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Resumo

A presente pesquisa analisa logicas que estruturam as praticas e procedimentos no quotidiano
do funcionamento do Polana Serena Hotel. Este assunto enquadra-se nos estudos sobre a
cultura organizacional que em antropologia tem sido analisado a partir de abordagens que por
um lado permitem perceber as normas burocréaticas e a forma como os funcionarios ajustam
as mesmas no ambiente burocratico e por outro lado perdem de vista a ldgica que guia o

quotidiano dos funcionarios e que esteja para alem do estipulado na cultura burocratica.

Como fruto de uma pesquisa etnogréfica baseada no quotidiano dos funcionarios, os dados
permitem perceber que os funcionarios ajustam as normas burocraticas da instituicdo sempre
que estas coincidem com pressdes extra burocraticas, incluindo pressbes familiares. Nessa
situacdo os funcionarios activam as redes de xitique e de tchiling para flexibilizar o trabalho o
que eles designam por bater mbuti, que acontece quando a rigidez do regulamento prejudica
o funcionamento pleno do hotel, para compensar saidas momentaneas sem a devida
autorizacdo situacGes que eles designam por “dar pneu” que acontece quando os funcionarios
precisam tratar assuntos imprevisiveis e inadiaveis e, o ajuste de horarios de permanéncia no
refeitorio que eles designam ngonhar que serve para descansar e repor a energia necessaria

para desempenhar suas funces com zelo e qualidade desejada.

Os resultados da pesquisa permitem compreender a cultura organizacional no Polana Serena
Hotel como o resultado do ajuste pelos funcionarios no seu quotidiano de uma cultura
burocratica criada para moldar e guiar as atitudes e comportamentos dos funcionarios no
hotel de acordo com as pressdes burocraticas. E a partir desses ajustes que se torna possivel
garantir o funcionamento pleno do hotel com a qualidade exigida e ao mesmo tempo

responder as pressdes extra burocraticas, incluindo pressdes familiares.

Conceitos-chaves: Cultura burocratica, redes sociais, processo de negociacdo e cultura

organizacional.
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1. Introducao

A presente pesquisa analisa as légicas que estruturam as praticas e procedimentos no
quotidiano do funcionamento do Polana Serena Hotel. O interesse por esse tema surge da
experiéncia que tive quando comecei a trabalhar no Polana Serena Hotel, onde era

responsavel pela coordenacdo das actividades de um determinado grupo de funcionarios.

No dia-a-dia de trabalho, durante algum tempo tive alguns dissabores com alguns membros
desse grupo porque coordenava as suas actividades na base das politicas e normas prescritas
na organizacgdo burocratica, o que contrastava com as praticas e os procedimentos quotidianos
dos funcionarios que diferenciavam-se das primeiras. A minha incompreensdo desse
contraste motivou-me a estudar as logicas que estruturam as praticas e os procedimentos no

quotidiano do funcionamento do Polana Serena Hotel.

A presente pesquisa enquadra-se nos estudos sobre a cultura organizacional, que em
antropologia tem sido analisado a partir de uma abordagem funcionalista e de outra
abordagem interpretativista. Para a abordagem funcionalista, a cultura organizacional ¢ um
conjunto de normas burocraticas que orientam e moldam 0s comportamentos dos
funcionérios na organizacdo (Barbosa 1996, Barbosa 2000, Chambel e Curral 2008,
Chiavenato 2003, Hilal 2003 e Motta 1993). Alternativamente a esta abordagem funcionalista,
a abordagem interpretativista considera que os funcionarios ndo seguem necessariamente as
normas burocréaticas podendo até adapta-las (Chambel e Curral 2008, Chiavento 2003 e 2010
e Mascarenhas 2002).

De um modo geral essas abordagens permitem perceber o contexto burocratico dos
funcionarios sendo que no dia-a-dia os funcionarios ndo seguem necessariamente as normas
burocraticas podendo até adapta-las. Entretanto, ao centrarem-se na cultura burocrética, tanto
a abordagem funcionalista quanto a abordagem interpretativista perdem de vista a ldgica que

guia o quotidiano dos funcionarios e que esteja para além do estipulado na cultura burocrética.

Diante dessas limitagdes fica por responder quais as logicas que estruturam as praticas e
procedimentos no quotidiano do funcionamento nas organizagdes regidas por normas
burocréaticas. Como forma de responder esta questdo, realizei uma pesquisa etnografica com
base no que acontece no quotidiano do Polana Serena Hotel e 0 que condiciona os referidos

acontecimentos.



A partir da analise dos dados etnograficos foi possivel perceber que o Polana Serena Hotel
impGe uma organizacdo dos funcionarios, horarios de servico, local e horarios para passar as
refeicdes, vestuario dos funcionérios e procedimentos de trabalho que os funcionarios devem
seguir sob o risco de serem sancionados com “short time” e “warning letter” em caso de

incumprimento das mesmas.

A pesquisa permitiu ainda perceber que apesar dessas normas e san¢fes burocraticas, no dia-
a-dia os funcionarios ajustam essas normas burocraticas para dar conta das pressdes
burocréticas e extra burocraticas, incluindo pressdes familiares. Assim, sempre que estas
coincidem eles activam as redes de xitique e de tchiling para flexibilizar o trabalho o que eles
designam por bater mbuti, que acontece quando a rigidez do regulamento prejudica o
funcionamento pleno do hotel, para compensar saidas momentaneas sem a devida autorizacdo
situagdes que eles designam ““dar pneu” que acontece quando 0s funcionarios precisam tratar
assuntos imprevisiveis e inadiaveis e, o ajuste de horarios de permanéncia no refeitorio que
eles designam ngonhar que serve para descansar e repor a energia necessaria para

desempenhar suas fungdes com zelo e qualidade desejada.

A presente pesquisa insere-se na abordagem que centra-se na logica que guia o quotidiano
dos funcionarios e que esteja para além do estipulado na cultura burocratica (Aradjo 2000,
Bartolomé 2001, Chivangue 2013 e Evans 1996). Os resultados da presente pesquisa
permitem compreender a cultura organizacional no Polana Serena Hotel como o resultado do
ajuste pelos funcionarios de uma cultura burocrética criada para moldar e guiar as atitudes e
comportamentos dos funcionarios no hotel, de modo a garantir o funcionamento pleno do
hotel com a qualidade exigida e a0 mesmo tempo responder as pressdes extra burocréticas,

incluindo pressdes familiares.

A presente pesquisa esta organizada em seis partes. Feita a introducgdo, apresento a revisdo de
literatura na segunda parte. Na terceira parte apresento o enquadramento tedrico conceptual.
Na quarta parte apresento os procedimentos metodoldgicos, onde descrevo o processo de
recolha de dados, a caracterizagcdo dos participantes do estudo, os procedimentos para a

sistematizacdo e analise dos dados e os constrangimentos da pesquisa.

Na quinta parte apresento e descrevo os resultados de campo em quatro sec¢des. Na primeira
descrevo de forma breve o historial do Polana Serena Hotel, na segunda secc¢do descrevo as

normas burocréaticas escritas ou anunciadas que definem as préaticas e os procedimentos do
2



hotel, na terceira sec¢do apresento a organizacao dos funcionarios e na quarta seccéo analiso
as praticas e os procedimentos adoptados por estes no quotidiano e que tem implicacdes na
vida do hotel. Na sexta e a Ultima parte da pesquisa apresento as consideragdes finais e por

fim as referéncias.



2. Revisdo da literatura

A literatura sugere que o debate antropoldgico sobre a cultura organizacional surge com a
abordagem funcionalista que posteriormente foi posta em causa pela abordagem
interpretativista. O debate sobre a cultura organizacional é maioritariamente orientado pela
abordagem funcionalista, para qual a cultura organizacional € um conjunto de normas
burocréaticas que orientam e moldam os comportamentos dos funcionarios na organizacao
(Barbosa 1996, Barbosa 2000, Chambel e Curral 2008, Chiavenato 2003, Hilal 2003 e Motta
1993).

Para autores como Barbosa (1996), Hilal (2003) e Motta (1993), a cultura organizacional é
um conjunto de normas e procedimentos explicitos e regularizados pelos dirigentes atraves de
modelos burocraticos, para guiar os comportamentos dos funcionarios na organizacgdo, de
modo a garantir a coordenacdo e o funcionamento da organizacdo. A explicacdo de Barbosa
(1996), Hilal (2003) e de Motta (1993) permite compreender as percep¢des dos dirigentes,
que formulam e prescrevem as normas burocraticas mas, perde de vista as formas de

organizacao dos funcionarios no quotidiano.

Na mesma abordagem, Barbosa (2000), Chambel e Curral (2008) defendem que o conjunto
de normas burocréaticas criadas e prescritas pelos dirigentes organizam os funcionarios em
uma série de cargos, status hierarquizados e em grupos de trabalho, neles encontram-se
explicitos obrigacBes e privilégios. Da explicacdo de Barbosa (2000), Chambel e Curral
(2008) é possivel perceber a organizacdo burocratica dos funcionarios e que os funcionarios
partilham ideias claras sobre quais 0s comportamentos aceitaveis ou inaceitaveis no contexto

da sua empresa.

Com uma visdo mais detalhada sobre a cultura organizacional na abordagem funcionalista,
Chiavenato (2003) considera a cultura organizacional como um conjunto de acordos
burocraticos entre a organizacdo e os funcionarios. Para Chiavenato (2003) os acordos
burocraticos sdo regulamentos, contratos, leis, decretos, obrigacbes e direitos escritos ou
anunciados, que definem a posicdo e o papel de cada funcionario na organizacdo. Ainda de
acordo com este autor, os acordos burocraticos fixam as regras e normas para 0 desempenho
de cada papel, definem o que é permitido e o que ndo é permitido, estabelecem padrbes de
comportamentos minimos e aceitaveis na organizagdo, sdo criados para garantir a

coordenacdo necessaria e para 0 bom funcionamento da organizagé&o.



A partir da abordagem funcionalista é possivel perceber o contexto burocratico dos
funcionarios. Contudo ao centrar-se na cultura burocratica a referida abordagem segundo
Merton (1970) citado por Chiavenato (2003), perde de vista a existéncia de grupos informais,

e que os funcionérios ndo seguem necessariamente as normas burocraticas.

Alternativamente a abordagem funcionalista, a abordagem interpretativista considera que 0s
funcionarios ndo seguem necessariamente as normas burocraticas podendo até adapta-las
(Chambel e Curral 2008, Chiavento 2003 e 2010, Mascarenhas 2002).

No estudo realizado por Chambel e Curral (2008), estes autores explicam porque o0s
funcionarios ndo seguem necessariamente as normas burocraticas no dia-a-dia na organizacéo.
Para esses autores os funcionarios tém diferentes origens étnicas, estdo organizados de forma
burocratica em departamentos, cargos, status hierarquizados, grupos de trabalho e
desempenham diferentes papéis que se reflecte distintamente no poder, autoridade e estatuto
que Ihe é associado, assim como, nas recompensas e obrigacdes que deles derivam. Diante
disso, ainda segundo Chambel e Curral (2008), os funcionarios organizam-se em grupos
informais e fazem acordos ndo burocréticos, o que contribui para que eles guiem-se por

acordos tacitos e dessa forma ndo cumpram necessariamente as normas burocraticas.

A partir da explicacdo de Chambel e Curral (2008) é possivel perceber que a existéncia de
grupos informais e de acordos ndo burocraticos é uma forma de ajustar a organizacdo
burocratica e os acordos formais no dia-a-dia na organizacdo. Contudo fica por perceber
como 0s grupos informais e 0s acordos ndo burocraticos contribuem para o funcionamento

das organizacGes.

Com uma perspectiva relativamente diferente a de Chambel e Curral (2008), Chiavento (2003)
explica a importancia dos grupos informais e dos acordos ndo burocraticos para o
funcionamento das organizagfes. Para sustentar a sua posi¢do, Chiavenato (2003) recorre ao
estudo de Hawthorne realizado pelo Conselho Nacional de Pesquisas dos Estados Unidos em
1927, em uma fabrica de equipamentos e componentes telefonicos da “Western Electric

Company”, situada no bairro de Hawthorne em Chicago.

Segundo Chiavenato (2003), o referido estudo visava estudar a fadiga, os acidentes, a
rotatividade do pessoal e o efeito das condicdes fisicas de trabalho sobre a produtividade dos

empregados. O mesmo foi motivado pela existéncia de conflitos entre empregados e
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empregadores, apatia, tédio, a alienacdo, o alcoolismo e outros factores que tornavam dificil a

convivéncia na organizacao.

O estudo de Hawthorne permitiu compreender por um lado a existéncia de grupos formais
que funcionam a partir de normas burocraticos e por outro lado a existéncia de grupos
informais que funcionam a partir de acordos ndo burocraticos (Chiavenato, 2003). Ainda
segundo Chiavenato (2003 e 2010) os resultados do referido estudo permitem também
perceber que o desempenho da organizacdo acaba dependendo dos grupos informais e dos
acordos ndo burocréticos, porque se os funcionarios procederem estritamente de acordo com
0 prescrito nas normas burocraticas, o funcionamento da organizacdo ficaria bastante

prejudicado e em muitos casos tornar-se-ia impossivel alcancar os objectivos preconizados.

A partir do estudo de Hawthorne, referenciado por Chiavenato (2003 e 2010) € possivel
perceber a importancia dos grupos informais e dos acordos ndo burocraticos para o
funcionamento das organizacfes, que os funcionarios ndo cumprem necessariamente as
normas burocraticas e ajustam-nas no seu quotidiano. Contudo, apesar do contributo do
estudo de Hawthorne, para Mascarenhas (2002) os pesquisadores do referido estudo ndo se
envolveram no quotidiano da fabrica, o que segundo este autor fez com que aquele perdesse

de vista os detalhes do quotidiano dos operarios da referida fabrica.

Diante dessa limitacdo, Mascarenhas (2002) descreve a importancia do método etnografico
nos estudos sobre a cultura organizacional. Para Mascarenhas (2002) o pesquisador deve
aprender as funcbes burocraticas dos funcionarios, a forma como os funcionarios
desempenham as mesmas, a linguagem e 0s conceitos usados no quotidiano, o0 que permiti-o

descrever com detalhes o quotidiano dos funcionarios.

A partir da abordagem interpretativista € possivel perceber a existéncia de normas
burocréticas criadas para guiar os comportamentos dos funcionérios na organizagao e que no
quotidiano os funcionarios ajustam essas normas de modo a responder as pressdes
burocraticas. Contudo ao centrar-se na cultura burocréatica a abordagem interpretativista perde

de vista as relagdes extra burocraticas e familiares dos funcionarios.

De um modo geral, a literatura analisada permite perceber que tanto a abordagem
funcionalista, quanto a abordagem inerpretativista centram-se na cultura burocratica e ao

procederem desse modo perdem de vista a l6gica que guia o quotidiano dos funcionarios e
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que esteja para além do estipulado na cultura burocratica. Diante das limitagdes indicadas em
ambas abordagens, realizei uma pesquisa etnografica no Polana Serena Hotel, onde analiso as

I6gicas que estruturam as praticas e procedimentos no quotidiano do funcionamento.



3. Enquadramento tedrico conceptual
Nesta parte da pesquisa descrevo a orientacdo tedrica e 0s conceitos chaves por mim

adoptados na presente pesquisa.

3.1. Enquadramento tedrico

A presente pesquisa é orientada pelo interacionismo interpretativista, que é uma combinacgéo
do interacionismo simbolico e do interpretativismo e constitui uma forma para superar as
lacunas de andlise que cada uma das orientacGes tedricas isoladamente apresenta (Andrade e
Tanaka 2001 e Denzin 1983).

O interpretativismo antecede o interacionismo simbodlico nos estudos sobre a cultura
organizacional e centra-se na analise dos mecanismos adoptados pelos funcionarios para
ajustar as normas burocraticas (Barbosa 1996 e 2002, Barbosa 2000, Chambel e Curral 2008,
Vergara e Caldas 2007).

A partir do interpretativismo é possivel perceber a existéncia das normas burocraticas criadas
para guiar os comportamentos dos funcionarios na organizacdo e que no quotidiano 0s
funcionarios ndo seguem necessariamente essas normas e ajustam-nas de modo a responder
as pressdes burocraticas. Contudo, ao centrar-se no contexto burocratico o interpretativismo

perde de vista as relacdes extra burocréaticas e familiares dos funcionarios.

Neste contexto e alternativamente a essa orientacdo teorica, o interacionismo simbolico
centra-se na analise dos mecanismos adoptados pelos funcionérios para ajustar as normas
burocraticas de modo a responder as pressdes burocraticas e extra burocraticas (Andrade e
Tanaka 2001, Denzin 1983 e 1989, Schwandt 2006, Vergara e Caldas 2007).

A partir do interacionaismo simbdlico é possivel perceber a existéncia de relacbes pessoais
entre os funcionarios que estdo para além do estipulado no contexto burocratico. Contudo
para Giddens (2001), se por um lado, o interacionaismo simbolico centra-se nas interacoes
dos funcionarios dentro e fora do ambiente burocratico, por outro lado perde de vista as

relagOes interpessoais entre os funcionarios.

Diante das limitacGes indicadas em ambas orientacfes teoricas e para colmata-las, nesta
pesquisa adopto o interacionismo interpretativista, que permite perceber as relacdes pessoais

e interpessoais dos funcionarios que incluem aspectos profissionais e extra profissionais.



3.2.  Conceitos
Nesta pesquisa, uso 0s conceitos de cultura burocratica, redes sociais, processo de negociacao

e cultura organizacional, que passo a explicar a seguir.

Cultura burocrética

A cultura burocratica é o conjunto de valores e normas prescritas pela organizacdo que
moldam os comportamentos dos funcionarios na organizacdo, de modo a garantir a
coordenacdo necessaria e o funcionamento da organizagdo (Chiavenato 2003). A definicao de
Chiavenato (2003) permite perceber que a cultura burocratica molda os comportamentos dos

funcionarios.

Com uma definicdo complementar, Chiavenato (2010) no seu estudo sobre gestdo de pessoas
define a cultura burocratica como o conjunto de acordos burocraticos entre a organizacao e 0s
funcionarios. Segundo este autor os acordos burocraticos podem ser regulamentos, contratos,
leis, decretos, obrigacOes e direitos escritos ou anunciados, que prescrevem as normas que

regulam as préticas e procedimentos na organizacao.

Na presente pesquisa a cultura burocratica é definida a partir do conceito de Chiavenato
(2003 e 2010), que permite defini-la como um conjunto de normas burocraticas que regulam

as praticas e procedimentos dos funcionarios no Polana Serena Hotel.

Redes Sociais

Redes sociais sdo estruturas sociais compostas por pessoas ou organizacgdes, conectadas por
um ou Varios tipos de relacbes, que partilham valores e objectivos comuns (Radcliffe-Brown,
1952). O conceito apresentado por Radcliffe-Brown (1952) permite perceber que a rede
social envolve todos os membros da organizacdo. Contudo, 0 mesmo perde de vista as

pequenas redes existentes na organizagao.

Diante da referida limitacdo, Barnes (1987) define redes sociais como conjuntos de lagos
sociais entre os funcionarios, que se origina a partir de relacbes de parentesco, amizade e
reciprocidade. Ainda segundo este autor os lagos entre os funcionarios coincidem ou

transcendem os grupos e categorias preestabelecidas.

Nesta pesquisa designo as redes sociais por redes de funcionarios, e defino-as como a

organizacao quotidiana dos funcionérios, na qual sdo ajustadas as subdivisbes burocraticas de



modo a responder as pressdes burocraticas e as pressdes extra burocréaticas dentro e fora dos

limites fisicos do Polana Serena Hotel.

Processo de negociacao

Processo de negociacdo é o meio necessario para conciliar os distintos interesses em disputa
no ambiente burocratico no dia-a-dia de trabalho (Cunha 2001 e Freitas 1994). A definicao
dos referidos autores por um lado permite perceber que os funcionarios adoptam mecanismos
para ajustar as pressdes burocraticas mas, por outro lado perde de vista as pressfes extra
burocraticas e familiares no quotidiano de trabalho dos funcionarios.

Diante desta limitacdo, Bartolomé (2001) e Evans (1996) consideram processo de negociagdo
como o mecanismo adoptado pelos funcionarios para conciliar as pressdes burocraticas e

pressoes familiares no quotidiano de trabalho.

Nesta pesquisa adopto o conceito de processo de negociacdo tal como é definido por
Bartolomé (2001) e Evans (1996), porque este permite compreender 0S mecanismos
adoptados pelas redes de funcionarios para ajustar as normas burocraticas ao quotidiano de
modo a responder as pressdes burocraticas e pressdes e extra burocrética, incluindo as

pressdes familiares.

Cultura Organizacional

Cultura organizacional € o mecanismo de orientacdo e controlo que molda e guia as atitudes e
comportamentos dos funcionarios na organizagdo (Freire, 2006). A definicdo da cultura
organizacional de Freire (2006) permite perceber que os funcionarios submetem-se as normas
burocréaticas mas, perde de vista as normas extra burocraticas e sociais que interagem com as

primeiras.

Diante da referida limitagdo, com uma definicdo relativamente diferente Fleury (1996),
Vergara e Caldas (2007) consideram a cultura organizacional como o resultado da relagdo
entre as normas burocréticas e as normas extra burocréticas. A definicdo de Fleury (1996) e
de Vergara e Caldas (2007) permite perceber que as praticas e procedimentos quotidianos dos

funcionarios na organizacao sdo guiados por normas burocraticas e extra burocréticas.
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Neste pesquisa cultura organizacional € entendida o como o resultado da adaptagéo da cultura
burocrética criada para moldar e guiar as atitudes e comportamentos dos funcionarios, de

modo a responder a pressdes burocraticas e extra burocraticas, incluindo presses familiares.
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4. Procedimentos metodologicos
A presente pesquisa é de cardcter exploratdrio e focaliza os discursos, as préticas e

procedimentos no quotidiano do funcionamento do Polana Serena Hotel. A realizacdo desta
pesquisa seguiu trés etapas a saber, a primeira etapa na qual recolhi e analisei material
bibliografico sobre a cultura organizacional, a segunda etapa na qual recolhi dados
etnogréficos e a terceira etapa na qual analisei dados e elaborei o presente relatorio de

pesquisa.

Na primeira etapa recolhi, analisei material bibliografico e documentos sobre a cultura
organizacional e elaborei a proposta do projecto de pesquisa. Esta etapa acompanhou todo o
processo de elaboracéo da presente pesquisa.

Na segunda etapa que decorreu de Setembro de 2013 a Marco de 2014, recolhi dados
etnograficos. Nesta etapa observei o quotidiano dos funcionarios no seu no seu ambiente
burocratico e no seu ambiente extra burocratico, conversei e entrevistei os participantes da
pesquisa, seus familiares e amigos, os restantes funcionarios do hotel e especialistas da area

de gestdo, administracdo de empresas e de comportamento organizacional.

Na terceira etapa analisei e interpretei dados obtidos no terreno, a luz do interacionismo

interpretativista e redigi o presente relatério de pesquisa.

4.1. O processo de recolha de dados
O Polana Serena Hotel ou o Polana conforme é denominado pelos funcionarios tem um

programa de orientacdo que tem como objectivo dar a conhecer ao novo membro da
organizacdo as normas, os valores, os modos de posicionar e executar as actividades de

acordo com as expectativas e a postura da organizacao (Polana Serena Hotel, 2006: 3).

Como parte deste processo, quando comecei a trabalhar como funcionario do Polana Serena
Hotel fui submetido a um programa de orientacdo que teve a duragdo de um més. Durante o

referido periodo vestia calcas e sapatos pretos, camisa branca e um cracha com meu nome.

Apbs o programa de orientacdo, fui afecto na seccdo de housekeeping’ onde passei a vestir

calgas e sapatos pretos, camisa branca, um puldver branco axadrezado com flores azuis e um

! Housekeeping é a designagdo dada a uma secgdo que é responsavel pela limpeza, deteccdo de anomalias, conservagdo
estética de quartos, areas publicas, areas de volta e corredores. Procura garantir um alto padrdo de limpeza e manutencao
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cracha com meu nome. Na seccdo do housekeeping, cumpri os horéarios de trabalho da seccéo,
que estavam divididos em trés turnos nomeadamente manha, tarde e noite. O turno da manha
decorria das sete as 16 horas ou das oito as 17 horas. O turno da tarde decorria entre as 13 e
as 22 horas ou entre as 14 e as 23 horas e o turno da noite decorria das 22 as sete horas. Na

referida seccdo trabalhava cinco dias por semana e tinha dois dias de folga.

O interesse pelo estudo surge do meu dia-a-dia no Polana, onde coordenava as actividades de
um determinado grupo de funcionarios. Durante esse processo tive alguns dissabores com 0s
mesmos porque centrava-me nas politicas e normas prescritas na organizacdo burocratica, o

que por vezes se diferenciava das praticas e os procedimentos quotidianos dos funcionarios.

Como forma de materializar o meu interesse pelo tema, segui as ideias de Da Matta (1981) e
de Velho (1978), que defendem que ser antropdlogo significa aprender a realizar uma dupla
tarefa de transformar o exoético em familiar e transformar o familiar em exdtico, que seria

descobrir o “outro” em nosso proprio mundo e desnaturalizar a diferenca.

Comecei a prestar atencdo no que acontecia no hotel, via e ouvia 0 que os funcionarios
faziam, como faziam, porque faziam e registava 0s mesmos acontecimentos conforme se
recomenda do trabalho de um antropélogo na visdo de Cardoso de Oliveira (1998). Com base
no que via e ouvia por um lado e pelo que presenciava por outro lado, comecei a elaborar
questionarios para as entrevistas semi-estruturadas, o que permitiu-me questionar apenas o
que acontecia naquele contexto e evitar 0 uso de um contexto exégeno como base para a
compreensdo das l6gicas que guiam as praticas e procedimentos quotidianos dos funcionarios

no Polana Serena Hotel.

Dos questionamentos que fiz, percebi a existéncia de redes de funcionarios, que eram formas
de organizacdo do quotidiano que por vezes diferenciava-se dos grupos de trabalho
burocraticamente formados. Percebi também que os funcionarios nessas redes substituiam-se
por via de processos de negociagcdes de forma a responder a demanda das pressdes do

contexto profissional assim como do contexto extra profissional.

Ao longo da pesquisa, percebi que as relacfes existentes entre os funcionarios que constituem

essas redes prolongavam-se para além dos limites fisicos do hotel. Um dos exemplos das

geral em todas as areas para as quais o departamento é responsavel, o que permite o hotel estabelecer uma atmosfera
acolhedora.
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redes de funcionarios séo as redes de xitique que é designacéo atribuida a um sistema gestao
de fundos, que consiste em contribui¢cbes em cada final do més com parte dos seus salarios,
para um fundo comum. O referido fundo é distribuido de forma rotativa a cada um dos

membros da rede.

Um outro exemplo das redes de funcionarios sdo as redes de tchiling, que é a designacéo
atribuida a um encontro de confraternizacao e sociabilidade fora dos limites fisicos do hotel.
Ao longo da pesquisa tive a oportunidade de ir a alguns tchilings em diversos locais, dos
quais a casa de alguns dos participantes do estudo, onde interagi com alguns funcionérios,

seus familiares e amigos que ndo eram funcionarios do hotel.

A existéncia das redes de xitique e das redes de tchiling que apresentou algumas diferencas
com aquelas redes burocraticamente formadas pareceram-me ser algumas pistas, que se
seguidas permitiriam perceber as logicas que guiam as praticas e procedimentos no

quotidiano do funcionamento do Polana Serena Hotel.

Durante a pesquisa de campo, consultei alguns especialistas da area de gestdo, administracao
de empresas e de comportamento organizacional, que se encontravam no hotel
nomeadamente Idalberto Chiavenato? e Jorge Aradjo®. Com eles, conversei sobre a
problemaética e a pertinéncia da presente pesquisa, onde recomendaram-me a leitura de
algumas obras, que serviriam de auxilio para perceber o funcionamento das relacdes

informais e do comportamento dos funcionarios na organizacéo.
Na conversa com lIdalberto Chiavenato, ele teria dito que,

O desafio dos recursos humanos na actualidade é de criar mecanismos para transformar a
organizagdo em uma estrutura de conectibilidade, inclusdo, motivagéo e reciprocidade entre
seus membros de modo a reter e engajar os funcionarios (...) precisamos de estrategistas e ndo
de apenas especialistas (Idalberto Chiavenato, durante uma conversa apds um seminario no
Polana Serena Hotel sobre os novos desafios dos recursos humanos, em Novembro de 2013).

Da conversa com Chiavenato, percebi a importancia de compreender 0os mecanismos para

reter e engajar os funcionarios na organizacdo. De forma complementar, da conversa com

2 |dalberto Chiavenato, escreve sobre administracdo, recursos humanos, estratégia organizacional, comportamento
organizacional, é reconhecido pelos seus de 39 livros dos quais destaco: Teoria geral da administracdo; Recursos humanos: o
capital humano das organizages; Gestdo de Pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizacdes.

3 Jorge Aradjo, Treinador de basquetebol durante 38 anos, actual presidente da Team Work Consultores, intervém em é&reas
de lideranca, trabalho em equipa, motivacéo e superagdo, conduz seminarios para gestores de topo e para quadros superiores
e médios de empresas. E autor das seguintes obras: O treinador na empresa; Dirigir equipas, Melhorar competéncias, Como
formar a melhor equipa; Lideranga, Reflexdes de uma experiéncia profissional; Diario de um treinador, o Insucesso como
meio de aprendizagem.
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Jorge Araugjo, apos um treinamento dos funcionarios do Polana Serena Hotel, sobre as
dificuldades e a resisténcia da mudanca comportamental no contexto organizacional, ele dizia
que,
As pessoas passam a maior parte do seu tempo dentro de organizacdes, suas residéncias
tornam-se em alguns casos locais de descanso, iSso gera impacto sobre as vidas e sobre a
qualidade de vida dos individuos. Sendo assim, existe a necessidade de observar no local de
trabalho a interaccdo entre as pessoas e grupos de forma a perceber como estes actuam (Jorge

Araujo, ap6s um treinamento dos funcionarios do Polana Serena Hotel, sobre as dificuldades e
a resisténcia da mudanca comportamental no contexto organizacional, Fevereiro de 2014).

A conversa com Aradjo permitiu-me perceber a importancia de compreender o contexto
profissional e extra profissional dos funcionarios de forma a melhorar a qualidade de vida dos
funcionarios. As conversas com ambos 0s especialistas reforcaram a minha convic¢do que
valia a pena compreender as légicas que estruturam as préaticas e procedimentos quotidiano

do funcionamento do Polana Serena Hotel.

Durante a pesquisa as conversas foram desenvolvidas nas linguas dos participantes da

pesquisa, 0 portugués, o portugués caldo, o changana e o inglés.

4.2.  Caracterizagdo dos participantes da pesquisa
Nesta seccédo, apresento o perfil dos participantes da pesquisa, agrupando-os em redes nas

quais os mesmos fazem parte. A caracterizacdo do perfil dos participantes nesta pesquisa é
feita a partir das seguintes variaveis, numero de membros, sexo, idade, nivel académico, anos

de trabalho, zona residencial.

Ao longo da pesquisa uso nomes ficticios de modo a preservar a identidade dos participantes

da pesquisa.

A rede das “Omm?” € constituida por seis membros do sexo feminino, nomeadamente Alcinda,
Helena, Isaura, Julia, Marta e Sofia. Sdo todas da mesma seccao, a média de idade esta acima
dos 45 anos, sdo tidas como tradicionais porque tem em média mais de 20 anos de trabalho.
Sdo todas maées, Helena, Isaura, Marta, Sofia e Julia s&o avos. Vivem nos arredores das
cidades de Maputo e da Matola. As “Omm”, segundo seus membros foi formada com o
acumulo dos anos de trabalho, em que novos membros entravam para a organizagao e outros

saiam, elas 14 se mantiveram.
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A rede da dream team é constituida por sete individuos nomeadamente Anabela, Chuele,
Diogo, Filomena, Kétia, Nelson e Tatana. Os mesmos tém entre 24 a 38 anos de idade e de
trés até 15 anos de trabalho no hotel. E composta por funcionarios das secgdes do front office,
back office, room-service, housekeeping e manutencdo. Anabela e Tatana possuem o nivel
médio técnico concluido, Diogo e Katia frequentam o ensino superior, Filomena, Chuele e

Nelson tem o nivel superior concluido.

A Anabela, a Kétia e o Nelson vivem na cidade de Maputo, estes ndo tem filhos vivem com
0S pais, 0s outros membros da rede vivem nos arredores das cidades de Maputo e da Matola e

tem entre dois a trés filhos cada um.

4.3.  Procedimentos de sistematizacdo e analise de dados
Os procedimentos de sistematizacdo e analise de dados de pesquisa de campo foram feitos em

trés etapas. Na primeira etapa com base no que vi, ouvi e presenciei, elaborei um diario de
campo onde escrevi 0 que acontecia no dia-a-dia no Polana Serena Hotel e que pudesse ser
usado para participar em algum debate antropoldgico.

Na segunda etapa analisei 0 que esses acontecimentos permitiam contar de novo nos debates
sobre a cultura organizacional. Esta etapa permitiu-me estabelecer critérios de anélise e as
seccOes de forma a distinguir os assuntos tratados e proporcionar uma visdo aproximada das
logicas que regulam as praticas e procedimentos no quotidiano do funcionamento do Polana
Serena Hotel.

A Ultima etapa consistiu na analise e interpretacdo das observacGes e depoimentos que

produzem e suportam o argumento desta pesquisa.

4.4. Constrangimentos de pesquisa
Durante a pesquisa de campo deparei-me com alguns constrangimentos dos quais destaco trés.

O primeiro constrangimento de pesquisa foi a auséncia de um arquivo no Polana, que me
permitisse analisar o processo de construcdo da cultura burocratica. Os documentos do
Polana Serena Hotel por mim consultados neste contexto datam do ano 2006 ate o ano de
2014, periodo de gestdo do Grupo Serena, o que condicionou a analise do processo de

construcao dos regulamentos anteriores a esta gestao.

O segundo constrangimento foi durante a pesquisa de campo. Neste periodo, percebi que 0s

participantes no estudo e os outros funcionarios na qual eu tinham estabelecido uma relacéo
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de proximidade, ou que geralmente conversavam com certa frequéncia ja ndo tinham a
mesma disponibilidade para conversar e nem queriam ficar ao meu lado, sendo assim,

procurei perceber o porque da situacéo.

Intrigado com a situacdo, aproximei-me dos participantes do estudo para perceber o que
estava a acontecer. Durante uma conversa com o Diogo, ele chamou-me de mandzundzane e
disse,

Agora brincas com chefes (...) Conversas o qué com eles? (...) vocé é mandzundzane.
Mandzundzane é um escovinha, uma pessoa que conta ao chefe aquilo que ndo se conta (...)
conta o que os colegas fazem, como fazem, o que dizem sobre o chefe, 0 que ndo fazem
quando deviam fazer, tudo isso sem o consentimento dos colegas, para ser bem visto pelos
chefes (Diogo, membro da rede da dream team. Trés anos de trabalho para o hotel, vive nos
arredores da cidade da Matola).

Da conversa com Diogo, percebi que mandzundzane é um nome atribuido a uma pessoa tida
como aquela que conta ao chefe o que os colegas fazem quando estes transcendem os limites
das normas burocraticas. Os funcionarios chamaram-me de mandzundzane porque julgavam
que eu contasse ao chefe o que eles fazem no dia-a-dia e temiam que a presente pesquisa
tivesse sido encomendado pelo hotel para prejudicar os funcionarios, razdo pela qual

passaram a mostrar-se indisponiveis para as conversas e até para estar ao meu lado.

Uma vez percebido o que estava a acontecer, expliquei com detalhes o objetivo e 0 motivo da
pesquisa aos participantes e aos restantes funcionarios do Polana. E como resultado dessa
explicagdo ganhei confianca daqueles e voltaram a estar disponiveis para conversar e

conviver comigo.

O terceiro constrangimento foi pelo facto de estar a fazer uma pesquisa de final de curso que
é de caracter publico e a escrever sobre a organizacdo na qual trabalho. Sendo eu funcionério
dessa organizacdo, tenho acesso a informacgdo que é de caracter privado, o que fez com que
eu fosse prudente nos contetdos que coloco na presente pesquisa, de modo a ndo colocar em

risco o nome do hotel, dos meus colegas e 0 meu proprio nome.
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5. Bater mbuti, “dar pneu” e ngonhar apesar do “short time” e do “warning letter”
Nesta parte da pesquisa, apresento e descrevo os resultados de campo em quatro sec¢fes. Na

primeira seccdo descrevo de forma breve o historial do Polana Serena Hotel. Na segunda
seccao descrevo as normas burocraticas escritas ou anunciadas que definem as praticas e 0s
procedimentos do hotel. Na terceira seccdo descrevo e analiso a organizacdo dos funcionarios
no quotidiano e na quarta seccdo descrevo e analiso as préaticas e os procedimentos adoptados

por estes no quotidiano e que tem implicacGes na vida do hotel.

5.1. Do Hotel Polana ao Polana Serena Hotel
Nesta seccdo, descrevo de forma breve o historial do hotel. O Hotel Polana é uma

organizacdo do ramo hoteleiro com cinco estrelas, desenvolve actividades que abrangem
servigos de hospedagem, alimentacdo e lazer. O Hotel Polana é uma entidade prestadora de

servigos, que valoriza o envolvimento dos seus colaboradores na sua gestao.

O Hotel Polana, actualmente designado por Polana Serena Hotel situa-se na avenida Julius
Nyerere, n°1380, na cidade de Maputo e foi inaugurado em 1922. Segundo Visseres (2010) a
ideia de construir um hotel de luxo para os turistas surgiu por volta de 1918, em um contexto
em que o comércio tinha aumentado de forma impressionante gracas ao novo caminho-de-

ferro e a ampliacdo das instalagdes do porto de Maputo.

Na altura da sua inauguracio, o Hotel Polana foi baptizado de “A Grande Dama de Africa”,
estava sobre a gestdo do “Delagoa Bay Lands Syndicate” e situava-se na entdo avenida
Anténio Eanes. A figura que se segue mostra a fachada do hotel sete anos ap6s a sua
inauguracéo (figura 1).

Figura 1: Fachada do Hotel Polana em 1929

Fonte: Coleccdo de fotos exposta no Polana Serena Hotel, Polana Bar e no edificio do Polana Mar no corredor

do quarto andar, Junho de 2014.

18



Neste periodo apds a sua inauguragdo, na visdo de Martins (2014) e Visseres (2010) “A
Grande Dama de Africa” foi considerada uma das construcdes mais perfeitas, modernas e
sem rival em Africa, havendo muito poucos hotéis semelhantes na Europa. Por volta dos anos
de 1936, o hotel foi vendido e 0 novo proprietério, registou-o sobre a designacéo de Polana
Hotels, Lda (Visseres, 2010).

Segundo Visseres (2010) durante a segunda guerra mundial o hotel foi frequentado por
agentes secretos tanto das forgas aliadas como do lado germano-italiano, uma vez que
Portugal tinha declarado neutralidade. Ainda na visdo de Visseres (2010) neste periodo
espides, diplomatas, jornalistas e agentes secretos da Africa do Sul, Inglaterra, EUA,
Alemanha e Italia trocavam entre si cerimoniosamente saudacGes no bar, nos saldes de espera

e nos corredores do Polana.

Nos anos de 1960, sob a gestdo da “South Africa Karos Company”, foi construido o edificio
do Polana Mar e a sua piscina principal foi ampliada. A seguir (figura 2) mostra o jardim e

piscina do hotel entre os anos 1950 a 1960.

Figura 2: Jardim e a piscina Hotel Polana

Fonte: The Delagoa Bay Word*, o Hotel Polana em Lourenco Marques, anos 50 e 60.

* The Delagoa Bay Word, http://delagoabayworld.wordpress.com/2011/06/29/0-hotel-polana-em-lourenco-marques-anos-50-
€-60/. Publicado a 29/06/2011.
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Ap0s a independéncia o hotel continuava a ocupar um lugar de destaque em Mogambique,
conforme é confirmado por Martins (2014) que destaca os discursos do até entdo presidente
da Republica de Mocambique, Samora Machel que defendia que Hotel Polana era o espelho
da nacdo Mogambicana, reflectia a imagem do pais para o exterior, através da qualidade dos

servigos prestados, da simpatia, da hospitalidade e do acolhimento.

Para além do que Martins (2014) destaca, € possivel perceber a importancia do Hotel Polana
apos a independéncia, a partir da narrativa de um funcionario com 35 anos de trabalho no
hotel, que apresento a seguinte,

Comecei a trabalhar no Polana ap6s ha independéncia, gracas a meu pai. Tive a oportunidade
de trabalhar com ele e com meu irméo (...) o presidente Samora apadrinhou o hotel, dizia que
Polana era o espelho da nacdo além fronteiras, a casa dos visitantes do nosso belo
Mocambique, apadrinhou grupos culturais como o Makwaela do Hotel Polana (...) Apés sua
morte, com a guerra, a economia do pais regredia, a falta de manutencéo, assistiamos de maos
atadas a degradacdo do hotel, o Polana quase que ficou as moscas por falta de hdspedes
(Funcionario gue trabalha h& 35 anos no hotel, vive nos arredores da cidade da Matola).

Da narrativa do funcionario com 35 anos de trabalho no hotel é possivel perceber a

importancia do Hotel Polana em Mogambique de 1975 & 1992.

Depois de 1992, ap6s os Acordos Gerais de Paz, o Hotel Polana passa para a gestdo de uma
companhia sul-africana, que faz algumas reabilitacGes no hotel e regista-o sobre a designacéo
de Hotéis Polana, Sa. (Funcionario que trabalha ha 35 anos no hotel, vive nos arredores da
cidade da Matola).

Actualmente o Polana, esta sob a gestdo do Grupo Serena, que ap6s dois anos de obras de
reabilitacdo profunda, em 2010 foi reinaugurado, com novos simbolos, nova estrutura, com

enfoque nas politicas do Grupo Serena e passou a ser designado por Polana Serena Hotel.

O Polana Serena Hotel apresenta sete edificios, dos quais dois edificios e um conjunto de oito
casas sdo para alojamento, nomeadamente o Main Building (figura 3), tido como o edificio
principal, o Polana Mar, as casas “A”, “B”, “C”, “D”, “E”, “F”, “G” ¢ a casa “500”.
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Figura 3: Fachada traseira do Main Building do Polana Serena Hotel

Fonte: Igor Inroga, Junho de 2014

O Polana Serena Hotel possui 142 quartos, dois quais 87 quartos estdo no Main Building e 55
quartos no Polana Mar. Para além destes quartos, as oito casas possuem 12 quartos,
distribuidos da seguinte maneira, as casas “A”, “B”, “D” e “G” possuem um quarto cada uma

e as casas “C”, “E”, “F” e “500” possuem dois quartos cada uma.

O Main Building possui seis tipos de quartos nomeadamente, uma suite presidencial, nove
suites executivas, 11 executivos, nove prime deluxes, 38 deluxes e 19 studios. O Polana Mar
possui dois tipos de quartos nomeadamente cinco quartos executivos e 50 standards. O Main
Building possui ainda salas de conferéncias e um saldo nobre, dois restaurantes, um bar e trés

lojas e 0 Polana Mar possui um ginasio e uma sala de danca.

Para além dos edificios para alojamento, no terceiro edificio funcionam a lavandaria, a
manutencdo, os balneérios e o refeitorio, um quarto edificio onde funcionam os recursos
humanos e o posto médico, tem um quinto edificio da contabilidade, um sexto do Maisha Spa
& Health Club® e edificio do restaurante “Aquérios Bar”. O hotel possui ainda duas piscinas,

dois ginasios, jardins e um campo de ténis.

® O Maisha Spa & Health Club é a designagdo do departamento onde presta-se servicos de ginasio, yoga, saunas, hammam,
jacuzzi, massagens e piscinas. O Maisha presta ainda servigos de bar que servem sumos naturais, chas.
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Em termos de funcionamento, o Polana esta organizado em departamentos de alojamento, de
FNB, da contabilidade, dos recursos humanos, da manutencgéo, seguranca interna e o Maisha
Spa & Health Club.

O departamento de alojamento inclui as seccOes de front office, back office e governanca. A
seccao de front office inclui servicos de recepcdo, portaria e guest relations e business center,
é primeiro espaco de interaccao directa do cliente com hotel. A seccdo do back office oferece
servicos de PBX, e reservas. No PBX sdo recebidas e efectuadas ligagdes telefonicas,
direcciona-as para 0s sectores e pessoas especificas e despertar hospedes e efectuar ligacoes

quando solicitado. Nas reservas vendem 0s quartos e 0s servigos prestados aos clientes.

A seccdo da governanca presta servicos de housekeeping e lavandaria, responsaveis pela
arrumacéo dos quartos, das casas, da rouparia, da limpeza de escritorios, areas de lazer, areas
publicas e a lavagem de roupa.

No departamento de FNB® séo prestados servicos comerciais e de marketing, de restaurantes
e bares. O Polana possui trés restaurantes nomeadamente o0 restaurante “A Varanda”, 0
restaurante “Delagoa” e o restaurante “Aquarios Bar”. Para além desses restaurantes, o hotel
possui um bar denominado por “Polana Bar”. O departamento do FNB inclui ainda servigcos

de cozinha, pastelaria, banquetes e reunides, room-service’ e limpeza interna®.

O Polana Serena Hotel possui ainda os departamentos da contabilidade, dos recursos

humanos, da manutencéo, seguranca interna e Maisha Spa & Health Club.

Quanto a forga de trabalho, o Polana Serena Hotel possui cerca de quatrocentos trabalhadores

distribuidos pelos departamentos, seccBes, cargos e grupos de trabalho acima descritos.

Como se pode verificar nos dados analisados nesta seccdo, € possivel perceber que a
mudanga de proprietéario do hotel é acompanhada de mudancas nas instalagdes, nos simbolos,
nas normas e politicas que regem a vida do hotel. E nesse contexto que na sec¢do a seguir
descrevo 0s mecanismos que o Grupo Serena adoptou para moldar e guiar as atitudes e

comportamentos dos funcionarios no hotel.

® FNB é uma sigla em inglés que significa food and beverage, que traduzido de forma directa para o portugués designa-se
por comidas e bebidas

"Room-service é a designacdo da secgdo onde prestam-se servicos de alimentagdo e bebidas aos héspedes nos quartos,
geralmente serve-se lanches rapidos e servico de café da manha.

% Limpeza interna é a designagdo da seccdo responsavel pela limpeza das cozinhas, alguns escritrios, refeitério e balnearios
dos funcionarios.
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5.2.  Normas burocraticas que regulam as praticas e procedimentos no hotel
Nesta seccdo descrevo o processo de construcdo da cultura burocrética do Polana Serena

Hotel e descrevo ainda alguns pontos do regulamento interno tais como a organizacdo dos
funcionarios, o horario de servico, o horario e local para passar as refeicdes, vestuario dos

funcionarios, a lingua padrdo e o processo da gestdo dos quartos.

O processo de construcdo da cultura burocrética do Polana Serena Hotel, sob a gestdo do
Grupo Serena ocorreu em dois periodos. O primeiro periodo foi de 2004 ate 2008, foi
marcado pela elaboracdo do manual dos funcionarios e regulamento interno que foi publicado

em 2006 e o segundo periodo foi de 2008 & 2014, marcado pela reabilitacdo do hotel.

No primeiro periodo foi elaborado o manual dos funcionérios e regulamento interno, um
documento impresso, que visa regular e ordenar 0os comportamentos e 0s acontecimentos na
organizacdo de forma a garantir a maxima eficacia possivel para a satisfacdo dos seus

hospedes e clientes através dos servicos prestados (Polana Serena Hotel, 2006).

Na formulacdo do manual dos funcionarios e regulamento interno, o Grupo Serena procurou
adequar o padrdo do grupo com a lei de trabalho até entdo em vigor em Mocambique e as
normas e procedimentos do funcionamento do hotel. O referido documento descreve aspectos
gerais do funcionamento da organizagédo, normas de conduta, organizacdo de trabalho direitos

e deveres dos funcionarios.

O segundo periodo foi marcado pela reabilitacdo do hotel e a reinaugurado em Dezembro de
2010. Durante a referida reabilitacdo a estrutura fisica do hotel foi alterada preservando
porém a sua matriz original. A este respeito Degé funcionario da direccdo do hotel explica

que o grupo Serena combinou uma arquitetura tradicional com outra moderna.

Fazemos a articulacdo do tradicional, preservando a heranca da arquitectura colonial com os
tracos de modernidade, de forma a prestar servicos de exceléncia (Dége, funcionarios da
direcgdo com quatro anos de trabalho, conversa no restaurante “Delagoa”, Fevereiro de 2014).

Para além das alteragdes da estrutura fisica, foram também alterados o nome, logotipo,
uniforme, sistema operacional que passou do Seamless para 0 Opera pms, e as praticas e
procedimentos de trabalho. A imagem que se segue (figura 4) ilustra alteracbes no logotipo

que podem ser vistas nos cartazes de pedido de recolha de roupa suja.
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Figura 4: Cartazes de pedido de recolha de roupa para lavar, a esquerda o cartaz do entdo Hotel Polana e a

direita o do Polana Serena Hotel.

FAVOR RECOLHER
ROUPA

POLANA SERENA HOTEL

Fonte: Igor Inroga, Junho de 2014.

A figura 4 ilustra dois cartazes de pedido de recolha de roupa suja para lavandaria. O Cartaz &
esquerda € do entdo Hotel Polana, tem a cor branca e esté escrito Polana com letras verdes na
parte superior. O referido cartaz contém ainda escritas de pedido de recolha de roupa em
portugués primeiro e em inglés a seguir. O cartaz a direita é do Polana Serena Hotel, tem a
cor branca e dourado, esta escrito Polana Serena Hotel na cor dourada na parte inferior do
cartaz. As escritas de pedido de recolha de roupa estdo na parte superior do cartaz, primeiro

em inglés e depois em portugués.

A partir da figura 4 é possivel perceber a alteracdo do nome e logétipo do hotel que passa do
Hotel Polana para Polana Serena Hotel e o enfoque do Grupo Serena na lingua inglesa em

detrimento da lingua portuguesa.

Apds a reabilitacdo, o hotel iniciou um processo de implementacdo das politicas do Grupo
Serena com vista a uniformizar os padrdes e os procedimentos deste hotel com o0s outros

hoteis do grupo, a nivel mundial.

Para a padronizagdo das normas e procedimentos do funcionamento, o Grupo Serena baseou-
se no seu padrdo, nas sugestBes, elogios e criticas dos hospedes e no quotidiano dos
funcionarios, como contou Dége que € funcionério da direccdo do hotel, o hotel segue os

seguintes procedimentos,
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O padrdo e procedimentos sdo actualizados e reformulados com vista a melhor servir os
hospedes, dependem principalmente das sugestdes, dos elogios, das criticas dos hdspedes e
das dificuldades dos funcionérios tendo em mente o padrdo do grupo Serena (Dége,
funcionarios da direccdo com quatro anos de trabalho, conversa no restaurante “Delagoa”,
Fevereiro de 2014).

Dos procedimentos descritos por Dége, € possivel perceber que o Grupo Serena adapta
mecanismos para encaixar o Hotel Polana nas suas visdes de modo garantir a maxima
eficacia possivel para a satisfacdo dos seus hdspedes e clientes. Para o efeito o Polana
padronizou a organizagdo dos funcionarios, os horarios de servico, os horarios e locais para

passar as refei¢cdes, tipo de vestuario a usar, a lingua padréo e o processo de gestdo de quartos.

Quanto a organizagdo dos funcionérios, o Polana Serena Hotel organiza os funcionérios em
funcdo do papel que cada um desempenha, com vista a garantir a coordenacao necessaria
para o funcionamento do hotel. Os funcionarios estdo burocraticamente distribuidos por
departamentos, secgdes, cargos e grupos de trabalho, cada um dos quais regido por normas e
regulamentos proprios. Esses regulamentos prescrevem procedimentos que os funcionarios

devem seguir de acordo com a divisdo a que pertencem.

Quanto ao horario de servico, o Polana funciona diariamente vinte e quatro horas sem
interrupcéo, seus funcionarios trabalham em turnos alternados, nomeadamente um turno da
manhd, outro da tarde e um terceiro da noite e durante cinco dias por semana com direito a
dois dias de folga (Polana Serena Hotel, 2006).

De acordo com o Polana Serena Hotel (2006), os horarios de entrada e saida dos funcionarios
no hotel, variam de acordo com a escala, que € elaborada de acordo com a secc¢éo e do tipo de
trabalho que cada funcionario executa, os funcionarios do hotel devem cumprir no minimo
nove horas de trabalho por dia independentemente do cargo ou funcdo. O controlo do referido
horério é feito pela seccdo pessoal adstrito aos recursos humanos, 0 mesmo € feito através de
uma maquina de registo da hora de entrada e saida dos funcionarios que funciona mediante a

introducdo de um codigo de identificacdo pessoal dos mesmaos.

Caso os funcionarios ndo cumpram as nove horas de trabalho, por atraso ou por sairem antes
do tempo previsto sdo sancionados pelo “short time”, que corresponde a um desconto no
salario das horas que ndo foram cumpridas. Quando os funcionéarios trabalham mais de nove
horas, as horas a mais sdo designadas por horas extras e rendem em valor que € acrescentado
no salario dos funciondrios. A existéncia do ‘“short time” e das horas extras permitem
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perceber que o Polana impde e controla os horarios da entrada e da saida dos seus

funcionarios.

O regulamento prescreve ainda que caso os funcionarios necessitem de ausentar-se do servico
para resolver assuntos familiares e extra burocraticas devem preencher um formulério para

formalizar o pedido de dispensa de forma a ndo serem sancionados pela auséncia.

Para além dos horarios de servico, o Polana prescreve ainda o local e horarios para passar as
refeicdes. De acordo com essa prescricdo os funcionarios tém direto a duas refei¢des por dia
que devem ser tomadas no refeitdrio designado por staff canteen ou paladar e ainda podem

permanecer durante 15 minutos para o pequeno-almogo e 30 minutos para o almoco ou jantar.

Quanto ao vestuario, o Polana Serena Hotel (2006) estipula que os funcionarios trabalham
uniformizados. Os uniformes séo atribuidos pela organizacdo, variam com o departamento,
seccdo, cargo, e sexo. Os funcionarios quando chegam ao hotel para iniciar a jornada laboral,
levantam o seu uniforme na lavandaria onde sdo lavados e engomados e devolvem-nos a
mesma lavandaria quando terminam a jornada laboral. Os dados permitem perceber que o
vestuario reflecte a organizacdo formal dos funcionarios, a diversidade de papéis existentes e
0s niveis hierarquicos que espelham as diferencas de status e poder no Polana Serena Hotel.

Em caso do ndo cumprimento das normas prescritas pela organizacéo, os funcionarios podem
receber o “warning letter”, que é uma carta de chamada de atencdo, que os funcionarios

designam por “papelinho” ou ser warningado.

Quanto a lingua dos funcionarios, o Polana adoptou a lingua inglesa como lingua padrdo a
usar nos processos laborais, garantir a comunicacdo com os hospedes que geralmente falam
inglés sempre que estejam no hotel e que qualquer funcionario esteja em altura de interagir

com 0s mesmos hospedes, como explica a Marta numa das conversas que com ela tive,

O inglés é a lingua mais falada no mundo, é uma espécie de passaporte diplomatico, o inglés é
como dolar, serve em qualquer canto do mundo (...) geralmente os héspedes provem de
varios cantos do mundo, a maioria falam inglés, razdo pela qual que na hotelaria 0s
funcionarios devem ter nocdes de inglés (Marta membro da rede das “Omm”, funcionaria
com muitos anos de trabalho no hotel. Vive nos arredares da cidade de Maputo).

O exemplo da Marta, acima descrito, permite perceber que a padronizacdo da lingua inglesa

no Polana Serena Hotel ¢ uma forma de moldar as praticas e procedimentos do
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funcionamento do hotel. Essa moldagem inicia durante o recrutamento dos novos

funcionarios para o hotel.

A respeito da importancia da lingua inglesa, ao analisar quatro andncios de vaga para
emprego do Polana Serena Hotel publicados no Jornal Noticias de Mogambique em 2014 e
cinco andncios de vagas internas publicadas na vitrina do hotel, verifiquei que todos os

anuncios de vaga para emprego tinham a lingua inglesa como requisito basico para admissao.

A importancia da lingua inglesa no Polana Serena Hotel para além da comunicagdo dos
funcionarios com os hospedes, verifica-se pelo facto de essa lingua ser usada para
comunicacdo interna via correio electronico, pedidos de manutencdo denominados
maintenance request, elaboracio de relatérios e no Opera Pms® quando se pretende verificar
0 estado do quarto. O Opera Pms usa palavras em inglés tais como dirty, clean, pickup,
inspected e out of order, conforme ilustra a seguir (figura 5).

Figura 5: Opera Pms, captada no housekeeping no dia 22 de Julho de 2014
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Fonte: Igor Inroga, Julho de 2014.

Cada uma das palavras nomeadamente dirty, clean, pickup, inspected e out of order
representa um determinado estado do quarto. Por exemplo a palavra dirty representada pela

cor vermelha no sistema indica que 0s quartos estdo ocupados ou vagos sujos, enquanto a

®Opera Pms sigla em inglés que significa Opera property management system. E um software de gest&o de hoteleira.
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palavra clean representada pela cor azul no sistema indica que 0s quartos estdo ocupados
limpos. A palavra pickup, representada pela cor amarela indica que os quartos sdo vagos
limpos e encontra-se a espera de uma intervencdo da manutengdo como o caso da substitui¢do

de uma lampada fundida por exemplo, para a entrada de um novo héspede.

Por sua vez, a palavra inspected representada no sistema pela cor verde, indica que 0s quartos
estdo vagos limpos, 0 que significa que 0s quartos estdo prontos para receber um novo
hospede. E por fim a palavra out of order representado pela cor cinzenta no sistema, indica
que os quartos estdo blogueados por uma anomalia e ndo podem ser vendidas antes de uma

intervencdo para manutencao.

Quanto ao processo de gestdo de quartos, o procedimento burocratico prescreve que o check-
in'® inicia as 14 horas e o check-out'! termina as 11 horas. O procedimento burocrético
prescreve ainda que os supervisores do housekeeping devem actualizar os quartos como
inspected até as 14 horas para que se possa proceder com o check-in. Em caso de alguma
anomalia no hotel, o supervisor que detecta comunica ao supervisor desk, que por sua vez
elabora e submete um maintenance request a seccdo da manutencdo. No referido documento

é descrita a avaria e o local onde aquele se localiza.

Conforme podemos perceber a partir dos dados analisados nesta sec¢do, o Polana Serena
Hotel produz normas burocraticas a serem seguidas pelos funcionarios. Essas normas
prescrevem horérios de entrada e saida para o dia-a-dia de trabalho dos funcionérios,
prescrevem o local e horarios para passar as refei¢fes, definem o tipo de uniforme que cada
funcionario deve vestir de acordo com a sec¢ao e cargo, define o inglés como a lingua padréo
para a operacionalizacdo dos processos laborais e define os procedimentos de gestdo de

quartos.

A prescricdao das normas burocraticas pelo hotel enquadra-se naquilo que Mota (1993) define
como sistema de controlo social. Para Mota (1993) é a partir do sistema de controlo social
que sdo difundidos valores e significados relativos a visdo como a organizacdo deve ser,
como os seus funcionarios devem se portar e san¢des para casos de incumprimentos. Contudo,

os dados permitem perceber que apesar das prescricbes burocraticas, por vezes 0S

10 Check-in é cadastro do héspede no hotel, onde o recepcionista atribui o quarto ao mesmo.
1 Check-out é o pagamento das contas e saida do hdspede do hotel.
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funcionarios ajustam-nas, e ddo origem a mudancas no desempenho das actividades

organizacionais, conforme explico nas sec¢des que se seguem.

5.3.  Xitiques e tchilings: a organizagdo dos funcionarios no quotidiano
Nesta sec¢do descrevo e analiso a organizagdo burocrética dos funcionarios do Polana Serena

Hotel e a forma como 0s mesmos se organizam no quotidiano.

Conforme mencionada na sec¢do anterior, os funcionarios do Polana Serena Hotel estdo
burocraticamente organizados em departamentos, sec¢Oes, cargos e grupos de trabalho, cada
uma das quais é regida por normas e regulamentos proprios que prescrevem 0S
procedimentos que os funcionarios devem seguir. Entretanto apesar da existéncia de
subdivis@es burocréaticas, no quotidiano os funcionarios ajustam as normas e as subdivisdes

burocraticas e criam as redes de funcionarios com bhase na amizade e na solidariedade.

Durante o trabalho de campo, identifiquei dois tipos de redes de funcionérios a saber as redes
de xitique e as redes de tchiling. Quanto as redes de xitique, essas coincidem materialmente
com os grupos burocraticamente formados e sdo formadas dentro do ambiente burocratico do
hotel mas, as suas funcdes estendem-se para além das func¢des burocraticamente instituidas de
modo a responder as pressGes burocraticas e as pressdes sociais dentro e fora dos limites

fisicos do Polana Serena Hotel.

Um exemplo das redes de xitique sdo as “Omm”, que fazem parte do mesmo grupo de
trabalho, na seccdo do housekeeping onde cumprem fungdes burocraticas. Entretanto, para
além dessas fungdes burocraticas do grupo os membros das redes de xitique no fim de cada
més contribuem com parte do valor dos seus salarios para um fundo comum. O referido

fundo é distribuido mensalmente de forma rotativa para cada um dos membros da rede.

A partir dos dados sobre o xitique das “Omm” ¢ possivel perceber que apesar de envolver
pessoas de um grupo instituido burocraticamente, este cumpre com outras fungdes nao
prescritas nas normas burocréaticas. Este facto permite considerar que as “Omm”, para além
de trabalharem juntas para cumprir funcbes burocraticamente instituidas, elas também

acrescentam funcdes extra burocréaticas ao grupo inicialmente formado com fins burocraticos.

Para além dos xitiques no ambiente burocratico, as “Omm” participam de xitiques familiares

uma das outras. Nesses xitiques familiares para além das contribui¢des monetarias para um
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fundo ja referido, elas partilham outros lagos extra burocraticos. Como parte desses lagos,

atribuem seus nomes aos filhos e aos netos, uma das outras.

O exemplo dos xitiqgues também permite perceber que as “Omm” para além de
desenvolverem relagfes burocraticas, no quotidiano desenvolvem relagGes ndo burocréticas
no ambiente burocratico traduzidas nas contribuices com parte do valor dos seus salarios
para um fundo comum. Como também desenvolvem relag¢bes extra burocraticas no ambiente
extra burocratico, traduzido nos xitiques familiares. Esse facto permite perceber que as
funcdes da rede das “Omm” sdo distintas das fungdes burocraticas que regem os grupos de
trabalho na seccdo do housekeeping, o que mostra o ajustamento das normas burocraticas

para responder a pressdes burocraticas e a pressdes extra burocraticas.

Um outro exemplo que mostra a distingdo entre as fungdes da rede das “Omm”™ com as
funcdes das seccbes e dos grupos de trabalho burocraticos séo as contribuicGes feitas pelos

funcionarios para caso de morte ou doenca de um dos colegas ou parentes do mesmo.

A titulo de exemplo as “Omm” possuem um fundo para o efeito denominado male ya
makhombo. O mesmo é alimentado por contribuicdes mensais no valor de 50 meticais, feita
por todos os membros da seccdo do housekeeping. Quando casos dessa natureza acontecem
com um dos membros da rede das “Omm”, para além do male ya makhombo, contribuem um
valor monetario que oferecem a pessoa afectada e ainda consolam-na e apoiam-na. Entretanto,
apesar desse fundo ser gerido por membros da “Omm” que sdo membros da seccdo do

housekeeping, o male ya makhombo néo estéa prescrito na cultura burocratica.

O facto de o male ya makhombo néo estar prescrito nas normas burocréaticas e de acontecer na
secgdo de housekeeping permite perceber que as fungdes da rede das “Omm” sdo distintas das
funcgdes burocréaticas que regem as seccdes e 0s grupos de trabalho no Polana Serena Hotel, o
que mostra que esses funcionarios no seu quotidiano ajustam as normas burocraticas para dar

conta das pressdes burocraticas e extra burocraticas.

A partir do exemplo da rede das “Omm” €é possivel perceber que as redes de xitique apesar de
formadas no ambiente burocratico para dar conta das pressdes burocraticas, essas redes
expandem as fungbes burocraticas para incluir novas fungdes extra burocraticas de modo a
responder as pressGes burocraticas e as pressdes sociais dentro e fora dos limites fisicos do

Polana Serena Hotel, o que mostra o ajustamento da cultura burocratica.
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Quanto as redes de tchiling, os dados de campo permitem perceber que as mesmas Sao
formadas de um modo distinto daquele que rege a formacdo dos departamentos, seccdes e
grupos de trabalho. As referidas redes, sdo compostas de forma distinta das subdivisdes
burocréticas, como também sdo regidas por normas distintas daquelas que regem aquelas.

A titulo de exemplo, a dream team ¢é formada por funcionarios das sec¢des do front office,
back office, room-service, housekeeping e manutencdo, bem para além daquela que rege os
limites de grupos burocraticamente instituidos. Nesta rede, as hierarquias burocraticamente
estabelecidas na organizagdo cessam uma vez 0s seus membros estejam no contexto extra

burocratico como explica Chuele numa das conversa que com ele tive,

O facto de eu ser chefe ndo quer dizer gque ndo posso ser amigo deles, uma coisa é trabalho e
outra ¢ diversdo. Temos que saber diferenciar esses momentos e os locais (...) ser chefe nao ¢
profissdo € apenas um cargo. No Polana somos uma equipe de trabalho, cooperamos,
stressamo-nos, cumprimos metas, zango quando devo, mas quando estamos fora somos
amigos... (Chuele, funcionario com muitos anos de trabalho no hotel, membro da rede dream
team, vive em um distrito da provincia de Maputo).

A explicagdo de Chuele permite perceber que os membros da rede da dream team no
ambiente extra burocratica desenvolvem relacdes de amizade, nas quais 0S cargos

burocréaticos sdo ignorados e apenas retomados no ambiente burocratico.

Os membros da rede de tchiling tém encontros de confraternizacdo fora dos limites fisicos do
hotel que denominam por tchilings. Esses encontros decorrem na casa de um dos membros da
rede, na “10 de Novembro”, no “calgaddo da praia da Miramar”, em alguns restaurantes e
bares da cidade de Maputo e da Matola. Nesses locais geralmente comem e consumem

bebidas alcodlicas e ndo alcoolicas o que eles designam por tsanguar.

O facto de os tchilings acontecerem na casa dos membros da dream team permite que 0s
membros da rede interagem com familiares uns dos outros, com amigos e conhecidos dos
mesmos. A interacdo entre 0s membros da rede cria um sentimento de grupo a partir do qual
0s membros obtém apoio e protecdo um dos outros o que eles denominam xivikelo. “Xivikelo
¢ um escudo (...) ter com que contar quando precisas de ajuda e estar disponivel a ajudar a
quem te ajuda” (Tatana, membro da rede dream team, trabalha a muitos anos no hotel. Vive

nos arredores da cidade da Matola).
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O exemplo do xiviquelo permite perceber que 0os membros da mesma rede no quotidiano do
ambiente burocratico e extra burocratica, sdo guiados por relacbes de compensacgdo, apoio e

proteccdo, apoiam-se e protegem-se uns aos outros.

A partir dos dados analisados nesta sec¢do é possivel perceber que os funcionarios do Polana
Serena Hotel estdo organizados burocraticamente em departamentos, seccdes, cargos, e
grupos de trabalho, cada uma das quais regida por normas e regulamentos proprios que
prescrevem os procedimentos que os funcionéarios devem seguir. Entretanto, apesar da
existéncia dessas subdivisdes burocraticas no quotidiano os funcionérios ajustam-nas com
base nas redes de xitique e de tchiling, que apesar de formadas em ambientes extra
burocréticos, sdo activadas no ambiente burocratico para dar conta das pressdes burocraticas,

e das pressdes extra burocréticas, incluindo pressdes familiares como mostro a seguir.

5.4. Bater mbuti, “dar pneu” e ngonhar apesar do “short time” e do “warning letter”
Na presente sec¢édo analiso 0s processos de negociacdo adoptados pelas redes de xitiques e de

tchilings no quotidiano de modo a dar conta das pressdes burocraticas, e das pressdes extra

burocréticas incluindo as pressdes familiares, sempre que elas colidam.

De seguida analiso trés conjuntos de situa¢fes nas quais os funcionarios ajustam as normas
burocraticas nomeadamente ajustamento do processo de gestdo de quartos que designam
bater mbuti, o ajustamento nos horarios de servigos que designam “dar pneu” e o ajustamento

dos horarios para refeicGes que designam ngonhar.

Quanto ao ajustamento do processo de gestdo de quartos que os funcionarios designam por
bater mbuti, acontece quando a rigidez do regulamento prejudica o funcionamento pleno do
hotel. Nessas situacBes caso os funcionarios sigam a risca as normas burocréticas, os
hospedes ficariam longas horas a espera para satisfacdo das suas necessidades em prejuizo da

reputacao do hotel.

De modo a evitar essas situagbes, os funcionarios algumas vezes ajustam as normas
burocréaticas de modo a satisfazer as necessidades do hdspede com flexibilidade e eficacia a
favor do hotel. Um exemplo que permite perceber o bater mbuti é o processo de gestdo de

quartos como mostro a seguir.
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Conforme indicado na segunda seccdo, o procedimento burocratico prescreve que hora do
check-in inicia as 14 horas. Entretanto para que isto aconteca os hdspedes devem fazer check-
out até as 11 horas e os supervisores do housekeeping devem actualizar os quartos como
inspected até as 14 horas para que se possa proceder com o check-in a essa hora. Entretanto,
no dia-a-dia o check-in inicia antes das 14 horas e algumas vezes 0s supervisores nao
conseguem actualizar os quartos como inspected até as 14 horas. Esta situacdo acontece por
um lado, porque alguns hospedes fazem o check-out entre as 13 e as 14 horas, o que dificulta
que a arrumacdo dos mesmos esteja concluida até as 14 horas, porque a arrumacgdo dos
quartos dura de entre 30 e 45 minutos e por outro lado, por vezes eles ndo conseguem
actualizar os quartos até as 14 horas devido a uma anomalia no quarto, que carece da

intervengdo da manutencéo.

Diante da necessidade de intervencdo da manutencdo, 0 supervisor que detecta a anomalia
reporta ao supervisor desk que por sua vez faz o maintenance request e envia por email para
seccao da manutencdo como prescrito nos procedimentos burocraticos. A manutencao por sua
vez, s6 pode reparar a anomalia apds a recepcédo do referido documento conforme indicado na
segunda seccdo. Entretanto, no quotidiano no caso de auséncia do supervisor desk, para
reportar a anomalia o0 supervisor que detecta-a deve desloca-se pessoalmente ao Main
Building para elaborar e enviar o maintenance request, uma tarefa que dura de entre 10 e 20
minutos. Chegado ao Main Building, o supervisor desloca-se para o computador para
escrever e enviar 0 maintenance request que dura em média cinco minutos. Entretanto, caso o

computador esteja ocupado este processo pode durar cerca de 10 minutos.

A manutencdo por sua vez, ao receber o maintenance request organiza-se e desloca-se ao
quarto, processo que dura de entre 15 e 20 minutos. Chegado ao quarto a manutengéo repara
a anomalia, cuja duracdo da mesma varia de acordo com a especificidade da anomalia. Apds

a reparacdo, o camareiro repassa o quarto, tarefa que dura de entre 10 e 15 minutos.

Entretanto, ao somar a duragcdo do tempo de cada tarefa deste processo de gestdo de quartos
por via burocrética, é possivel perceber que no final da Gltima trefa o rel6gio estara a marcar
aproximadamente a 14horas e 30minutos, 0 que permite mostrar que 0S supervisores ndo
conseguem actualizar os quartos até a hora instituida, porque a rigidez do regulamento nao

Ihes permite flexibilizar este processo.
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A partir dos dados é possivel perceber que caso o supervisor procede dessa forma como
mandam as normas burocraticas, existe o risco de levar mais tempo para actualizar os quartos,

ter menos quartos disponiveis e prejuizo para o hotel.

Um outro cendrio ocorre quando diante da auséncia do supervisor desk, o supervisor que
detecta a anomalia solicita a reparacdo e posteriormente formaliza o pedido de manutencéo.
Nesses casos, 0S supervisores activam suas redes de xitique ou de tchiling para ajustar as
normas burocréticas de modo a responder com flexibilidade e eficécia as necessidades dos
hospedes em benéfico do hotel, como explica Diogo numa das conversa que com ele tive,

E dificil quando estas no Polana Mar sem desk, porque quando detectas uma anomalia tens de
subir para o Main Building para fazer e enviar o maintenance request, naquele periodo em
que todos fazem pressao para actualizar quartos. De modo a ter o quarto pronto o mais rapido
possivel, primeiro solicito a reparacdo via telemovel, dependendo de quem estiver a trabalhar
peco para vir fazer a reparacdo antes de enviar maintenance request, e envio-o durante ou
apos o reparo (Diogo, membro da rede dream team, trés anos de trabalho no hotel, vive na
Cidade de Matola).

A partir da explicacdo do Diogo é possivel perceber que caso 0s supervisores sigam a risca o
processo de gestdo de quartos segundo o prescrito nas normas burocraticas, os hospedes
ficariam longas horas a espera de quartos, uma situacdo que pode colocar em risco a
qualidade, eficiéncia e 0 nome da instituicdo. Entretanto, no quotidiano de trabalho algumas
vezes o0s funcionarios activam as redes de funcionarios para ajustar as normas burocréaticas de

modo a responder com flexibilidade e eficacia as necessidades dos hdspedes.

Quanto ao ajustamento dos horérios de servicos que os funcionarios designam por “dar
pneu”, durante a recolha dos dados de campo, percebi que aquele acontece nas situagdes
imprevistas e inadiaveis. Essas situacfes incluem casos de doenca dos filhos ou de familiares,
morte, situacbes em que os funcionarios sdo estudantes e tem encontros com supervisores,
avaliacdes ou trabalhos por fazer, situagdes em que os funcionarios sdo encarregados de
educacdo, situacfes em que os funcionarios foram assaltados e desses assaltos perderam

documentos, havendo necessidade de tratarem novos documentos pessoalmente.

Nesse processo de tratar novos documentos os funcionarios encontram longas filas e pela
demora das mesmas os funcionarios ndo conseguem tratar seus documentos e sdo obrigados a
voltar no dia seguinte. Diante dessa situacdo os funcionarios séo obrigados a voltar a pedir

dispensa até tratarem seus documentos.
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Um exemplo que permite perceber uma situagcdo de “dar pneu” ¢é a historia do Tatana
membro da rede da dream team, que pretendia ausentar-se para participar das cerimonias
fanebres de um amigo que o ajudou a arranjar emprego e sustentou da sua familia quando

estava desempregado.

Em dias anteriores, Tatana pedira trés dispensa para visitar um familiar que estava internado
no Hospital Central de Maputo e chegada a data do funeral do seu amigo ndo teve coragem
de pedir nova dispensa, primeiro porque ja tinha pedido trés dispensas e segundo porque 0
familiar encontrava-se de baixa o que o levaria a pedir mais dispensas. No dia anterior
quando efectuava o seu pedido de dispensa para visitar um familiar no hospital, foi avisado

que tinha passado o limite de pedidos de dispensa.

Diante desse aviso, Tatana percebeu que ndo poderia fazer outro pedido formal. Entretanto,
se Tatana ndo fosse ao veldrio ou ao cemitério, sofreria sangdes sociais, porque segundo ele ir
ao velorio ou cemitério para além de despedir-se do seu amigo, é uma forma de fazer-se
presente e demostrar o seu apoio aos familiares de homem que o ajudou quando estava
desempregado e a sua auséncia seria considerada como falta de consideracao e desencadearia

um sentimento de revolta para com ele.

Assim de modo a estar no funeral sem prejuizo do trabalho, Tatana foi conversar com o seu

colega,

Tatana: tenho veldrio de um amigo hoje, na capela do hospital central. Pego para fazeres
cobertura enquanto me ausento.

O colega: preenchera papela®” Tatana.

Tatana: preenchi muitos papéis nos altimos dias, ndo fica bem pedir dispensa hoje também,
apesar da gravidade do assunto (...) ndo quero dar motivo para despertar problemas.

Colega: “sem dizer o nome aponta a um outro colega e diz pede a ele”,

Tatana: Queres arranjar-me problemas, aquele mandzundzane mesmo? E para todos saberem
que desapareci e me warningarem, volto logo que acabar o vel6rio, ndo vou ao cemitério,
qualquer coisa manda mensagem para o meu celular, até ja... (Tatana membro da rede da
dream team, trabalha a muitos anos no hotel, vive nos arredores da cidade da Matola).

A conversa do Tatana permite perceber que por vezes, no seu quotidiano, os funcionarios do
Polana defrontam-se simultaneamente com pressdes das normas burocraticas e pressdes das
normas extra burocraticas, incluindo pressdes das normas familiares. Diante dessas situag¢oes

e de modo a garantir o funcionamento pleno do hotel com a qualidade exigida e a0 mesmo

12 preenchera papela Tatana, preenche papel Tatana ( papel de dispensa). Traduco livre do changana para o portugués.
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tempo responder as pressdes familiares e extra burocraticas, eles “dao pneu” e activam as

suas redes de xitique e de tchiling para compensar suas auséncias.

Quanto ao ajustamento dos horarios para refeicdes que os funcionarios designam ngonhar,
acontece quando os funcionarios permanecem no refeitdrio mais tempo do que o prescrito na
cultura burocratica de modo a repor a energia necessaria para desempenhar suas fungdes com

zelo e qualidade desejada.

Para ilustrar uma situacdo na qual os funcionarios ngonham, descrevo um exemplo do Nelson
membro da rede da dream team, que tém uma crianga menor e doente em casa, situacdo que

impede-o de dormir de noite, quando durante o dia deve responder as exigéncias burocraticas,

Meu filho s6 chora de noite. Nas primeiras semanas eu dormia, deixava minha esposa
acordada a cuidar da crianga, me fazia de despercebido (...) agora por mais que eu queira, a
crianga dorme de dia e de noite brinca de chorar. Quando ele apanha sono, o despertador esta
tocar para mais uma jornada de trabalho” (Nelson, membro da rede da dream team, com
muitos anos de trabalho no hotel. Vive nos arredores da cidade da Matola).

Como podemos ver no exemplo de Nelson, ele e sua esposa durante a noite cuidam do seu
filho e durante o dia ele desempenha suas fungdes burocraticas, o que permite perceber que

sobra pouco tempo para seu descanso.

Situacdo semelhante a do Nelson acontece com funcionarios estudantes que por vezes
permanecem até altas horas da madrugada acordados a estudar e, logo pela manha fazem-se
presentes ao hotel para mais uma jornada de trabalho. Entretanto, no quotidiano na hora do
almoco, esses funcionarios algumas vezes devido as pressbes burocraticas e as pressoes
familiares permanecem no refeitorio mais tempo do que o prescrito na cultura burocratica de
modo a repor a energia necessaria para desempenhar suas funcbes com zelo e qualidade

desejada.

Os funcionarios quando estdo a ngonhar, activam as redes de xitique e de tchiling para
compensar as suas auséncias nas secg¢des, de modo a garantir o funcionamento pleno do hotel
com a qualidade exigida, enquanto eles descansam depois de terem passado a noite a

responder pressdes familiares, académicas e extra burocraticas.

Caso os funcionarios ndo descansem correm o risco de terem que trabalhar fadigados e sem a
qualidade desejada para satisfacdo das necessidades dos hospedes, 0 que colocaria em risco a

qualidade, eficiéncia dos servigos prestados e 0 nome do hotel. Entretanto, caso ndo estudem
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comprometeria 0 seu rendimento académico, o que retardaria a sua formacdo e estariam a
fazer mau uso das bolsas que o hotel da e caso ndo cuidem de familiares causaria mal-estar e
comprometeria 0 seu convivio familiar, com possiveis implicagbes no seu rendimento no

trabalho

A partir dos dados analisados nesta seccao, € possivel perceber que os funcionarios do Polana
Serena Hotel no seu quotidiano laboral diante da pressdo simultanea de normas burocraticas e
extra burocraticas, incluindo presses familiares, activam as redes de xitiques e de tchilings
para garantir que mesmo quando batem mbuti, “ddo pneu” ou ngonham o hotel continue a
funcionar em pleno e com a qualidade exigida e ao mesmo tempo respondem as pressdes

extra burocraticas, incluindo as pressdes familiares.

Esses resultados permitem inserir a presente pesquisa na mesma linha de Chivangue (2013)
para quem existe continuidade entre a cultura que rege a vida dos funcionarios, seus clientes e

das outras pessoas com as quais eles se relacionam no seu quotidiano extra organizacional.

De forma similar, a presente pesquisa reforca as ideias de Araudjo (2000), de Bartolomé (2001)
e de Evans (1996) que consideram importante a relacdo entre o contexto burocratico e o
contexto familiar dos funcionarios. Entretanto, para além das similaridades com as pesquisas
mencionados, nesta pesquisa € possivel perceber que a cultura organizacional no Polana
Serena Hotel resulta do ajustamento pelos funcionarios de uma cultura burocréatica criada
para moldar e guiar as atitudes e comportamentos dos funcionarios no hotel, de modo a
garantir o funcionamento pleno do hotel com a qualidade exigida e ao mesmo tempo

responder as pressdes extra burocraticas, incluindo pressées familiares.
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6. Consideracdes preliminares
Na presente pesquisa analisei l6gicas que estruturam as praticas e procedimentos quotidianos

no Polana Serena Hotel. Este assunto enquadra-se nos estudos sobre a cultura organizacional,
que em antropologia tem sido analisado a partir de abordagens que por um lado permitem
perceber as normas burocréticas (Barbosa 1996, Barbosa 2000, Chambel e Curral 2008,
Chiavenato 2003, Hilal 2003 e Motta 1993) e a forma como os funcionarios ajustam-nas no
ambiente burocratico (Chambel e Curral 2008, Chiavento 2003 e 2010, Mascarenhas 2002).
E por outro lado perdem de vista a légica que guia o quotidiano dos funcionérios e que esteja
para além do estipulado na cultura burocrética.

Diante dessa limitacdo, realizei uma pesquisa etnografica baseada no quotidiano dos
funcionarios que permitiu perceber que o Polana Serena Hotel impde uma organizacdo dos
funcionarios, horérios de servico, local e horarios para passar as refei¢fes, vestuario dos
funcionarios e procedimentos de trabalho que os funcionarios devem seguir sob o risco de
serem sancionados com “short time” e “warning letter” em caso de incumprimento das

mesmas.

A pesquisa permitiu ainda perceber que apesar dessas normas e san¢des burocraticas, no dia-
a-dia os funcionarios ajustam essas normas burocraticas para dar conta das pressdes
burocréaticas e extra burocréaticas, incluindo pressdes familiares. Assim, sempre que estas
coincidem eles activam as redes de xitique e de tchiling para flexibilizar o trabalho o que eles
designam por bater mbuti, que acontece quando a rigidez do regulamento prejudica o
funcionamento pleno do hotel, para compensar saidas momentaneas sem a devida autorizacédo
situacdes que eles designam “dar pneu” que acontece quando os funciondrios precisam tratar
assuntos imprevisiveis e inadiaveis e, o ajuste de horarios de permanéncia no refeitério que
eles designam ngonhar que serve para descansar € repor a energia necessaria para

desempenhar suas fungdes com zelo e qualidade desejada.

A presente pesquisa insere-se na abordagem que centra-se na logica que guia o quotidiano
dos funcionarios e que esteja para além do estipulado na cultura burocratica (Aradjo 2000,
Bartolome 2001, Chivangue 2013 e Evans 1996). Os resultados da presente pesquisa
permitem compreender a cultura organizacional no Polana Serena Hotel como o resultado do
ajuste pelos funcionarios no seu quotidiano de uma cultura burocrética criada para moldar e

guiar as atitudes e comportamentos dos funcionarios no hotel de acordo com as pressdes
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burocraticas. E a partir desses ajustes que se torna possivel garantir o funcionamento pleno do
hotel com a qualidade exigida e a0 mesmo tempo responder as pressdes extra burocraticas,

incluindo pressdes familiares.

Esta € uma pesquisa exploratéria que levantou uma hipétese sobre as logicas que estruturam
as praticas e procedimentos no quotidiano do funcionamento das organizacGes e como tal
pode servir de ponto de partida para pesquisas futuras que aprofundem os assuntos estudados

nesta pesquisa.
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