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RESUMO

Num mercado cada vez mais competitivo, as organizacgdes precisam de reforcar as suas
relagcbes com os seus colaboradores, por forma a pautar por uma gestdo mais participativa, com
vista a responder as exigéncias de um mercado de incertezas e em constantes mudangas. A
comunicagdo organizacional é tida como um dos factores indispensaveis para o sucesso dos
processos de gestdo nas organizacgOes, proporcionando maior motivacdo, colaboracdo e
identidade dos colaboradores com o0s objectivos da organizagdo. O presente estudo tem como
objectivo analisar o papel da comunicacdo no funcionamento e desenvolvimento de uma
organizacdo de ensino, recorrendo & Universidade Pedagdgica como caso de estudo. A
metodologia de pesquisa utilizada foi de natureza predominantemente quantitativa com suporte
qualitativo, utilizando-se um questionario como instrumento principal de recolha de dados.
Esta pesquisa também recorreu a entrevista e a observagdo para completar a informacéo dos
questionarios. Foram inquiridos funcionarios do corpo técnico administrativo e funcionarios
que ocupam cargos de direc¢do e de chefia. Como resultado principal deste estudo constata-se
que a comunicacao exerce, de facto, um papel preponderante na prossecucdo dos objectivos
organizacionais, e que a forma como os gestores lidam com os seus colaboradores influencia
na prestacdo dos mesmos nas tarefas a serem realizadas. Foram apontados varios factores que
contribuem para a motivacdo, sendo os principais o dialogo aberto, o ambiente de trabalho, os

incentivos e o envolvimento de todos os intervenientes no processo de tomada de decisdes.

Palavras-chave: Comunicacdo, organizacdo, motivacéo.
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ABSTRACT

In an increasingly competitive market, organizations need to strength their
relationships with their employees, in order to be guided by a more participative management
approach, to respond to the demands in a market of uncertainties and constant changes.
Organizational communication is considered one of the indispensable factors for the success
of management processes in organizations. It provides greater motivation, collaboration and
identification of employees with the objectives of the organization.

The present study aims to analyze the role of communication in the operation and development
of an educational organization. This Study is carried out at Universidade Pedagdgica. The
research methodology used was of a predominantly quantitative nature with qualitative
support, using a questionnaire as the main instrument of data collection. Other instruments used
are interview and observation to complete the information collected from questionnaires.
Officials of the administrative staff and employees who hold management and leadership
positions were enquired. The main results of this study reveal that communication plays a key
role in the pursuit of organizational objectives and that the way managers deal with their
employees influences their performance on the tasks to be performed. Several factors that
contribute to motivation were pointed out, these facts include open dialogue, work
environment, incentives and the involvement of all stakeholders in the decision-making

process.

Keywords: Communication, organization, motivation.
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CAPITULO |

INTRODUCAO

O presente estudo versa sobre a influéncia da comunicagdo no funcionamento e
desenvolvimento de uma organizacdo de ensino, tendo como foco a area administrativa da
Universidade Pedagogica (UP), no periodo 2011-2016. A pesquisa tem como objecto a
problemética da comunicac¢do organizacional, tendo em conta que a instituicdo em analise

pertence ao sector publico, conotado como sendo demasiado burocratico.

As exigéncias do mercado e a procura pelo ingresso e frequéncia no ensino superior
levaram a Universidade Pedagdgica (UP) a estabelecer-se a nivel nacional, reduzindo os fluxos
migratérios de estudantes para as provincias onde existiam instituicdes de ensino superior e
permitindo-lhes estudar nas suas zonas de origem. Esta expansdo para todo o territorio nacional
fez com que a UP se tornasse na maior instituicdo publica de ensino superior no pais, tanto em
termos de infra-estruturas, como em extensdo geogréafica e nimero de estudantes matriculados

e graduados anualmente.

1.1 Contexto local da pesquisa

1.1.1 Historial da Universidade Pedagogica
A presente pesquisa tem como foco de estudo a area administrativa da Universidade
Pedagogica, uma Institui¢cdo de Ensino Superior sediada em Maputo e com delegacGes a nivel

de todas as provincias.

A Universidade Pedagdgica (UP) foi fundada em 1985 como Instituto Superior
Pedagogico (ISP), por diploma ministerial no 73/85, de 4 de Dezembro, como uma instituicao
vocacionada a formacéo de professores para todos os niveis do Sistema Nacional de Educacéo
(SNE) e, também, de quadros da educacdo em diferentes areas de especialidade. Em 1995, dez
anos apés a sua instalacdo da instituicdo, o ISP passa a Universidade Pedag6gica com a
aprovacéo de novos Estatutos, ao abrigo do Decreto 13/95, de 25 de Abril. A transformacédo do
Instituto em Universidade Pedagdgica, correspondeu a uma segunda fase de redefinicdo de

estratégias, e de definicdo da missdo de formacdo de técnicos para a educacao e areas afins.



Esta transformacdo permitiu a inclusdo de formagdo, na UP, das mais diversas areas do
conhecimento, dando origem ao alargamento do leque de cursos oferecidos, embora ainda com

maior incidéncia na formacao de professores.

Actualmente, a UP encontra-se estruturada em sete Faculdades: Ciéncias da Educacao
e Psicologia; Ciéncias da Linguagem, Comunicacédo e Artes; Ciéncias Naturais e Matematica;
Ciéncias Sociais e Filosoficas, Ciéncias da Terra e Ambiente, Ciéncias da Salude e Educacdo
Fisica e Desportos. Para além das Faculdades existem, também, duas Escolas Superiores:
Técnica e de Contabilidade e Gestdo. Estas unidades organicas oferecem ndo sé cursos de
formacdo de professores, que alimentam as necessidades do sistema educativo, mas também,
cursos noutras areas, como por exemplo, agro processamento e gestdo de empresas, para a
formacdo de outros profissionais. Os cursos sdo ministrados em diferentes modalidades
(presencial, semi - presencial e a distancia) e em dois regimes (regular e pés-laboral).

Para alem das Faculdades, existem as Delegacbes da UP, em todas as provincias
moc¢ambicanas, 0 que permite que os estudantes se mantenham, nas suas zonas de residéncia,
fazendo diminuir, significativamente, o fluxo migratério de pessoas em busca de uma

oportunidade para frequentar o ensino superior.

Missao

A UP ¢é uma instituicdo de ensino vocacional cuja missdo estatutaria é a formacao
superior de professores para todos os niveis de ensino e de outros profissionais para a area da
educacdo e afins, a investigacdo e a extensdo. Neste contexto, a UP pugna pela universalizacao
e regionalizacdo, para além da sua funcdo instrumental na producdo e disseminacdo de
conhecimento para a transformacdo da sociedade mocambicana rumo ao desenvolvimento

social, cultural, e tecnoldgico.

Visao

Tornar a UP numa instituicdo de ensino superior de referéncia em Mogambique, com
processos de formacdo, pesquisa e extensdo de qualidade, enquadrados em curriculos

estruturados em padrbes regionais e internacionais, com uma infra-estrutura fisica e



laboratorial suficiente e moderna, a funcionar com padroes de gestdo colegiais, transparentes e

modernizados.

Valores

Incluem-se entre os valores da UP os seguintes: Autonomia, Liberdade e Democracia,
Exceléncia, Confianga, Glocalidade, Responsabilidade Social, Justica e Equidade e, devem ser

considerados de forma inter-relacionada.

1.1.2 Organizagdo Geral da Universidade Pedagogica

A Organizacdo da UP comporta niveis de gestdo nacional da instituicdo,
nomeadamente, o Reitor, Vice-Reitor e Assessores, 0s 0rgaos colegiais nacionais constituidos
pelo Conselho Universitario (CUP), pelo Conselho Académico (CA), e pelo Conselho
Directivo Alargado (CDA), os quais se reunem, ordinariamente, 3 vezes por ano e Sao
constituidos por representantes de todas as unidades organicas, nomeadamente, Faculdades e

Escolas Superiores, Delegacdes, Centros de Pesquisa de nivel central e Servicos Centrais.

Na generalidade, os 0&rgdos colegiais planificam e avaliam as actividades
desenvolvidas, propdem e avaliam normas e regulamentos para a Universidade no seu todo,

assim como aconselham e tomam decisoes.

Para além dos orgédos colegiais de nivel nacional, existe o Conselho Directivo da

Reitoria (CDR) e o Conselho das Faculdades e Escolas Superiores (CDF).

Os 6rgdos colegiais sdo dirigidos pelo Reitor, 6rgdo superior de gestdo da UP. O Reitor

é coadjuvado por um Vice-Reitor, sendo ambos de nomeacéo presidencial.

As actividades da UP referentes ao ensino, pesquisa e extensdo sdo realizadas pelas
unidades organicas, nomeadamente: Faculdades e Escolas Superiores e Centros de Pesquisa de
diferentes niveis. Os Servigcos Centrais providenciam 0 apoio e gestdo essenciais para o
funcionamento das unidades organicas e desdobram-se igualmente pelas diferentes unidades.

A figura 1.1, que se segue, apresenta o0 organigrama da UP.



Organigrama Geral da Universidade Pedapogica

Conselho Universitario

Conselho Académico Conselho Directivo da Reitoria

Conselho Directivo Alargado
Conselho Directivo das Faculdades

Reitor

Gab. do Reitor
SEQC —l- Vice-Reitor

Secr. Geral —

Gab. de Apoio

—GAQ

- GAl

Faculdades/Escolas

Delegacbes
Superiores <

UP-Massinga
UP-Beira

UP-Tete UP-Quelimane
UP-Nampula UP-Montepuez

Figura 1.1: Universidade Pedagogica (2016). Brochura Estatistica. Organograma geral da
Universidade Pedag6gica

1.1.3 Delegac6es, Faculdades, Escolas e Centros de Pesquisa de Nivel 1

As tabelas abaixo mostram como a Universidade Pedagdgica esta distribuida em todo
0 pais em termos de Delegac¢es, Faculdades e Escolas Superiores, Centros de Pesquisa de nivel
1, Gabinetes, bem como Direc¢des e outros Servigos Centrais.

A UP possui 10 (dez) Delegacdes que estdo espalhadas em todas as provincias de
Mogambique para além da UP-Sede, localizada na cidade de Maputo, conforme mostra a tabela

1.1 que inclui também o ano de cria¢éo de cada Delegagéo.



Tabela 1.1: Delegacdes da UP por ano de criagédo

UP-Sede Maputo - Cidade 1985
UP-Gaza Gaza 2005
UP-Maxixe Inhambane 2010
UP-Massinga Inhambane 2007
UP-Beira Sofala 1989
UP-Manica Manica 2008
UP-Tete Tete 2009
UP-Quelimane Zambézia 2001
UP-Nampula Nampula 1995
UP-Montepuez Cabo-Delgado 2008
UP-Niassa Niassa 2005

Fonte: Universidade Pedagdgica (2016). Brochura Estatistica

As Delegacdes constituem os polos regionais da UP, localizando-se, nalguns casos, nos
distritos ou localidades, e nelas funcionam cursos definidos pelas diferentes Faculdades e
Escolas Superiores, de graduacdo e pds-graduacdo, em funcdo das suas capacidades
académicas e das necessidades locais. A figura 1.2 representa a distribuicao das delegacdes da

UP pelas provincias do pais.



UP-Niassa

UP-Montepuez

UP-Gaza 2 y UP-Maxixe

UP-Sede

Figura 1.2: Universidade Pedagogica (2016). Brochura Estatistica. Distribui¢do das Delega¢des da UP

pelas provincias do pais

Em termos de Faculdades e Escolas a UP possui sete (7) Faculdades e duas (2) Escolas

Superiores, conforme pode-se observar na tabela 1.2.

Tabela 1.2: Faculdades e Escolas

Fonte: Universidade Pedagogica (2016). Brochura Estatistica.



A UP possui para o efeito 5 (cinco) centros de nivel 1 que constam da tabela 1.3.

Tabela 1.3: Centros de Pesquisa de Nivel 1 da UP

Centros de Pesquisa de Nivel 1 Sigla
Centro de Estudos de Politicas Educativas CEPE
Centro de Estudos Mogambicanos e de Etnociéncia CEMEC
Centro de Tecnologias Educativas CTE
Centro de Estudos de Desenvolvimento Comunitario e Ambiente CEDECA

Centro de Investigacdo e Desenvolvimento do Desporto e Actividade Fisica CIDAF
Fonte: Universidade Pedagdgica (2016). Brochura Estatistica.

1.1.4 Gabinetes, Direcgdes e Servigos Centrais
A tabela 1.4 mostra as designacdes dos diferentes Gabinetes Centrais de que a UP
dispde e cujas funcdes sdo de apoio directo ao Reitor.

Tabela 1.4: Gabinetes da UP

Gabinetes Sigla
Gabinete do Reitor GR
Gabinete de Relac6es Internacionais GRI
Gabinete Juridico GJ
Gabinete de Comunicacdo e Imagem GCI
Gabinete de Planificacdo e Estudos GPE
Gabinete de Auditoria Interna GAl

Fonte: Universidade Pedagogica (2016). Brochura Estatistica.

Quanto as Direcgoes e Servigcos Centrais, a UP possui oito (8) Direccbes Centrais, e
trés (3) centros, nomeadamente, de Informatica, de Educacdo Aberta e a Distancia e de Pos-

Graduacdo e possui também uma Unidade Técnica de Licitacdo, como ilustra a tabela 1.5.



Tabela 1.5: Direcgdes e Servigos Centrais da UP

Direcgdes e Servigos Centrais
Direccédo do Registo Académico
Direccdo das Financas
Direccao Pedagbgica
Direccédo do Patriménio
Direccdo dos Recursos Humanos
Direccao Cientifica
Direccéo dos Servigos de Documentacdo e Informacéo
Direccdo dos Servigos Sociais
Unidade Técnica de Licitacéo
Centro de Informatica da UP
Centro de Educacdo Aberta e a Distancia
Centro de Pos-Graduacao
Fonte: Universidade Pedagogica (2016). Brochura Estatistica.

Sigla
DRA
DF

DP
DPat
DRH
DC
DSDI
DSS
UTL
CIUP
CEAD
CEPOG

A prioridade reservada ao EaD levou a uma maior atencéo na criacdo de condicGes para

se garantir a qualidade do ensino oferecido, inicialmente adstrito as sedes das DelegacGes, com

6 modestos centros de recursos para atender os estudantes. Presentemente o EaD conta com 40

centros de recursos em todo o pais, muitas vezes localizados a grandes distancias da sede da

delegacéo. Os centros de recursos foram especialmente projectados em termos arquitectonicos

para a sua funcdo de Centro de Ensino a Distancia, estdo dotados de recursos humanos,

equipados com manuais basicos de ensino (mddulos), e com facilidades em salas de

computadores com acesso a internet. O EaD funciona com suporte da plataforma moodle, e

disponibiliza aos seus estudantes tablets para maior independéncia na acessibilidade via

internet aos conteddos de ensino.



Tabela 1.6: Localizacdo dos Centros de Recursos

UP-Sede UP-Gaza UP- Maxixe e UP- Massinga UP-Beira UP-Manica
1. Maputo-Cidade (CPED)  [1. Chibuto 1. Massinga 1. Beira 1. Catandica
2. Manhica (Chibututuine) |2. Bilene - Macia|2. Inhassoro 2. Dondo 2. Mossurize (Espungabera)
3. Boane 3. Xai-Xai 3. Vilanculo 3. Caia 3. Chimoio
4 Namaacha 4 Chicualacualg4. Maxixe 4 Buzi
5. Chakwe 5. Quissico (Zavala)
6. Inharime
7. Govuro
UP-Tete UP-Quelimane UP-Nampula UP — Montepuez UP-Niassa
1. Tete 1. Quelimane 1. Nampula 1. Pemba 1. Marrupa
2. Ulongué (Angonia) 2. Mocuba 2. Nacala -Porto 2. Mocimboa da Pr{2. Cuamba
3. Chitima 3. Ribade 3. Montepuez 3. Lichinga
4 Maravia 4 Angoche 4 Mueda

Total Centros de Recursos: 40

Fonte: Universidade Pedag6gica (2016). Brochura Estatistica.

1.1.5 Evolucéo do Corpo Docente, CTA e Estudantes

O grafico 1.1 mostra a evolucdo de novos ingressos, estudantes matriculados e

graduados nos ultimos dez anos.
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Gréfico 1.1: Evolucdo de Novos Ingressos, Matriculados e Graduados: (UP-Global), 2007-2016

Fonte: Universidade Pedagogica (2016). Brochura Estatistica

No grafico 1.1 pode-se observar um crescimento nos numeros de pessoas matriculadas, tendo
passado de 31.695 em 2007 para 54.576 em 2016 e graduados, de 877 em 2007 para 6.049 em
2016. Os novos ingressos apresentaram, neste periodo, um comportamento oscilatorio.




No que diz respeito ao Corpo Docente e Corpo Técnico e Administrativo (CTA), a UP

registou também um crescimento ao longo dos dez Gltimos anos, de acordo com o gréfico 1.2.

Evolugdo Global do Corpo Docente e Corpo Técnico e Administrativo da UP: 2007-2016

3.500

2007 2008 2009 2010 011 012 013 2014 2015 2016
m Docentes 741 795 939 1.030 1.144 1.844 2,038 2.150 2,285 3174
u(TA 312 459 484 701 809 1120 1371 1.364 1.408 1.405

Gréfico 1.2: Evolucdo do Corpo Docente e CTA: (UP-Global), 2007-2016
Fonte: Universidade Pedag6gica (2016). Brochura Estatistica.

Os dados do gréafico 1.2 mostram o crescimento do corpo docente e CTA, passando de
741, em 2007, a 3.174 em 2016 e 322 em 2007 para 1.405 em 2016, respectivamente.

Apesar de as Delegacdes da UP possuirem seu proprio orgcamento, as actividades sdo
controladas centralmente, isto é, grande parte dos processos sdo geridos em coordenagao com
a Sede, razdo pela qual deve-se pautar pela comunicacdo extensiva, de modo a garantir a

realizacdo eficaz das actividades.

Como se pode depreender, 0 processo de comunicacdo na Instituicdo em analise deve
funcionar de forma eficaz de modo a reduzir, ao minimo possivel, os ruidos decorrentes do seu
funcionamento e garantir que a instituicdo atinja os objectivos para os quais foi criada, podendo

concorrer, de igual modo, com instituicbes com a mesma vocacao.

1.2 Problema

As organizacGes sdao uma inevitabilidade na vida das pessoas, desde que nascem
(maternidade, hospital, conservatéria do registo civil) até a sua morte (funeréria, Igreja,
cemitério). Nos dias que correm, cada um de nos necessita das organizagdes para viver. Somos,

quer queiramos quer n&o, seres que vivem e trabalham nas organizagdes, inseridos em unidades
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organizacionais, intencionalmente construidas e reconstruidas, em permanente evolucdo e
mudanca (Trigo & Costa, 2008).

Segundo Trigo e Costa (2008), as variaveis organizacionais da educacdo sé ganharam
relevo entre os estudiosos das ciéncias da educacdo nas duas Ultimas décadas, sendo,
fundamentalmente, dois os factores que, a partir dos meados dos anos setenta, contribuiram
nesse sentido: o “movimento das escolas eficazes”, iniciado nos Estados Unidos como reacgao
ao Relatério Coleman (Coleman et al., 1966) e o surgimento, de forma consistente e autonoma,
das “teorias de organiza¢do e administragdo escolar”, que varios autores atribuem a Greenfield
(1974), que aborda uma nova perspectiva destas teorias e suas implicacdes para as escolas ou

organizagdes de ensino.

Mais de duas décadas passadas e apés intensa reflexdo produzida sobre a materia,
parece pacifico considerar a escola como uma organizacdo com aspectos comuns e aspectos
distintos em relacdo a outras organizacdes, nomeadamente, as de pendor marcadamente
economico e empresarial. Nesta linha, Trigo e Costa (2008) afirmam que sera “dificil encontrar

uma definicdo de organizacao que nao seja aplicavel a escola”.

Uma vez que ndo existem organizacGes sem processos comunicacionais, a informacéo
e 0S processos de comunicacao estdo sempre presentes na evolucao das estratégias empresariais

e na prépria evolucdo das organizacgdes.

Assim, a comunicacdo assume um papel critico de sucesso nos processos de gestéo do
conhecimento, transformando dados e informacdes em fontes fundamentais para as tomadas
de decisOes estratégicas nas organizacoes. Igualmente ao que sucede com as organizacdes de
pendor marcadamente econdémico, a Universidade adopta estratégias de comunicacdo e gestao
que Ihe permitam atrair para si 0 seu publico-alvo e alcancar 0s objectivos previstos no seu
plano estratégico. Contudo, ndo se sabe em que medida a comunicacdo influencia o

funcionamento e desenvolvimento da area administrativa da UP.

1.3 Pergunta de partida

Considerando o tema proposto, coloca-se a seguinte pergunta de partida: em que
medida a comunicagdo influencia o funcionamento e desenvolvimento da &rea administrativa
da UP?
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1.4 Objectivos do estudo

Objectivo geral

O presente trabalho tem por objectivo analisar a influéncia da comunicacdo no
funcionamento e desenvolvimento da area administrativa da UP, no periodo que vai de 2011 a
2016.

Objectivos especificos
O objectivo geral é consubstanciado pelos seguintes objectivos especificos:

1. Discutir a influéncia da comunicacdo no funcionamento e desenvolvimento da area
administrativa da UP;

2. ldentificar os modelos e estratégias usados na comunicacdo na area administrativa
da UP;

3. ldentificar os factores que contribuem para o desenvolvimento ou inibicdo dos
processos de comunicacdo na area administrativa da UP;

4. Descrever os estimulos e motivacdo da comunicacao na organizagdo em estudo;

5. Discutir o grau de envolvimento dos actores da area administrativa da UP na tomada

de decisoes.

1.5 Perguntas de pesquisa

1. Em que medida a comunicacédo influencia o funcionamento e desenvolvimento da area
administrativa da UP?

2. Que modelos e estratégias sdo usados na comunicacdo na area administrativa da UP?

3. Que factores contribuem para o desenvolvimento ou inibicdo dos processos de
comunicacgdo na area administrativa da UP?

4. Como sdo aplicados os estimulos e motivacdo na comunicacdo na organizacdo em
estudo?

5. Em que medida os actores da area administrativa da UP sdo envolvidos na tomada de

decisdes?
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1.6 Justificacdo

A escolha do tema deve-se ao facto de a proponente ser funcionéria da instituicdo e
assumir um cargo de direccdo e chefia. No exercicio das suas fun¢Ges constatou que, de alguma
forma, provavelmente por se tratar de uma instituicdo com um certo grau de burocracia e devido
a sua extensdo no territorio nacional, os processos comunicacionais nem sempre fluirem de

maneira a dinamizar as actividades programadas e definidas no seu plano.

A informacé&o e os processos de comunicagdo sempre estiveram presentes na evolucgéo
das estratégias organizacionais e na propria evolucdo das organizagcfes, por isso, torna-se
necessario entender a complexidade que envolve a informacéo e 0s processos comunicacionais
na gestdo estratégica das organizacGes, neste caso na area administrativa da UP. Afinal,
vivemos numa era de ritmo acelerado de transformacoes e contextos cada vez mais complexos,
onde as organizacgdes precisam buscar novas logicas de gestdo para enfrentar a competitividade
(Cardoso, 2006).

A comunicacgdo organizacional necessita ser entendida, de maneira integral, como um
elemento que atravessa todas as ac¢des de uma organizacdo e que configura, de forma
permanente, a construcdo de sua cultura e identidade. Segundo Carvalho (2006), quando uma
organizagdo se compromete com uma perspectiva comunicacional estratégica, esta reconhece
ndo s6 novas maneiras de ver o trabalho, mas também as relagcdes internas e os diversos
processos de interac¢cdo com 0s seus variados publicos externos. Entender a organizacdo como
um ambiente comunicacional implica reconhecé-la nas multiplas formas com que tem de se
apresentar aos seus diferentes publicos; implica, portanto, reconhecé-la como construtora de

sentidos e de formas de ser que configuram a sociedade.

Os processos de comunicacdo contribuem para desenvolver formas de inter-relacéo
mais participativas e mais comprometidas, dando maior flexibilidade as organizacdes como
base da sua permanente transformacdo e facilitando a sua interaccdo social de modo
responsavel para conjugar os seus interesses com as condicdes culturais, econémicas e politicas

em que estdo inseridas.

Assim, poderemos afirmar que a comunicagdo é um facto nas organizag@es, sendo que,
ndo existe nenhuma organizagdo sem uma pratica comunicativa, ainda que 0S processos

comunicativos ndo sejam institucionalizados. Para Carvalho (2006), a pratica comunicativa €
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essencial para a operacdo da entidade e estd intimamente vinculada as formas de significar,
valorizar e expressar uma organizagdo, isto é, ao processo comunicacional e constitutivo da
cultura da organizacédo, e da sua identidade, configurando imagens reconhecidas pelos seus

diversos publicos internos e externos.

O presente estudo torna-se pertinente uma vez que poderd contribuir para a
compreensdo dos processos comunicacionais na Instituicdo em analise de modo a estimular a

libertacdo do potencial dos seus colaboradores.

1.7 Estrutura da dissertagdo

A presente dissertacdo apresenta a seguinte estrutura: o primeiro capitulo apresenta a
introducdo que inclui o contexto local da pesquisa, o problema, os objectivos e as questdes da
pesquisa, a justificacdo, bem como a estrutura da dissertacdo. O segundo capitulo, relativo a
revisdo da literatura, sdo reunidos e abordados os conceitos de comunica¢do, comunicagdo
organizacional, organizacao, informacéo e motivacgéo e, faz-se uma breve mencao ao Estatuto
Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado. O terceiro capitulo, referente a metodologia,
apresenta a abordagem da pesquisa, a populacdo da Instituicdo em estudo, discorre sobre a
amostra seleccionada e sobre os instrumentos utilizados na recolha e analise de dados. No
quarto capitulo faz-se a apresentacédo e discussdo dos resultados com suporte tedrico. O quinto
capitulo apresenta as principais conclusdes deste estudo, bem como as sugestdes de melhorias

e recomendacdes para estudos posteriores.
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CAPITULO Il

REVISAO DA LITERATURA

Neste estudo, os conceitos de comunicacdo, comunicagdo organizacional, organizagéo
e motivacdo sao definidos por forma a permitir a compreensdo das tematicas em analise.
Quanto as teorias de base para a sustentacdo do estudo, foram consideradas as de Goodall e
Eisnberg (1997) citados por Andrade (2015), para a compreensdo da comunicagédo

organizacional e, as de Cushway e Lodge (1993) para abordar as questdes ligadas a motivacéao.

2.1 Comunicagao

O termo comunicacdo deriva do latino “communicare” que significa “partilhar, tornar

comum, participar algo”.

De entre as definicbes mais correntes nos dicionarios, Santos (1992, p. 68) citado por
Branco (2013) refere as seguintes:
e Facto de comunicar, de estabelecer uma relagdo com alguém, com alguma coisa
ou entre coisas;
e Transmissao de signos através de um codigo (natural ou convencional);
e Capacidade ou processo de troca de pensamentos, sentimentos, ideias ou
informac0Oes através da fala, gestos, imagens, seja de forma directa ou atraves

de meios técnicos.

Segundo Silvestrin, C. B., Godoi, E. & Ribeiro, A. (2006) o sentimento de partilha é o
que define a comunicac&o, é construir com o outro um entendimento comum sobre algo. E o
fendmeno perceptivo no qual duas consciéncias partilham na fronteira. O entendimento comum
ndo quer dizer concordancia total com os enunciados envolvidos na troca. O entendimento pode
ser a conclusdo das consciéncias que discordam dos enunciados uma da outra. A linguagem
desponta, entdo, como objecto cultural de percepcdo do outro. A linguagem torna-se o plano

no qual a zona de encontro pode ser desenhada mediante o didlogo.

Comunicar é tornar comum uma realidade, uma informagdo, uma ideia, um pensamento
ou uma atitude, atraveés de um meio efectivo. Como tal exige a presenca de um conjunto de
elementos: um emissor ou fonte, um receptor ou destinatario, uma mensagem, um canal, uma
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situacdo ou circunstancia e uma intencdo, propdsito ou necessidade (Thayer, 1976 citado em
Rudo, 1999).

O emissor € o iniciador do processo comunicativo. A este cabe preparar a mensagem,
convertendo-a num cddigo capaz de ser percebido pelo receptor, a que se designa de

codificacao de forma a que este ultimo Ihe atribua um significado;

O receptor, que se encontra no outro extremo do processo, € o destinatario da
mensagem. E responsavel pela operacdo de descodificacdo, que consiste na

reconversao dos sinais recebidos através do canal e sua interpretacéo;

O canal é o meio usado para fazer passar a mensagem da fonte para o receptor e ainda
para transmitir o feedback, que ndo é mais do que a resposta do destinatario a

comunicagéo recebida.

A mensagem € o conteudo da comunicagdo, que sempre acontece numa situacao ou
circunstancia que relaciona, intencional ou acidentalmente, o emissor e o receptor. A
comunicagdo acontece sempre que por parte dos intervenientes haja uma intencéo,

proposito ou necessidade.

Para Cushway e Lodge (1993), a comunicacdo pode ser considerada eficaz quando as

ideias e as intencdes de uma pessoa séo plenamente transmitidas a outra. O problema é que, 0s

n0ssos pensamentos e ideias tém de ser expressos através de um codigo, ou seja, da linguagem

que utilizamos ou dos nossos movimentos e gestos.

O processo de comunicacao €, por vezes, descrito em termos de transmissores e receptores,

havendo um certo grau de inferéncia entre ambas as partes. Esta “inferéncia” sdo as barreiras

a comunicacdo eficaz (ex.: ruido, falta de atencdo, linguagem incorrecta, preconceito,

hostilidades, estado emocional, etc.). A comunicacdo tem um certo namero de finalidades,

entre as quais:

Partilhar informacao;
Considerar ideias;
Transmitir e trocar opinides;

Transmitir sentimentos.
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2.1.1 Obstaculos a comunicagéo

A eficdcia da comunicagdo implica fundamentalmente que os destinatarios interpretem
correctamente as mensagens que se pretendem transmitir. De contrario, 0s objectivos da
organizagdo ndo sdo perfeitamente entendidos pelos membros que a constituem, e as decisdes

de gestéo correm naturalmente o risco de insucesso (Teixeira, 2013).

Segundo Cushway e Lodge (1993), as barreiras a comunicacdo podem ter diversas
origens. O problema pode residir no expedidor da mensagem, que pode ser incapaz, ou ndo ter
a intencdo de comunicar essa mensagem de forma suficientemente clara; ou do receptor que,
por diferentes razbes, pode ndo ser capaz ou nao desejar compreender a mensagem que lhe é
enviada; ou podem existir factores ambientais, como o ruido, que afectem as condi¢es em que
a mensagem é transmitida. Pode também ocorrer a tendéncia, por parte de muitas pessoas, de
acharem que, uma vez enviada a mensagem, ela foi automaticamente recebida. Devem, poréem,

confirmar se a mensagem foi efectivamente compreendida.

De acordo com Teixeira (2013), sdo barreiras a comunicacdo todos aqueles
impedimentos que podem ocorrer em qualquer fase do processo de comunicacdo e que se
traduzem num obstéculo a pretendida transmissao das ideias ou conhecimento. As barreiras a
comunicacgdo podem classificar-se em 3 grandes grupos:

1. Barreiras técnicas;
2. Barreiras de linguagem;

3. Barreiras psicologicas.

e Barreiras técnicas
Estdo relacionadas essencialmente com o tempo (oportunidade na comunicacéo), a sobre

informacao e as diferencas culturais.

O tempo, a oportunidade na comunicacao, € um dos aspectos mais importantes no que se
refere a eficacia da comunicagdo. Por exemplo, se devido a atrasos no tratamento de dados
contabilisticos, relativos ao més de Janeiro, necessarios para a tomada de decisdes em Fevereiro

sdo comunicados apenas em Marco, a mensagem nao atingiu o objectivo pretendido.
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A sobre informacdo, isto é, quantidade excessiva de informacéo, impede a sua perfeita
tomada de conhecimento e eventual tratamento e, conduz também a reducdo da eficacia da

comunicagéo.

A diferenca de culturas é responsavel por alguns desfasamentos de comunicagdo
visiveis sobretudo quando se trata de contactos ao nivel internacional entre individuos de

diversas nacionalidades.

e Barreiras de linguagem

H& que ter em conta o vocabulario usado e a semantica, ou seja, os significados das
palavras.

O vocabulario usado pelos emissores das informagdes deve ter em conta a audiéncia ou 0s

destinatarios, os quais nem sempre constituem um grupo homogeneo.

e Barreiras psicologicas

Envolvem varias formas de distorcdo das informacdes e afectam o relacionamento entre
as pessoas. Podem revestir-se de varias formas, das quais se apresentam em seguida as mais
significativas:

o Filtragem da informacdao, isto &, a alteracdo sofrida pela informacdo a medida
que € transmitida de pessoa para pessoa;

o Grau de confianca e abertura de espirito entre gestores e subordinados pela
influencia que pode ter, nomeadamente no feedback necessario a uma
comunicacdo eficaz;

o Sentimento de inveja ou ciume que as vezes se manifestam em alguns quadros
ou gestores de empresas em resultado do sucesso de alguns colegas,
prejudicando o bom relacionamento;

o Preocupacéo ou stress, que, quando atinge niveis elevados, faz com que as
pessoas ndo registem a informacéo que lhes é transmitida;

o Tendéncia para ouvir 0 que Se espera ouvir, 0 que provoca distor¢es na
percepcao das mensagens transmitidas;

o Diferengas de percepgcdo, o que significa que pessoas diferentes, com
experiencias diferentes, por exemplo, tém tendéncia para atribuir interpretacdes

diferentes as mesmas palavras ou situagdes concretas.
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2.1.2 Métodos de comunicagao

Segundo Cushway e Lodge (1993), existem diversas formas de comunicar numa

organizagdo. As mais importantes sdo:

o Reunides e discussdes frente-a-frente;
o Circulares e memorandos internos;

o Conversas telefonicas;

o Correio electrénico;

o Afixagdo de informagdes.

= Reunides e discussdes frente-a-frente/entrevistas
Para Cushway e Lodge (1993), 0 termo “reunidao” pode significar numerosos tipos de
encontros, desde uma conversa informal entre duas pessoas até uma conferéncia muito bem
estruturada com centenas de participantes. Algumas reunifes obedecem a poucas regras,
enquanto outras tém ordem de trabalhos, regras formais de procedimento e o tempo controlado
ao minuto. As reunides tém lugar com diversas finalidades como: transmitir informacao, obter

informacao, resolver problemas, consultas e negociacoes.

= Circulares e memorandos internos
Uma das formas mais comuns de transmitir informacdo numa organizacao é o envio de
uma circular ou de um memorando interno. De acordo Cushway e Lodge (1993), as vantagens
deste método sdo que:
e Ao enviar a mensagem por escrito, e desde que esteja clara, ndo havera, em principio,
interpretacdes incorrectas quanto ao seu contedo;
e Ao escrever a mensagem, o emissor ndo deixa nada ao acaso;
e O envio de uma circular permite que muitas pessoas sejam contactadas num curto
espaco de tempo;

e Orrisco de que a mensagem seja distorcida € inferior da comunicacao verbal.
Cushway e Lodge (1993) consideram que existe, porém, um certo nimero de desvantagens:
e As circulares internas e os memorandos sdo muitas vezes ignorados, especialmente

numa organizacgao onde sejam usados em grande namero;
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e Pode existir a tendéncia, por parte do emissor, de achar que enviar a mensagem € o
mesmo que passar a acgao;

e A eficicia de uma mensagem depende muito da capacidade de escrita do emissor.

= Conversas telefonicas
O telefone é, decerto, umas das formas mais Uteis e rapidas de comunicar com 0s outros,
especialmente tratando-se de comunicacdo a longa distancia. Tém vantagens como a rapidez,
a possibilidade de transmitir o significado pela voz e obter o feedback imediato e, desvantagens
como ndo sdo adequadas para transmitir mensagens mais complexas, ndo existem provas de
que a conversa telefonica tenha tido lugar, muitas pessoas sentem-se nervosas ou nao tém jeito

para utilizar o telefone.

= Correio electronico
A utilizacéo de correio electronico esta a vulgarizar-se, mas ainda nao € tao praticada
como devia. Mesmo onde existe, muitas vezes nao é usado. Dado que este método permite
comunicar, eficaz e rapidamente, mensagens importantes, a organizacdo deve assegurar que

todos sdo ensinados e habituados a utiliza-lo.

= Afixacdo de Mensagens
O “placard” ¢ utilizado geralmente para informagdes menos importantes — desporto,
actividades sociais, etc. — e ndo deve ser usado para comunicar informacéo relevante, pois,
pode ser ignorado por muitas pessoas. A informacdo afixada sé é lida, geralmente, pelos

empregados que a procuram. Pode, porém, apoiar as restantes formas de comunicacao.

2.2. Comunicacdo organizacional

Vivemos numa sociedade dominada por organizacdes, grandes ou peguenas, com ou
sem fins lucrativos — hospitais, escolas, igrejas, forcas armadas, empresas, governo e
organismos oficiais — nas quais as pessoas trabalham em conjunto, com vista a prossecucdo de
objectivos que seriam impossiveis de atingir se as pessoas trabalhassem isoladamente
(Teixeira, 2013).

Para Chiavenato (1993, como citado em Figueiredo, 2012), as organizag¢des sao a forma

dominante de instituicdo na sociedade, intervém em todos os aspectos da vida moderna e
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envolvem atengdo, tempo e energia de imensas pessoas. S&o a caracteristica de uma sociedade

especializada e interdependente, que se caracteriza por um crescente padréo de vida.

O termo organizagdo tem origem no grego “organon”, que significa instrumento,
utensilio (Andrade, 2015). Segundo Cardoso (2006), a organizagao € uma unidade colectiva de
accdo formada para perseguir fins especificos e é dirigida por um poder que estabelece a
autoridade, determina o status e o papel de seus membros. Por sua vez, Teixeira (2013) define
organizagd0 com um processo para estabelecer relagdes entre as pessoas e 0S recursos
disponiveis tendo em vista 0s objectivos que a empresa como um todo se propde a atingir. Para
Ferreira, Neves e Caetano (2001, p. 259-260, como citados em Figueiredo, 2012), as definicdes
do conceito de organizagdo sdo infinitas e dividem-se em duas dimensdes: umas mais nos
termos materiais e técnicos da definicdo (como por exemplo conjunto de equipamentos e
processo de transformacédo, de meios técnicos e financeiros, entre outros) e outras mais na
componente activa e social do conceito (como por exemplo conjunto de pessoas organizadas e
dotadas de objectivos). Referem ainda que “(...) qualquer que seja a dimensédo da organizagéo,
a mesma pode definir-se como um conjunto de duas ou mais pessoas inseridas numa estrutura
aberta ao meio externo, trabalhando em conjunto e de um modo coordenado para alcancar

objectivos”.

Uma vez que ndo existem organiza¢Ges sem processos comunicacionais, sdo adoptadas
varias formas de comunicacao na interaccao entre estas e seus publicos-alvo. A Comunicacédo
organizacional é, segundo Rudo (1999), o processo atraves do qual os membros de uma
organizacdo reunem informacéo pertinente sobre esta e sobre as mudangas que ocorrem no seu
interior, e a fazem circular enddgena e exogenamente. A comunicacao permite as pessoas gerar

e partilhar informacdes, que lhes dao capacidade de cooperar e de se organizarem.

O fluxo de comunicacéo nas organizacoes € influenciado pela estrutura da organizacao,
esta estrutura revela os caminhos através dos quais a informacéo flui na organizacao, diz-nos
quem deve comunicar com quem. Estes fluxos sdo quatro: descendente, ascendente, horizontal

e diagonal (Branco 2013 citando Rego e Cunha 2005). Estes autores continuam afirmando:

[...] comunicacdo descendente, a informagdo flui dos niveis hierarquicos superiores
para os inferiores, ou seja, dos superiores para os subordinados. As formas usuais deste

tipo de comunicacdo sdo as instrucdes de trabalho, directrizes, repreensdes e elogios,
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palestras de divulgacdo, procedimentos, avisos, informacdes, manuais, publicagdes da
empresa. (p. 402)

De acordo com Rego (2007, p.22) citado por Branco (2013):

[...] a eficacia deste tipo de comunicacdo ¢é afectada pelas competéncias de
comunicagdo dos gestores e subordinados, pelas filtragens verificaveis nas varias
passagens da informacdo ao longo da cadeia hierarquica. Quando nédo é eficaz suscita
equivocos, ansiedades, insatisfacdo e rumores entre os colaboradores, podendo também

provocar, entre eles, davidas sobre o melhor modo de exercerem as suas fungdes.

Segundo Branco (2013), citando Rego (2007, p.24), na comunicacdo ascendente, a
informacao flui dos subordinados para os superiores hierarquicos. Este tipo de comunicacao é
menos frequente que a descendente. Consubstancia-se em pedidos de esclarecimento,
relatorios, caixas de sugestOes, queixas, propostas, solicitacbes ou até mesmo peticdes. A
comunicagdo ascendente pode ser sujeita a maiores distor¢des, pois 0s subordinados podem

inibir-se de expor informacéo negativa que os prejudique.

Na comunicacéo horizontal ou lateral, a informacéo flui entre membros do mesmo nivel
hierarquico. Este tipo de comunicacdo apresenta trés funcdes principais: a coordenacdo do

trabalho; a partilha de informacdes; e a resolucdo de problemas interdepartamentais.

Na comunicacéo diagonal, a informacéo flui entre um gestor funcional e os empregados
de outros grupos de trabalho. (Rego, 2007, p. 28 citado por Branco, 2013) defende que “um
director financeiro, que necessita de dados acerca dos clientes, pode solicitar telefonicamente
as informacdes directamente a um especialista de departamento comercial, em vez de fazé-lo
através do director desse departamento”. O seu objectivo principal é facilitar o fluxo de

comunicacdo entre varios especialistas funcionais em diferentes niveis de gestéo.

2.2.1 Modelos ou perspectivas de comunicagao organizacional

Considerando que a comunicacdo organizacional diz respeito aos processos de
comunicacdo que caracterizam as organizacdes humanas, Andrade (2015, p.260), citando
Daniels, Spiker e Papa (1997) a identifica a partir de trés modelos ou perspectivas de

comunicacgdo organizacional: tradicional, interpretativo e critico.
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= Modelo tradicional

O modelo tradicional é assim chamado por ser 0 mais antigo dos trés. A comunicagdo
organizacional, nessa perspectiva, é tida como uma actividade cujo comportamento pode ser
medido, padronizado e classificado. H& uma relagdo entre processo comunicacional e eficiéncia
organizacional. Nessa abordagem, a organizacdo é considerada como uma maquina (visao
mecanicista), a comunicacdo organizacional é tida como uma engrenagem, um processo
mecénico (machinelike) que resultou na desumanizacdo do trabalho. As necessidades dos
individuos eram preteridas em favor do que se considerava poder melhorar a produtividade. Os
trabalhadores sdo apenas um meio para atingir 0s objectivos organizacionais, pelo que so6 lhe
devem ser comunicadas as informac6es necessarias a um correcto desempenho das suas tarefas.
A funcio de pessoal cabe o controlo da disciplina, das faltas e da performance de cada

trabalhador. A compensag@o monetaria € encarada como a unica forma eficaz de motivacéo.

= Modelo interpretativo

O modelo interpretativo entende as organizagfes como culturas. Nessa perspectiva, a
organizagdo é um fendmeno subjectivo, isto &, a ac¢do social é somente possivel quando as
pessoas podem compartilhar significados subjectivos.

A cultura organizacional € considerada uma rede de significados. As pesquisas
interpretativas buscam revelar as realidades socialmente construidas nas organizacdes.
Estudam a comunicacdo como um processo por meio do qual essa construcédo social ocorre, ou
seja, os simbolos e os significados que envolvem as varias formas de comportamento
organizacional. A organizacéo é vista, também, como um espaco de negociacao, isto €, produto

de transaccgoes e discursos colectivos.

= Modelo Critico
A perspectiva critica aborda a organizacdo como instrumento de opressao, virando a sua
atencdo para as classes organizacionais oprimidas: trabalhadores, mulheres, minorias e outros

grupos identificados como classes oprimidas.

Os modelos mencionados diferem entre si na medida em que: (i) a perspectiva interpretativa
concentra-se no processo simbolico através do qual a realidade organizacional é socialmente
construida e a sua construgdo da-se por meio da comunicacdo, isto é, a realidade € criada e
mantida através da interacgdo entre os individuos; (ii) na perspectiva tradicional hi o

entendimento que o mundo da accdo social, da interacgéo, se constitui em comportamentos
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observaveis e tangiveis, tenta revelar que a cultura é o que estd por de trds desses
comportamentos manifestos; (iii) na perspectiva criticaa comunicagéo é tida como instrumento

de dominagéo.

2.2.2 Teorias da comunicagao organizacional

Goodall e Eisnberg (1997), citados em Andrade (2015, p.261), apresentam cinco teorias de

comunicagéo organizacional como:

(i) Transferéncia de informagéo;

(i) Processo transaccional,

(iii) Estrategia de controlo;

(iv) Equilibrio entre criatividade e constrangimento/coacao/sujeicéo;
(v) Espaco de dialogo.

0] Comunicacao organizacional como transferéncia de informacéo
Para caracterizar a comunicacdo como transferéncia de informacdo € utilizada a metafora
do “encanamento” através do qual a informacao ¢ transferida, “escoa”, no sentido de ser
repassada de uma pessoa (emissor) para outra (receptor). E a comunicagdo assimétrica em
sentido lato. E um modelo linear, simplificado e incompleto, pois, entende que cabe ao emissor

definir o significado das mensagens repassando-o aos demais.

(i)  Comunicacgdo organizacional como processo transaccional

Ao contrario do modelo anterior, onde o emissor transmite uma mensagem a um receptor,
que actua como passivo, 0 modelo transaccional enfatiza o feedback, isto €, como a mensagem
é recebida e entendida, particularmente através da manifestacdo ndo-verbal, a qual pode
substituir o feedback verbal. Ou seja, interessa 0 comportamento manifestado, ndo apenas
expresso verbalmente.

O processo do modelo transaccional difere, fundamentalmente, do modelo de transferéncia
de informacdo ao considerar o significado da mensagem, como € recebida e entendida, isto é,

como o receptor ird construir e desconstruir o significado da mensagem recebida.
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(ili)  Comunicacdo organizacional como estratégia de controlo

No modelo de controlo estratégico, a comunicacdo é uma ferramenta de controlo do
ambiente organizacional. O modelo atribui aos comunicadores objectivos multiplos em face de
situacdes, isto é, um comunicador competente é aquele que selecciona adequadamente as
estratégias para a realizacdo de multiplos objectivos na organizacdo. Essa abordagem admite o
que os autores identificaram como strategic ambiguity — ambiguidade estratégica — que
descreve 0 modo como as pessoas podem comunicar de maneira dabia, mas, mesmo assim,
com talento, os seus objectivos.

Diferentemente dos outros modelos, o controlo estratégico ignora a ideia dos significados
compartilhados como a base ou motivacdo, admitindo-o como um conceito empirico nao

verificavel, pois, o principal objectivo da comunicagéo seria organizar a acgéo.

Esse modelo sugere que o mundo organizacional € composto por comunicadores
independentes, cada um trabalhando para controlar o seu proprio ambiente, e que 0s
significados existem apenas na mente das pessoas. Portanto, sob essa perspectiva, a posi¢do e

0 poder individuais adquirem significado atraves da comunicacéo.

(iv)  Comunicacdo organizacional como equilibrio entre criatividade e
constrangimento/coaccgao/sujeicao
O presente modelo apresenta a comunica¢do do ponto de vista do equilibrio entre a
criatividade e a sujeicdo. Esta abordagem aproxima-se das teorias socioldgicas no que se refere
a relacdo entre o individuo e a sociedade. Essas relacGes apresentam tensdes entre a macro e
micro perspectiva. A macro perspectiva concebe as ac¢des individuais como condicionadas
pelas imposicles (regras e normas) da sociedade e instituices sociais. E a micro perspectiva
vé-0s como a criacdo da sociedade e do seu sistema social. A dicotomia estabelece-se no
momento em que € necessaria a manutencao do que esta instituido (e socialmente aceite, como
as leis, as regras, as normas, etc.) e a necessidade de promover mudancas (entendida nessa
perspectiva como criatividade).
A comunicacdo figura como mediadora de tensdes; € a manifestacdo material: da sujeicéo
institucional, do potencial criativo e do contexto de interpretacdo. Dito de outra forma, a
comunicacdo actua como o fiel da balanca entre a criatividade — o0 que pode ser feito — e a

sujeicdo — o que deve ser feito.
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(V) Comunicacao organizacional como espaco de dialogo

Goodall e Eisnberg (1997) entendem o didlogo como a “comunicagio equilibrada”, ou seja,
a comunicagdo em que cada individuo tem a oportunidade de falar e de ser ouvido. Para o autor,
a comunicacao nas organizagdes deve ser entendida de forma integral, permeando todas as
acgOes organizacionais, viabilizando, de maneira permanente, a construgdo da sua cultura e
identidade, e marcando um estilo préprio e suas formas de se projectar exteriormente (a
construcdo da sua imagem). Entende a organizagdo como unidades colectivas de accéo
construidas para atingir fins especificos, dirigidas por um poder que estabelece uma forma de
autoridade que determina o status e o papel de seus membros.

A organizagdo pode ser percebida, entdo, como uma expressdo particular e concreta do
sistema de acc¢éo historica e de relacdes de classe e como uma actividade regulada por decis6es
gque emanam de um sistema politico. Os mesmos autores chamam a atencao para o facto de a
organizagdo ser um nucleo de decisbes cujas formas de socializacdo — fruto da interaccdo
humana — s@o determinantes para a sua configuracdo, sendo nessa configuracdo que a cultura

vai sendo construida.

A comunicacédo pode ser entendida, assim, como um composto que da forma a organizacao,
que a informa fazendo-a ser o que é. Considerando essa perspectiva, Restrepo (1995) citada

por Andrade (2015) estabelece quatro dimensdes do processo de comunicacdo organizacional:

e Como informacéo (o que da forma), enquanto configuradora das operagdes proprias de
cada organizacdo. S3o as transaccOes estaveis que necessitam ocorrer para que 0
negocio se viabilize, o sistema normativo (missao, valores, principios, politicas, etc.)
que sustenta a préatica da organizacéo, as formas de controlo;

e Como divulgagdo, no sentido de “dar a conhecer”, tornar publico;

e Como geradora de relacdes voltadas para a formacéo, a socializacdo e ou o reforco de
processos culturais. Actividades recreativas, rituais e celebracdes sdo alguns dos
processos de comunicacdo utilizados nesta dimensao;

e Como participagdo, como ac¢ao de comunicagdo do “’outro”. Neste ponto, completa-
se o ciclo da comunicacdo onde, explicitamente, se da a palavra ao outro, escutando-o
e reconhecendo-o0. S&o os trabalhos em equipa, os programas de sugestdes, enfim, todas
as préticas organizacionais que proporcionem uma efectiva participagéo, estabelecendo

vinculos de pertinéncia e compromisso com a organizagéao.
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2.3 Motivacéo

A motivacdo é das &reas mais abordadas pela bibliografia, sendo que alguns autores
apoiam que tudo que precisamos ao nivel da motivacdo pode (ou deve) estar dentro de nos e
outros autores assumem que existe um equilibrio — varia de pessoa para pessoa — entre uma
vertente intrinseca (motivacdo relacionada com a auto-realizacdo da pessoa) e extrinseca

(motivacédo orientada por uma recompensa) (Lanca, 2013).

Lanca (2013) defende que a motivagdo funciona em termos de forgas activas e
impulsionadoras, trazidas por palavras como o desejo ou receio e tem como objectivo alcancar
uma meta, cujo processo gasta energia. Krech, Crutchfield e Ballachey (1962) citados por
Lanca (2013) relacionam a motivacdo com o sistema de cognicao e que 0s actos do ser humano
sdo orientados pela sua cognicdo, 0 que pensa, acredita ou consegue prever. Mas quando
tentamos saber o motivo por que ele age de determinada forma estamos a entrar no tema

motivacao.

2.3.1 Teorias sobre a Motivacéo

Segundo Teixeira (2013), fundamentalmente, podem considerar-se quatro tipos de
teorias sobre a motivacdo. Num primeiro tipo agrupam-se as teorias das necessidades, baseadas
no pressuposto de que a melhor forma de explicar a motivacdo é através da satisfacdo das
necessidades dos individuos. O contributo mais importante nesta linha de pensamento deve-se
a Abraham Maslow, psic6logo norte-americano que desenvolveu o conceito de pirdmide das
necessidades. Nas teorias das necessidades importa, também, analisar as teorias de Herzberg,
de Alderfer e de McClelland. Para além das teorias das necessidades, interessa também analisar

a teoria da equidade, do reforco e das expectativas.

A explicacdo da motivacdo com base na satisfacdo das necessidades tem a ver com a
chamada motivacéo intrinseca, ou seja, a motivacdo relacionada com a auto-realizacdo da
pessoa, enguanto as outras explicacdes tém a ver com a chamada motivacao extrinseca, isto é,
a motivacdo orientada por uma recompensa esperada ou uma satisfacdo de caracter exterior

(um louvor, um prémio de producéo, etc.).
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2.3.2 Teorias das necessidades

As teorias das necessidades como explicagdo para o processo de motivagdo pdem um
acento ténico nas necessidades internas das pessoas € nos comportamentos que resultam do
esforgo para reduzir ou satisfazer essas necessidades.

O chamado “ciclo motivacional” (figura 2.3) comeca com um estimulo para a satisfacdo
de uma determinada necessidade que se manifesta, 0 que gera uma tensdo tradutora de um
estado de desequilibrio do organismo. Enquanto essa necessidade ndo for satisfeita, a tenséo
ndo abranda, e o desequilibrio mantém-se (Teixeira, 2013).

» — Bl
3 - <

Figura 2.1. O ciclo motivacional (Teixeira, 2013, p.194).

Por sua vez, Cushway e Lodge (1993) consideram que as teorias de motivacdo se
dividem em duas categorias: teorias de contetdo, que se centram nas necessidades e objectivos
do individuo, e teorias de processo, que se preocupam mais com a forma como as pessoas se
comportam e porque se comportam de determinada forma. As mais importantes sdo as
seguintes: teoria de F.W Taylor e a gestao cientifica, teoria da hierarquia de necessidades de
Maslow, teoria ERG de Alderfer, teoria de motivacdo-higiene de Herzberg, teoria da motivacao

pela realizacdo e teoria da expectativa.

» Taylor F. W e a gestéo cientifica
Taylor F.W. foi um dos maiores expoentes da gestdo cientifica. Este método concentra-
se em tornar o trabalho o mais eficiente possivel através de métodos laborais bem definidos,
divisdo do trabalho e avaliagdes do rendimento. As funcdes séo divididas nas suas diferentes
componentes, avaliadas através de técnicas de estudo do trabalho e recompensadas segundo a
produtividade. Segundo este método, a motivagdo decorre de incentivos financeiros
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alcancaveis em fungdo dos objectivos de output atingidos. E esta a teoria que esta na base da
maior parte dos esquemas de incentivos baseados na analise do trabalho.

O problema deste método é de funcionar no pressuposto de que o dinheiro é o principal
motivador, quando este factor difere de pessoa para pessoa e de emprego para emprego.
Embora o dinheiro possa ser um incentivo para algumas categorias de pessoas, nao tera a
mesma influéncia em individuos cujo trabalho ndo seja avaliado em outputs, isto é, de natureza
mais profissional ou de gestdo, pois, nestes casos o dinheiro constituird, eventualmente, um

incentivo a curto prazo (Cushway e Lodge,1993).

» Teoria da hierarquia de necessidades de Maslow
Segundo Teixeira (2013), a teoria das necessidades de Maslow assenta fundamentalmente
nos seguintes pressupostos:
o As necessidades insatisfeitas motivam as pessoas ou influenciam o seu
comportamento. Enquanto uma necessidade basica ndo for satisfeita, as outras,
regra geral, ndo exercem influéncia no comportamento do individuo. E chamado o
principio da dominancia;
o As necessidades agrupam-se segundo uma hierarquia;
o As necessidades de qualquer nivel de hierarquia emergem como motivadores
significativos apenas quando as necessidades dos niveis inferiores aquele na

hierarquia ja estiverem razoavelmente satisfeitas (principio da emergéncia).

Maslow descreveu da seguinte forma os seus cinco niveis de necessidades:

e Necessidades fisiologicas — aquelas que a propria sobrevivéncia exige, como a
alimentacdo, abrigo, repouso, vestuario, etc.;

e Necessidade de seguranca — desde que as necessidades fisioldgicas basicas de uma
pessoa estejam satisfeitas, ela procura satisfazer as suas necessidades de seguranca,
obtidas através de politicas de seguros, protec¢do contra o perigo ou privacao, doenca,
guerra, etc.;

e Necessidades afectivas e sociais — desde que uma pessoa tenha satisfeito as suas
necessidades fisiologicas e de seguranca, a preocupacao seguinte sera o relacionamento

pessoal. O afecto, a inclusdo nos grupos, a aceitacdo e aprovacdo pelos outros;

29



Necessidades de estima - englobam a reputacdo, o reconhecimento, auto-respeito e
admiracdo. No ambiente de trabalho, isso significa ter um emprego que a pessoa
considere util e que proporcione o sentimento de realizagcdo, assim como
reconhecimento e prestigio no exterior.

Necessidades de auto-realizacdo — ocupam o topo da escala de Maslow e referem-se
a realizacdo do potencial de cada individuo, & utilizagdo plena dos seus talentos. Desde
que todas as outras necessidades estejam satisfeitas, a pessoa desejara utilizar todo o
seu potencial. Este Gltimo estadio € atingido por, relativamente, poucas pessoas.

Segundo Cushway e Lodge (1993), embora a hierarquia de necessidades de Maslow seja

muito citada e de compreenséo intuitiva, tem um valor limitado no que respeita a apoiar 0s

gestores na motivacdo pessoal. Isso porque:

o Os itens de hierarquia diferem, quanto a sua importancia relativa, consoante 0s

individuos — nem todos desejam a auto-actualizacdo e alguns contentam-se
perfeitamente com um emprego que lhes proporcione um bom nivel de vida e relativa
seguranca, embora com poucas oportunidades de aperfeicoamento individual.

Alguns aspectos do emprego podem satisfazer ao mesmo tempo diferentes tipos de
necessidades.

A fim de aplicar a teoria numa organizacgéo, 0s gestores teriam de saber claramente qual
a posicdo de uma pessoa na hierarquia e, mesmo assim, é improvavel que existisse
flexibilidade suficiente, no seio da organizacdo, para permitir atribuir as recompensas
adequadas as necessidades dessa pessoa.

O metodo pressupBe que satisfazer as necessidades mencionadas resultaria em maior

motivacao e melhor desempenho, o0 que ndo é necessariamente 0 caso.

Portanto, embora esta teoria seja praticamente sempre citada quando o assunto € a

motivacdo, ndo é de grande valia na definicdo de politicas de motivacao organizacional.

» Teoria das necessidades de Alderfer (ERG)

Alderfer redefiniu a hierarquia de Maslow em trés grupos, descritos como existéncia,

relacionamento e crescimento:

» Necessidades de existéncia sdo as que se referem aos suportes de existéncia humana e

correspondem as necessidades fisiologicas e de seguranga de Maslow.
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> Necessidades de relacionamento que se referem as relacdes sociais e pessoais.
> Necessidades de crescimento referem-se ao aperfeicoamento do potencial individual
e se relacionam com as necessidades de reconhecimento e de auto-actualizacdo de

Maslow.

Segundo esta teoria, todas estas necessidades podem coexistir a0 mesmo tempo. Se uma
determinada necessidade ndo puder ser satisfeita, a pessoa passara a outro nivel.

As implicagdes para 0s gestores sdo que, se um determinado emprego nao proporciona, por
exemplo, oportunidade de auto-aperfeicoamento, deve ser dada atencdo a outros aspectos,
como melhores remuneracgdes e regalias, ou actividades sociais (Cushway e Lodge, 1993).

» Teoria de motivacado-higiene de Herzberg
Segundo Cushway e Lodge (1993, p.154), a partir de pesquisas atraves de entrevistas a
gestores e quadros profissionais de diferentes areas de negdcios dos Estados Unidos, Herzberg
elaborou uma teoria de motivacdo. Postula que existem alguns factores que, pela sua auséncia,
causam insatisfacdo, e que sdo distintos de outros factores que encorajam maior esforco e
melhor desempenho. Classificou os primeiros como factores “higiénicos” e os segundos como

“motivadores”.

Tabela 2.1: Factores higiénicos e motivadores de Herzberg

Factores higiénicos Factores motivadores

Politica e administracdo da empresa | Realizacdo

Supervisao Reconhecimento
Salario Natureza do trabalho
Relacdes interpessoais Responsabilidade
Condicdes de trabalho Progressdo

Fonte: Cushway e Lodge (1993, p.155).

A teoria de Herzberg defende que os factores higiénicos ndo motivam o pessoal, mas
se ndo forem considerados satisfatorios, por exemplo, porque os salarios ndo séao
suficientemente elevados ou as condic¢Ges de trabalho ndo sdo agradaveis, podem constituir
fontes importantes de insatisfacdo potencial. Os factores motivadores, por outro lado, sdo

aqueles que encorajam um melhor desempenho e trabalho de melhor qualidade. As
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perspectivas de progressao, por exemplo, podem fazer uma pessoa trabalhar mais, enquanto a
falta de qualquer perspectiva pode ndo ser suficiente para levar uma pessoa a despedir-se. Um
aspecto interessante da teoria de Herzberg é que a remuneracdo ndo € considerada um

motivador.

» Teoria das necessidades de McClelland

Segundo Teixeira (2013), McClelland pds em destaque as necessidades adquiridas, isto &,
as necessidades que as pessoas desenvolvem através da sua experiéncia, ao longo da sua vida,
ou seja, s necessidades adquiridas socialmente a medida que interagem com o seu ambiente.

McClelland defende que de entre as necessidades que as pessoas desenvolvem ao longo
das suas vidas, ha trés que assume particular importancia:

e Necessidade de realizacdo, que traduz o desejo de atingir objectivos que
signifiquem desafios, de fazer algo melhor ou com mais eficiéncia do que ja foi
feito antes;

e Necessidade de poder, ou seja, 0 desejo de controlar, influenciar ou ser responsavel
pelo desempenho de outros;

e Necessidade de afiliacéo, isto €, o desejo de manter relacdes pessoais estreitas e

amigaveis.

Como se pode depreender pelas teorias acima apresentadas, varios sao 0s pontos de vista
sobre o que realmente motiva as pessoas e as leva a executarem bem as suas tarefas.

Das explicacbes avancadas pelas teorias, grande parte assenta, de forma directa ou
indirecta, na satisfacdo de necessidades e concretizacdo de objectivos individuais. No entanto,
do ponto de vista da gestdo, o que interessa fundamentalmente é a satisfacdo dos objectivos da
organizacgdo, ou seja, a motivacdo tem de ser vista como o processo de fornecer aos membros
de uma organizacdo a oportunidade de satisfazer as suas necessidades e cumprir 0s seus
objectivos, através de um comportamento que se traduza no maximo de produtividade para a
organizacdo de que fazem parte, fazendo coincidir ao maximo os objectivos individuais com

os colectivos (Teixeira, 2013).
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2.3.3 Motivagdo e Recompensa

Segundo Cushway e Lodge (1993), a motivacdo refere-se as razdes por que as pessoas se
comportam de determinado modo para atingirem um conjunto de objectivos. No mundo do

trabalho a teoria da motivagéo procura especialmente responder a questdes como:

e O que faz os empregados trabalharem mais?

e Como pode o desempenho dos empregados melhorar?

e Como se pode aumentar a assiduidade ao trabalho?

e Que tipos de remuneracdo e bonus de desempenho sdo mais eficazes?

e Que protocolos laborais resultam em niveis de performance mais elevados?

A chave para qualquer sucesso organizacional é a performance dos seus empregados, sendo
que a qualidade dessa performance depende das atitudes do empregador para com 0S Seus

funcionarios.

Assumindo que a execucdo de qualquer actividade dentro de uma organizacdo esta
assegurada por um contrato de trabalho, cada parte espera da outra o cumprimento do
preestabelecido no mesmo, devendo o contratado disponibilizar todos os seus conhecimentos
e recursos para o alcance dos objectivos organizacionais, e 0 empregador criar as condi¢des

para que este exerca a sua actividade, retribuido por remuneracéo e regalias.

2.3.4 Implicacdes da gestédo por recompensa

Segundo Cushway e Lodge (1993, p.161), ao decidir como pagar as pessoas deve ter-

Se em conta 0s seguintes aspectos:

e O Dinheiro como motivador
O dinheiro pode ndo motivar, de facto, as pessoas. Surpreendentemente, ndo existem
provas claras de que aumentar os ganhos conduza, necessariamente, a um melhor desempenho.
Também ¢é provavelmente verdade que, se os niveis salariais ndo forem considerados
adequados pelas pessoas de uma organizacao, isso constituira uma fonte de insatisfacdo. Por

essa razdo as organizacdes devem considerar as tabelas do mercado.
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e Remuneracao relacionada com o desempenho

Embora a remuneracdo relacionada ao desempenho pareca uma proposta atraente, é
muito dificil de implementar na pratica. A organizacdo teré de estar segura de que consegue
avaliar, com rigor, a performance e de introduzir um esquema que seja objectivo e considerado
justo. Isso significa que terd que existir, primeiro, um sistema de gestdo do desempenho que
identifique, de forma rigorosa, as avaliacbes de desempenho e os diferentes niveis de
performance.

Outro problema em relacionar a remuneragdo com a performance reside em estabelecer
metas adequadas (ambientes que favorecam o alcance das metas e ambientes que sofrem uma
quebra na procura). Outro problema reside em como recompensar aquelas fungdes para as quais
é dificil estabelecer objectivos de output.

Finalmente, qualquer processo de estabelecimento de metas deve incluir, tanto metas a
curto, como a longo prazo — caso contrario, havera preocupacao com resultados imediatos em
detrimento do futuro da organizacdo a longo prazo. Pode, porém, ser dificil estabelecer e

recompensar esses objectivos a longo prazo.

e Recompensas de longo prazo

Embora alguns tipos de remuneracgéo relacionada com o desempenho constituam um
meio de recompensar as pessoas, € mais adequado utiliza-los para prazos relativamente curtos.
A organizacdo deve, também, ter sistemas para recompensar empregados a longo prazo
enquanto eles ganham experiéncia e qualificacdo no seio da organizacdo. Os niveis salariais
devem ser considerados justos em relacdo ao que 0s outros percebem. Se as pessoas acham que
recebem menos, ou que estdo a ser pagos por um nivel mais baixo do que alguém que esta a
fazer um trabalho do mesmo nivel, tendem a sentir-se desmotivadas. Por isso, é também
necessario algum processo analitico para determinar o nivel de fungdes, de modo a garantir que

a pessoa € paga equitativamente.

2.3.5 Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado

O trabalho desenvolvido em qualquer organizacao pressupde a existéncia de um vinculo
contratual entre a entidade patronal e o funcionario, onde este se compromete a prestar 0s
servicos para o qual foi contratado em troca de uma retribuicdo monetéria. Cada organizagdo
possui documentos normativos e reguladores das suas actividades contendo os direitos e

deveres de ambas as partes bem como as restantes regras do seu funcionamento.
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Sendo a UP uma instituicdo do Estado, é regulada por véarios dispositivos legais, sendo
de destacar, o Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado (EGFAE), que e um
documento no qual estdo definidas as normas juridico-laborais e estabelece o regime geral dos
funcionarios e demais agentes do Estado. Constam também do EGFAE, artigos que podem
influenciar, directamente, 0 comportamento, uma vez que este ndo € casual, isto €, é causado
por estimulos, tanto internos, quanto externos e influenciado pelo ambiente no qual nos
encontramos, prevendo também as formas de distincdo pelo cumprimento exemplar de

obrigac6es e introducéo de inovacdes no trabalho.

RESUMO DO CAPITULO

Sendo que o presente estudo versa sobre a analise da influéncia da comunicagdo no
funcionamento e desenvolvimento da UP, sdo definidos e abordados os conceitos de
comunicagdo, comunicacdo organizacional, organizacdo, informacdo e motivacao e, faz-se

uma breve mencao ao Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado.

Esta pesquisa é sustentada pelas teorias de Goodall e Eisnberg (1997) citados em
Andrade (2015), para a compreensdo da comunicacdo organizacional e as de Cushway e Lodge
(1993), para abordar as questdes ligadas a motivacdo. Goodall e Eisnberg (1997, como citados
em Andrade, 2015), nas suas 5 teorias de comunicacdo organizacional abordam as diversas
formas que a comunicacdo toma nas organizacdes e como ela é usada para a transferéncia e
gestdo da informacéo, no exercicio do controlo, transmisséo de ideias, aumento de criatividade
e na busca de equilibrio em relacdo ao que se pretende transmitir e o que se percebe da
informacao transmitida. As teorias de motivacdo apresentadas por Cushway e Lodge (1993),
dividem-se em duas categorias, as teorias de contetdo, que se centram nas necessidades e
objectivos do individuo, e as teorias de processo, que se preocupam mais com a forma como

as pessoas se comportam e porque se comportam de determinada forma.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia é considerada, segundo Reis (2010) uma forma de técnicas, métodos e
procedimentos utilizados para a realizacdo de uma pesquisa, sendo assim, a condigdo
necessaria para que o trabalho cientifico tenha rumo, direccao e que possa ser analisado de uma
forma critica por outros pesquisadores. O presente estudo é predominantemente quantitativo
com suporte qualitativo (triangulacdo metodoldgica). A aplicacdo do método quantitativo com
recurso a questionarios verificou-se no uso da quantificacdo, tanto na colecta de dados como
no seu tratamento, tendo-se recorrido a técnicas estatisticas, isto é, uso do software SPSS para
a sua analise. O método qualitativo, baseado em entrevistas e observacdo, por ser rico em
pormenores e permitir investigar os fendmenos no seu contexto natural, oferece-nos uma maior

compreensdo do problema em analise.

Uma investigacdo empirica, segundo Hill e Hill (2009), ¢ aquela em que se fazem
observacGes para compreender melhor o fenémeno a estudar e, a abordagem teorica, dedica-se
a (re)construir teorias, conceitos, ideias, ideologias, polémicas, tendo em vista, em termos
imediatos, aprimorar fundamentos tedricos. N&o implica intervencdo na realidade, mas cria

condicdes para tal intervencao

Este estudo consistiu de uma pesquisa tedrico-empirica (aplicavel) pois, para além da
utilizacdo de dados secundarios baseados na leitura de livros, leis e documentos, foram colhidos
dados priméarios através da observacdo directa, sistematica e participante e a aplicacdo de
questionarios, contendo perguntas abertas que permitiram aos utentes responde-las de forma
livre. Em relacdo a observacao, foram definidos os aspectos e 0s comportamentos a observar e
elaborado um guido com base no qual eram anotados os dados em diversos momentos e
situacbes. Uma vez que a colecta de dados acontecia no local de trabalho e nas situacGes
rotineiras diarias, foi possivel registar factos da realidade e observar os comportamentos de
forma natural, sem simula¢6es. Durante o periodo e momentos e observacdo foi adoptada uma
postura passiva e sem interferéncias.

A observacéo focalizou-se em responder a trés questdes: (i) ac¢des levadas a cabo para

motivar 0s intervenientes da area administrativa; (ii) abertura para os intervenientes da area
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administrativa colocarem as suas opinifes e (iii) os modelos e estratégias de comunicacdo
utilizados.

O presente estudo consistiu também de uma abordagem descritiva documental uma vez
que, 0 seu objectivo é conhecer, descrever e interpretar os factos e fendmenos relacionados a

questdo em andlise.

3.1 Populagéo e amostra

Hill e Hill (2009) consideram que qualquer investigagdo empirica pressupde a recolha
de dados e que os dados sdo informacéo na forma de observagdes, medidas, dos valores de uma
ou mais variaveis normalmente fornecidos por um conjunto de entidades designadas por casos.
Estes casos podem ser pessoas singulares, familias, empresas, etc., das quais se pretende tirar

conclusdes.

3.1.1 Populacéo

Reis (2010, p. 78) considera “populacdo-alvo a totalidade de individuos que possuem
as mesmas caracteristicas ou partilham caracteristicas comuns, definidas por um conjunto de

critérios, isto €, o universo que o investigador esta interessado em investigar”.

Para Polit e Hungler (2004), citados em Reis (2010) uma populacdo alvo é um agregado
total de casos que preenchem um conjunto de critérios especificos. Neste estudo tomou-se
como base 1.405 funcionarios, que foi a populacdo total que compunha o CTA da Universidade

Pedagogica no ano de 2016.

3.1.2 Amostra

Richardson (2008, p. 158) define amostra como sendo ‘“qualquer subconjunto do
conjunto universal ou da populacdo”. Para Reis (2010) amostra é parte da populacdo-alvo
seleccionada que tem as mesmas caracteristicas que essa populacdo-alvo e que reproduz

correctamente a mesma.

Na seleccdo da amostra para a presente pesquisa foi considerado o principio da

diversificacdo externa, uma vez que a finalidade é fornecer um retrato global da questdo
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colocada. Segundo Guerra (2012) a diversidade relaciona-se com a garantia de que a utilizagéo
dos métodos de recolha de dados seja feita tendo em conta a heterogeneidade dos sujeitos (ou
fendmenos) que estamos a estudar. Pires (1997) citado por Guerra (2012) considera a existéncia
de uma diversificagdo externa, identificando a diversidade de actores ou situagdes no contexto
societal e de uma diversificagdo interna quando, optando por um determinado grupo ou
situacdo homogeénea, se explora a diversidade interna desse grupo.

No que diz respeito a amostragem, na realizacdo do presente estudo foi utilizada a
modalidade por caso multiplo e o tipo foi a amostragem por contraste. Segundo Pires (1997)
citado por Guerra (2012), na amostragem por contraste constroi-se um mosaico com um
namero diversificado de casos, com a presenca de, pelo menos, 2 de cada grupo pertinente para
0 objecto da pesquisa. Indica ainda que o contraste deve ser procurado por via de duas espécies
de variaveis:

e Asvariaveis gerais caracteristicas dos estudos quantitativos (sexo, idade, grupo
social, etc.);

e As variaveis especificas, associadas ao proprio sujeito da pesquisa.

Estes autores consideram que, numa amostragem por contraste, e no dominio das
atitudes, depois de 30 ou 40 questionarios ou entrevistas ja esta recolhido material suficiente
para a analise e que a informacdo complementar ndo traz grande novidade, pois, ndo € pela

saturacdo, mas pela comparacéo, que se chega a generalizacao.

Tendo em conta o exposto no paragrafo acima, foram aplicados um total de 75
questionarios, dos quais 30 a titulares de cargos de chefia e 45 do corpo técnico administrativo
(CTA).

3.3 Analise dos dados

A recolha de dados efectuou-se por questionario, entrevista semi-estruturada acoplada ao
questionario e observacdo. Ao questionario juntou-se uma pequena nota de apresentacao na
qual continha o tema, a finalidade e as instrucdes para o preenchimento. Do questionario
constavam perguntas de caracterizagdo da amostra e perguntas abertas e fechadas. Para a
analise dos dados quantitativos recorreu-se ao uso do software SPSS e, na analise dos dados

qualitativos (perguntas abertas) foi adoptado o Modelo de Laville e Dionne (1999).
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Este modelo oferece a seguinte orientacdo para o tratamento, anélise e interpretacdo dos
dados:

e Leitura - tema ver com a familiarizacdo com os dados;

e Descrigao - destina-se ao exame profundo dos dados, uma vez feita uma descricdo em
detalhe do assunto;

e Classificacao - esta ligada a categorizacdo e ao agrupamento dos dados por assuntos
ou temas;

e Interpretacdo - esta ligada a sintese dos dados, organizada em forma de conclusdes

gerais.

3.4 Limitacdes do estudo

Uma das principais limitacfes a pesquisa foi a aplicacdo dos questionarios em todas as
delegagdes da UP, visto a pouca disponibilidade de tempo para as deslocacdes e as questdes

financeiras advindas de passagens aéreas e alojamento em todas as provincias.

A outra limitagdo foi a disponibilidade de tempo dos envolvidos na pesquisa (amostra)
para responderem as questdes. Os elementos do CTA mostraram-se um tanto apreensivos em
responder o questionario com o receio de serem identificados e este factor poder criar-lhes

situacOes constrangedoras.

Existe muita literatura que aborda a questdo da comunicacdo nas organizacfes de
pendor marcadamente econOmMico mas muito pouca que versa sobre a questdo da comunicacgéo
nas organizacGes escolares, factor que contribuiu para o acréscimo de dificuldade em

apresentar conceitos ligados a matéria.

Para a minimizacdo das limitaces relativas as deslocacdes, 0s questionarios foram
enviados por e-mail a todas as delegacGes onde ndo foi possivel a deslocacdo, preenchidos,
scanados e devolvidos pela mesma via ou em forma de fotografias.

Como existem grupos de trabalho criados por whatsapp as explicacbes para o
preenchimento dos mesmos foram feitas por esta via e complementados por e-mail e

telefonicamente.
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Foi feita a sensibilizacdo aos envolvidos para dedicarem algum tempo para a resposta
dos questionarios para evitar ambiguidades e, porque o trabalho visava a apresentacdo de
possiveis solucbes para as preocupacdes que poderiam ser apresentadas 0s mesmos deveriam
ser respondidos com transparéncia e de forma aberta.

No que se refere a bibliografia fez-se uso de toda a que foi possivel consultar desde
obras disponiveis a relatorios de trabalho, planos estratégicos, actividades de monitoria de
instituicOes escolares que dizem respeito ao balango de suas actividades e constrangimentos na

realizacdo das actividades.
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Tabela 3.1: Matriz de alinhamento entre os objectivos, as perguntas, os instrumentos da pesquisa e as estratégias de analise dos dados

Matriz de alinhamento

Natureza da Objectivos Perguntas de pesquisa Questionério Observagéo Instrumentos e modelos de
pesquisa analise de dados

Discutir a influéncia da |Em que medida a | Consideraacomunicagao

comunicagéo no | comunicacdo influencia o | importante dentro do seu

funcionamento e | funcionamento e | sector de trabalho? SPSS (estatistica descritiva)
Quantitativa | desenvolvimento da é&rea | desenvolvimento da area

administrativa da UP administrativa da UP?

Identificar os modelos e | Que modelos e estratégias | No seu sector de trabalho Modelo de Laville e Dionne

estratégias usados na | sao usados na | como tem resolvido os (1999):

comunicagéo na area | comunicacdo na  area | problemas que surgem na - Numeracao dos questionarios (no
Qualitativa | administrativa da UP. administrativa da UP interaccao diaria? Modelos e | topo das folhas, lado esquerdo);

estratégias de
comunicagao

utilizados

- Criacdo de categorias a medida
que se iam lendo as respostas;

- Colocacao de respostas idénticas
na mesma categoria e anotagdo do
namero de vezes que respostas
similares eram dadas.

Quantitativa

Identificar os factores que
contribuem para 0
desenvolvimento ou inibicao
dos processos
comunicacionais na area
administrativa da UP.

Que factores contribuem
para o desenvolvimento ou
inibicdo dos processos
comunicacionais na
organizacdo em estudo?

1 - Como avalia o
processo de comunicacao
com 0S Seus superiores
hierarquicos /
subordinados?

2 — Acha que a forma
como é feita a
comunicacdo dentro do
seu sector ajuda no
alcance dos objectivos
definidos?

SPSS (estatistica descritiva)
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Matriz de alinhamento

Natureza da Objectivos Perguntas de pesquisa Questionério Observagéo Instrumentos e modelos de
pesquisa analise de dados
Descrever o0s estimulos da | Como sdo aplicados os| - Que accBes 0s Modelo de Laville e Dionne
motivacdo da comunicacdo | estimulos e motivacdo na | superiores hierarquicos Acches (1999):
na organizagao em estudo; comunicagdo  na  na | devem levar a cabo para ¢ - Numeragéo dos questionarios
organizagdo em estudo? envolver e motivar os | levadas a cabo | (humeragéo no topo das folhas,
funcionarios na UP? : lado esquerdo);
o N para motivar €59 ); o :
Qualitativa - Que acgoes - Criacao de categorias a medida
desenvolvem para 0S que se iam lendo as respostas;

envolver e motivar 0s
seus subordinados?

intervenientes
da area

administrativa

- Colocacao de respostas idénticas
na mesma categoria e anotacéo do
namero de vezes que respostas
similares eram dadas.

Quantitativa
e
Qualitativa

Discutir o grau de
envolvimento dos actores da
area administrativa da UP na
tomada de decisdes.

Em que medida os actores
da area administrativa da
UP sdo envolvidos na
tomada de decisdes?

1 — Acha que dentro do
seu sector de actividade
ha espaco para colocar as

suas ideias para ©
beneficio da UP?
- Acha que no

desenvolvimento da sua
missao cria e abre espaco
para 0s seus subordinados
colocarem as  suas
opinides?

2 — O que acha que deve

ser melhorado no
processo de comunicacao
no seu sector de
actividade?

Abertura para
0S
intervenientes
expressarem
as suas
opinides e

contribuicdes

Modelo de Laville e Dionne (1999)
e SPSS (estatistica descritiva)
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CAPITULO IV

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo sdo apresentados e analisados os dados recolhidos por meio dos
questionérios aplicados aos gestores e CTA da Universidade Pedagdgica, tendo como objectivo
responder as perguntas de pesquisa e aos objectivos apresentados.

4.1 Caracterizacao dos participantes

O presente estudo envolveu um total de 75 participantes, entre gestores (directores
centrais, chefes de departamentos e de reparticdes centrais e das Delegagdes) e membros do
corpo técnico administrativo (CTA), dos quais metade afectos a UP-Sede. Neste contexto,
participaram na pesquisa 30 gestores, sendo 12 (40%) do sexo feminino e 18 (60%) do sexo
masculino. A faixa etaria encontra-se no intervalo de 29 a 60 anos de idade. Fizeram também
parte do estudo 45 funcionarios do CTA dos quais 19 sdo do sexo feminino, correspondente a
42.2% e 26 do sexo masculino, correspondente a 57.8%. A faixa etaria deste grupo alvo

encontra-se no intervalo de 25 a 52 anos de idade.

4.2 Apresentacdo e analise dos dados quantitativos

Para a analise dos dados quantitativos, importa referir que para cada grupo-alvo foram
seleccionadas 3 perguntas de caracterizacdo da amostra e 4 perguntas que visam responder 0s
objectivos tracados. Assim, os resultados sdo apresentados de acordo com o grupo-alvo e das

perguntas dos instrumentos de recolha de dados.

Importancia da comunicacdo no sector de trabalho

No tocante a importancia da comunicacdo, tanto os gestores, quanto o CTA (100% dos
dois grupos) sdo unanimes em afirmar que esta é de vital importancia nos seus sectores de
trabalho. Esta importancia manifesta-se quer como processo individual de clarificacdo sobre as
prioridades, os sinais emitidos, o impacto comunicacional que se consegue, guer como
processo colectivo que permite aos varios elementos trocarem ideias, gerirem conflitos e
emocOes, tomarem e informarem as decisbes, e 0s aspectos motivacionais e de

responsabilidade que possam existir.
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Avaliacéo dos processos comunicacionais na area administrativa
O gréfico 4.1 apresenta os dados relativos a avaliacdo do processo de comunicagdo com 0s

superiores hierarquicos.

Comunicacdo com 0s superiores hierarquicos

2% 2%

2%

* Casos omissos ¥ Muito Bom ™ Bom ¥ Regular ™ Mau ™ Péssimo

Grafico 4.1. Avaliacdo do processo de comunicacdo com 0s superiores hierarquicos

No que se refere a avaliacdo feita sobre o processo de comunicacdo com 0S superiores
hierarquicos, no universo de 45 funcionarios inquiridos, 40% afirmou ser muito boa, 40%
afirmou ser boa, 14% disse ser regular, 2.% disse ser ma, 2.% disse ser pessima, e 2.% deixou

a resposta em branco, conforme ilustra o gréafico 4.1.

Das percentagens apresentadas pode-se concluir que, na percepcdo do CTA, a comunicagéo
com 0s seus superiores hierarquicos € satisfatoria.

As comunicacdes ascendentes nas organizacdes sdo importantes ndo apenas como feedback
(no tipo de gestdo participativa), isto é, para que 0s gestores possam verificar se as
comunicagdes descendentes foram bem entendidas, mas também para dar expressao ao efectivo

envolvimento dos trabalhadores nos problemas da empresa (Teixeira, 2013).
Em relagdo a avaliacdo que os gestores fazem do processo de comunicacdo com 0s

subordinados 30% disse ser muito boa, 57% disse que a comunicagdo é boa e 13% assume ser

regular, segundo os dados apresentados na tabela 4.1.
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Tabela 4.1. Avaliacdo do processo de comunicagdo com os subordinados

N° de inquiridos Percentagem
9 30%
17 57%
4 13%
30 100%

Contrariamente ao que sucede com o CTA, em que 2.% diz que a comunica¢do com 0S
gestores é ma e, 2.% diz ser péssima, nenhum gestor avalia a comunicacdo de forma negativa.

A opinido que parte do CTA tem em relagdo a comunicagcdo com 0s gestores pode ser
resultado de chamadas de atencdo ou conflitos mal resolvidos. Figueiredo (2012), citando
Reichers (1986), define o conflito como incompatibilidade entre objectivos, valores e
necessidades de duas pessoas ou de uma pessoa e uma outra entidade. Ou seja, o conflito surge
quando existe oposicao ou hesitacdo entre tendéncias ou impulsos antagénicos dentro de um

individuo, entre varios individuos, equipas ou organizacoes.

O conflito surge quando existe necessidade de escolha entre situacdes que podem ser
incompativeis. Todas as situac6es de conflito sdo antagonicas e perturbam a ac¢do ou a tomada
de decisdo por parte da pessoa ou de grupos. E um fenémeno subjectivo, muitas vezes

inconsciente ou de dificil percepcao.

Papel da comunicacgdo no alcance dos objectivos das actividades definidas no sector

No que diz respeito a questdo sobre, se no parecer do CTA, a forma como é feita a
comunicacgdo no sector de trabalho ajuda no alcance dos objectivos 86,7% dos funcionarios
inquiridos afirmou que sim, 4.4% informou que ndo, 4.4% se mostrou na davida e 4.5% deixou

a resposta em branco.
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Tabela 4.2. Forma de comunicagdo com 0s superiores

A forma como é feita a comunicagao ajuda no
alcance dos objectivos

N° de inquiridos Percentagem

Sim 39 86,7
Nao 2 4,4
Talvez 2 4,4
Sem resposta 2 4,4
Total 45 100,0

Em relagdo a mesma questéao, 26 gestores (87%) afirmaram que a comunicagdo permite
0 alcance dos objectivos tragcados, 3 (10%) se mostraram em duvida (talvez) e 1 (3%) se absteve
de responder, segundo o gréafico 4.2.

Acha que a forma como é feita a comunicacéo ajuda no
alcance dos objectivos

1;, 3%

OSem resposta O Sim Talvez

Gréfico 4.2: Forma de comunicagdo com os subordinados

Mais de 75% dos intervenientes dos dois grupos inqueridos afirmam que a comunicacao
praticada no sector de actividade permite o alcance dos objectivos tracados. Tendo em conta

que parte dos intervenientes tem percepcdo diferente € necessario rever a forma de
comunicacdo e o tipo de gestdo praticada.

Segundo Teixeira (2013) a eficacia da gestéo, quer de uma organizag¢éo no seu conjunto,
quer de um departamento ou unidade organizativa, s6 é possivel se 0s gestores, a qualquer

nivel, forem dotados de uma elevada capacidade de comunica¢do. Quando o gestor comunica
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uma coisa e o0s seus colaboradores entendem outra diferente, naturalmente que isso resulta em
perdas de produtividade e desvios em relacdo aos objectivos definidos. A aprendizagem da
comunicagdo eficaz passa pelo desenvolvimento de alguns atributos, nomeadamente: a
empatia, o saber ouvir, técnicas de leitura, observagao, a escolha do vocabulario, a linguagem
corporal e a comunicacdo pela accdo. A empatia é a habilidade para se identificar com os
pensamentos e sentimentos de outra pessoa. Ser empatico ndo quer dizer que se concorde com
as posicdes assumidas pelas outras pessoas, significa que se entende as razbes por que as
pessoas falam e agem de determinada maneira. E necessario saber ouvir porque falar
sistematicamente, sem deixar falar os outros impede o conhecimento dos problemas e a
determinacdo das solugdes. A comunicacgdo so é eficaz se as mensagens forem bem recebidas
e entendidas. As técnicas de leitura podem ser aprendidas e desenvolvidas e permitem aumentar
a rapidez (para o dobro ou triplo) sem significativa reducdo da compreensdo dos textos. O
espirito e capacidade de observacdo podem contribuir muito significativamente para ampliar a

eficacia nas comunicacdes.

A linguagem corporal é o método de comunicacéo ndo-verbal que se traduz nos gestos,
expressdes faciais e movimentos que reflectem pensamentos ou emogdes. E um complemento
importante da comunicacdo que se processa por palavras. As posi¢oes corporais adoptadas pelo
interlocutor — sentado, encostado para tras, 0s gestos com as maos, roendo unhas, expressoes
faciais, etc. podem dar indicacfes sobre o estado de espirito das pessoas e ajudar a perceber
melhor o que elas pretendem transmitir (ou ndo conseguem evitar). A importancia das accdes
como forma de comunicacgéo traduz-se naquela expressdo conhecida que se ouve muitas vezes

— as accdes falam mais do que as palavras — mas que também muitas vezes é esquecida.

Envolvimento de todos os actores na tomada de decisédo

Em relacdo a questdo sobre a abertura por parte dos superiores hierarquicos para que 0s
subordinados possam colocar ideias 71,% do CTA respondeu que sim, 11,% disse ndo haver
espaco para tal, 13,% se mostrou em duvida e 5% ndo apresentou nenhuma resposta, como

ilustra o gréafico 4.3.
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Dentro do seu sector de trabalho ha espaco para colocar ideas

- Casos omissos
+ Sim
- Nao

+ Talvez

Gréfico 4.3: Espaco para colocar ideias

Em relacdo a mesma questdo, todos os gestores (30) afirmaram que abrem espaco para
que os seus subordinados coloquem as suas opinides.

Pelos dados apresentados no grafico 4.3 pode-se concluir que existe abertura para que
os funcionarios possam contribuir para um melhor desempenho e alcance dos objectivos
organizacionais. Sendo que 11% disse ndo haver espaco para tal e 13% se mostrou em duvida
é necessario verificar se tal opinido ndo deriva de situacfes de insatisfacdo, em que as sua
opinides ndo foram levadas em conta, se a postura do gestor inibe os funcionarios ou, se este

ndo se mostra proactivo.

Os dados apurados durante a observacao sugerem que existe abertura para que os intervenientes
da area administrativa possam colocar as suas opinides. No entanto, essa abertura verifica-se
mais em relacdo aos temas mais simples, sendo que os mais complexos sdo discutidos a nivel
de gestores de topo e comunicados para implementacéo, sendo esta talvez a razdo de alguma
insatisfacdo. O que deve ser realgado é a apresentacdo dos factores que levaram a tomada de
tal decisdo, isto é, as pessoas tém que perceber as razdes que levam as organizacfes a tomar
decisBes. As pessoas tém que estar sincronizadas e perceberem 0 que € prioritario para o

sucesso das pessoas e da organizacao.
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A satisfacdo no trabalho é um fendmeno complexo e de dificil definigdo. Uma parte
dessa dificuldade decorre de a satisfacdo no trabalho ser um estado subjectivo em que a
satisfacdo pode variar de pessoa para pessoa, de circunstancia para circunstancia, ao longo do
tempo para a mesma pessoa e estar sujeita a influéncias de forgas internas e externas ao
ambiente de trabalho (Figueiredo, 2012).

Para Lanca (2013), € aconselhavel que haja um fluxo aberto de comunicagéo e que este
acrescente valor para as tomadas de decisGes, até para que a decisdo ndo corra o risco de ser
tomada com pouca informagéo ou que a demasiada informagdo ndo cause um engarrafamento.
O Gestor tem na sua equipa a maior e mais importante fonte de feedback. Tem de prestar muita
atencdo ao modo como 0s elementos reagem diante de si no dia-a-dia, preparar-se para as
questdes e demonstrar disponibilidade, dado que para receber feedback honesto e critico, é
fundamental reagir adequadamente ao feedback que € gerado.

Tendo em conta as respostas acima obtidas, pode-se concluir que talvez falte aos
gestores alguma destreza para perceber o comportamento dos subordinados em funcdo da
abertura que ele, supostamente da para a colocacgéo de ideias ou, se a forma como ele procede

em funcgéo das opiniBes que sdo emitidas proporciona a satisfacdo colectiva.

4.3 Apresentacao e analise dos dados qualitativos

Os questionarios aplicados consistiam de dados qualitativos e quantitativos. Os dados
qualitativos oferecem-nos uma maior compreensdo do problema em analise, uma vez que
permite aos proponentes expressarem-se de forma mais profunda, descrevendo na totalidade

0S Seus sentimentos.

Para os dois grupos inquiridos, foram analisadas trés questGes que visam responder ao

problema colocado, apresentadas de forma resumida nas tabelas que constam dos anexos.

Na instituicdo em estudo predominam dois tipos de comunicacdo, a verbal e a ndo-
verbal, sendo o mais frequente a comunicacdo verbal escrita. Regra geral, as instrucdes e
comunicados sdo feitos de forma escrita, mas vezes hd em que a oral ganha espaco,
principalmente quando quem transmite a mensagem tem receio de dar certa instrucdo por
escrito por ir contra os procedimentos preestabelecidos. Existe ainda o facto de, em algumas

ocasides, a comunicagdo ndo-verbal (gestos, expressoes faciais e movimentos) influenciar o
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agir dos subordinados de forma negativa. Segundo Teixeira (2013), 0 método de comunicagéo
ndo-verbal que se traduz nos gestos, expressdes faciais e movimentos que reflectem
pensamentos ou emogdes € um complemento importante da comunicacdo, uma vez que estes
podem dar indicagdes sobre o estado de espirito das pessoas e ajudar a perceber melhor o que
elas pretendem transmitir (ou ndo conseguem evitar). Portanto, devem ser usadas, ndo para

persuadir o agir mas para perceber alguma dificuldade na comunicagédo e poder apoiar.

Em relacdo ao fluxo da comunicagdo, percebe-se que a que flui de forma mais flexivel
e facilitada é a horizontal, isto €, entre pessoas do mesmo escaldo, pois, neste ndo existe o peso
da subordinacgdo e o dialogo flui de forma mais aberta, ndo havendo o cuidado exagerado na
escolha da linguagem ou o receio de ser mal interpretado. Segundo Teixeira (2013) a
comunicacgdo formal descendente, ou seja, de superior para subordinados (ordens de servico,
regulamentos, definicdo de objectivos, etc.) sdo os mais frequentes nas organizagdes. As
comunicagdes ascendentes, isto €, dos subordinados para os superiores (feedback sobre as
comunicagdes descendentes, informacdo sobre a evolugdo do trabalho, relato de problemas
correntes, etc.) consideradas importantes nas organizacdes onde se pratica um tipo de gestdo
participativa, ddo expressdo ao efectivo envolvimento dos trabalhadores nos problemas da

empresa.

Formas de resolucdo dos problemas que surgem na interaccdo diaria no sector de

actividade

Dos gestores participantes, a maioria afirmou que pauta pelo diadlogo para a resolucao
dos conflitos laborais, um nimero bastante reduzido toma medidas mais drasticas como
encaminhar o0 processo a instancias superiores visando a instauracdo de processos
disciplinares e outros declararam ndo haver problemas na interaccdo com 0S Seus

subordinados.

Em resposta a mesma questdo, maior parte do CTA, respondeu que pauta pelo dialogo e
exposicdo do problema na resolucdo dos conflitos que surgem na interaccdo diaria, tendo sido
apresentadas outras solu¢bes como a correccao, sensibilizacdo, humildade e respeito. Estes
dados sugerem que, tanto os gestores, como o CTA olham para os conflitos como algo presente
nas organizacdes e que surgem do processo de interaccdo, pautando pelo dialogo para a sua

resolucéo.
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Esta forma de resolucdo dos conflitos que surgem na interaccdo didria na instituicdo em
estudo enquadra-se, de forma predominante, no “Estilo de Gestado de Conflitos por Integragdo”
uma vez que, tem como finalidade encontrar uma solucdo benéfica para ambas as partes,
através da partilha de informacdo. Neste estilo seguem-se duas fases (Rahim, 1992, citado por
Figueiredo 2012):

e A fase da confrontacdo onde as partes exploram as diferentes formas de perceber o

problema, falam abertamente sobre as divergéncias e procuram as causas dos conflitos;

e A fase da resolugdo do problema onde as partes procuram solugbes adequadas aos

interesses envolvidos;

Para Figueiredo (2012), citando Wisinski (1994), o conflito é um fendmeno normal e
natural. E visto como uma dindmica interpessoal e, quando tratado de maneira correcta, pode

ser gerido, muitas vezes resolvido e, provavelmente, tera resultados bastante criativos.

Modelos e estratégias utilizados na comunicacado na area administrativa

De entre os 3 modelos de comunicacdo organizacional apresentados por Andrade (2015),
citando Daniels, Spiker e Papa (1997) (tradicional, interpretativo e critico) a observacao
permitiu perceber que o que melhor caracteriza a comunicacao na organizagcdo em estudo é o
modelo interpretativo. Este modelo concentra-se no processo simbdlico através do qual a
realidade organizacional é socialmente construida e a sua construcdo da-se por meio da

comunicacdo, isto €, a realidade € criada e mantida através da interac¢do entre os individuos.

Accdes levadas a cabo para envolver e motivar os actores da area administrativa

Segundo o conceito apresentado no ponto 2.3, a motivacao refere-se as razes por que
as pessoas se comportam de determinado modo para atingirem um conjunto de objectivos.

Pelos dados apresentados depreende-se que as percepg¢des dos factores de motivacao
diferem entre os gestores, nos quais a maior parte dos inquiridos pautam pela comunicacao
aberta, encontros frequentes para o acompanhamento das tarefas, a colaboracdo, de entre
outros, para envolver os seus subordinados nas actividades desenvolvidas. Outras accdes
mencionadas pelos dos inquiridos enfatizam o desenvolvimento das habilidades e a criagdo de

um clima amigavel como factores que motivam os funcionarios na execucgdo das duas tarefas.
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Uma pequena parte dos gestores inquiridos, assumem ser impossivel motivar os
funcionarios, uma vez que estes se apresentam no seu local de trabalho somente para realizar
as actividades que Ihes séo atribuidas e ndo gostam de se envolver na vida da instituicao.

Langa (2013) afirma que a motivagdo, como processo de resposta a estimulos internos
ou externos, com um fim, varia de pessoa para pessoa e depende de inimeros factores como 0s
valores sociais, educacionais, padrdes tdo distintos quanto as experiéncias que poderemos ter.
Estes factores criticos dependem ndo s6 de individuo para individuo, como também do contexto
e do momento em que acontecem. Leavitt (1964, citado em Lanca, 2013) explica o processo
de motivagdo com 3 premissas:

e O comportamento é causado por estimulos internos e externos, existindo uma
causalidade do comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente
influenciam o comportamento das pessoas;

e O comportamento é motivado, ou seja, 0 comportamento tem uma finalidade, ndo sendo
casual, nem aleatdrio, mas sempre orientado e dirigido para algum objectivo;

e O comportamento é orientado para objectivos, com impulsos, desejos, necessidades,

tendéncias, expressdes que nos indicam os motivos desse mesmo comportamento.

Partindo do pressuposto acima e a partir da observacao levada a cabo no presente estudo,
acreditamos estarem a faltar aos gestores que afirmam ser impossivel motivar os colaboradores,
ferramentas ou elementos que os permitam estudar o comportamento dos seus colaboradores

para perceberem as suas aspirac0es e expectativas.

Assumindo que a chave para qualquer sucesso organizacional é a performance dos seus
colaboradores, ha que estudar as formas de envolvé-los e motiva-los, de modo a permitir que
0S mesmos se sintam parte integrante da organizacdo e trabalhem em conjunto para a

prossecucao dos objectivos tracados.

Do ponto de vista dos funcionarios, foram apresentados outros factores de motivacéo,
sendo os principais o didlogo aberto, a consideracdo e o respeito, apontados também pelos
gestores como factores chave e consubstanciados com os dados da observacéo.

Outras accdes sugeridas, a serem desenvolvidas pelos gestores para a motivagdo dos

funcionérios so:
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e A necessidade de reconhecimento, proteccdo, progressao e acc¢oes de formacgéo (outro
factor de encontro entre os dois grupos estudados),
e Os prémios e 0s incentivos monetarios;

e Bom ambiente de trabalho.

Relativamente aos dados colhidos pela observacdo e entrevista, verificou-se que na
instituicdo em estudo os estimulos ndo sdo financeiros, uma vez que estes ndo estao previstos
no EGFAE. Fazem-se distingdes a sectores oferecendo um diploma de melhor sector no ano
em avaliacdo, concedem-se passagens para visitas a instituicdes nacionais ou internacionais.
Séo também atribuidas isen¢cdes no pagamento de propinas para a frequéncia de cursos para a
obtencdo de graus académicos e cursos de capacitacdo rotineiros, bem como, algumas outras
facilidades. O desempenho satisfatorio € levado em consideracdo na promogao para 0s cargos
de confianca e chefia

Apesar dos estimulos mencionados, prevalece alguma insatisfagdo, uma vez que as
condicdes salariais na instituicdo estdo aquém do desejado, agravado, as vezes pelo facto de o
ambiente de trabalho em alguns sectores ndo ser satisfatério. Esta percepcdo vai de encontro
ao que defende (Herzberg, 1972 citado em Teixeira, 2013), segundo o qual os factores
higiénicos (o salario, o status, a seguranca, as condi¢des de trabalho, as relagdes interpessoais,

etc) sdo capazes de reduzir ou anular a insatisfacéo

Relativamente aos factores de motivacdo nas organizagcdes (motivacdo colectiva), Lanca
(2013) afirma que se deve:
e Entender quais as necessidades e motivacdes individuais que possam facilitar e
prejudicar a compreensdo e 0 compromisso colectivo;
e Tornar essa necessidade colectiva através de normas colectivas e processos que
potenciem o grupo;
e Alinhar que as necessidades individuais se encaixem na perfeicdo na necessidade e nos

objectivos colectivos que o lider pretende colocar a sua equipa de trabalho.

Aperfeicoamento do processo de comunicacdo no sector de actividade

Segundo o0s gestores inquiridos, os aspectos a serem melhorados no processo de

comunicacdo sectorial sdo, em sequéncia, 0s seguintes:
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1. Mais comunicagéo, hierarquicamente falando, mais proximidade entre o subordinado e
0 subordinante;

2. Comunicacdo atempada (deve ser dada em tempo UGtil e no respeitante aos
procedimentos técnicos);

3. Uso das TICS e redes sociais, internet (criar grupos de whatsapp e melhorar a rede);

4. Melhorar a planificagdo.

As respostas apresentadas pelo CTA vao de encontro as apresentadas pelos gestores, tendo
acrescentado a necessidade de rotatividade dos funcionarios pelos diversos sectores que

compdem a institui¢éo.

Da leitura feita sobre os dados colectados, conclui-se que existem muitos pontos de
convergéncia entre os dois grupos estudados, sendo que a comunicacao é vista por todos como
a base para qualquer relacédo laboral satisfatria. Os factores de motivacdo apresentados variam
dentro dos dois grupos e, segundo os dados apresentados, enquadram-se na teoria de
motivacdo-higiene de Herzberg. Esta defende que os factores higiénicos (politica e
administracdo da empresa, supervisdo, salario, relacdes interpessoais e condi¢des de trabalho)
ndo motivam o pessoal, mas se ndo forem considerados satisfatorios, por exemplo, porque 0s
salarios ndo sdo suficientemente elevados ou as condi¢des de trabalho ndo séo agradaveis,
podem constituir fontes importantes de insatisfacdo potencial. Os factores motivadores, por
outro lado, s@o aqueles que encorajam um melhor desempenho e trabalho de melhor qualidade

(progressdo, realizacao, reconhecimento, natureza do trabalho e responsabilidade).
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RESUMO

No capitulo IV séo apresentados e analisados os dados colhidos por meio dos
questionérios aplicados aos gestores e CTA da Universidade Pedagdgica, tendo como objectivo
responder as perguntas de pesquisa e 0s objectivos apresentados, bem como a apresentacéo de
sugestdes. Foram aplicados questionarios a 75 funcionarios, sendo 30 gestores e 45 do CTA.
Sdo também analisados os dados resultantes da observacdo participante, sendo os resultados
obtidos similares ao dos questionarios. Para os dois grupos inquiridos, foram analisadas trés
questdes que visam responder ao problema da pesquisa. As principais conclusdes sdo as

seguintes:

e Todos sdo unanimes em afirmar que a comunicacdo exerce papel importante no
desenvolvimento da instituicdo em estudo;

e O processo de comunicacdo com 0s superiores hierarquicos é visto, no geral, de
forma positiva;

e A forma como é feita a comunicacdo permite o alcance dos objectivos
organizacionais;

e Ha envolvimentos dos funcionarios na tomada de decisGes, sendo a estes permitido
colocar ideias;

e O didlogo aberto é priorizado na gestdo dos conflitos laborais;

e S&o levadas a cabo accBes visando envolver os funcionarios e motiva-los na

realizacdo das suas actividades.
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CAPITULO V

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusdes

O presente estudo foi desenvolvido com o objectivo de analisar o papel que a
comunicagdo exerce nas organizacdes, visando o alcance dos objectivos tracados, tendo em
conta a dindmica do mercado em relacdo a procura por instituicdes de ensino superior. Foi
também interesse analisar os métodos, modelos e teorias da comunicacdo organizacional

existentes, utilizados na organizacdo em estudo para a satisfacdo dos seus funcionarios.

Apesar das dificuldades encontradas na recolha de informagdo, visto que os
questionarios abrangeram os funcionarios de todas as delegacdes da UP, € positivo afirmar que

0s objectivos foram alcangados.

A partir dos dados apresentados no capitulo anterior conclui-se que a comunicagéo
exerce um papel importante para o desenvolvimento das actividades na area administrativa da
UP, sendo todos os inquiridos unanimes em afirméa-lo. Constata-se que a comunicagdo exerce
um papel decisivo para o real engajamento dos seus membros e eficiente desempenho,
contribuindo para a melhoria da qualidade dos outputs que se esperam atingir. E por meio da
comunicagdo que se alcancam consensos e se definem solucdes para os problemas que véo
surgindo na interac¢do diaria na organizacdo. Teixeira (2013) afirma que, segundo inquéritos
feitos por Henry Mintzberg e outros, grande parte dos gestores gasta cerca de 80% do seu
tempo comunicando com pessoas, quer internamente com as que fazem parte da empresa, quer
externamente com clientes, fornecedores, entidades oficiais, etc. Em relagdo as pessoas que
constituem a empresa, 0s gestores de nivel intermédio geralmente gastam mais tempo a
comunicar com os seus subordinados, menos com 0s seus superiores hierarquicos, situando-se
0 tempo gasto com 0s outros departamentos numa zona intermédia. Este facto mostra que a
comunicacdo € de vital importancia para a satisfacdo, tanto para os utentes dos servicos

prestados pela organizacao, como para que os funcionarios da organizacao.

Em relacdo aos modelos de comunicacdo organizacional apresentados por Andrade (2015),
citando Daniels, Spiker e Papa (1997) (tradicional, interpretativo e critico) o que melhor
caracteriza a comunicacao na organizagdo em estudo € o modelo interpretativo. Este modelo

concentra-se no processo simbolico através do qual a realidade organizacional é socialmente
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construida e a sua construgdo da-se por meio da comunicacdo, isto é, a realidade € criada e
mantida através da interac¢do entre os individuos Olhando para as 5 teorias de comunicagéo
organizacional apresentadas por Goodall e Einsberg (1997) citados por Andrade (2015), é
seguro afirmar, pelos resultados obtidos por meio dos questionarios, que a comunicagdo na UP
enquadra-se na “Comunicagdo organizacional como espaco de didlogo” pois, na instituicdo em
analise existe abertura para que os intervenientes da area administrativa possam dar o seu

contributo para a gestéo eficaz da organizagéo.

Apesar de um namero reduzido de funcionérios se ter mostrado em duvida sobre a
abertura para se poderem expressar, esta duvida pode estar relacionada a uma insatisfacdo, uma
vez que, os factores de motivagdo diferem de individuo para individuo. Na opinido de Graca
(1989, p.29, citado em Figueiredo, 2012), a satisfacdo resulta da obtencdo de determinados
resultados, sob a forma de recompensa em funcéo do trabalho realizado. Para o referido autor,
“(...) essas recompensas podem ter dupla natureza, extrinseca ou intrinseca (...)”. Portanto, a
satisfacdo profissional resulta, neste caso, da avaliacdo que cada trabalhador vai fazendo
periodicamente do grau de realizacdo dos seus valores, necessidades, preferéncias e

expectativas profissionais.

Os colaboradores sentem-se motivados a dar o melhor de si quando sdo consultados e
envolvidos nos processos decisorios, quando possuem informacdes especificas e atempadas
para a realizacao das suas tarefas diarias e quando o seu trabalho € apreciado e valorizado. Os
factores de motivacdo apresentados pelos inquiridos enquadram-se na “Teoria de motivagao-
higiene de Herzberg”. Segundo esta teoria, os factores higiénicos (politica e administragcdo da
empresa, supervisao, salério, relacdes interpessoais, condicdes de trabalho) ndo sdo factores de
motivacdo em si, mas se ndo forem considerados satisfatdrios, por exemplo, se os salarios nao
sdo suficientemente elevados ou as condic6es de trabalho ndo sdo agradaveis, podem constituir
fontes importantes de insatisfacdo. Os factores motivadores (realizacdo, reconhecimento,
natureza do trabalho, responsabilidade, progressdo), sao aqueles que encorajam um melhor

desempenho e trabalho de melhor qualidade.

As perspectivas de progressdo podem fazer uma pessoa trabalhar mais, enquanto a falta
de qualquer perspectiva pode ndo ser suficiente para levar uma pessoa a despedir-se.

Sendo que os factores motivadores variam de pessoa para pessoa e envolvem questdes
cognitivas, Teixeira (2013) afirma que, na gestdo das organizacbes, € conveniente

encontrarem-se estados de equilibrio, uma vez que, satisfeita uma necessidade, emerge outra,
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gerando novo estado de tensdo e desequilibrio que se mantém ate a sua satisfagdo. Sendo a UP
uma instituicdo do Estado e os salérios e aumentos salariais definidos a nivel do governo e ndo
pelos gestores seniores da instituicdo, logo, a partida, o dinheiro ndo pode ser factor motivador.
Apesar do EGFAE prever a atribuicdo de prendas materiais e prémios monetarios, raramente
estas formas de incentivos sao praticadas, por varias razdes, sendo a mais citada a escassez de

fundos.

Foram apresentados, pelos inquiridos, como factores mais importantes para a
motivacdo, maior interac¢do dos gestores com os funcionarios, colocar os funcionarios a par
dos assuntos e solicitar as suas opinides, incentivos orais, respeitar o trabalho dos subordinados,
envolver o CTA na resolucdo dos problemas, oferecer de cursos de curta duragéo, treinamento
e capacitagdes continuas e bom ambiente de trabalho, estes factores sdo também sugeridos na

presente pesquisa, para a aplicacdo pelos gestores.

5.2 Recomendacdes

Tendo em conta os resultados apresentados na presente pesquisa e, chegando-se a
conclusdo de que uma comunicacdo eficaz leva a satisfacdo no trabalho e, consequentemente,
eleva a motivacdo, recomenda-se aos actores responsaveis pela gestdo institucional e aos
demais colaboradores a:

e Potenciarem o trabalho em equipa, a colaboracéo e a partilha de informacao adequada

e em tempo util;

e Terem atencdo para a ndo generalizacdo no tratamento das questdes relacionadas com
a motivacao dos funcionarios tendo em conta que cada um reage de formas diferentes
aos diversos estimulos em funcéo de varios factores e de acordo com o seu estado de
espirito;

e Envidarem esforcos no sentido de atribuirem prémios de distincdo monetaria nos

termos das normas previstas;

e Terem atencdo a toda forma de conflitos que surjam na interaccao diaria e dirimi-lo de

modo a reduzir a insatisfacdo ou percepc¢des negativas que dai possam advir;

e Assumirem uma postura que permita aos subordinados se sentirem confortaveis para

colocarem as suas opinides. Devem transmitir, seguranca, ndo somente de forma oral

mas também por meio das suas reac¢des, uma vez que, os subordinados podem se sentir
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reprimidos pela forma como o gestor se dirige a ele ou as expressoes faciais que adopta
em funcéo do que lhe € dito;

e Tratarem os factores de discordancia de forma aberta entre todos os intervenientes,
evitando falar por detrds e consequentemente a instalagdo de um mau ambiente de
trabalho;

e Praticarem a comunicacao eficaz.

Para o alcance dos objectivos organizacionais é necessario que 0s gestores tenham a
capacidade de comunicar com as pessoas €, por essa via, conseguirem dar-lhes a conhecer os
objectivos da organizacdo e o0 que se espera dos seus colaboradores para que os objectivos
sejam atingidos. E por meio da comunicagio que os membros da organizacio s&o induzidos a

implementar as acc¢Oes planeadas e a fazé-lo motivados e com entusiasmo (Teixeira, 2013).
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PARA DIRECTORES, ADJUNTOS DIRECTORES E CHEFES DE DEPARTAMENTO - UP

¥

QQ UNIVERSIDADE EDUARDO MONDLANE

Faculdade de Educacéo

Mestrado em Administragdo e Gestdo da Educacéo

Caro Gestor, com o presente questionario pretende-se recolher informacdes, sensibilidades e percepcOes
relacionados com a Comunicacdo dentro do seu sector de actividade aqui na UP. Este trabalho é para fins
académicos, relacionado com a dissertagdo de mestrado com o tema: O PAPEL DA COMUNICACAO NO
DESENVOLVIMENTO DE UMA ORGANIZACAO ESCOLAR: O CASO DA UNIVERSIDADE
PEDAGOGICA. Pede-se portanto a resposta a todas as questdes. Agradece-se desde ja a sua colaboracdo,
garantindo-se, deste modo, a confidencialidade dos dados fornecidos. Apela-se, portanto, a boa vontade e espirito

de colaboracao.

InstrucGes de preenchimento
O presente inquérito compde-se de perguntas abertas e fechadas. Nas perguntas
fechadas use o simbolo X para fornecer as respostas adequadas e nas abertas escreva
0 texto correspondente no espaco reservado. Pede-se e agradece a devolugdo de todas

as folhas recebidas.

Secgdo |. CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

1. Qual é o seu género? Masculino ; Feminino
2. Qual é asuaidade? anos
3. Em que area esta afecto?

4. A quanto tempo trabalha na UP?

5. Considera que a comunicacao é importante dentro do seu sector de trabalho?

[] Sim
[] Nao

[ ] Talvez
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Porqué?

6.Como avalia o processo de comunicagao com os seus subalternos (subordinados)?
Muito bom

Bom

Mau
Péssimo

[ )
[ )
() Regutar
[ )
[ )

7. Acha que a forma de como faz a comunicag¢do dentro do seu sector ajuda no
alcance dos objectivos das actividades definidas que os seus subordinados
desenvolvem?

(] sim
[ J Nao
[ J Talvez

Porqué?

8. Que leitura faz sobre o nivel de satisfacdao dos seus subordinados no que concerne a

comunicagao? Porqué?
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9. Acha que no desenvolvimento da sua missdo, cria e abre espago para os seus

subordinados colocar as suas opinides?
[ ] Sim
[ ] Nao
[ ] Talvez

Porqué?

10. No seu sector de trabalho como tem resolvido os problemas que surgem na

interac¢ao diaria com os seus subordinados?

11. Considera este como um dos melhores métodos de resolugdo?
[ ] Sim
[ J N3o

[ J Talvez

Porqué?

12. Que acg¢des desenvolve para envolver e motivar os seus subordinados da UP?

13. O que acha que deve ser melhorado no processo de comunicagao no seu sector de

actividade?
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13. Tem ainda alguma coisa por acrescentar referente a comunica¢ao na UP?

FiM!

MUITO OBRIGADA PELA ATENGAO DISPENSADA
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PARA CTA - UP

¥

QQ UNIVERSIDADE EDUARDO MONDLANE

Faculdade de Educacéo

Mestrado em Administragdo e Gestdo da Educacéo

Caro membro do corpo técnico administrativo, com o presente questionario pretende-se recolher informacdes,
sensibilidades e percepcdes relacionados com a Comunicacdo dentro do seu sector de actividade na UP. Este
trabalho é para fins escolares, relacionado com a dissertacdo de mestrado. Pede-se portanto a resposta a todas as
questdes. Agradece-se desde ja a sua colaboracdo, garantindo-se, deste modo, a confidencialidade dos dados

fornecidos. Apela-se, portanto, a boa vontade e espirito de colaboracao.

InstrucGes de preenchimento
O presente inquérito compde-se de perguntas abertas e fechadas. Nas perguntas
fechadas use o simbolo X para fornecer as respostas adequadas e nas abertas escreva
0 texto correspondente no espaco reservado. Pede-se e agradece a devolugéo de todas

as folhas recebidas.

Secgdo |. CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

1. Qual é o seu género? Masculino ; Feminino
2. Qual é asuaidade? anos
3. Em que area esta afecto?

4. A quanto tempo trabalha na UP?

5. Considera que a comunicacao é importante dentro do seu sector de trabalho?
[ ] Sim
[ ] Nao
[ ] Talvez

Porqué?
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6.

[ )
[ )
[ )
[ )
[ )

7.

Como avalia o processo de comunicagdao com os seus superiores hierarquicos?

Muito bom

Bom
Regular
Mau
Péssimo

Acha que a forma de como é feita a comunicagao dentro do seu sector ajuda no
alcance dos objectivos das actividades definidas?

(] sim
(] N#o

[ ) Taver
Porqué?

8. Na sua opinido como deve ser feita a comunica¢ao no seu sector de trabalho?
Porqué?
9. Acha que dentro do seu sector de actividade ha espago para colocar suas ideias para

o beneficio da UP?

(] sim
(] nNEo

[ ) Taiver
Porqué?
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10. No seu sector de trabalho como tem resolvido os problemas que surgem na

interacgao diaria?

11. Que acgles os seus superiores hierarquicos devem fazer para envolver e motivar os

funcionarios da UP?

12. O que acha que deve ser melhorado no processo de comunicag¢dao no seu sector de

actividade?

13. Tens ainda alguma coisa por acrescentar referente a comunica¢do na UP?

FiM!

MUITO OBRIGADA PELA ATENCAO DISPENSADA
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¥

QQ UNIVERSIDADE EDUARDO MONDLANE

Faculdade de Educacéo

Mestrado em Administracdo e Gestdo da Educacao

Guido de observacao

Com o presente guido a pesquisadora pretende anotar o comportamento dos intervenientes da
area administrativa da UP, no exercicio das suas funcOes, sempre que possivel. Serdo
observadas as formas de comunicar, os procedimentos utilizados na atribuicdo de tarefas, os
modelos adotados na comunicacdo e 0s estimulos adotados para a motivagdo dos
intervenientes.

Elementos de comunicacéo
Emissor

Receptor

vV V Vv B

Canal de transmissao

2. Tipos de comunicacao
e Comunicacdo verbal (comunicacdo oral e comunicacao escrita);
e Comunicacao ndo-verbal

e Comunicacdo assertiva

3. Fluxo de comunicacdo segundo Teixeira (2013)

e Canais de comunicacao formais - comunicacéo vertical descendente (de superior para
subordinado) e comunicacdo vertical ascendente (de subordinado para superior)

e Canais de comunicacdo informais — comunicacdo horizontal (entre membros da
organizacdo situados no mesmo nivel hierarquico), comunicacdo diagonal (entre

membros da organizacao nos diferentes departamentos situados em niveis diferentes de
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hierarquia) e comunicacdo em gavinha (em vérias direcGes diferentes

simultaneamente envolvendo vérios elementos de diferentes departamentos

Abertura para os intervenientes expressarem as suas opinioes e contribuicdes

Modelos e estratégias de comunicacao utilizados

AccOes levadas a cabo para motivar os intervenientes da area administrativa

e
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Tabela 1. Forma de resolucéo dos problemas pelos gestores

Pergunta Categoria Exemplos Frequéncia N° Ord.
- Onde todos possam se
expressar livremente
- Procura de solugbes em 1,2,6,7,8,9,
conjunto 10,11,12,13,
- Reunides para procurade 23 14,16,17,19
C1. Diélogo possiveis solugdes 20,21,22,23
10. Formas de - Ouvir a opinido antes 25,26,28,29
resolucéo dos tomar as decisdes 30
problemas -Ouvir, pedir desculpas para
Gestores evitar mau clima
C2. Ouvindo e agindo de acordo 2 5,18
Aconselhamentoe ~ com a misséo ou tarefa
orientagéo
C3. Sem problemas 2 3,15
de interaccgédo
C4. Sem resposta 1 4
C5. A nivel sectorial Processos disciplinares, 2 24,27

e outros niveis

quando necessario
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Tabela 2. Forma de resolucéo dos problemas pelo CTA

Pergunta Categoria Exemplos Frequéncia N° Ord.
C1. Diélogo e - Partilha de ideias 36 1,4,5,6,7,8
exposic¢éo do - Trabalho em equipa 10,11,12,13,
problema - Critica aberta, séria e sem 14,15,16,17,

ofensas 18,19,20,21,
- Ouvir mais as pessoas 22,24,25,26,
- Mais encontros 27,29,30,31,
- Através de conversa 32,33,34,35,
36,38,40,41,
43,45
(L Zelesesi s C2. Comunicagéo - Com colegas do mesmo 1 2
resolucéo dos lateral nivel
problemas C3. Sem resposta 2 3,23
CTA C4. Paciéncia, 1 42
humildade e
respeito
C5. Sensibilizacdo - Mostrando de aresolucdo 1 9
de qualquer problema
beneficia a todos
C6. N&o se resolve - Apenas cumpre-se as 1 28
directrizes do superior
C7. Corrigiro erro - Corrigir para ndo voltara 1 37
cometer 0 mesmo erro
C8. Resolucéo - Resolvidos pelo chefe 1 39
interna e a mais alto  imediato, ndo havendo
nivel consenso sobe ao nivel
seguinte
C9. Encarando-0s 1 44
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Tabela 3. AcgGes desenvolvidas para envolver e motivar os subordinados

Pergunta Categoria Exemplos Frequéncia
- Permitir que opinem 8 1,10,13,14
C1. Permitindo-0s - Promover encontros 16,17,21,
serem actores activos - Fazer 0o acompanhamento 22
das tarefas
- SO se preocupam em 2 2,11

realizar as actividades
atribuidas e com a hora de

C2. E dificil realizar saida, ndo gostam de se
acgoes envolver em outras
actividades
- Nenhuma ac¢éo
desenvolvida
C3. Sem Resposta 2 3,4
12. Acgoes - Comemoracdes de datas 2 5,15
para envolver  C4.Convivios festivas e saidas em grupo
e motivar os ocasionais
colaboradores - Participagdo de todos nos 11 6,7,8,19,
C5. Envolvimento na processos de tomada de 20.21,23,
tomada de decisdes, decisbes e prontidao para 24,27,28
interaccao, entreajuda e entreajuda 29
auto-avaliacdo - Realizacdo de encontros

regulares e envolvimento de
todos nos trabalhos diarios
- Comunicar sempre

- Dando tarefas multiplas de 3 9,12,21
modo a que todos possam

C6. Desenvolver fazer tudo

habilidades - Reconhecimento do
trabalho

-Prover accdes de

treinamento
C7. Bom humor, -Apresentar-se sempre bem 1 18,26,30
elogios humorado, contar histérias

Parecer favoravel para

cargos de chefia e elogios
C8 Pagamento de - Atribuicédo de cabaz no 1 25
incentivo final do ano, pagamento de

incentivo mensal
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Tabela 4. Acces a serem levadas a cabo pelos gestores para envolver e motivar os subordinados

Pergunta Categoria Exemplos Frequéncia  N° Ord.
- Interagir mais com o0s 1,4,5,6,7,
funcionarios 10,13,14
- Colocar os funcionarios a 15,16,17,
C1. Comunicacéo, par dos assuntos e solicitar 28 18,19,20,
didlogo aberto as suas opinides 23,25,27,
consideracéo e respeito - Incentivos orais 29,30,31,
- Respeitar o trabalho dos 33,34,36
subordinados 38,41,42
- Envolver o CTA na 44,45
11. Accoes resolugéo dos problemas
gue devem ser C2. Introduzir - Recompensar os melhores 4 2,11,15,32
levadas a cabo recompensas, prémios e  funcionarios e melhorar os
pelos gestores  incentivos monetarios incentivos monetarios
para envolver - Incentivar com subsidios
e motivar os de risco
funcionarios  C3. Sem resposta 2 3,24
C4. Promocgdes e - Possibilidade de 2 21,23
progressoes crescimento
C5. Accoes de - Cursos de custa duracao 4 8,12,26,40
formacao - Treinamento e
capacitacGes continuas
C6. Proteger o seu - Sensibilizar aos outros 2 9,28
elenco, humildade gestores sobre a importancia
do sector
C7. Bom ambiente de 1 11
trabalho
C8. Elogios e - Elogiar quem desempenha 5 12,26,27,
reconhecimento do bem as suas funcées 35,43
trabalho - Incentivar e ndo criticar
C9. Criar areas de lazer - Investir em areas de 2 21,39

convivios comuns e lazer
- Criacdo de convivios
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Tabela 5. Aspectos que devem ser melhorados no processo de comunicagdo no seu sector (gestor)

Pergunta Categoria Exemplos Frequéncia N° Ord.

3,6,8,9,11,
atempada tempo til 17,19,27

C3. Comunicacao - Deve ser dada em

- No respeitante aos
procedimentos técnicos

C7.Usodas TICSe
redes socialis, whatsapp

-Criar grupos de 15,16,22,30

internet - Melhorar a rede
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Tabela 6. O acha que deve ser melhorado no processo de comunicagéo no seu sector (CTA)

Pergunta Categoria Exemplos Frequéncia N° Ord.
- Comunicacdo oral 1,7,8,10,15
frequente 16,22,25,26
C1. Acomunicagdo - Abertura entre colegas, 20 28,29,33,34,
deve ser a base sem ofensas 35,36,38,39,
- Melhorar a 4142,45
comunicagéo vertical e
horizontal
C2. Meios de - Melhorar o acesso a 3 2,20,23
comunicagao e internet
Melhorar as TICS - Dar credito
12. O que deve C3. Sem resposta 5 3,9,12,19,24
ser melhorado - Interaccéo entre 0s 4,5,14,27,30
no processo de C4. Mais superiores e 31,37,40,43
comunicagao interactividade, subordinados 10 44
respeito e difusdo da - Evitar falar mal uns dos
informacao outros
-Divulgacéo de
informacdo em tempo
atil
- Incentivar sem
descriminar
C5. Até entdo esta - Nada a melhorar 5 6,13,17,21,
tudo bem - Estamos bem 32
C6. Rotatividade dos - Rotatividade dentro de 1 11
funcionarios e sectores da mesma
accOes de formacdo  direccéo e capacita-los
C7. Ler mais - Ter jornais informativos 1 18
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