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RESUMO

O presente trabalho com o tema: Comunicagdo Interna como Ferramenta de Manutencao dos
Funcionarios na Autoridade Tributaria de Mogambique, tem como objectivo geral analisar a
eficacia da comunicagao interna na manutengao dos funcionarios da Autoridade Tributaria; ¢ t€ém
como objectivos especificos identificar os mecanismos de comunicacdo interna na Autoridade
Tributaria de Mogambique; fazer o levantamento dos canais e suportes de comunicacao interna
na AT; analisar o fluxo de comunicacdo na AT; perceber as inter-relagdes entre comunicagdo
interna e motivagao do pessoal; analisar o tipo de sistema de informagao usado para garantir uma
comunicacao eficiente entre os gestores de topo e os funcionarios de base; e analisar os
sentimentos e percepcoes dos funciondrios sobre a comunicagdo interna e a motivagao.

Para a materializagdo dos objectivos do trabalho recorreu-se a um estudo de caso, onde foram
utilizados, como instrumentos de recolha de dados, a observacdo, as conversas informais ¢ um
questionario misto que contém perguntas abertas e fechadas.

No processo de andlise e interpretagdao de dados fez-se um cruzamento entre as referéncias
tedricas e conceptuais que orientam a pesquisa e os dados do inquérito efectuado, como forma de
verificar se as informagdes recolhidas correspondem aos resultados esperados.

Com o estudo de caso foi possivel apurar que para os funcionarios da AT, a CI constitui uma
importante ferramenta para a melhoria do ambiente de trabalho, para o aumento da motivagao e,
para a manuten¢do dos funciondrios numa instituicdo. Contudo, eles encontram-se divididos
quanto a eficacia da CI praticada na AT, existindo, assim, funciondrios que consideram a CI

eficaz e outros nao.

Palavras-chave: Eficacia, Eficiéncia, Motiva¢dao, Manuten¢do
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ABSTRACT

This work with the theme: Internal Communications as Employee Maintenance Tool in the
Revenue Authority of Mozambique, has the overall objective to analyze the effectiveness of
internal communication in the maintenance of employees of the Revenue Authority; and has the
following specific objectives: identifies internal communication mechanisms in Revenue
Authority; map both channels and internal communication media on RA; analyze the
communication flow in the RA; understand the interrelationships between internal
communication and motivation of staff; analyze the type of information system used to ensure
efficient communication between the top management and employees; and analyze the feelings
and perceptions of employees about internal communication and motivation.

For the materialization of labor objectives i resorted to a case study, which were used as data
collection tools, observation, informal conversations and a mixed questionnaire containing open
and closed questions.

In the process of analysis and interpretation of data became a cross between the theoretical and
conceptual references that guide the research and survey data carried out, in order to verify that
the information collected matches the results expected.

With the case study it was found that for the employees of RA, IC is an important tool for
improving the working environment, to increase the motivation and for the maintenance of the
employees in an institution. However, they are divided on the effectiveness of IC practiced in

RA and there, so employees who consider effective IC and others not.

Keywords: Effectiveness, Efficiency, Motivation, Maintenance, Participation.
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1. Introducao

A Autoridade Tributaria de Mogambique ¢ uma institui¢do publica, fundada em 2006, que conta
com a colaboragdo de varias pessoas que trabalham nas diferentes carreiras profissionais e,
algumas delas, desempenham cargos de direc¢@o e de chefia. Esse conjunto de pessoas constitui
os recursos humanos da institui¢do. De acordo com Caixote e Monjane (2013, p. 5), os recursos
humanos sdo diferentes de outros tipos de recursos que a organizagdo possui pelas seguintes
razdes: Unicos recursos vivos € dindmicos; heterogéneos; flexiveis, crescem e desenvolvem-se;
saber, saber fazer, saber estar ou ser e querer fazer (vontade propria); tém necessidades e
objectivos proprios; exigem mecanismos de controlo complexos e dificeis de implantar; fins em
si proprios; bem como, capacitados e competentes para reagir aos estimulos. Sendo assim, as
organizacdes necessitam de desenvolver estratégias de comunicacdo interna com vista a permitir
com que os funcionarios se sintam parte importante da instituicao.

A comunicagdo interna significa a comunica¢do de uma organiza¢do com o seu meio interno e,
constitui uma ferramenta que permite as organizagdes dialogar, informar e interagir com o
publico interno e ¢ fundamental para a motivagdo dos seus funciondrios, bem como, na
constru¢do da sua imagem. A Autoridade Tributaria de Mogambique sendo uma institui¢dao de
grande importancia e que emprega inimeros cidaddos em todo pais, precisa de encontrar formas
adequadas para manter uma comunicagdo saudavel com o publico interno, como forma de
aumentar a motivagao no seio dos seus colaboradores directos, €, consequentemente, aumentar a
produtividade dos seus funcionarios e, também, influenciar na manuten¢ao dos mesmos.

Uma comunicacao interna bem elaborada, coerente e coesa reveste-se de extrema importancia
para qualquer organizacdo que queira manter um relacionamento solido e estreito com o seu
publico interno, e, assim, contribuir para a manutencao dos seus funcionarios, bem como, para o
alcance dos objectivos organizacionais.

E nesta onda de ideias, ou seja, por ter reconhecido a importincia que a comunicagdo interna
representa para a construgdo e manutencao de uma relagdo saudavel entre a AT e o seu publico
interno, e, consequentemente, para o alcance da exceléncia, ndo s6 na Autoridade Tributaria,

como em muitas organizagdes publicas mogambicanas, que se elaborou o presente trabalho.
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1.1. Contextualizacao

Apobs a proclamacdo da independéncia de Mocambique, em 1975, o modelo de governacao
adoptado ndo abria espaco para liberdades individuais e, também, ndo abria espaco para o debate
de ideias entre os dirigentes das instituigdes publicas e os seus funcionarios.

Com a entrada de Mocambique as Institui¢des de Bretton Woods (BM e FMI) a situacdo muda.
O Governo, com base no Programa de Ajustamento Estrutural, teve que efectuar reformas de
ambito politico, econdomico e social, como forma de beneficiar do apoio daquelas instituigdes
para sair da crise provocada pela guerra civil. O PAE constitui um conjunto de medidas
economicas baseadas fundamentalmente em pressupostos neoclassicos que as institui¢des de
Bretton Woods sugerem para a saida da crise. Essas medidas economicas sdao acompanhadas por
reformas politicas, ou seja, os paises que quisessem se beneficiar do apoio das IBW tinham que
abandonar os regimes monopartidarios e optar pela democracia.

Foi gracas a essas medidas que os mogambicanos passaram a dispor de mais liberdades
individuais, elei¢des, maior respeito pelos direitos do Homem, e, também, através do qual
iniciou-se um processo de liberalizacdo da economia e abertura do mercado para investimentos
privados.

Com a adopcao do Programa de Reabilitagdo Economica, em 1987, a economia mogambicana
abriu-se aos investimentos estrangeiros directos e, consequentemente, algumas industrias e
empresas estatais foram privadas.

Com a adopg¢do dessas medidas, o mercado mogambicano tornou-se atractivo e, como
consequéncia, varias empresas nacionais e estrangeiras implantaram-se em Mogcambique e,
algumas delas, ofereciam bom pacote remunerativo e bom ambiente de trabalho.

Com essa nova realidade, a administracdo publica mogambicana foi confrontada com a fuga
massiva dos seus funciondrios para o sector privado e se tem deparado com enormes dificuldades
em manter o seu quadro de pessoal fiel a si ou, se preferirmos, a “vestir a sua camisola”.

Na tentativa de reverter essa situacdo, os gestores publicos procuram por meios eficazes de
manutencdo dos seus funcionarios. Assim sendo, eles tém recorrido a técnicas e métodos de
gestdo de recursos humanos do sector privado para motivar os seus funcionarios a continuar
como seus colaboradores.

Segundo Caixote ¢ Monjane (2013, p. 227), o subsistema de manutengdo de recursos humanos, ¢

uma ferramenta importante usada pelos gestores no sentido de manter satisfeitos e motivados os
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colaboradores e induzi-los a permanecer na organizagdo e a vestir a sua camisola. Esse
subsistema visa aumentar o empenho e a satisfacdo dos colaboradores para sua estabilizagdo na
organizacao.

Por outro lado, Gil (2009, p. 211), argumenta que uma das formas de motivar as pessoas ¢
encorajar iniciativas. Para ele, o recurso de solicitar a participagdo da equipa na formulagdo de
novas propostas e solucdes de problemas, constitui um dos mais poderosos factores de

motivacgao.

1.2. Problema de pesquisa

A Administragdo Publica mogambicana tem-se deparado com enormes queixas por parte dos
funcionarios, e consequentemente, com a fuga destes para organizagdes que oferecem melhores
condigdes, ndo s6 do ponto de vista financeiro, mas, principalmente, para organizacdes que
oferecem melhor ambiente de trabalho, e, onde exista uma cultura organizacional favoravel a
interac¢ao entre os gestores e os funciondrios através de canais democraticos de comunicacao
interna.

Tendo em conta esses aspectos e, por as instituigdes do sector publico encontrarem-se num
ambiente de enorme concorréncia, principalmente com o sector privado, Como é que a
comunicag¢do interna pode influenciar na manuten¢do dos funcionarios na Autoridade

Tributaria de Mo¢ambique?

1.2. 1. Hipoteses
Hipétese 1: A boa comunicagdo permite maior interac¢ao entre os diferentes niveis hierarquicos
da institui¢do, promovendo, assim, a melhoria do ambiente de trabalho e o aumento da

motivagao nos funcionarios de base;

Hipotese 2: A pratica continua de uma comunicagdo interna aberta, abre espaco para o
nascimento ou surgimento de um forte sentimento de pertenca nos funcionarios e,

consequentemente, eles passam a identificar-se com a instituigao.



1.3. Objectivos

1.3.1. Objectivo geral

» Analisar a eficacia da comunicagdo interna na manutengdo dos funcionarios da

Autoridade Tributaria;

1.3.2. Objectivos especificos

» Identificar os meios de comunicagao interna na Autoridade Tributaria de Mogambique;
Fazer o levantamento dos canais e suportes de comunicacao interna na AT;

Perceber o fluxo de comunicagdo interna na AT;

Perceber as inter-relagdes entre comunicagdo interna e motivagao do pessoal;

vV V V V

Identificar o tipo de sistema de informacdo usado para garantir uma comunicagao
eficiente entre os gestores de topo e os funcionarios de base;
» Analisar os sentimentos ¢ percep¢des dos funcionarios sobre a comunicagdo interna ¢ a

motivagao.

1.4. Justificava

O tema em causa ¢ de enorme importancia, pois, procura estudar aspectos relativos a
comunicacdo interna de uma organizagdo de grande importdncia para o Governo de
Mocambique, que executa a politica tributaria e aduaneira da Republica de Mocambique.

A escolha desse tema, para trabalho de final do curso, deve-se ao facto de reconhecer a
importancia que uma boa comunica¢ao interna representa ou pode representar para a melhoria do
ambiente de trabalho, e, consequentemente, para o alcance dos objectivos das institui¢cdes
publicas mogambicanas. E também, por ser uma area pouco explorada pelos estudantes do curso

de Licenciatura em Administragdo Publica, da Universidade Eduardo Mondlane.

1.5. Estrutura do Trabalho

O presente trabalho encontra-se dividido em cinco (5) partes. A primeira parte do trabalho ¢
constituida pela introdu¢do, contextualizacdo, problema de pesquisa, hipdtese, objectivos e

justificativa. A segunda parte do trabalho ¢ refente ao quadro tedrico. E na terceira parte do
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trabalho onde apresentar-se-4 a metodologia usada para a elaboracdo do trabalho. A quarta parte
do trabalho ¢ reservada ao estudo de caso, onde, apresentar-se-a os resultados da investigagado. E,

por fim, na quinta parte sera apresentada a conclusdo e as respectivas recomendagdes.

-



2. Quadro Teorico

2.1. Conceitos

2.1.1. Comunicacao
A comunicagdo constitui um processo de troca de ideias, mensagens ou informacdes através da
fala, de sinais, da escrita ou de comportamento. De acordo com Rabaga (2001, p. 155), a
comunicacdo provém do latim communicare, que significa tornar comum, partilhar, repartir,
associar, trocar opinides e conferenciar. A comunicagdo implica a participagdo, interac¢ao, troca
de mensagens, emissao ou recebimento de informagdes novas.
Segundo Cherry, citado por Caetano e Rasquilha (2004, p.20), a comunicacdo significa
compartilhar elementos de comportamento ou modos de vida, pela existéncia de um conjunto de
regras.
Na concepcao de Teixeira (2013, p.255), a comunicagdo ¢ o processo de transferéncia de
informagdes, ideias, conhecimentos ou sentimentos entre as pessoas. A comunicagdo fornece os
meios através dos quais os membros da organizacao podem ser induzidos a implementar ac¢des
planeadas, e a fazé-los motivados e com entusiasmo.
Daft (2005, p.425), entende a comunicagdo como sendo o processo pelo qual as informagdes sao
transmitidas ou entendidas por duas ou mais pessoas, geralmente com a intencdo de motivar ou
influenciar comportamento.
Nesse sentido, a comunicagdo pode ser entendida como sendo o processo pelo qual dois ou mais
individuos partilham, através da fala, de sinais ou da escrita, seus conhecimentos e experiencias

de vida.

2.1.2. Comunicacio Interna
Virios autores que se dedicam a escrever sobre a comunicagdo organizacional, consideram a
comunicacao interna como um dos principais diferenciais competitivos entre as organizacoes,
por considerarem que a imagem institucional de qualquer organizacao ¢ formada, primeiramente,
dentro dela mesma, pelo seu publico interno. Contudo as defini¢des sobre a comunicagao interna

nao encontram consenso.



Rabaga (2001, p. 176), entende a comunicagdo interna como sendo a forma de comunicacao
entre a instituigdo e seu publico interno. Curvello (2008, p.5), por sua vez, considera a
comunicacdo interna como sendo o conjunto de acgdes que a organizacdo coordena com o
objectivo de ouvir, informar, mobilizar, educar ¢ manter a coesdo interna em torno de valores
que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a
constru¢do de boa imagem publica.

Para Rocha (2005, p. 96), a comunicagdo interna ¢ o conjunto de mensagens transmitidas pelos
membros da organizacao.

A comunicagdo interna pode ser entendida como o processo de partilha de informagdes entre os
membros de uma organizacao, seja ela publica ou privada. Ela surge da necessidade de se manter
os funcionarios de uma instituicdo informados, de modo claro e, com frequéncia, sobre as

posi¢cdes tomadas pela organizagdo.

2.1.3. Comunicacio Publica
A comunica¢do publica ¢ um conceito bastante complexo que permite extrair multiplas
abordagens teoricas e reflexdes sobre a sua pratica nas diferentes perspectivas do campo
comunicacional. Contudo, € necessdrio termos em conta que existem diferencas entre a
comunicagao publica, comunicag¢do politica e a comunicagdo governamental.
A comunicacdo governamental, segundo Bueno (2003), ¢ aquela que compreende todas as
actividades e acgdes desenvolvidas pelo governo federal, pelos governos estaduais e municipais
e pelos seus oOrgdos como, por exemplo, secretarias, ministérios e empresas, no sentido de
colocar-se junto a opinido publica, democratizando as informacdes de interesse da sociedade e
prestando contas de seus actos. J& a comunicagdo politica, segundo Brandao (2007), esta
associado ao marketing politico, remetendo ao uso de estratégias de comunicagdo persuasiva e de
convencimento.
Por outro lado, a comunicagdo publica, segundo Oliveira (2004, p.187), € uma area mais ampla
que envolve toda a comunicacdo de interesse publico, praticada ndo s6 pelos governos, como
também por empresas, terceiro sector (conjunto de entidades da sociedade civil com fins
publicos mas ndo lucrativos) e a sociedade no geral.
Rolando (2011), citado por Kunsch (2012, p. 17) defende que ha lugar para diversas fontes no

territorio da comunicagdo de utilidade publica: a comunica¢do politica (partidos € movimentos



na luta pelo consenso); a comunicagdo institucional (entes publicos e administragdo publica para
actuacdes normativas, acompanhamento legal e direitos constitucionais, promoc¢do de acessos
aos servicos); a comunicagdo social (sujeitos publicos, associados e privados para tutelar direitos
e valores); e a comunicagdo de empresa (quando utilizada para o crescimento e desenvolvimento
social), transformando o espaco em que todos esses sujeitos agem e interagem no ambito de
interesses gerais.

Na visdo de Zémmor (1995, p.1), o dominio da comunicagdo publica ultrapassa o dominio
publico, tomado no estrito sentido juridico e se define pela legitimidade do interesse geral.

Para Zémmor (1995, p. 5), a comunicacao publica ¢ a comunicacdo formal que diz respeito a
troca e a partilha de informagdes de utilidade publica, assim como, a manutengao do liame social
cuja responsabilidade ¢ incumbéncia das institui¢des publicas.

Considerando as defini¢des acima apresentadas, a comunicacao publica pode ser entendida como
o processo de partilha de informacdo de interesse e utilidade publica entre os funciondrios
publicos e os cidadaos. O seu campo inclui tudo que diz respeito ao aparato estatal, as acgdes
governamentais, partidos politicos, terceiro sector e, em certas circunstancias, as ac¢des privadas.
A comunicacdo publica baseia a sua legitimidade no receptor e € praticada nos dois sentidos com
um cidadao activo que, para além de ouvir o que as instituicdes publicas t€ém a dizer, da,
também, o seu contributo. Nesse sentido, as institui¢des publicas devem acolher a sugestdo do

cidadao, escutar as questdes por ele colocadas, dar tratamento diferenciado ou segmentado.

2.1.4. Motivacao

Segundo Teixeira (2013, p.158), citando Mondy, Sharplin e Premeaux, a motivacdo ¢ a vontade
de uma pessoa desenvolver esfor¢os com vista a prossecugao dos objectivos da organizacao. Por
sua vez Steiner, citado por Teixeira (2013, p.158), define-a como um estado interno que canaliza
o comportamento no sentido de metas e objectivos.

Para Koontz, também citado por Teixeira (2013, p.158), a motivagdo € toda a classe de impulsos,
desejos, necessidades e forcas semelhantes. Daft (2005, p. 398), ¢ da opinido de que a motivagao
refere-se a forgas internas ou externas para uma pessoa que estimulem o seu entusiasmo e a sua

persisténcia para perseguir certo curso de ac¢ao.



Sendo assim, a motivacao pode ser entendida como sendo o conjunto de estimulos internos ou
externos que um funcionario detém ou adquire para desenvolver, de forma entusiasmada, suas

actividades.

2.2. Revisao da literatura

2.2. 1. Comunicacio Interna no Sector Publico
A comunicagdo interna, ao nivel do sector publico, constitui-se um instrumento indispensavel
para a transmissdo de informagdes entre os colaboradores internos. Além disso, ela ¢ um
elemento norteador para a melhoria do relacionamento entre as pessoas na medida em que a
criagdo de um fluxo de comunicagdo continuo no ambiente institucional tende a tornar o clima
local mais harmonioso.
Segundo Ramos (1997), a comunicacdo interna desempenha varias fungdes, entre as quais expor
resultados, transmitir informagdes e explicar o projecto da instituigdo ou novas orientagdes.
Para Robbins (2005), a comunicagdo, independente de ser no ambito empresarial ou ndo, possui
quatro fungdes basicas, que podem ser utilizadas juntas ou separadamente, nomeadamente:
controle, motivagao, expressao emocional e informacao.
Por meio da fung¢do controle o funcionario ¢ orientado pelo superior a seguir as normas da
empresa. Outra fungdo ¢ a da motivagdo, visto que a comunicagdo facilita motivacdo por
esclarecer aos funcionarios o que deve ser feito, avaliar a qualidade do seu desempenho e
orientar sobre o que fazer para melhoré-lo. Por outro lado, temos a fun¢do expressdo emocional,
em que a comunicagdo que ocorre dentro do grupo ¢ um mecanismo fundamental para que seus
membros expressem suas frustragdes ou sentimentos de satisfacdo. E, a fun¢do informagao, que
representa uma das mais importantes, apresentando-se como facilitadora na tomada de decisdes.
Por sua vez Zémmor (1995, p. 13), refere que a primeira fungdo da comunicagdo interna ¢ ouvir.
Para o autor, varias sdo as técnicas existentes para trabalhar com o publico interno, como por
exemplo, sondagens, estudos qualitativos, reunides, debates alimentados por relatorios,
apresentacao de proposicdes até difusdo de entrevistas filmadas com membros do pessoal, etc.
A comunicagdo interna tem, também, por objectivo se preocupar em fazer com que os membros
d’uma instituicao sejam, na medida do possivel, os primeiros informados e tomem conhecimento

do que esta ocorrendo dentro da instituicao e nao por fontes externas.



Por meio da Comunicag¢ao Interna, torna-se possivel estabelecer canais que possibilitem o
relacionamento agil e transparente da direc¢do da organizagdao com o seu publico interno e entre
os proprios elementos que integram este publico.

Zémmor (1995, p. 13), refere que para conduzir a politica de um servigo publico, mobilizar sua
estrutura, assegurar a informagao e a formacao de pessoal, seu atendimento e o didlogo interno e
contribuir para a formag¢do permanente, a comunicag¢do interna tem por base a identidade. A
identidade € o que permite a uma organizagdo desenvolver um sentimento de existir enquanto ser
coerente e especifico, assumindo sua histdria e reconhecendo seu lugar em relagdo aos outros.
Para que a troca de informagdo dentro de uma instituicdo seja boa, ¢ necessdrio que a
comunicacdo interna seja eficaz. Curvelo (2008) refere que para que uma comunicacao interna
do sector publico seja classificada como sendo eficaz ela deve contribuir para atribuir sentido a
vida organizacional, deve buscar o equilibrio entre as necessidades da organizagdo e as de seus
principais publicos e, também, deve mobilizar todos os segmentos organizacionais para uma
cultura de didlogo, inovacgao e participagao.

Para Eisenberg e Goodall (1997) a comunicagdo eficaz com os subordinados tem pelo menos
quatro (4) caracteristicas: ¢ aberta, da suporte no desempenho das tarefas, ¢ motivadora e confere
autonomia e autoridade.

Segundo Stoner e Freeman (1999), quatro factores influenciam a eficacia da comunicacdo nas
organizagdes, nomeadamente: canais formais da comunicagdo, estrutura de autoridade,
especializacao do trabalho e a propriedade da informagao.

Os canais formais da comunicag¢do influenciam na eficacia da comunicacdo de duas formas:
primeiro, os canais formais cobrem uma distdncia cada vez maior na medida em que as
organizacdes crescem e se desenvolvem. Atingir a comunicacdo eficaz em uma grande
organizacdo ¢ muito mais dificil do que em uma organizacdo menor. Em segundo lugar, os
canais formais de comunica¢do inibem o fluxo livre de informagdes entre os diversos niveis da
organizagao.

Quanto a estrutura de autoridade, verifica-se que as diferencas hierarquicas ajudam a determinar
quem ird comunicar-se com quem. O conteido e exactiddo da comunica¢do sdo sempre
comprometidos pela diferenga de autoridade.

Ja a especializagdo do trabalho, ou seja, a divisdo do trabalho em acg¢des pertinentes a cada

grupo, facilita a comunicagdo entre esses grupos.



Cabe aos lideres tomar atitudes coerentes para se obter uma comunicagdo eficaz, gerenciando
estrategicamente a comunicacdo. Os lideres devem dominar as técnicas de comunicacdo e
conhecer detalhes dos canais que dispde e, também, devem saber transmitir as informacdes.

Segundo Klemp Jr. (1999), citado por Sanchez (2006, p. 78), os lideres eficientes sdo altamente
persuasivos nas conversas pessoais € trabalham canais de influéncias formais e informais de
forma eficaz. Eles criam coalizdes e equipes eficazes, conseguem um ambiente de alto

desempenho e suportam todas essas actividades por meio da comunicacao habilidosa e frequente.

2.2.2. Motivacao
A motivagdo constitui um fendémeno bastante complexo que resulta da interaccdo entre os
individuos e as variaveis situacionais. Ela remete os seres humanos para o desejo de adoptar
elevados niveis de esforco com vista a alcangar objectivos organizacionais, sendo que, tais
esforcos devem conduzir a satisfagdo de uma necessidade individual.
Maslow (1954), citado por Rocha (2005, p.78), argumenta que os individuos sdo motivados em
ordem a satisfazer determinadas necessidades, que podem ser subdivididas em necessidades
primarias e necessidades secundarias.
As necessidades primarias englobam as seguintes: necessidades de seguranga (protecg¢do contra o
perigo ou privagdo, ou seja, contra a violéncia, a doenca, a guerra, a pobreza, etc.); e
necessidades fisiologicas (alimentacdo, abrigo, repouso, ar, etc).
Por outro lado, as necessidades secundarias englobam as seguintes: necessidades de auto-
realiza¢do (realizagdo do potencial de cada individuo, a utilizagdo plena dos seus talentos);
necessidades de estima e auto-reconhecimento (englobam a reputacdo, o reconhecimento, auto-
respeito, admiracgdo); e necessidades sociais (tem a ver com a afei¢@o, a inclusdo nos grupos, a
aceitacdo e aprovacao pelos outros).
Por outro lado, Herzberg (1968), citado por Rocha (2005), desenvolveu a teoria dos dois
factores, através da qual, dividiu os factores que alteram o comportamento do individuo em dois
grupos: os higiénicos e os motivacionais. Os factores higiénicos, extrinsecos ou de manutencao
sO afectam a motivagdo quando ausentes. Esses factores compreendem: politicas organizacionais,
relacionamento superior/subordinado, condi¢des fisicas de trabalho, salarios e beneficios,

relacionamento com os colegas, vida pessoal, status, seguranga, bem como, a comunicagao. No



caso da insuficiéncia, provocariam insatisfacdo, porém atendidos eles ndo despertariam a
motivagdo do individuo.

Esta seria despertada pelos factores motivadores, intrinsecos ao profissional, que levam a
satisfacdo no trabalho. Os factores motivadores sdao representados por: realizacdo pessoal e
profissional, reconhecimento, responsabilidade, desenvolvimento profissional, conteido do
cargo, autonomia, criatividade e inovagao do trabalho, e, também, pela participacdo. A auséncia
desses factores, contudo, ndo ocasiona insatisfagcdo, uma vez que o contrario de satisfacdo nao
pode ser chamado de insatisfacdo, mas caracteriza-se mais como nenhuma satisfagao. Da mesma
forma, que o contrario de insatisfagdo ndo pode ser entendido como satisfagdo, mas nenhuma
insatisfagao.

Para Teixeira (2013, p. 206), a motivacdo tem de ser vista como o processo de fornecer aos
membros de uma organiza¢do a oportunidade de satisfazer as suas necessidades e cumprir os
seus objectivos, através de um comportamento que se traduza no maximo de produtividade para
a organizacao de que fazem parte. Isso significa aumentar, tanto quanto possivel, a area de
coincidéncia dos objectivos individuais com os objectivos colectivos.

Segundo Maslow (1954), citado por Teixeira (2013, p. 195), as necessidades insatisfeitas
motivam as pessoas ou influenciam o seu comportamento. Segundo o principio da dominancia,
enquanto uma necessidade basica ndo for satisfeita, as outras, regra geral, ndo exercem influéncia
no comportamento do individuo.

Por outro lado, o principio da emergéncia defende que as necessidades de qualquer nivel da
hierarquia emergem como motivadores significativos apenas quando as necessidades dos niveis

inferiores aquele na hierarquia ja estiverem razoavelmente satisfeitas.

2.2.2.1. Tipos de Motivacio
Castro (2008), citado por Pereira (2006), divide a motivacdo em dois: Motivagdo interna e
externa. A motivagdo interna pode ser entendida como aquela que ¢ intrinseca ao individuo e a
sua base de realizagdo e de felicidade. Ela ¢ também responsavel pela busca do equilibrio
psiquico, a fim de maximizar o prazer e minimizar o desprazer.
A motivagdo externa, porém, ¢ aquela que provém do ambiente onde o funcionario se encontra.

Considera-se que os valores desse ambiente e tudo o que for relativo a ele influencia



directamente na constru¢do das relagdes interpessoais e na realizagdo pessoal de cada um dos

individuos que nele actuam.

2.2.2.2.

Instrumentos de motivacao

Rocha (2005, p. 86), considera serem instrumentos de motivacao os seguintes: trabalho, dinheiro,

recompensas formais e recompensas informais.

a) O trabalho pode ser considerado um instrumento de motivagdo quando se adopta

determinadas estratégias, atraves:

>

Da Participacio, adoptando um estilo de direc¢do em que os trabalhadores ou
funcionarios sejam ouvidos e participem no processo de decisao;
Enriquecimento do trabalho, aumentando a responsabilidade, satisfazendo
assim as necessidades mais elevadas na hierarquia de Maslow;

Alargamento de funcdes, de forma a aumentar o numero de tarefas e por
conseguinte a evitar a rotinizag¢ao do trabalho;

Adequacdo das pessoas as funcdes, de forma que se possa coincidir as
preferéncias e caracteristicas pessoais com o trabalho a desempenhar. Aumenta
assim o interesse pelo trabalho.

Adequacio da recompensa as pessoas. Nem sempre a mesma recompensa
funciona da mesma maneira para todas as pessoas;

Adequacio da recompensa ao nivel de execucao;

Adequar os objectivos e metas individuais a organizacio.

b) O dinheiro embora nido sendo a Unica forma de recompensa, continua a ser um factor

importante de motivagado. Contudo, ha que ter em conta trés principios fundamentais:

>
>

>

O empregado deve ter clara preferéncia pelo dinheiro;
Deve fazer-se claro que um aumento de dinheiro exige, também, um aumento de
rendimento;

E que um aumento de rendimento significa um aumento de esforgo.



c) As recompensas informais podem traduzir-se em agradecimentos; reconhecimento
publico pelo trabalho realizado, tomando a forma de uma medalha, diploma, referéncia

no boletim da organizagao.

d) Quanto a recompensas formais, devemos ter em conta que para que os sistemas de
recompensa funcionem ¢ necessario que:
» As recompensas se ajustem as necessidades das pessoas;
» O sistema seja justo, ou seja, deve ser igual para todos;
» Se destaque o valor a dar a uma recompensa anunciando-se, de forma que sejam

conhecidos publicamente, aqueles que recebem recompensas.

Ao nivel do sector publico, Rocha (2005) refere que as formas de motivagao sdo, na sua maioria,
intrinsecas e abrangem:

» Motivos racionais, como a participa¢do na formulagao das politicas;

» Motivos com base no desejo em servir o interesse publico; e

» Motivos de caracter afectivo, incluindo a importancia dos programas sociais € o

patriotismo.

2.2.3. Comunicacao Interna e Motivacao

A comunicagdo interna € a motivagdo sdo importantes elementos para o desenvolvimento
organizacional, dinamizando as estruturas ¢ a melhoria dos resultados organizacionais. Segundo
Nunes (2011), citado por Almeida (2013), o compromisso entre estas duas variaveis contribui
para efeitos visiveis no desenvolvimento da empresa, contribuindo para um ambiente favoravel,
onde, as pessoas se sentem motivadas, conseguindo enfrentar a sua relagdo para com a empresa
como elemento de valor.

A comunicagdo interna surge da necessidade de tornar os funcionarios das organizagdes
influentes, integrados e informados do que acontece na institui¢do, fazendo-os sentir parte dela.
Ela conduz o conhecimento e os saberes dentro da organizagdo: o Saber ser (relacionado ao
desenvolvimento e melhoria de atitudes e comportamentos em contexto laboral; o Saber fazer

(dirigido ao progresso de praticas com impacto nos processos € técnicas de trabalho); e o Saber



saber (salientado no enriquecimento de competéncias e conhecimentos transversais aos
desempenhos laborais). Estas func¢des estdo directamente ligadas a identificacdio dos
colaboradores com a tarefa, a necessidade destes serem e se sentirem informados e de saberem
que a sua tarefa ¢ valida e realcada dentro da organizacao.

De acordo com Chiavenato (1999), citado por Lisboa Filho e Godoy (2006), a melhor
organizacdo ¢ aquela que optimiza a satisfacdo das necessidades individuais e organizacionais
através da formacao de grupos de trabalho estaveis e participacdo dos trabalhadores na tomada
de decisdes, boas comunicagdes e supervisao expressiva, estruturas nao-burocraticas que
funcionam mais pela colocagdo de objectivos do que através da hierarquia de autoridade.
Segundo Brum (2000), citado por Sanchez (2006, p.79), a comunicagdo precisa estimular
positivamente os sentidos dos funcionarios, permitindo que a empresa estabeleca com eles
relacionamentos saudaveis, duradouros e, sobretudo, produtivos. Pois, a comunicagdo interna
ocupa uma posicao estratégica ao nivel organizacional e coadjuva os colaboradores a reterem os
objectivos, envolvendo-os no seu projecto, proporcionando-lhes uma acgao participativa com um
maior envolvimento com a cultura da organizagao.

Como forma de gerar impacto no comportamento dos funciondrios € necessario que o contetdo
da comunica¢do interna se ajuste as caracteristicas do publico ao qual se destina, que a
comunicacao tenha mao dupla e que o impacto sensorial torne-se tao alto quanto o funcionario
pode ver, ouvir, sentir ¢ experimentar a informa¢ao. Sendo assim, antes de dar-se inicio a uma
campanha de comunicac¢do interna, ¢ importante que se tenha conhecimento sobre o ambiente
d’onde o funciondrio provém, como os funciondrios pensam, agem, reagem e trabalham, suas
necessidades e seus desejos, ou seja, ¢ necessario conhecer a fundo o ptblico interno. Para que se
conheca o funciondrio ¢ necessario que se realize pesquisas e auditorias de opinido.

Segundo Torquato (2002) as mensagens veiculadas nos canais de comunicagdo escolhidos pela
organizacdo devem abordar varios tipos de assuntos e abranger os mais diversos conteudos
como: Institucional, Motivacionais, Orientacdo Profissional, Educativas, Associativas, Interesse
Feminino, Entretenimento, Operacionais, Familia do Colaborador.

Para Myers e Myers, Brault e Villafafe, citados por Almeida (2013) o didlogo e a transparéncia
sao valores fundamentais numa organizagao, comecando no relacionamento entre colaboradores
e chefias, em que ¢ de todo relevante que os colaboradores se sintam ouvidos, de forma a

pressentirem-se mais motivados e integrados na organizagdo. Pois a comunicagdo interna



interactiva permite estabelecer novas relagdes de trabalho, ndo baseadas em normas e
regulamentos padronizados de mediacdo, mas na confianga.
Assim sendo, qualquer que seja a politica de comunicacdo interna implementada numa
instituicao, ndo deve ter como objectivo promover um produto, mas sim criar um sentimento de
pertenca, que exprima uma preocupacao individual e colectiva perante a envolvente interna e
externa.
No desempenho das suas fungdes, os chefes devem reflectir no que dizer, dirigir-se directamente
ao interessado, fazer sobressair as partes essenciais, dar razdes, indicar os meios e prazos de
execucao, estabelecer e respeitar as regras, ndo repreender em publico, materializar, sempre que
possivel, os elogios, banir o favoritismo e evitar ressentimentos. E necessario, também, ter em
conta a questdo de realizacdo e de recompensa no trabalho, bem como, articular as expectativas
das pessoas em relacdo ao que a organizagdo oferece para que possam alcangar seus objectivos e,
ao mesmo tempo, o que eles devem oferecer a organizacao.
A falta de comunicac¢ao interna eficaz numa organizagao pode provocar a desmotivagao nos seus
funcionarios. Caso o funcionario sinta-se desmotivado, ele poderd cultivar em si as seguintes
caracteristicas:

» Apatia ou indiferenca pelo trabalho;

» Fraca pontualidade e elevado indice de absentismo;

» Falta de cooperacao na resolucao dos problemas ou dificuldades; e,

» Auto demissdo do funcionario.

2.3. Teoria de Base

Para a realizagdo do trabalho inspirou-se na abordagem comportamental e na abordagem das
relagdes humanas, que fazem parte da Escola Neoclassica.

Segundo Kwasnicka (2006, p.73), a escola neoclassica tem origem na escola da sociologia, nos
anos de 1920, e foi crescendo a partir das criticas a escola classica.

A escolha das teorias/abordagens da escola neoclassica deve-se ao facto de elas buscarem a
satisfacdo das necessidades dos individuos na organizacdo. A escola neoclassica fundamenta-se
nas ciéncias humanas para compreender melhor a dinamica da organizagdo. Para essa escola, a

organizacdo ¢ tida como um sistema inter-relacionado no qual se configuram diferentes

F



comportamentos sociais representados pelas pessoas denominadas participantes € ndo operarios.
Na visdo da escola neoclassica, as pessoas nao trabalham para a empresa, mas sim, contribuem

para seus objectivos; elas ndo sdo pagas, mas recebem recompensas por sua contribuigao.

2.3.1. Abordagem das relacées humanas
A abordagem das relagdes humanas tem como principais objectivos: a humanizagdo e
democratizacdo da administracdo. Por isso, da grande énfase aos estudos de grupos informais,
satisfagao do empregado, tomada de decisdao do grupo, e estilos de lideranca.
Segundo Kwasnicka (2006), os principais contribuintes dessa abordagem foram: Chester Bamard
(1886-1961); Kurt Lewin (1890-1947); Elton Mayo (1880-1949); Mary Parker Follet (1868-
1933); e Herbert Simon.
Os teodricos da abordagem das relacdes humanas buscam o encontro das necessidades dos
individuos dentro da organizacdo, pois, o individuo ndo ¢ mais considerado como sendo uma
maquina. Para eles, o individuo tem um potencial que pode ser desenvolvido para o bem da
organizacao ou do grupo a que ele pertence.
Segundo Kwasnicka (2006, p. 75-76), os principais problemas que a abordagem das relagdes
humanas busca solucionar sdo:

» Conformismo;

» Objectivos obscuros: seguir ao pé da letra as regras e os procedimentos da organizacao
poder tornar-se tdo importantes para os seus membros que eles perdem a nogdo das
razdes disso;

» Crescimento descontrolado;

» Rigidez: linhas de autoridade, regras de trabalho adaptam-se para dificultar mudangas
circunstanciais ou do meio;

» Especializagdo: a maximizagdo dos beneficios da especializagdo provoca um aumento
dos problemas de comunicagao e coordenagdo; e

» Perda de motivacdo: quanto mais rotineira € a organizacao, por meio de regras e padrdes,

menos a oportunidade de novas ideias e iniciativas.



2.3.2. Abordagem comportamental

A abordagem comportamental, segundo Kwasnicka (2006, p.90), tornou-se popular a partir de
1951, com os resultados apresentados pela fundacao Ford, que, preocupada em conhecer melhor
o comportamento dos individuos no ambiente de trabalho, financiou um programa de estudos de
seis (6) anos, finalizando com a criagdo da “Fundagdo para a Pesquisa em Comportamento
Humano”, por volta de 1952. Essa abordagem baseia-se na tese de que as pessoas se comportam
de modo a influenciar os processos € o0 modo de funcionamento da organizagdes a seu favor.
E uma ciéncia indutiva que focaliza o individuo e utiliza bases teéricas de outras ciéncias, tais
como a psicologia, sociologia, antropologia e a medicina.

Teve como principais pesquisadores: Chris Argyris; Frederick Herzberg; Elliot Jacques; Rensis

Likert; Douglas MacGregor; e Abraham Maslow.



24.

Modelo de analise

Hipotese

Critério

Fonte

A boa comunicagdo permite

maior interac¢dao entre o0s
diferentes niveis hierdrquicos
da institui¢do, promovendo,
assim, a melhoria do ambiente
do trabalho e o aumento da
motiva¢ao nos funcionarios de

base.

Optimiza a satisfacdo das

necessidades individuais e
organizacionais;
Formagao de grupos de

trabalho estaveis; e
Participagdo dos trabalhadores

na tomada de decisdes.

Lisboa Filho & Godoy (2006)

A préatica continua de uma
comunica¢do interna aberta,
abre espaco para o nascimento
ou surgimento de um forte
sentimento de pertenca nos
funcionarios e,
consequentemente, eles
passam a identificar-se com a

instituicao.

Diélogo; e

Transparéncia.

Almeida (2013)

1
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3. Metodologia

A metodologia significa, na sua esséncia, o estudo da organizacdo, dos caminhos a serem
percorridos, para se realizar uma pesquisa ou um estudo, ou para se fazer ciéncia.

A realizacdo deste trabalho contou com diversas etapas, nomeadamente: delimitacdo do tema, a
constru¢do da problematica e das hipdteses, a definicdo dos objectivos gerais e especificos, a
justificativa, a revisao bibliografica, e, finalmente, foi feita a recolha e apresentagao de dados.
Para a realizagdo do trabalho recorreu-se a quatro (4) tipos de pesquisa, agrupados em duas
categorias, nomeadamente: quanto a colecta de dados e quanto aos objectivos.

Quanto a colecta de dados recorreu-se a revisdo bibliografica, analise documental e o estudo de
caso. Segundo Marques et al (2006, p.55), a revisdo bibliografica ¢ aquela cujos dados
secundarios sdao obtidos mediante consulta feita nos livros, revistas, jornais, enciclopédias, etc.
Por outro lado, a analise documental consiste em exames ¢ analises de documentos como actas,
oficios, memorandos, cartas, acordaos, projectos, mapas, contractos, fotografias, etc.

Assim sendo, para a realizagdo do presente trabalho foram consultados livros fisicos e virtuais,
bem como monografias que versam sobre o tema em estudo. Recorreu-se, também, a legislagdo
pertinente, artigos periddicos e relatorios oficiais sobre a Autoridade Tributaria.

Outro tipo de pesquisa usado foi o de estudo de caso que, segundo Marques et al (2006, p.55),
consiste no estudo de determinados individuos, profissoes, condi¢des, instituigdes, grupos ou
comunidades, com a finalidade de obter generalizagoes.

Quanto aos objectivos a pesquisa ¢ exploratdria. Segundo Marques et al (2006, p.52) este tipo de
pesquisa tem como objectivo obter maior familiaridade com o problema para torna-lo explicito
ou a construir hipdteses. Assumindo a forma de pesquisa bibliografica ou estudo de caso, pode
conter entrevistas, questionarios, analise de exemplos, etc..

A realizagdo do trabalho teve como base uma abordagem quali-quantitativa, pois houve uma
combinacdo das abordagens qualitativa e quantitativa, com mais enfase na abordagem
qualitativa, onde o foco sdo as percep¢des mantidas pelos funciondrios em relagdo a
comunica¢do interna e a motivac¢do na instituicao.

De acordo com Marque et al (2006, p. 38), a abordagem qualitativa ¢ aquela que cujos dados nao
sdo passiveis de serem matematizados. E uma abordagem usada nas ciéncias sociais ¢ tem como
principio norteador a verificagdo da ciéncia social em uma dada realidade. Para tal utilizam-se as

entrevistas, questiondrio aberto, observacdo, etc. como instrumentos de colecta de dados.
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Por outro lado, a abordagem qualitativa ¢ aquela cujos dados colectados podem ser
matematizados, ou seja, a andlise ¢ feita mediante tratamento estatistico. Utilizam-se como
instrumentos de colecta de dados os questionarios fechados, testes padronizados de multipla
escolha, etc.

Como instrumentos de recolha de dados utilizados para a realizagdo do presente trabalho
destacam-se a observagdo, conversas informais e um questiondrio misto contendo, portanto,
perguntas abertas e fechadas. Com o questionario misto, pretendeu-se nao apenas colher a
avaliacdo dos inquiridos sobre os topicos apresentados, como também entender melhor seus
posicionamentos, por meio das explicagdes e comentarios apresentados.

O questionario foi aplicado no dia 24 de Fevereiro de 2015, por ser uma época em que grande
parte dos funciondrios se encontrar no trabalho.

Para a recolha de dados do trabalho foi seleccionada uma amostra ndao probabilistica de 200
funcionarios da AT, intencionalmente seleccionados. Para a seleccdo dessa amostra foram
considerados factores como tempo de servico, tendo sido seleccionados funcionarios com dois
(2) ou mais anos de servico; e o nivel hierarquico, tendo sido seleccionados funciondrios que nao
exercem nenhum cargo de direcg¢do e chefia.

No processo de andlise e interpretagdo de dados fez-se um cruzamento entre as referéncias
teoricas e conceptuais que orientam a pesquisa € os dados do inquérito efectuado, como forma de
verificar se as informagdes recolhidas correspondem aos resultados esperados pela hipdtese.
Recorreu-se a andlise tematica categorial que permitiu a categorizacao de dados qualitativos para
o tratamento metodico e rigoroso dos dados contidos nos questionarios, organizados em
categorias tematicas.

Partindo das caracteristicas do estudo pretendido, optou-se por utilizar o método indutivo, no

qual o conhecimento parte de uma situacao particular para a obteng@o de conclusoes.
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4. Estudo de caso

4.1. Apresentacio da instituicao

De acordo com o artigo 4 da lei 1/2006 de 22 de Marco, A AT ¢ um 6rgao do Aparelho do
Estado com autonomia administrativa, tutelado pelo Ministro que superintende a area das
Finangas.

A Autoridade Tributaria foi criada em 2006, através da lei 1/2006 de 22 de Marg¢o. A sua criacdo
visava, essencialmente, agregar duas instituicdes autonomas, mas que se complementavam: a
Direccao Geral de Impostos e a Direc¢ao Geral das Alfandegas. Além dessas direcgdes, a AT
conta com outros orgaos, nomeadamente: Conselho Superior Tributario; o Presidente da
Autoridade Tributaria; o Conselho Directivo, a Direc¢do Geral dos Servigos Comuns; o Gabinete
do Controlo Interno; e, O Gabinete do Planeamento, Estudos e Cooperacdo Internacional.
Segundo a alinea 2, artigo 13, do Decreto 9/2010 de 15 de Abril, a estrutura a nivel central
integra, ainda, o Gabinete de Comunicacao Interna e o Gabinete do Presidente, que equiparam-se
a Direcgdes de Servigo. (Vide anexo 1)

De acordo com o Diploma Ministerial 213/2010 de 01 de Dezembro, no que se refere ao quadro
do pessoal a AT conta com cerca de 4.900 funciondrios, de diferentes categorias, espalhados por
todo o territorio nacional. Desse numero, 468 ocupam cargos de Chefia e de Direccdo e os

restantes 4432 exercem as diferentes carreiras profissionais da institui¢ao. (vide anexo 2)

4.1.1. Atribuicoes da AT

Executar a politica tributaria e aduaneira, dirigindo e controlando o funcionamento dos seus
servigos; planificar e controlar as suas actividades e os sistemas de informagdo; formar e
qualificar os recursos humanos; elaborar estudos e apoiar na concepgdo das politicas tributéria e
aduaneira; Proceder a fiscalizacdo e controlo aduaneiros das entradas e saidas de bens, meios de
transporte e pessoas ligadas a esses bens ou meios de transporte, no territorio aduaneiro do pais;
Prevenir, combater e reprimir a fraude e infracgdes aduaneiras e fiscais, fraude cambial na parte
cometida as Alfandegas, comércio externo ndo autorizado e o trafico ilicito de drogas,
estupefacientes, substancias psicotropicas, armas, objectos de arte, antiguidades e de outros bens

proibidos ou protegidos por lei.
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4.1.2. Objectivos da AT

A AT tem como objectivos assegurar a eficacia, a eficiéncia e a equidade na aplicagdo das
politicas tributaria e aduaneira, garantindo uma maior comodidade para os contribuintes no
cumprimento das obrigagdes fiscais e criando uma maior capacidade de deteccdo sobre o

incumprimento e evasao fiscais.
4.1.3. Visaoda AT

Tornar-se referéncia nacional e internacional na prestacdo de servigcos de primeira qualidade, na

colecta de receitas e promocgao da economia e da sociedade.
4.1.4. Missao da AT

Promover eficacia, eficiéncia e equidade na aplicagdo da politica fiscal e aduaneira, garantindo

uma maior comodidade aos contribuintes no cumprimento das suas obrigacdes fiscais.

4.2. Apresentacio dos dados
4.2.1. Sexo
Foram inquiridos no total 200 (duzentos) funcionarios da Autoridade Tributaria, que representam

100% dos inquiridos. Desse niimero, 160 (cento e sessenta) funcionarios, equivalentes a 80%,

sao do sexo masculino e 40 (quarenta) funcionarios, equivalente a 20%, sd@o do sexo feminino.

M Sexo Masculino

M Sexo Feminino

Griéfico 1: Sexo dos inquiridos




4.2.2. Tempo de Servico
Dos 200 (duzentos) funciondrios inquiridos, 110 (cento e dez), equivalente a 55% tém um tempo
de servico igual ou superior a 2 (dois) anos e ndo superior a 10 (dez) anos'; e os restantes 90

(noventa) funcionarios, equivalente a 45% tém um tempo de servigo superior a 10 (dez) anos.

M 2310anos

B Mais de 10 anos

Griéfico 2: Tempo de Servico dos Inquiridos

4.2.3. O que 0o mantém na AT?

Os funcionarios inquiridos dizem, de forma sistematizada, que a sua manutengao na AT deve-se
a factores diversos, como, por exemplo, remuneragdo atractiva; seguran¢a no trabalho; bom
ambiente de trabalho; por sentirem-se valorizados pela institui¢cdo; e, por haver interac¢do entre

os diferentes niveis hierarquicos.

4.2.4. O que lhe faria deixar a AT?

Em relagdo as causas que poderiam ditar o afastamento dos funciondrios da AT para outras

instituicdes destacam-se a busca por melhores condi¢gdes de trabalho noutra institui¢ao; reforma

1 S ~ . ~ -
Os funciondrios que estdo a mais de 10 anos sdo aqueles que antes da criagdo da AT trabalharam ou na DGA, ou
na DGI. Com a criagdo da AT os funciondrios dessas direc¢cdes foram enquadrados nas diversas carreiras e

categorias da AT.




ou expulsdo; pratica de uma comunicagdo ineficaz, por parte da AT; ma lideranga nos sectores
em que se encontram a desempenhar suas tarefas; falta de respeito para com os funcionarios;
falta de consideracdo dos funciondrios; boa proposta salarial por parte d’outra instituicao; e, a

perda de direitos instituidos por lei.

4.2.5. Sente-se Motivado na AT?

Do total dos funcionarios inquiridos, 150 (Cento e Cinquenta), equivalente a 75%, responderam
que se sentem motivados por trabalharem na AT. Os restantes 50 (cinquenta), equivalente a 25%

responderam que ndo se sentem motivados.

HSIM

M Nao

Grafico 3: Grau de motivacao dos inquiridos

4.2.5.1.  Porque?
Os funciondrios que se sentem motivados em trabalhar na AT, justificaram que se deve ao facto
de existir bom ambiente de trabalho; existe espago para o desenvolvimento profissional,
desenvolvimento intelectual e social; existe abertura para o didlogo, ou seja, ha abertura para
apresentar ideias que possam ajudar na resolu¢do de um problema de trabalho; ha espago para o
debate de ideias entre os funciondrios e os chefes. Outros argumentaram que se sentem
motivados por trabalhar na AT devido ao pacote remunerativo atractivo; devido a possibilidade

de progressao profissional; e, pelo facto de gozarem de todos os direitos plasmados no EGFAE.




Por outro lado, os funciondrios que disseram ndo se sentirem motivados por trabalhar na AT
pois, consideram que, no sector em que se encontram, existir um mau ambiente de trabalho; falta

de abertura para o didlogo, por parte dos chefes.

4.2.6. Quais sdo os canais de comunicacio usados com maior frequéncia para se
comunicar com os chefes?

170 (Cento e Setenta) funciondrios, equivalente a 85%, responderam que utilizam-se, com

frequéncia, canais formais de comunicacdo interna. Os restantes 30 (Trinta), equivalente a 15%,

responderam que utilizam-se mais os canais informais.

M Canais Formais

Canais Informais

Grafico 4: Canais de Comunicagao Interna da AT

4.2.7. Quais sdo os meios de comunicacdo usados com mais frequéncia para transmitir uma
informagao?

Do total dos funciondrios inquiridos, 80 (oitenta), correspondente a 40%, responderam que usa-

se com frequéncia as circulares, 50 (cinquenta), correspondente a 25%, responderam sao usados

as reunides, 40 (quarenta), equivalente a 20%, responderam que se recorre ao correio electronico,

os restantes 30 (trinta) funciondrios, equivalente a 15%, responderam que sao utilizadas as visitas

de direcc¢ao aos postos de trabalho, os encontros casuais e a politica de portas abertas.
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M Circulares

M Reunioes

W internet, intranet e email

M Visitas de direccao,
encontros casuais e
politica de portas abertas

Grafico 5: Meios de comunicagdo

A internet, a intranet e o correio electronico representam os meios formais modernos usados pela
AT. A instituicdo dispde de uma pagina Web - www.at.gov.mz - que pode ser acessada por
qualquer pessoa e em qualquer lugar. A gestdo e actualizacdo dessa pagina estd sob
responsabilidade do Gabinete de comunicagdo e Imagem em articulagdo com a DTIC, e, sempre
que possivel, divulga os acontecimentos da AT através da internet.

No ambito do uso das TICs, a AT conta com um sistema de informagao integrado, que apoia-se
na internet e na intranet. Com o uso desse sistema todas as informagdes da AT passaram a estar

centradas num servidor geral/base de dados.

4.2.8. Considera a Comunicac¢ao Interna eficaz?

Dos 200 (duzentos) funciondrios inquiridos, 170 (Cento e Setenta), equivalente a 85%,
responderam que consideram a comunicagdo interna da AT eficaz, e os restantes 30 (Trinta),

equivalente a 15%, responderam que nao.
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Grafico 6: opinido dos funcionarios sobre a comunicagao interna

42.8.1. Porqué?

Os 85% dos funcionarios inqueridos na AT consideram a comunicagdo interna eficaz porque as
mensagens transmitidas sdo de facil percepcao e, os canais de comunicag¢do usados fazem com
que a informagao flua de forma agil e no tempo real, ou seja, a informagdo ndo leva muito tempo
para ser do conhecimento dos funciondrios e, sdo eles os primeiros a saber dos assuntos
relacionados com a AT e ndo o publico externo. Outro factor ¢ a existéncia de abertura de
comunicacdo entre eles e os chefes, o que permite com que haja maior interac¢do entre as
diferentes estruturas hierarquicas da institui¢do e, consequentemente, hd maior possibilidade de
propor solucdes para uma determinada situagao.

Para os restantes 15% dos funciondrios inqueridos, a comunicagdo interna da AT ¢ ineficaz
porque opta-se mais pelo uso dos canais formais de comunicagdo, em detrimento dos canais
informais. Segundo eles, o uso de canais formais de comunicagdao inibe o fluxo livre de

informacao entre os diferentes niveis hierarquicos da institui¢ao.

4.2.9. Considera a Comunicacio Interna uma importante ferramenta de motivacio e

de manutencao dos funcionarios da AT?

Nessa questdo todos os funciondrios inquiridos, ou seja, os 200 que equivalem a 100%

responderam que sim.
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Grafico 7: Opinido dos funcionarios sobre a importancia da CI na AT

42.9.1. Porqué?

Quanto a essa questdo os funcionarios se justificaram dizendo que sem comunicagdo nao haveria
motivag¢do pois ndo se sentiriam reconhecidos e valorizados; caso ndo fossem informados sobre
as acgoes levadas a cabo pela AT poderiam ficar frustrados; a comunicagao interna ¢ o melhor
meio de interac¢do entre os funcionarios e os chefes; comunicagao forma a consciéncia dos

funcionarios; e pelo facto de através da comunicacao os funciondrios ficam a par das actividades
da AT.

4.3. Analise dos dados

4.3.1. Comunicacao Interna na AT
Curvelo (2008) considera a comunicag@o interna como sendo o conjunto de acgdes que a
organizacdo coordena com o objectivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter a coesao

interna em torno de valores que precisam ser reconhecidos e compartilhados por todos e que

podem contribuir para a constru¢ao de boa imagem publica.

De acordo com a Estratégia de Comunicacao e Imagem da AT, a comunicacdo na Autoridade
Tributéria visa:




» Manutengdo de um bom relacionamento com o publico interno e externo, bem como a
garantia de imagem institucional s6lida e coesa, via divulga¢do de informagdes correctas
em momento oportuno; €

» Informar aos funcionarios da AT, sobre as mudancas estruturais, metas, beneficios e
outros aspectos relacionados com as questdes organizacionais, para que se sintam
valorizadas como membros e parte integrantes desta Organizacdo, e reconhecam que a
AT estd a cumprir com a obrigagdo de informar-lhes sobre as actividades desenvolvidas,
incrementando deste modo a sua motivacao e o seu cometimento institucional.

No acto do processo de comunicagdo varios sdo os canais € meios de comunicagdo utilizados. Os
canais de comunicagdo representam os caminhos por onde passam as mensagens ¢ podem ser
formais ou informais.

Segundo os funcionarios inquiridos, a comunicacao interna na AT ¢ feita por diferentes canais e
meios, sejam eles formais ou informais. Para Dubrin (2001), os canais formais sdo os caminhos
oficiais para o envio de informagdes dentro e fora da empresa, tendo como fonte de informagao o
organograma que indica os canais que a mensagem deve seguir.

Na comunicagdo formal utilizam-se meios como boletins, jornais, reunides, memorandos
escritos, circulares, a internet, o correio electrénico, quadros de aviso tradicionais e informativos.
Ela ocorre dentro da estrutura formal da cadeia de comando e assume, normalmente, a forma
escrita. A comunicagdo formal tem por base a estrutura funcional de onde emana um modelo
formal de comunicagdes escritas ¢ orais.

Ja a comunica¢ao informal, segundo Dubrin (2001), constitui todo o tipo de relagdo social entre
as pessoas da organizagdo. Para o mesmo autor, existem dois (2) importantes canais informais,
nomeadamente: a radio corredor ¢ os encontros casuais. Além desses, existem outros meios
como, as visitas de direccdo e a politica de portas abertas.

Quando questionados sobre quais os canais de comunica¢do usados com maior frequéncia para
se comunicar com os chefes, 85% dos funcionarios inquiridos responderam que se tem utilizado
apenas canais formais de comunicacdo, e os restantes 15% responderam que utiliza-se canais
informais.

Os funcionarios que responderam que AT utiliza canais formais destacam as reunides, a internet,

a intranet, o correio electronico e as circulares como meios de uso frequente.



As reunides, segundo Sanchez (2006, p.88), se usadas adequadamente, podem fortalecer a
confianca e as relagdes; permite feedback de imediato; facilita o entendimento comum; permite
avaliar as respostas apenas pelo olhar; permitem que pessoas do mesmo grupo de trabalho, com
objectivo comum, aproveitem as capacidades e ideias dos participantes e chegar a um consenso
relativamente a tomada de decisdo. Elas servem para dar ou recolher informagdes sobre assuntos
que afectam todos os trabalhadores; serve para apresentar resultados, resolver problemas, tomar
decisdes, bem como, convencer ou levar a aceitar uma ideia. Se uma reunido for usada de forma
correcta, podera fortalecer a confianga e as relacdes entre os chefes e os seus funciondrios,
contudo, ela exige preparagdo, planeamento e tempo.

A circular representa outro meio formal de difusdo de mensagens na AT. Ela representa toda
comunicacdo reproduzida através de copias, ou outros exemplares de igual teor expedidas a
diferentes pessoas, 6rgdos ou entidades e serve, essencialmente, para dar informacdo sobre
mudanga na organizagdo. E destinada a um publico genérico e ¢ utilizada quando ha necessidade
de se enviar a mesma informag¢do, como por exemplo avisos, ordens ou instrugdes, para varios
destinatarios.

Através da circular as instituigdes transmitem determinacdes uniformes a toda uma classe de
servidores a elas subordinados. Ao nivel da AT, cabe ao GCI em articulagdo com outros sectores
relevantes, conforme o caso, elaborar e distribuir, sempre que necessario, as circulares. A
elaboragdo de circulares visa manter os funcionarios informados dos acontecimentos internos”.
Nelas constam os principais aspectos de interesse para os funcionarios € o funcionamento
institucional.

A internet, a intranet e o correio electronico representam os meios formais modernos usados pela
AT. Segundo Sanchez (2006, p.80), a internet, a intranet e o correio electronico permitem a
ampliacdo e o aceleramento do processo de comunicacdo, além do desenvolvimento pessoal e
reducdo de alguns ruidos e barreiras.

A AT dispde de uma pagina Web - www.at.gov.mz - que pode ser acessada por qualquer pessoa e
em qualquer lugar. A gestdo e actualizacao dessa pagina esta na responsabilidade do Gabinete de
comunicacdo e Imagem em articulagio com a DTIC, e, sempre que possivel, divulga os

acontecimentos da AT através da internet.

? Estratégia de Comunicagdo e Imagem da Autoridade Tributaria de Mogambique



A pagina web constitui um meio de grande importancia pois, a partir dessa pagina pode-se
armazenar por muito tempo e difundir de forma répida informagdes sobre eventos e realizagdes
relacionadas com a AT, comunicados de imprensa, divulgar a vida da instituicdo e outros
aspectos relevantes de interesse nacional e internacional etc.

O uso de uma rede interna, ou seja, da intranet, segundo Pinho (2003), citado por Sanchez
(2006), permite a comunica¢do entre os colaboradores por meio do correio electrénico, bem
como, o acesso e consulta de informagdes técnicas e comerciais. Além disso, oferece seguranca
na transmissao de informacdes sigilosas; melhoria das comunicagdes internas, pois proporciona
uma comunicagdo rapida entre os colaboradores; permite que as informagdes sejam transmitidas
a tempo real, ou seja, no momento em que ela ocorre. Outra vantagem tem a ver com a reducao
dos custos de distribui¢do, de ruidos e barreiras de comunicacdo; Maior participagdo e interaccao
entre as diversas areas departamentais que compdem a AT.

A AT conta com um sistema de informagdo integrado. Esse sistema apoia-se na internet e na
intranet. Com o uso desse sistema todas as informagdes da AT passaram a estar centradas num
servidor geral/base de dados.

O sistema integrado ¢ de extrema importancia para a Autoridade Tributdria pois permite o
processamento de todas as informagdes da AT de forma rdpida e precisa; permite que se
armazene grande quantidade de informacdo numa base de dados; permite, também, uma
comunicacao rapida entre os diversos computadores da AT; reduz a sobrecarga de informacdes;
expande fronteiras; ¢ aumenta a capacidade de interaccdo entre as varias direcgdes e
departamentos que compoem a AT.

Os restantes 15% dos funciondrios que responderam que a comunicagdo interna € feita usando
canais informais dizem que os meios mais usados sdo as visitas de direc¢ao, a politica de portas
abertas e 0s encontros casuais.

Ao nivel da AT as visitas da direccdo aos postos de trabalho, a politica de portas abertas e os
encontros casuais (ndo programados) constituem praticas que rompem barreiras fisicas e
psicologicas entre a direcgdo e os funcionarios. Os meios supracitados representam um canal de
informagao eficiente pois, além das reunides formais, muitas informagdes valiosas sao colectadas
nesse tipo de encontros. As redes de transmissdo funcionam de maneira informal e nao
necessariamente hierarquizada, nas quais os consumidores da informacao sdao, com frequéncia,

seus proprios geradores € emissores.



Esses meios possibilitam a interactividade entre os diferentes niveis da hierarquia da AT e tem o
poder de recuperar, para os funcionarios, a possibilidade de didlogo, devolvendo-o a sua préopria
condicao ética.

Segundo Dubrin (2001), os encontros casuais, ou seja, ndo programados, entre 0s superiores €
empregados podem representar um canal de informagao eficiente. Isso porque, além das reunides
formais, muitas informagdes valiosas podem ser colectadas nesses encontros. A alta direc¢ao,
preocupados com a comunicagdo interna, utilizam desses canais sem preconceito, colectando

informagdes que os ajudam na tomada de decisdes importantes.

4.3.1.1. Fluxo de comunicacio na AT

Para Kunsch (2003), citada por Sanchez (2006), os fluxos determinantes de um ambiente
organizacional s3o: os descendentes (ctpula / subalterno); os ascendentes (subalternos / cupula),
o fluxo horizontal (entre pares — pessoas com posi¢des hierarquicas equivalentes); os transversais
(diferentes areas e pessoas passam a interagir) e por fim o fluxo circular (que abarca todos os
niveis sem se ajustar as direcc¢oes tradicionais e t€ém contetido mais amplo).

Segundo Sanchez (2006), embora Kunsch destaque cinco fluxos comunicacionais, a
Comunicagdo Interna nas organizagdes frequentemente opera por meio de trés fluxos:
ascendente, descendente e horizontal; prevalecendo, na maioria das organizagdes o fluxo
descendente, com as informagdes se originando nos altos escaldes e sendo transmitidas ao
quadro de funcionarios (top down), por meio de iniimeros canais.

A comunicagdo na AT flui de trés formas, nomeadamente: descendente, ascendente, e

horizontal, conforme o organograma abaixo.
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Figura 1: Organograma Geral da AT

Fonte: www.at.gov.mz

A comunicacdo descendente faz parte da estrutura de dependéncia hierarquica. Usando-se essa
forma de comunicagdo, as informagdes partem do nivel estratégico da instituicdo para os
funcionarios de base, seguindo a hierarquia, € ndo permite o debate de ideias entre os
funcionarios ¢ a lideranca.

Essa forma de comunicac¢do tem por finalidade informar, instruir e dirigir os funcionérios. No
caso da AT, a comunicagdo descendente ¢ feita através de ordens de servigos, avisos, circulares,
jornais internos e revistas, e também, a partir da intranet.

Ja a comunicagdo ascendente, ou seja, aquela que flui da base para o topo da instituicdo com o
objectivo de fornecer informacgdes aos niveis de topo, ¢ feita, através de relatérios de actividades
e por encontros que sao promovidos para perceber quais sdo as preocupacgdes dos funciondrios. O
fluxo ascendente ¢ caracterizado pelas informacdes advindas de sugestdes, criticas e apelos
oriundas dos funciondrios e dirigidas a direccao.

Este tipo de comunicagdo ¢ de grande importancia para as liderangas da AT, pois, proporcionam
o feedback necessario sobre os assuntos e problemas da organizagdo. Do lado dos funcionérios,

este tipo de comunicacdo ¢ de grande importancia pois permite que os funcionarios
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compartilhem informagdes com os superiores e estimula a participacdo e compromisso de todos
numa so causa, que ¢ a missao da AT.

Outra forma de comunicacao que tem sido frequente na AT ¢ a comunicagdo horizontal. Através
dela, elementos de diferentes grupos de trabalho, ao mesmo nivel hierdrquico, interagem e
cooperam entre si.

Caracterizada pela comunicagdo com o0s pares, entre os sectores, departamentos, situando-se,
quase sempre, no campo informal, a comunicag@o horizontal estabelece-se entre os elementos de
um grupo de trabalho ou entre elementos de grupos de trabalhos diferentes, ao mesmo nivel
hierarquico. Visa estabelecer uma comunicagcdo entre as pessoas sem qualquer relagdo
hierarquica, proporcionando assim uma coopera¢do eficaz e coordenagdo horizontal, pois

diminui as fronteiras criadas muitas vezes na divisao do trabalho

4.3.2. Comunicacio interna e motivaciao dos funcionarios na AT

Dos 200 funciondrios inquiridos, 150, ou seja, 75%, sentem-se motivados por trabalharem na
AT, pois, além do pacote remunerativo atractivo, consideram a comunicagao interna eficaz.
Segundo Curvelo (2008), para que a comunicacdo interna do sector publico seja classificado
como sendo eficaz deve contribuir para atribuir sentido a vida organizacional; deve buscar o
equilibrio entre as necessidades da organizagdo ¢ as de seus principais publicos; e, também, deve
mobilizar todos os membros da organizagdo para uma cultura de didlogo.

Por outro lado Eisenber e Goodall (1997), referem que a comunicacdo eficaz com os
subordinados tem pelo menos 4 caracteristicas: € aberta, da suporte no desempenho das tarefas, ¢
motivadora e confere autonomia e autoridade.

Os 75% dos funcionarios inquiridos na AT consideram a comunicagao interna eficaz, porque as
mensagens transmitidas sdo de facil percepcao; e os canais de comunicacao usados fazem com
que a informagao flua de forma agil e no tempo real, ou seja, a informagao nao leva muito tempo
para ser do conhecimento dos funcionarios e, sdo eles os primeiros a saber dos assuntos
relacionados com a AT e ndo o publico externo. Outro factor ¢ a existéncia de abertura de
comunicacao entre eles e os chefes, o que permite com que haja maior interaccdo entre as
diferentes estruturas hierarquicas da instituicao e, consequentemente, ha maior possibilidade de

propor solugdes para uma determinada situagao.

@



Ao nivel da AT existem grupos profissionais de trabalho. Esses grupos foram criados para
facilitar a comunicacdo entre os funcionarios especializados em certas matérias. Cada um dos
membros pertencentes aos grupos profissionais tem a liberdade de propor solucdes sobre uma
determinada situacdo, relacionada a sua area profissional.

A existéncia de uma rede interna (intranet) e do email corporativo €, também, considerado um
dos factores importantes que faz com que a comunicagdo interna seja eficaz, pois, esses meios
maximizam e flexibilizam a comunicacio.

Para os restantes 25% dos funcionarios inquiridos, a comunicacdo interna da AT ¢ ineficaz.
Segundo Stoner e Freeman (1999), existem 4 factores que influenciam a eficacia da comunicagao
nas organiza¢des, nomeadamente: canais formais da comunicagdo, estrutura de autoridade,
especializacao do trabalho e a propriedade da informacao.

Para esses funcionarios a comunicacao interna ¢ ineficaz porque opta-se mais pelo uso dos canais
formais de comunica¢do, em detrimento dos canais informais. Segundo eles, o uso de canais
formais de comunicagao inibe o fluxo livre de informagao entre os diferentes niveis hierarquicos
da instituicao.

O facto supracitado faz com que eles se sintam desmotivados, pois, ndo ha espaco para eles
apresentarem aquilo que sdo as suas ideias e opinides. Consequentemente, se sentem, apenas,
simples executores das decisdes tomadas pelos chefes e ndo parte activa do processo de tomada

de decisao.

4.3.3. Eficacia da comunicacio interna na manutencao dos funcionarios da Autoridade

Tributaria

Todos os funcionarios inquiridos, ou seja, 100%, consideram que uma comunicagdo interna
eficaz ¢ uma importante ferramenta de manutengao dos funcionarios.

Contudo, s6 os funcionarios que responderam que a comunicagdo interna ¢ eficaz consideram
que além do salario, o bom sistema de comunicagdo da instituicdo ¢ factor para a sua
manutengdo. Para eles uma boa comunicagado interna permite com que se sintam motivados, pois
sentem-se reconhecidos e valorizados pela institui¢do. A comunicagdo interna faz com que eles
tenham um entendimento comum dos valores, missao e objectivos da AT, facto que os torna

mais engajados, motivados, e comprometidos com a instituigao.



Para Myers e Myers, Brault e Villafaie, citados por Almeida (2013), o didlogo e a transparéncia
sdo valores fundamentais numa organizacao, comecando no relacionamento entre colaboradores
e chefias, em que ¢ de todo relevante que os colaboradores se sintam ouvidos, de forma a
pressentirem-se mais motivados e integrados na organizagdo. Pois a comunicagdo interna
interactiva permite estabelecer novas relagdes de trabalho, ndo baseadas em normas e
regulamentos padronizados de mediacdo, mas na confianga.

Os restantes 25% dos funcionarios, que consideram a comunicagao interna ineficaz, afirmam que
o que mais lhes motiva a continuar na AT ¢ o facto de existir um pacote remunerativo atractivo;
outro factor ¢ a possibilidade de progressao na carreira; por ultimo, o facto de gozarem de todos
os direitos plasmados no EGFAE. Esses funciondrios afirmaram que seriam capazes de trocar a
AT por uma outra institui¢do que ofereca 0 mesmo pacote remunerativo, mas que o sistema de
comunicacdo interna seja menos formal e burocratica, e que permita maior interac¢do com 0s
chefes.

Segundo Brum (2000), citado por Sanchez (2006, p.79), a comunica¢do precisa estimular
positivamente os sentidos dos funciondrios, permitindo que a empresa estabeleca com eles
relacionamentos saudéveis, duradouros e, sobretudo, produtivos. Pois, a comunica¢do interna
ocupa uma posi¢ao estratégica a nivel organizacional e coadjuva os colaboradores a reterem os
objectivos, envolvendo-os no seu projecto, proporcionando-lhes uma acg¢ao participativa com um
maior envolvimento com a cultura organizacional.

De acordo com Chiavenato (1999), citado por Lisboa Filho e Godoy (2006), a melhor
organizacdo ¢ aquela que optimiza a satisfacdo das necessidades individuais e organizacionais
através da formacao de grupos de trabalho estdveis e participacdo dos trabalhadores na tomada
de decisdes, boas comunicagdes e supervisdo expressiva, estruturas ndo burocraticas que

funcionam mais pela colocacao de objectivos do que através da hierarquia.



5. Conclusao e recomendacoes

5.1. Conclusao

Ao elaborar-se o presente trabalho procurou-se trazer o relacionamento entre comunicagdo
interna ¢ manutengdo dos funcionarios na Autoridade Tributaria de Mogambique. Para tal
levantou-se a seguinte questdo: como é que a comunica¢do interna pode influenciar na
manuten¢do dos funcionarios na AT?

Para responder essa questdo foram levantadas 3 (trés) hipoteses, que através do trabalho de
recolha de dados, socorrendo-se dos métodos de observacdo, das conversas informais e¢ do
questiondrio misto, foi possivel comprova-las, nomeadamente: o uso de canais informais de
comunicacdo permite maior interaccdo entre os diferentes niveis hierarquicos da instituicdo,
promovendo, assim, a melhoria do ambiente do trabalho e o aumento da motivacdo nos
funcionarios de base; a pratica continua de uma comunicacdo interna aberta, abre espago para o
nascimento ou surgimento de um forte sentimento de pertenca nos funciondrios e,
consequentemente, eles passam a identificar-se com a institui¢do; a comunicagao interna ineficaz
e o excessivo uso de canais formais de comunicacgdo inibem o debate e apresentacdo de ideias
dos funciondrios abrindo, assim, espago para o desligamento dos funcionarios com a institui¢ao.
Para os funcionarios da AT a CI ¢ uma importante ferramenta para a melhoria do ambiente de
trabalho, para o aumento da motivagdo e, para a manutencdo dos funcionarios, conforme o
grafico 7, onde, se vé que todos os funcionarios inqueridos partilham dessa opinido. Contudo,
eles encontram-se divididos quanto a eficacia da CI praticada na AT, existindo, assim,
funcionarios que consideram a CI da AT eficaz e outros ndo.

Para 85% dos funcionarios inqueridos na AT a comunicagdo interna ¢ eficaz porque as
mensagens transmitidas sdo de facil percepcao e, os canais de comunicagdo usados fazem com
que a informacao flua de forma agil e no tempo real, ou seja, a informacao nao leva muito tempo
para ser do conhecimento dos funcionarios e, sdao eles os primeiros a saber dos assuntos
relacionados com a AT e ndo o publico externo. Outro factor ¢ a existéncia de abertura de
comunicacdo entre eles e os chefes, o que permite com que haja maior interaccdo entre as
diferentes estruturas hierarquicas da institui¢do e, consequentemente, ha maior possibilidade de

propor solugdes para uma determinada situagao.



Para os restantes 15% dos funciondrios inqueridos, a comunicagdo interna da AT ¢ ineficaz
porque opta-se mais pelo uso dos canais formais de comunicacdo, em detrimento dos canais

informais.

5.2. Recomendacoes

Como forma de garantir a manutencdo, na totalidade, dos seus funcionarios ¢ necessario que a
AT melhore o sistema de comunicagdo interna, de modo a torna-la eficaz e eficiente. Para tal, ¢
necessario que:

» Se opte pelo uso de meios de comunicagdo interna informal, pois, permitira com que a
comunicagao seja continua e os funcionarios se sentam parte importante da institui¢ao;

» Se invista mais nas TICs de facil uso, como forma de obter uma comunicacao eficaz e
eficiente com os seus funcionarios;

» Se invista na formagdo dos seus funcionarios em matéria de comunicag¢ao interna;

» Se incuta nos funcionarios que exercem cargos de chefia e de direccdo sobre a
importancia estratégica que a comunicagdo interna representa para o alcance dos
objectivos da institui¢ao e, também, para a manutencao dos seus funcionarios;

» Antes de se dar inicio a uma campanha de comunicacdo interna, é importante que se
tenha conhecimento sobre: o ambiente d’onde o funcionario provém; como o0s
funcionarios pensam, agem, reagem e trabalham; suas necessidades e desejos, ou seja, €
necessario conhecer a fundo o publico interno; e

» No acto da comunicagdo com os funcionarios, os titulares de cargos de chefia devem
reflectir no que vao dizer; dirigir-se directamente ao interessado; ndo repreender em
publico; materializar, sempre que possivel, os elogios; banir o favoritismo e evitar
ressentimentos.

Ao adoptar essas medidas, a AT além de manter os seus funcionarios, ira garantir o feedback
constante dos seus funcionarios; ira perguntar de forma directa aos seus funcionarios sobre quais
os pontos negativos da instituicdo e o que deve-se fazer para melhorar; ird incentivar a troca de
ideias entre os chefes e os funcionarios; criarda oportunidades para que os funcionarios

implementem suas ideias.
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APENDICE 1- Questionario aplicado aos funcionarios da AT

O questionario é direccionado, apenas, aos funcionarios da Autoridade Tributaria de
Mog¢ambique com 2 ou mais anos de servigo e visa responder questoes relacionadas com a

comunicacgdo interna e a motivagdo.

1. Sexo
() Masculino () Feminino
2. Idade

()Entre20a30 ()Entre312a40 ()Entre41a50 () Maisde 50 anos
3. Tempo de Servico
()24al10anos () 11220 anos ()21 a35anos

4. O que o mantém na AT?

5. O que lhe faria deixar a AT?
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6. Considera a comunicacio interna e/ou eficiente?
() Sim () Nao

6.1. Porqué?

7. Quais sdo os Canais de Comunicacio usados com frequéncia para se comunicar com

chefes?
() Formais () Informais

8. Quais sdo os meios de comunicacdo usados com mais frequéncia para transmitir

uma informacao?

() Circulares () Reunides () Internet, Intranet e Correio electronico () Radio
Corredor () Encontros Casuais () Visitas da direc¢do aos postos de trabalho e

Politica de portas abertas
9. Sente-se motivado na AT?
() Sim () Nao

9.1. Justifique
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10. Considera a Comunicacio Interna uma importante ferramenta de motivacdo e de

manutenc¢io dos funcionarios da AT?

() Sim () Nao

10.1. Porqué?
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ANEXO 1 - Organograma Geral da AT
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ANEXO 2 - Quadro de pessoal da AT

Diptoma Ministeriaf n." 213/2010
de 1 de Dezembro

Havendo necessidade de se aprovar o guadro de pessoal da Autoridade Tributdria de Mogambique, criada pela Lei n.® 172006,
de 22 de Margo, ao abrigo do disposio na alinea g} do n.’ 1 do artigo 4 do Decreto Presidencial n.” 13/2007, de 16 de Outubro,

ouvido o Ministro que superintende ¢ drea das Finangas, a Ministra da Fangio Pablica determina:

Artigo 1. E aprovado o quadro de sessoal da Autoridade Tributaria de Muogambique.
Art, 2. O preenchimento do quadry de pessoal fica condicionade 3 existéncia de disponibilidade orgamental.

Art. 3. O presente Diploma Minisierial entra em vigor na data da sua publicacio.

Aprovado pelo Ministério da Fungiio Pliblica, aos-31 de Maio de 2010.

Pubiiqué-se,

A Ministra, Vitdria Dias Diogo.
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481241 24 12 12 23 12 19 13123 4] 14 |235
Técnico Profissional Tributirio ) . .
Inspector THDUMATIO wevorvrnncsanrressennans s verersaaveeeaens 49 1 36 | 27 12 12 27 12 12 12127 124 12 | 256
Subinspector Tributdrio........ LI 3 B B N 2 . I 70 B ¥ 3Lsle ]l 223
Subtotal B4 [ 44} 48 ] M4 24 41 23 25 | 30 {461 231 25 |437
Técnico Tributirio
Técnico Tributdrio de 1.* Clagse 501341 30.; 20 22 33 25 22 200 357201 22 [ 335
Técnico Tributdrio de 2.* Clagse 63 I 611 37 | 36 36 66 35 37 17 | &b IT| 37 | 548
SUDIOIAL ..covvmiisicenneeiivns e {31 95 1 67 | 56 38 t Wt af 59 57 1 {01 57 59 | 883
Basica Tributéria
Auxiliar Tributdrio de 1. Classe .ovcvoeneeee v, 2115 15 15 15 22 15 15 151221 151 15 1200
Auxiliar Tributdrio de 2.* Classe ... e | 4123 23 i5 15 30 15 is 1513067 15 15 |250
Aauxiliar Tributdrio de 3.* Classe wemreremrsrens vnenanes | 30 1 33 ] 20 19 19 26 i9 i9 101261 191 I9 |265
LT, 1 77 RN B . I O 1 56 | 49 1 49 T8 49 49 43 | 78 1 491 49 TI5
Técnico Superior Aduaneiro .
Comissirio-Geral Aduaneiro .....oeeeoevoece v | 61 1 } 0 ] ! 0 0 o S I A I 1
CONUSSENI0 AQUANEITD «oovoereirersererinievemrarisnn cvisssessrsrnesaes g] 4 2 ¥ 1 K i H ! 3 i i 27
Subcomissario AQUANEITO .....cvveevecesiienes e et oo 91515 7 8 10 6 | 8 711017 8 |9
Superintendenie Aduaneiro ....... 131 41 4 5 7 9 6 | 8 7i0:i9% {16 (9N
Subtote] ..o, v 3B 141 12 i3 16 23 13 7 15 24 171 19 1219
Téenico Profissional Aduaneiro
Inspector AGUANSHO ..ovocccvecae i e, | 40 132 | 19 19 16 30 {9 19 2035119 19 (288
Subinspector AdUaneiro ......coveerrreisiinn, w I T2 34 15 18 15 13 128 [ 19| 18} 20 (230
SUBOIAL ot srssssmrssssziss cnrecsrececncecees 95 144 {132 133 134 | 48 | 34 [ 32 |38 | 54137/ 30 |520]
Técnico Aduaneire
Aspirante Aduaneiro 63 [ 80 | 67 | 27 27 58 27 27 12 5B | 27 27 | 520
Assistente Aduaneiro 40 183 1 T6 | 42 43 58 38 39 451 1 58 1 43| 43 (683
Subtota! \eite st [03 1163 | 143 1 69 g9 1| 1is 63 &6 73 t1fg 761 70 (1123
Bisica Aduancira
Guarda AQUANEITD ...o..ooouvnererreree et s s asees I5+25) 28| 201 24 kty 2% 26 1 36 | 30 {24 26 | 300
Subioral .oovuerrecerviriirenns, ererenereseanae 1512351281 20| 30 26 26 26 | 301241 26 |60
Totaf Geral ... | 8201514 | 442 287 1298 | 494. | 202 | 312 | 319 1508 {302 312 (4900
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