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RESUMO

O presente estudo foi realizado na ADM, E. P., tendo como principal objectivo a analise da
gestdo dos Recursos Humanos naquela organizagdo, e como aten¢ao especial 0 impacto da

comunicagio no desempenho dos funcionarios.

O estudo teve a seguinte questdo de partida, at¢ que ponto 0 tipo de comunicagdo implantado
na organizagio produz efeitos no desempenho dos funcionarios. Teve duas hipoteses: a
primeira, o tipo de comunicagdo existente na ADM, E. P., tende a prejudicar o desempenho
dos funcionarios e a segunda, a COMmuNicacio informal tem provocado um ambiente de

incerteza e instabilidade no seio dos funcionarios.

Apos a efectivagio do estudo, que privilegiou a pesquisa bibliografica com recurso a fontes
primarias, secunddrias e o trabalho de campo com entrevistas semi-estruturadas dirigidas aos
funcionarios e a alguns gestores chegou-se a conclusdo geral que o sistema de gestdo de

Recursos Humanos na ADM, E. P., ¢ ineficiente e ineficaz, para além de outras conclusdes

especificas.

Em face destes constrangimentos, sdo avangadas algumas propostas tendentes ao

melhoramento da gestdo dos Recursos Humanos na organizagao.
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INTRODUCAO
¥ Nos dias que cori'em, as organiza¢des tem sofrido inameras mudangas devido,
principalmente, a introdugdo de novas tecnologias 0 que muitas vezes tem

provocado alteragdes no comportamento das pessoas.

Y Segundo Chiavenato (2000), as organizagdes estio a viver a era da informagao,
que tem como principal caracteristica as mudang¢as que se tornaram rapidas e
imprevistas. Nesta era 0 recurso mais importante deixou de ser o capital

financeiro e passou a ser o conhecimento onde as pessoas passaram a Ser vistas

-como a principal base da nova organizagdo.

» Sendo as pessoas a chave vital de uma organizagio pois, elas € que fazem,
produzem e poem todo o sistema da mesma a funcionar, torna-se necessano fazer

uma gestdo eficaz e eficiente. E, para que tal aconteca torna-se necessario passar

por uma gesto dos recursos humanos.

v O presente estudo tem por objectivo principal, a analise da Gestdo dos Recursos
Humanos na Aeroportos de Mogambique, Empresa Publica, revestindo-se na

forma de uma proposta sobre possiveis melhorias da sua gestdo.

y No concernente a sua estruturagdo, para além da introdugdio, o estudo encontra-se

dividido em seis capitulos.

1} . . . . . . .
"No primeiro capitulo encontra-se o contexto, onde é mencionada num primeiro
momento a situagdo socio-economica do pais e num segundo momento a criagdo

da organizagdo como Empresa Estatal e o processo da sua transformagdo em

Empresa Publica.
7 No segundo capitulo aborda-se a questéio da justificativa do proprio estudo.

¥ No terceiro capitulo parte-se para a apresentagao do estudo em si, anunciando o
objecto, o problema, a delimitagdo, os objectivos, as hipoteses ¢ a metodologia

adoptada para a recolha dos dados.

No quarto capitulo, procede-se a analise do enquadramento tedrico e revisdo
bibliografica onde ¢ abordada a questdo da gestio dos recursos humanos,
delimitado o enfoque tedrico do estudo (comunicagdo) e também a defini¢do dos

principais conceitos operacionalizados no estudo.

-




7 No quinto capitulo, entra-se para a apresentagdo dos resultados da pesquisa, sem

que contudo, sejam feitos quaisquer tipos de comentarios aos mesmos. Tendo

estes sido reservados ao capitulo das conclusdes.

\70 sexto e ultimo capitulo, é reservado a apresentagio das conclusdes, verificagdo
das hipoteses e apresentadas algumas propostas tendentes a melhoria da gestéo

dos Recursos Humanos na organizagdo em estudo. Este capitulo contém ainda a

analise, interpretagio e comentarios dos resultados obtidos, com recorréncia 2o0s
aspectos contidos no enquadramento tedrico e revisio bibliografica e alguns

pontos de vista pessoais.

.~Por fim procede-se a enumeragdo da bibliografia utilizada na elaboragdo do estudo

e 0S respectivos anexos.




1. CONTEXTO

1.1 A situaciio socio-econdmica do pais

Em 1975, Mogambique conquistou a sua Independéncia Nacional e por via disso
herdou uma infra-estrutura aeroportuaria em degradagdo, desguarnecida e

desprovida de meios de producao eficientes, e incorrectamente dimensionados.

Por outro lado, ha a destacar a fuga de recursos humanos especializados que,

davam corpo aos Servigos de Aeronautica Civil.

Entretanto com o recrudescimento do conflito armado e as calamidades naturais,
cheias e secas, a economia do pais comegou a ressentir-se acabando por atingir

um estado de crise insuportavel.

Assim, em 1987 foi introduzido o Programa de Reabilitacio Economica (PRE)
que tinha como objectivos: corrigir e estabilizar o comportamento dos principais
indicadores de equilibrio econémico, nomeadamente a balanga de pagamentos, as
receitas e despesas publicas, a inflagdo e a procura agregada interna; alterar o
ambiente e a filosofia de desen;«folvimento, privilegiando a liberalizagdo dos
mercados e pregos € a privatizagao, € recuperar:os indices de produgdo,

exportagio e consumo de 1981. (C;stel-Branco, 1995:1)

Mais tarde, ao PRE foi acrescentada a componente social passando a designar-se
Programa de Reabilitagio Economica e Social (PRES) com programas de apoio
aos grupos sociais mais vulneraveis com o objectivo de minimizar os efeitos

nocivos do PRE na sociedade.

No entanto, este programa ndo surtiu os efeitos desejados em especial ao ndo
conseguir atingir os indices de produgao, de exportagio e de consumo alcangados

em 1981.

Para fazer face a estes problemas que estavam a registar-se devido ao descalabro
do PRE, em especial para as empresas estatais, foi criada a Lei n.° 17/91 de 3 de

Agosto, que introduziu um novo regime juridico para ser aplicado as Empresas




Estatais por forma a garantir-thes mais eficiéncia e rentabilidade, transformando-

as em Empresas Publicas.

1.2. A criagio da Empresa Nacional de Aeroportos de Mo¢ambique Empresa

Estatal (E. E.) e a sua transformacio em Empresa Piiblica (E. P.)

Em 1980, o Conselho de Ministros da Republica Popular de Mocambique, ac

N 3 ‘I abrigo da-alinea h) do artigo 60 da Constituicio e com base no Decreto n.° 10/80
t
]
l

de 19 de Novembro decretou a criagio da Empresa Nacional de Aeroportos de

-

O
-

G,

Mogambique Empresa Estatal (E E.), mais adiante designada por AEROPORTOS

e
e

DE MOCAMBIQUE, extinguindo desse modo os Servicos de Aeronautica Civil.

/e

A AEROPORTOS DE MOCAMBIQUE estava dotada de autonomia
administrativa, financeira e patrimonial e subordinava-se ao Ministério dos

Correios, Telecomunicagdes € Aviagao Civil.

Com os problemas que o pais estava a enfrentar como a guerra de desestabilizagdo
e as calamidades naturais, foi énte‘io criada pelo Conselho de Ministros da
Republica de Mogambique 2 Lei n° 17/91 de 3 de Agosto, que consiste no
redimensionamento das E. E., sua transformagio em E. P. ou ainda a sua extincﬁé,

isto ao abrigo das alineas a) e d) do n° 2 do- artigo 153 da Constituicio da

Republica.

De acordo com a mesma legislagio, o Conselho de Ministros decretou a
transformagdo da Empresa Nacional de Aeroportos de Mocambique, E. E., em E.
P., passando a designar-se Aeroportos de Mogambique, Empresa Publica ou
abreviadamente ADM, E. P, com personalidade juridica, autonomia

administrativa, financeira ¢ patrimonial subordinando-se ao Ministério dos

Transportes ¢ Comunicagdes.

Fazem parte do patriménio da ADM, E. P, as infra-estruturas aeroportuarias €
sistemas de navegagio aérea dos aeroportos civis de: Mocimboa da Praia, Pemba,
Lichinga, Nampula, Lumbo, Angoche, Ulongué, Songo, Quelimane, Beira,
Chimoio, Vilankulo, Inhambane, Bilene, Maputo, Costa do Sol, Inhaca, Ponta do

Quro.

NIVEST 1DADE




A ADM, E. P, tem por objecto e em regime de exclusividade, estabelecer e
explorar o servigo piiblico de apoio 4 navegagio aérea, dirigir e controlar o trafego

aéreo observando as normas e padrdes internacionais sobre esta maténa.
Compete-lhe ainda em especial:
A) Assegurar a partida e a chegada de aeronaves,

B) Criar condigbes para o embarque, desembarque e o encaminhamento de

passageiros, carga e correio,

C) Estudar, planificar, construir e explorar a rede de infra-estruturas

aeroportuarias ¢ de navegagdo aérea ¢ assegurar a sua manutengio,

D) Promover a captagio de receitas em fontes internas e externas a serem
aplicadas na gestdo, operagao, manutengio e expansdo das infra-estruturas

de navega¢io acrea,

F) Fixar tarifas a cobrar a terceiros pela ocupagio e utilizagdo dos espagos

destinados a actividades comerciais ¢ industriais;

F) Submeter & cobranga coerciva as taxas e tarifas em caso de

inadimpléncia dos beneficiarios de servigos seus.

A ADM, E. P, é uma organizacdo de ambito nacional, tem a sua sede em Maputo

e na relagdo com os seus funcionarios, rege-se pela Lei do Trabatho.

)
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2. JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

2.1. Ambito Geral

Depois da independéncia nacional ¢ com as nacionalizagdes que se seguiram,
/ assistiu-se a um processo de gestdo dos recursos humanos bastante incipiente e
adaptado a um modelo de estruturas hierarquicas fortemente centralizadas e

tradicionais.

[ Com o decorrer do tempo e, com as iniimeras mudangas que o pais foi sofrendo, 0
! Estado viu-se na necessidade de transformar as Empresas Estatais em Publicas no
- sentido de dar maior cnatividade ao sector empresarial. Tornava-se pois,
, necessario mudar também o processo de gestdo dos recursos humanos para poder

“adequa-lo a nova realidade.

E pois, numa organizagio do sector piblico que foi desenvolvido o presente
estudo que é essencialmente um Projecto de Investigagdo Aplicada, visando de
uma forma auténoma e individual a consolidagdo dos conhecimentos adquiridos
ao longo do curso revestindo-se na forma de um estudo ou proposta sobre
possiveis melhorias na gestdo de uma instituigio publica, municipal ou ndo-

governamental.

! O presente estudo tem como objecto a Gestdo dos Recursos Humanos na ADM,

E.P., e aborda especificamente o impacto da comunicagio no desempenho dos
f funcionarios. Contudo, o estudo nio pretende esgotar o tema proposto, mas sim,
i introduzir alguns elementos para discussdo das -relagdes de trabalho na

|\ organizacdo, propondo aspectos tendentes a methorar a gestdo dos recursos

humanos.

2.2. Ambito Pessoal

A ADM, E. P, ¢ o resultado da transformagio da Empresa Nacional de
Aeroportos de Mogambique, E. E., e, como todas as Empresas Estatais, ndo fugiu
a regra em termos de adop¢do de um estrutura hierarquica tradicional €, mesmo

depois da sua transformagdio em Empresa Publica, tem estado a enfrentar

gy
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inumeros constrangimentos em termos de adopgdo de um sistema de gestdo na

area dos recursos humanos.

Actualmente o recurso humano tem sido considerado como a base principal da
nova organizagio, pelo que, se torna importante fazer um estudo sobre o tipo de
gestdo do capital humano que 2 organizagio pretende adoptar para melhorar o seu
desempenho ¢ aumentar a sua produtividade tendo em conta 0 ambiente de

mudanga em Curso no pais com o processo de reforma do sector publico.




3.0 ESTUDO

v 3L Objecto de estudo

- Respondendo aos pressupostos do Projecto de Investigagio Aplicada, escolheu-se
como objecto de estudo a Gestao dos Recursos Humanos na ADM, E. P., com

particular enfoque para 0 impacto da comunicagd0 no desempenho  dos

funcionanos.

;| 3.2.-0 problema

A ADM, E. P.., pode ser considerada como uma organizagiio sui generis pelo
facto da sua actividade ser tipica e especifica no pais, € exercida em regime de
exclusividade. Sendo especifica, é natural que o ambiente vivido seja também
peculiar, pois nio € facil para um gestor dos recursos humanos lidar com
individuos cujos perfis profissionais sejam extremamente diversificados. Por
exemplo o trabalho exercido por um controlador de trafego aéreo €

completamente abstracto para um despachante de trafego aéreo € vice-versa.

O sistema de gestdo dos recursos humanos ora em vigor na organizagio,
porquanto ainda ndo integrado, nao satisfaz no todo as expectativas dos seus

funcionarios cujas explicagdes devem ser vistas em diferentes campos como

sejam a falta de complementaridade dos instrumentos de gestdo em termos de
' regulamento interno, sistema de formacdo, avaliagdo, de desempenho,

recrutamento e selecgédo.

O principal problema a nivel da gestdo dos recursos humanos € o da comunicagdo
que € deveras incipiente provocando desse modo uma fraca integragdo dos
funcionarios na organizagdo, razao pela qual na maior parte deles se denota certo

desconhecimento da missio e visdo da mesma. .

O tipo de comunica¢do formal em uso na organizagdo € o descendente, em que as
informagdes partem do Conselho de Administracdo e através dos respectivos
Administradores chegam aos Directores ¢ destes aos chefes de servigo que as

fazem chegar aos funcionanos.

I

i




/

No entanto, apesar de a organizagdo ter & disposi¢io dos funcionarios canais
formais de comunicagiio interna como sdo os casos de revistas, ordens de servigo,
instrucBes de servigo e comunicagdes de servigo estes ndo tem desempenhado
cabalmente a sua fungio pelo facto de serem demorados e muitas vezes de dificil
entendimento ao sofrerem inimeras alteragGes até chegarem ao destinatario,
principalmente quando se trata-das comunicagbes de servigo que passam por
varios escaldes hierarquicos até que se tome uma decisio. Um exemplo disso,

quando um determinado funciondrio expde uma questio ao seu superior

. hierarquico e este ndo a consegue solucionar, passa a informagdo ao director do

sector e este ao administrador respectivo que por sua vez toma a decisdo final e
volta nos mesmos moldes até ao destinatario. Isto pode levar muito tempo
dependendo da disponibilidade da pessoa com quem esta o expediente e da sua

sensibilidade em relagdo ao assunto.

Pelo facto de serem morosos os canais formais deram lugar aos canais informais

que comecgaram a emergir e a conquistar o seu espago. Nestes canais, as
informagdes circulam com muita rapidez e chegam a todos funcionarios pecando
no entanto pelo facto de nem sempre serem fiaveis e de deixarem muitas vezes as
pessoas em pénico, causando por isso uma certa falta de motivagdo no seio dos

funcionarios.

Nos canais informais a informagdo circula pelos cotovelos através dos chamados
“radio-corredores”! criando uma certa incerteza e instabilidade no seio dos
funcionarios. Este facto € notdrio com relagdo aos processos de concessdo do
Aeroporto de Maputo e da racionalizagio da mao-de-obra cujo impacto se faz
sentir [;a motiva¢do e no desempenho de funcionarios afectos a areas que por via
informal se diz nio virem a ser inclusas no processo de concessdo, acreditando

gue por este facto irdo todos para o desemprego.

Estes e outros aspectos tem feito com que a comunicagio interpessoal se torne
deficiente pois, ndo existe um ambiente de abertura entre colegas, de ver o colega
lcomo primeiro cliente. Pelo contrario, o que existe ¢ um ambiente de choque, de

total desconfianga entre estes, ao se temer que qualquer assunto exposto numa

! Pessoas préximas dos gestores que pdem a circular informagdes sem que para tal tenham sido
delegadas.
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conversa chegue ao conhecimento dos gestores e possa por isso provocar

retaliagGes.

Contudo, estando neste momento a decorrer a reforma do sector pablico no pais, a
ADM, E.P., estd envolvida num processo de reestrutura¢do conducente a um

sistema integrado de gestdo do seu capital humano. B (t,f\"';}’(\

Decorrente destes factos interessa analisar até que po’x/\to o tipo de comunicagiio
implantado na organizacio produz efeitos no dgsempenho dos funcionarios a
fim de se descobrir os seus pontos fracos e com base nisso fazer-se uma
abordagem correctiva para a adopgio de um sistema de comunicagio eficiente e

eficaz.

3.3. Delimitacio

Pretendeu-se estudar a gestdo dos recursos humanos na ADM, E. P., de 1998 (ano
da sua transformagdo em Empresa Piblica) até a actualidade em que se desenrola

o processo da sua reestruturagdo (2002). s

\/O estudo foi realizado na sede da organizagdio, em Maputo, concretamente na

Direc¢do de Operagdes que € um dos sectores-chave da mesma. O grupo alvo foi
controladores de trafego aéreo, operadores de telecomunicagdes aeronduticas,
despachantes de trafego aéreo e bombeiros, porque sio os que exercem a

actividade basica da organizag8o que € o controlo do espago aéreo.

3.4. Objectivos do estudo

3.4.1. Objectivo Geral

O presente estudo teve como objectivo geral, analisar a actual situagao da gestao
dos recursos humanos no ambito da reforma do sector publico e, particularmente
contribuir com ideias e sugestdes para um melhor desenvolvimento da gestdo dos

recursos humanos na organizagao.




N

~ 3.4.2. Objectivos Especificos
Para além do objectivo geral, teve tambem os seguintes objectivos especificos: -

+e Analisar a actual situagdo da gestdo dos recursos humanos, sob ponto de

vista da comunicagio para verificar até que ponto a mesma afecta o

desempenho dos funcionarios;

Mostrar os constrangimentos e oportunidades existentes na gestio dos

recursos humanos, na organizagdo, com base no tipo de comunicagao
vigenie,

Contribuir para um novo enfoque na gestdo dos recursos humanos e

incremento da qualidade de comunicago e dos servicos prestados;

Propor e/ou sugerir uma maior divulgagio a nivel interno da missdo e
visio da organizagio de modo a permitir que OS funcionarios se

identifiquem com elas, haja maior integragao € melhorem desse modo ©

seu desempenho.

v/ 3.5. Hipoteses
Com base no problema encontrado duas hipoteses se colocam:

1. O tipo de comunicacio existente na ADM, E. P., tende a prejudicar o

desempenho dos funcionarios,

2. A comunicagiio informal tem provocado um ambiente de incerteza e

instabilidade no seio dos funcionarios,

3.6, Metodotogia

~ 3.6.1. Método

l _
i
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Sendo imprescindivel o contacto directo com alguns gestores ¢ funcionarios, o

método descritivo € o que se afigurou mais adequado para a realizacdo do presente

- ..




estudo, pelo facto de implicar a recolha de dados com o objectivo de caracterizar

um determinado objecto de investigagdo.

V{- 3.6.2. Técnicas de recolha de dados
Para a recolha de dados foi feita uma pesquisa bibliografica com recurso a fontes
primarias, que sdo os relatorios, documentos nio publicados, e fontes secundarias,

que sdo obras publicadas, livros e 1egislac,:§ov.

Ainda no &mbito da recotha de dados, fez-se um trabalho de campo que consistiu
em entrevistas semi-estruturadas individuais aos gestores € aos funcionarios como
forma de se obter deles a sua percepgdo sobre a gestdo dos recursos humanos na

organizagdo, principalmente sobre a questao da comunicagdo.

A 3.6.3. Técnica de andlise e interpretagiio de dados

Para analise e apresentagio dos resultados foi utilizada a técnica de analise

qualitativa, uma vez tratar-se de um estudo descritivo.

A amostra  colhida foi de 18 funcionarios escolhidos aleatoriamente,

representando 10% do numero total de funcionarios da Direc¢do de Operagdes.

A definigio da amostra teve como base 0 nUmMero total de funcionarios da
Direcgiio de Operagdes e segundo o peso de cada grupo no namero total de

funcionarios da Organizagao. (Ver Anexo II)

A escolha consistiu num sorteio em que os funcionarios de acordo com as suas

categorias profissionais foram colocando os seus nomes numa lista e mais tarde

foram sorteados os nimeros correspondentes de cada categoria.

A interpretagio dos dados foi feita com base na anilise de conteido, retirada das

ﬁ'-’

entrevistas, ¢ das fontes primarias e secundarias.

As entrevistas tiveram como base guides previamente elaborados e decorreram

durante o més de’ Abril de 2002. (Ver Anexo V)




' 4. ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO BIBLIOGRAFICA

b 4.1. Gestdo dos Recursos Humanos

Existem varios tipos de organizagdo diferindo por isso a questdo da gestdo de
recursos humanos de uma para outra. Para o enquadramento teérico da gestao dos .

recursos humanos recorreu-se a trés abordagens:

. As organizagbes que baseiam a gestao dos recursos humanos numa gestdo
cientifica, seguem os principios de Taylor (Hampton, 1990), que diz que existe
sempre uma melhor maneira de realizar uma tarefa, em que um conjunto de
tarefas corresponde a uma fungdo, e, deve-se escolher o pessoal adequado ao
desempenho da mesma e treind-lo para o efeito, sdo necessarios incentivos de
caricter financeiro, ou seja, cada funcionario deve ser pago pelo resultado do seu
trabalho, deve existir uma diviséo entre funcionarios e gestores, em que aos
funcionarios sio atribuidas tarefas de produgdo e aos gestores sao atribuidas

tarefas de gestao.

£ Nas organizagdes baseadas na gestdo classica de Fayol (Hampton, 1990), existe
uma hierarquia de fungdes, em que had controlo da hierarquia superior sobre a
inferior. A hierarquia ¢ baseada na divisgo do trabalho, na formagdo especializada
e na experiéncia. O desempenho esta pré-determinado por regras escritas, ou seja,

os funcionarios limitam-se a executar o que lhes € imposto por essas regras.

Neste tipo de organizagio, qualquer mudanga pressupde a alteracdo de alguns
niveis de hierarquia e, consequentemente de todas as regras que lhes estdo
associadas. A introducdo de novas regras costuma gerar, por parte dos

funcionarios, uma resisténcia & mudanga.

QLNas organizagdes baseadas nas relagdes humanas de Elton Mayo (Hampton,
1990), da-se énfase as relagdes humanas em que estas $30 vistas cOmMO conjunios
de individuos, podendo ser retratadas pelas relagdes entre individuos e pelas

relagdes entre individuos e organizagao.

Q\A motivacio € um factor importante € crucial para o aumento da produgdo e para

o desempenho e comportamento dos funcionarios. A motivagdo é conseguida

e




através da satisfagdo de um conjunto de necessidades especificas. A satisfagdo das

mesmas deve ser conseguida comegando pelas necessidades mais basicas
(segundo Maslow in Chiavenato 2000): necessidades fisiologicas (comida, sono,
sexo0), necessidades de seguranga (ambiente estavel), necessidades de estima
(autoconfianga, status), necessidades de auto-realizacio (realizagio pessoal,

desenvolvimento continuo).

(7<A motivagdo cria condi¢des ao trabalho de grupo, assim como disponibilidade e
empenho para a participagdo dos funcionarios na tomada de decisdes. Através da

motivagio também é possivel impelir os funcionarios a aceitarem a mudanga,

desde que sejam satisfeitas algumas das necessidades.

{Estes nio sio os Unicos tipos de organizagdo mas, sd30 alguns dos tipos que
permitem compreender as diversas formas de gestdo dos recursos humanos. Em
qualquer organizagdo € possivel identificar os trés tipos, mas o mais comum €
encontrar as suas variantes. Estas s3o fruto da evolugao e da experiéncia e estao

dependentes da propria cultura organizacional.

/

4.2. A questiio da comunicagio

Em relagdo a questdo da comunicagdo, a bibliografia que foi privilegiada para ©
presente estudo apresenta dois enfoques que ndo sendo completamente

contraditorios, diferem em alguns aspectos.

Dentro de uma organizagao como um todo existem canais formais e informais de
comunicagdo. Nos canais formais encontram-se trés tipos de comunicagao:
descendente, ascendente e horizontal. Nos canais informais encontram-se dois

tipos de comunicagdo: a administragdo interactiva e o boato.

Os canais formais sio aqueles formalmente estabelecidos dentro de uma
organizagio e obedecem a hierarquias de autoridade. Para Daft (1997), a
comunicagdo descendente tem a ver com mensagens ¢ informagdes enviadas pelos

gestores do topo 20s seus funcionarios e envolve os seguintes tOpicos:




a) implementagdo de objectivos e estratégias, quando sdo fornecidos
objectivos e estratégias sobre alvos especificos e comportamentos

esperados;

instrugdes de trabalho e motivos logicos, quando se explica como
exercer determinada tarefa e como ela se articula com outras

actividades organizacionais;

¢) procedimentos e prdticas, mensagens que avaliam e definem as
politicas, regras, regulamentagbes, beneficios e arranjos estruturais

da organizagio,

17 .
d) feedback de desempenho, mensagenS que servem para avaliar a
eficiéncia com que os funcionanos e os departamentos executam

oS seus trabalthos.

Entretanto para da Camara et al. (1998), a comunicagdo descendente tem um
papel normativo e funcional, desempenhando um papel importante na divulgagéo
da missdo, cultura, valores, padfﬁes de comportamento e padrdes operativos de
uma organizagdo, permitindo assim que haja um maior desenvolvimento €

consolidagdo da identidade da organizacéo.

A comunicagio ascendente € para Daft (1997) aquela que tem a ver com
mensagens que fluem dos niveis mais baixos para os mais altos na hierarquia das

organizag¢des. Aqui sdo comunicadas cinco tipos de informagdes:

a) problemas e criticas, que sio mensagens que descrevem problemas e

_queixas relacionados com o desempenho de rotina,

b) sugestdes para melhoria, idéias para melhorar os procedimentos
relacionados com as tarefas que tem a ver com aumentar a qualidade ou a
eficiéncia; /
relatorios de desempenho, relatorios penodicos para informar aos gestores

como tem sido o desempenho dos funcionanos,

queixas e disputas, reclamagdes e conflitos de funcionarios que fluem para
as hierarquias , com o intuito de serem ouvidos e possivelmente

solucionados;




e) informagdes financeiras e contabilisticas, mensagens que se referem a
custos, contas a receber, volume de vendas, lucros antecipados, retorno no

investimento e outros assuntos de interesse dos gestores.

Para da Camara et al. (1998) a comunicagdo ascendente é importante para 0

ajustamento da eficacia funcional e para o equilibrio e flexibilidade normativa.

‘Este tipo de comunicagdo permite aos gestores conhecerem as necesstdades,

reacgBes, desejos e sentimentos dos seus funcionarios contribuindo néo sé para a
avaliagio da eficacia da sua acgdo, mas também como forma de aprofundar e

resolver problemas que surgem no dia-a-dia da organizagdo.

Para Daft (1997), a comunicagdo horizontal ¢ a troca lateral ou diagonal de
mensagens do mesmo nivel entre pares ou colegas de trabatho. Esta tanto pode

ocorrer dentro ou através dos departamentos, € pode ser classificada em trés

categonas:

a) solugdo de problema interdepartamental, mensagens que circulam entre

membros do mesmo departamento e dizem respeito a0 cumprimento da

tarefa,

coordenagdio  interdepartamental, mensagens interdepartamentais que

facilitam a realizagdo de projectos ou tarefas conjuntas,

conselho de assessoria aos departamentos de linha, mensagens que
normalmente passam de especialistas em pesquisa operacional, finangas
ou servicos de informatica aos gestores de linha que procuram ajuda

nessas areas.

Para da Camara ¢t al. (1998) a comunicagao horizontal é um sinal do processo de
descentralizagio e assume um papel importante na manutencio ou ndo da
identidade. Esta comunicagio permite um conhecimento mutuo entre os diversos
departamentos e secq:()es,_dando possibilidade ao desenvolvimento de um quadro

de referéncia e uma identidade da organizag@o como um todo.

Nos canais informais de comunica¢do, que sio aqueles que existem fora dos
canais formalmente autorizados e ndo respeitam a hierarquia de autoridade da

organizagdo (Daft, 1997), podemos encontrar dois tipos de comunicagio:




1. A administragdo interactiva (management by wandering around), que diz
que 0s gestores falam, conversam directamente com 0S Seus funcionarios
para saber qual é o ambiente que se vive nas organizagdes. Aqui oS
gestores tem a possibilidade de dar a conhecer aos funcionarios as idéias-

chave e os valores e, em troca, conhecerem os problemas € assuntos qué

estes enfrentam.

O boato, que é uma rede de comunicagio informal dos funcionarios, de
pessoa para pessoa, que nao é oficialmente sancionada pela organizagdo.
Este liga os funcionarios em todas as direccdes, estendendo-se do topo a
base. O boato tem o condio de se tornar numa forga dominante quando os
canais formais se encontram fechados. Nestes casos, 0 boato €, um Servigo
porque a informagio que ele fornece ajuda a entender uma situagdo
obscura e incerta. Os funcionérios usam os rumores do boato para
preencherem as lacunas de informacdo e esclarecer decisdes hierarquicas
superiores. O boato tende a ser mais activo durante os periodos de

mudanga, de ansiedade e condigdes economicas criticas.

Pesquisas feitas sugerem que poucas pessoas sio as principais responsaveis
pelo sucesso do boato. Numa rede de fofocas, um unico individuo transmite
parte da noticia para muitas outras pessoas. Numa rede conglomerada, poucos
individuos transmitem a informagfo para varios outros. Ter somente poucas
pessoas a transmitirem a informagéo pode indicar a precisdo dos boatos. Se
cada pessoa contasse a outra em sequéncia, as distorgdes seriam maiores. Os
aspectos surpreendentes do boato sao a sua precisdo e a sua relevincia para a

organizagao.

Segundo Daft (1997), hoje fala-se da importéncia da comunicagéo em equipas
de trabalho que tem influenciado tanto o desempenho da equipa como a
satisfagio do funcionario. Esta tem duas caracteristicas: a extensao nas quais
as comunicagdes em equipas estdo centralizadas ¢ a natureza da tarefa das
equipas. Numa rede cenfralizada, os membros de uma equipa precisam de
comunicar-se através de um individuo para resolver os problemas ou tomar

decisdes. Numa rede descentralizada, as pessoas comunicam-se livremente




: A .
com os membros de outra equlpa.(o processo de informagdo dos membros €

igual para todos até que cheguem a um acordo numa deciso.

3 Recentemente surgiram duas tendéncias na comunica¢ic em equipa que

reflectem a grande preocupagio dos gestores em dar poderes aos funcionarios

e enfatizar a produtividade. Sdo ela a comunicagdo aberta e o dialogo.

L A comunicagdo aberta que significa compartilhar todos os tipos de
informagio em toda a organizagdo a0 longo dos niveis funcional e.
hierarquico,

- O didlogo que ¢ um processo de comunicagdo em grupo direccionado para
criar uma cultura baseada na colaboragdo, na fluidez, na confianga e no

compromisso de compartithar os objectivos.

' Entretanto para Ferreira et. al. (1996), s6 ha comunicagio quando de alguma
forma o conteido da mensagem ¢ interpretado pelo receptor, ou seja, quando €
observada uma resposta ao efeito da mensagem pelo receptor. Enviar uma
carta ou deixar uma mensagem num gravador de chamadas ndo ¢ comunicar,

mas sim transmitir informagao.

4.3. Definicio dos conceitos

Q_

Quanto a0 enquadramento conceptual, pode-se dizer que a questdo da gestdo
dos recursos humanos numa organizagdo pode ser abordada em diferentes
perspectivas. Para o presente estudo, foram operacionalizados os seguintes
conceitos: comunicagdo, desempenho, eficacia, eficiéncia, funcionario,

motivag¢do, organizagdo, recursos humanos e salario.

O conceito comunicacio ¢ entendido por Daft (1997) como sendo © processo
pelo qual a informagao € trocada e entendida por duas ou mais pessoas,

normalmente com o intuito de motivar ou influenciar o comportamento.

Para Chiavenato (2000) desempenho ¢é a estratégia individual para alcangar 0s

objectivos pretendidos.
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Em termos econémicos numa organizagio segundo Chiavenato (2000), o
conceito eficicia, refere-se a capacidade desta satisfazer uma necessidade da

sociedade através do suprimento dos seus produtos, que sio os bens e

Servigos.

Em relagio ao conceito eficiéncia, Chiavenato (2000), entende como sendo &
preocupagdo com 0s meios, com 08 métodos e procedimentos mais indicados
que precisam de ser devidamente planeados e organizados com -0 intuito de

assegurar a optimizagdo da utilizagdo dos recursos disponiveis.

Quanto ao conceito . funciondrio segundo Birou (1982), refere-se ao
empregado do sector publico, quer se trate do Governo Central, dos servigos
publicos ou de actividades locais. O funcionario na logica de Birou, € um
agente titular que pertence a uma categoria permanente na Administragdo

Publica, a sua profissdo consiste em servir a2 Administragio do Estado, embora

possa exercer oficios variados.

Por motivacio Werther & Davis (1983) entendem como sendo o impulso de
uma pessoa agir porque ela assim o deseja, pois se elas forem empurradas elas
estario meramente reagindo & pressio. Agem porque tem de fazé-lo.
Entretanto se estio motivadas, fazem a escolha positiva para realizar alguma

coisa porque vém este acto significante para elas. (Werther & Davis, 1983)

O conceito organizacio ¢ para Chester Barnard citado por Chiavenato (1995),
um sistema de actividades coordenadas de duas ou mais pessoas. A

cooperagio entre elas € essencial para a existéncia da organizagéo.

Para Chiavenato (2000) o conceito recursos humanos refere-se as pessoas
que ingressam, permanecem € participam da organizagdo, qualquer que seja o

seu nivel hierarquico ou a sua tarefa.

No que concerne ao saldrio Chiavenato (2000) define-0 como sendo a

retribuigio em dinheiro paga pelo empregador a0 empregado em fungio do
cargo que este exerce e dos servicos que presta durante um certo periodo de

tempo.




5. A PESQUISA: APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitu-lo,'sﬁo apresentados os resultados das entreﬁstas tidas com o0s
funcionarios e os gestores, bem como das fontes primrias sem que sejam
feitos quaisquer tipos de comentarios a0s mesmos. Estes sdo reservados para o
capitulo das conclusdes. Os resultados sio apresentados de forma separada,
isto ¢, cada categoria de funcionarios tem o seu espago onde sdo apresentadas

as informagdes por eles anunciadas.

Num primeiro momento sd0 apresentados os resultados dos funcionarios da
Direcgdo de Operagdes, num segundo momento OS do seu Director e num
terceiro momento 0s resultados da Direcgdo dos Recursos Humanos, pela voz

do seu Administrador.

5.1. Os Funcionsrios da Direccio de Operagdes

Nas entrevistas feitas aos funcionarios constatou-se que na sua maior parte

estdo na organizagio a mais de 10, 15 anos.

Quando questionados sobre se conheciam a missdo da organizagdo todos
foram unanimes em responder que sim, apesar de terem que recorrer na sua
maior parte ao Boletim da Republica que trata do assunto, que de entre outras
a principal missdo da organizagdo € dirigir e controlar o espago aéreo, dentro

da normas estabelecidas pelos padrdes internacionais.

Em relagdo a questdo se teria havido mudanca depois da transformagéo da
organizagio em E. P, um deles deu a seguinte respoéta: houve mudanga sim,
para o pior, pois as condicdes sociais dos funcionarios deterioraram-se,
aquilo que eram regalias sociais caiu em letra morta’ Esta ideia foi
avangada por outros funciondrios, uma vez que na altura da E. E., os servigos
de acgio social abrangiam as proprias familias dos funcionarios em termos de

assisténcia médica e medicamentosa e empréstimos monetarios.

Ainda em rela¢dio a essa questdo, um outro funcionario respondeu da seguinte

maneira. mudaram-se as estruturas, © organigrama, mas 0

2 Controlador de Trifego Aéreo




comportamento dos dirigentes mudou para pior. Existe agora um certo ar

de arrogincia por parte destes®... . .

De notar que a organizagdo continua a usar ¢ Regulamento Interno da E. E,,
apesar da sua transformagio em E. P., ter sido em 1998. Segundo o artigo 30
do Regulamento Interno, a estrutura orgénica da organizagio era constituida
por Direcgido-Geral, Direcgdo Administrativa, Direcgdo Técnica, Gabinete do

Pla'm)5 Direc¢ido do Aeroporto, Direcgdo do Aerodromo.

Hoje com a E. P., a estrutura orgénica foi completamente alterada destacando-

se o surgimento de novas designagdes e novas direcgdes. (Ver Anexo I)

Contudo, os funcionarios mostram-se esperangados que esta situagdo venha a
melhorar depois de uma consultoria feita por uma empresa portuguesa
denominada COPINA, pensamos que depois do trabalho feito por esta
empresa, as coisas venham a melhorar, estamos mesmo muito

esperancados”.

Em relagdo ao relacionamento existente entre os funcionarios € o sector dos
Recursos Humanos, para um, a relagio nio é ma, mas podia ser melhor
tomando em linha de conta que a organizacio estd num processo de

reorganizacio, acredito que melhores dias virio®

. Para um outro, o
relacionamento € fraco, pese embora esteja a existir um esforgo para o
seu melhoramento® . Entretanto em relagio 4 mesma questdo um terceiro
funcionano respondeu nos seguintes termos: a capacidade de resposta sobre
questdes profissionais niio é satisfatéria, é extremamente demorada. A
pessoa nAo precisa de recordar aos Recursos Humanos sobre

determinado assunto, a informagio é que tem que ir de encontro ao
funciondrio’.
Quanto ao funcionamento do sector dos Recursos Humanos um funcionario

comegou por dizer que, este sector nfio é dinimico, niio sei se é por falta de

motiva¢io ou porque estio acomodados por estarem a fazer ¢ mesmo

* Bombeiro
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trabatho a anos®. Para um outro funcionario o funcionamento do sector dos
Recursos Humanos é mais complexo do que aparenta, pois segundo as suas
proprias palavras, este sector estd completamente desorganizado, os
funciondrios nunca sabem a quantas anda a empresa, tudo sabe-se por via
de fofocas, niio ha divulgacio de informacio, seja de que tipo for, ¢ as
coisas vao andando. Os funcionirios nem sequer conhecem os seus
direitos e deveres. Apehas tem conhecimento deles quando cometem uma
infracgiio e por via disso sio punidos’. Um outro funcionario disse olhar
para o funcionamento do sector dos Recursos Humanos numa outra dimenso
ou seja, este sector funciona muito mal porque quase todos os funcionarios
tem baixa qualificacio académica, a unica pessoa formada, é a Directora
que sozinha niio pode fazer nada. E necessério injectar sangue novo para

. dar um outro dinamismo ao sector'®...

Quanto ao sector dos Recursos Humanos ha a acrescentar que durante a era da
E. E, o mesmo era parte integrante da Direc¢do Administrativa e funcionava

como um Departamento. Hoje funciona como uma Direcgdo. (Ver Anexo I)

Em relagio a questdo se tém facilidade de se dirigirem ao seu superior
hierarquico, cada um dos funcionarios entrevistados respondeu que nio tinha
nenhum tipo de dificuldade, pelo facto de estarem numa area que exige que as

pessoas sejam praticas.

Quanto aos pnncipais problemas enfrentados pelos funcionarios as respostas
foram vanadas, coincidindo num ponto, o salario. Para um dos funcionarios,
os salirios s3o o principal problema. Todos temos vontade de ver as
coisas melhorarem principalmente neste aspecto'' . Para um outro que
seguiu 0 mesmo diapasdo, os principais problemas sio o salirio e as
condigdes sociais e profissionais. Se a pessoa é bem paga methora de certo
modo o seu desempenhb. Boas condicdes sociais e profissionais sio um
complemento 20 salario'>. Um outro funcionario foi mais longe ao dizer que,

temos feito comparacdes a nivel salarial com outras empresas e temos

¥ Operador de Telecomunicagdes Aeronduticas
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sido muito mal sucedidos, tendo em conta a grande responsabilidade dos

nossos trabalhos” .

Em relagdo a questdo sobre qual seria a melhor maneira de solucionar esses
mesmos problemas um funcionario respondeu, a propria empresa dentro da
sua disponibilidade em termos de capacidade de resposta deve saber
como resolver estes problemas“. Um outro funcionario tem uma outra
opinido para isto que ¢, é necessario tornar a empresa mais dinamica, os
gestores tem que saber estar no mundo de hoje, pois parece que eles
pararam no tempo, devem saber e aceitar ouvir os funcionérios, tem que
saber ver a qualidade do funcionario, a sua utilidade®®>. Um dltimo
respondeu da seguinte forma, hoje ji existe uma certa abertura devido a
interac¢fio que estd a existir entre a Direccio e o Sindicato, que vai

dismistificar uma série de questées fazendo com que a rede de boatos

venha diminuir senio mesmo a morrer'®

5.2. O Director de Operacdes

O Director de Operacdes trabalha a 20 anos nesta organizagdo. Comegou a
trabalhar como operador de telecomunicagdes aeronauticas, mais tarde como

controlador de trafego aéreo, Director Financeiro e agora como Director de

QOperagdes.

Diz ter conhecimento e estar a par dos problemas vividos pelos funcionarios,
mas segundo as suas proprias palavras, creio que a maior parte foram
resolvidos, e os que ficaram sio conjunturais. O grande problema dos
funciondrios é entenderem o que é E. P., pois para muitos deles esta
mudanca iria significar salirio superior. Contudo, diz ter sentido um

ambiente de tensio por parte dos funcionarios, mas isso ja ndo s evidencia.

Para ele as relagdes com os funcionarios a nivel do seu sector sdo boas € com

o sector de Recursos Humanos, os dois sectores funcionam de forma
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harmoniosa para o alcance dos objectivos organizacionais e individuais.
Mas, o grande problema do sector dos Recursos Humanos é a falta de
pessoal qualificado fazendo com que exista um enorme fosso entre os
funciondrios técnicos e os administrativos. Isso até certo ponto repercute-

se na produtividade da prépria empresa.

Questionado se teria sentido alguma mudanga com a transformagio da

organizagio de E. E., para E. P, respondeu que, sim em termos de

autonomia e gestio por objectivos.

Questionado sobre qual seria a missdo e visio da organizagdo, deu a seguinte

resposta, seguranga em terra para tranquilidade no ar.

5.3. O Administrador para o pelouro dos Recursos Humanos

O Administrador para o pelouro dos Recursos Humanos trabalha na

organiza¢do em estudo a cerca de 8 anos.

Como administrador tem a fungfo de fazer o elo de ligaggo entre o Conselho
de Administragio e os funcionarios através do Sindicato, dar a conhecer a
estes os regulamentos internos ¢ a miss#o da organizagdo. Procurar na medida
do possivel gerir os conflitos que possam surgir a nivel da gestdo dos

Recursos Humanos.

Diz estar a conseguir liderar o sector dos Recursos Humanos, apesar de ser
extremamente dificil e delicado lidar com variadissimas sensibilidades,

devido a propria natureza dos servicos prestados por esta organizagio.

Questionado sobre o funcionamento do sector dos Recursos Humanos
comegou por dizer o seguinte; este sector é constituido por trés servigos:
Saldrio e Bonus onde sio elaboradas as folhas de salirios a partir dos
mapas vindos das diferentes unidades de produciio; Acgio Social onde $a0
feitos as mapas a enviar ao Ministério do Plano ¢ Financas (MPF) e as
listas dos funciondrios aposentados ao Instituto Nacional de Seguranga
Social (INSS), trata-se também da assisténcia médica e medicamentosa

aos funcionarios; e Carreiras e Formagiio onde ¢ feito o trabalho




relacionado com o controle das carreiras profissionais, recrutamento
entre outros assuntos relacionados com o desenvolvimento do capital

humano.

Questionado se tem recebido reclamagdes por parte dos funcionarios
respondeu que 1sso nunca poderia faltar, pois em qualquer organizagdo €
impossivel agradar a todos ao mesmo tempo. Mas, ultirﬁamente isso ndo tem
acontecido com muita frequéncia porque todos os.instrumentos de trabalho
estdo amplamente ﬂivulgados. Regista-se agora uma grande interacgdo entre

os gestores ¢ os funcionarios através do Sindicato.

Quanto a reclamagdes que tem recebido por parte dos funcionarios respondeu
nos seguintes termos; depende do tipo de reclamagfio, mas normalmente as
reclamacdes vem por via requerimento .e a resposta ¢ dada via
comunicaciio de servico porque estas sio feitas dentro das unidades de

produciio que as enviam 4 Sede para serem analisadas com mais cuidado.

Para o Administrador a grande preocupagio dos funcionarios tem sido dos
salarios e da falta de progressdo nas carreiras profissionais. Fez-se a revisio
de ambos e com o novo sistema de gestiao dos Recursos Humanos a entrar
em vigor em Julho deste ano, tudo serd melhorado. O novo sistema é mais
simplificado e visa permitir que os funcionarios nio fiqguem muito tempo
na mesma categoria. Um dos aspectos inovadores é que a avaliaciio de
desempenho vai passar a ser feita por objectivos, ou seja, tendo em conta

o desempenho e a competéncia de cada um.

Quanto a0 tipo de comunicagdo em vigor na organizagio, disse ser do tipo
descendente em que as decisdes sio tomadas pelos gestores do topo e 50
disseminadas para o grosso dos funcionarios através dos directores das
unidades de produgdo, das comunicagdes de servigo, da revista
“AEROPORTO”, ¢ de um suplemento mensal. Para comunicagdo com 0S
funcionarios existem também as ordens de servigo € um servigo fixo de

mensagens aeroportuarias.




Mas, como ndo podia ser o boato sempre existe ¢ a organizacio tem se
preocupado em combater isso através da nio sonégacdo de informagio.

Ha uma necessidade que todo o funciondrio seja informado.




6. CONCLUSOES

"6.1. Conclusdes, analise e interpretagiio dos resultados
6.1.1. Verificaciio das hipoteses

O estudo teve com orientagdo de base duas hipdteses: a primeira, o tipo de
comunicacdo existente na ADM, E. P., tende a prejudicar o desempenho dos
funcionarios ¢ a segunda, a comunicagio informal tem provocado um

ambiente de incerteza e instabilidade no seio dos funcionarios.

Quanto aos resultados obtidos, chegou-se a conclusdo que as duas hipoteses

foram confirmadas.

Em relagdo & primeira ‘hipc')t';:se, verificou-se que a organizagdo privilegia a
comunicagdo descendente, mas essa ndo tem conseguido satisfazer as
expectativas dos funcionarios na medida em que, a informagéo ndo flui como
seria de desejar. Sdo os proprios funcionarios que tem que andar a procura da

informagdo e ndc Os gestores que procuram manter 0S funcionarios

informados.

Quanto a segunda hipotese, verificou-se que devido & fraqueza da
comunicagio formal, tem emergido a comunicacio informal baseada
fundamentalmente no boato. Este tem circulado com uma rapidez incrivel
provocando incerteza e instabilidade no seio dos funcionarios. Ninguém sabe

dizer a verdade, todos falam porque também ouviram dizer.

6.1.2. Conclusio Geral

Depois de terem sido feitas as entrevistas e tendo em conta a problematica de
estudo, chegou-se a conclusio geral que o sistema de gestdo dos Recursos

Humanos na ADM, E. P., é ineficiente e ineficaz.




6.1.3. Conclusdes Especificas

Para além de se ter apurado que o sistema de gestao dos Recursos Humanos na
ADM, E. P, é ineficiente € ineficaz, chegou-se as seguintes conclusdes

especificas:
Ha falta de circulagdo de informagdo no seio dos funciondrios

Verificou-se que nesta organizagdo a informagao esta em poder de algumas
pessoas neste ¢aso, nas méos dos gestores que n@o a fazem. circular no seto

dos funcionarios.

Esta conclusio vem contrariar a teoria de da Camara et. al. (1998), segundo a
qual a comunicagdo descendente desempenha um papel importante na
divulgago da missdo, cultura & valores da organizagdo. Aqui 0 que acontece é

que ndo ha essa divﬁlgaqﬁo.

Nota-se um certo retraimento por parte dos gestores em divulgar o que quer
que seja aos funcionarios, € se hoje ja existe uma certa abertura deve-se a
pressio exercida pelo proprio Sindicato constifuido agora por pessoas mais

dinimicas e com vontade de ver as coisas a mudarem de rumo.

H4 a notar no entanto, uma certa contradicdo entre 0S funcionarios e 0s
gestores em relagdo a circulagdo de informagdo quando uns dizem que ndo ha

circulagdo e outros referem que nao ha sonegac¢io da mesma.

Segundo Hampton (1990), sem a informacdo necessaria, os funcionarios e 0s
departamentos dentro da organizagao funcionam mal o que leva a uma certa

ineficiéncia para eles e para propria organizagio como um todo.

A falta de um sistema de comunicagdo eficiente e eficaz da azo ao surgimento

do boato

Existe um certo distanciamento entre ©Os gestores a nivel do sector dos
Recursos Humanos e os funcionarios, nio ha fluidez na comunicagdo, pelo
contrario, abunda o ruido, fazendo com que cada um a divulgue a seu belo

prazer.




Este ponto de vista é sustentado com base em Daft (1997), quando diz que o
boato ¢ uma rede de comunicagio informal que sempre existe e, com
tendéncia a ser dominante quando os canais formais se encontram fechados,
prestando neste caso um servigo, fornecendo informagdes que permitem

entender situagdes obscuras e incertas.

- No entanto, as opinides dos funcionarios contradizem esta teoria de Daft

(1997) pois, para eles o boato s6 os prejudica fazendo sentirem-se numa

situacdo de completa instabilidade e incerteza em relagéo ao futuro.

Q desempenho dos funciondrios € influenciado por recompensas materiais

(salario)

O salario tem sido um dos maiores problemas enfrentados pelos funcionarios,
pois constderam-no extremamente baixo para o nivel de responsabilidade que

as suas profissdes exigem.

Esta opinido dos funcionarios vem contrariar a teoria de Maslow (Chiavenato,
2000) segundo a qual a motivagio € um factor importante e crucial para o
aumento da producio e para o desempenho e comportamento dos
funcionarios, na medida em que a motivagio é conseguida através de
necessidades especificas tais como: fisiologicas, de seguranga, de estima e de

auto realizagio.

Para os funcionarios da ADM, E. P., o principal factor motivacional sdo as
recompensas materiais (salario). Para estes, o salario auferido n3o tem

correspondéncia com o trabalho exercido.
Ha falta de pessoal capacitado no sector dos Recursos Humanos

A falta de pessoal capacitado no sector dos Recursos Humanos, tem afectado
sobremaneira 0 desempenho dos funcionarios se se tomar em linha de conta
que este sector é de capital importdncia pois é de onde devem partir todas as
directrizes que guiam  a orgamza¢do. Os funcionarios deste sector nio
conseguem dar vazdo as iniimeras questdes que sdo-da sua competéncia, pois _
ndo estdo devidamente preparados para tal. Muitas vezes ndo conseguem

interpretar os proprios instrumentos de trabalho.




6.2. Algumas propostas para uma gestdo eficiente e eficaz dos Recursos

Humanos na ADM, E. P.

Para uma gestio eficiente ¢ eficaz dos Recursos Humanos propde-se:
Manter o funciondrio totalmente informado

E necessario que haja maior circulagdo de informagdo dentro da organizagao.
Desde o topo até a base todos devem saber o que de facto esta a acontecer,
proporcionando desse modo uma maior integragdo por parte dos funcionarios.
Importa dar a conhecer aos funcionarios a missdo e visdo da organizagdo para
que estes possam identificar-se com elas, e a partir dai haja maior integracdo

por parte destes.

Para além disso é necessirio que essa mesma informacdo seja de facil
entendimento para todos. Segundo Hampton (1990), a comunicagdo nas
empresas deve ‘manter departamentos e funcionarios com informac3o ¢
compreensdo que lhes permitira, e 0s estimulara a realizar com eficiéncia as

suas tarefas.

Propde-se a0s gestores ' addptarem o canal informal denominado
administragﬁo interactiva, em -que estes podem descer aos niveis mais baixos
e entrarem em contacto directo com oS funcionarios dando-thes oportunidade
para expressarem OS Seus pontos de vista em relagdo ao funcionamento da
organizagdo. Segundo Daft (1997), através da administragéo interactiva 0s
gestores tém a possibilidade de dar a conhecer aos funcionarios as idéias-
chave e os valores da organiz}a.éﬁo e, em troca conhecerem 0s problemas e

assuntos que apoquentam os funcionarios.

Outras formas de manter os funcionarios informados e motivados para
desempenharem cabalmente as suas tarefas podem ser; através da criagdo de
jornais, revistas e boletins informativos, periodicos nos quais eles teriam a
oportunidade de escrever e expor as suas opinides; sobre o funcionamento da
‘organizagio, a melhoria das tecnologias de comunicagio e informagao
mantendo uma rede de e-maﬁls comunicativos. Outro aspecto a ter em conta €
a realizagdo de convivios entre 0s gestores € 03 funcionarios, mesmo que seja

apenas para se tomar um refresco ao fim de uma jornada de trabalho, que €




’

uma maneira muito simples de deixar o funcionario falar &4 vontade com o seu

gestor, nio se encontrando apenas quando for para resolver conflitos.

E necessario melhorar o salario dos funcionérios € a melhor maneira de o fazer
é a introdugio daquilo a que Chiavenato (2000) chama de saldrio indirecto
através de gratificagdes, participagdes nos resultados e beneficios sociais. Isto
no entanto, propde-se que seja feito em relagdo aos funcionarios que melhor
se evidenciarem nas suas fungdes como forma de motivar os outros a

melhorarem também o seu desempenho.

I necessario dotar o sector dos Recursos Humanos de pessoal capacitado para
poder competir nos tempos que correm na medida em que, a capacitagio das

pessoas estd a tornar-se num dos factores criticos de sucesso para O

desenvolvimento das organizagdes.

Ha que ter em conta que O SUCesso de uma organizagdo esta directamente
ligado ao seu capital humano, responsavel pelo aumento da qualidade dos seus

produtos s servigos € pela sua competitividade no mercado.

Ha que ter em conta que a actuahdade exige que as organizages se munam de

pessoal capacitado para poder enfrentar as mudangas que estdo a ocorrer a

todo o momento.
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Anexo 111

Lista de Abreviaturas

Aeroportos de Mocambique

Empresa EStatal

Empresa Piblica

Programa de Reabilitagio Econdmica

Programa de Reabilitacio Econémica e Social
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GUIOES DE ENTREVISTA
Para o gestor dos Recursos Humanos (Adminisirador)

A gquanto tempo trabalha nesta organizagao?
Qual ¢ a sua fungdo como (Directora, Administrador), deste sector?
Tem conseguido liderar este departamento?

Tem recebido reclamagdes por parte dos funcionéarios?

Qual tem sido a sua reac¢ao perante tais reclamagdes”?

Qual é para si, a grande preocupacdo dos funcionarios?

L

Para o Director de Operagdes

A quanto tempo trabalha nesta organizagdo?
Quais sio os problemas vividos pelos funcionarios?
Acha que esses problemas tem a sua razdo de ser?

Decorrente dos mesmos, tera sentido por parte dos funcionarios algum

ambiente de tensdo?

Fale-me do funcionamento do sector dos Recursos Humanos.

Ve




Para os funcionirios
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A quanto tempo trabalha nesta organizagio?
Sabe qual ¢ a missdo da organizagio?

Sentiu alguma mudanga depois da transformagdo da Empresa Estatal em

Empresa Publica?
Em que consistiu essa mudanga?

Que tipo de relagdo existe entre os funcionarios e o sector dos Recursos

Humanos?
Fale-me do funcionamento do sector dos Recursos Humanos.

Tem facilidade de se dirigir ao seu superior hierarquico para procurar obter

qualquer tipo de informagio?

Quais sio na sua Optica, os principais problemas enfrentados pelos

funcionarios?

Qual seria para si, 2 maneira de os solucionar?




