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Resumo

Este estudo descreve os factores relacionados com a emigracdo dos funcionérios no Hospital
Geral de Mavalane no 1° semestre de 2017. Metodologicamente, baseou-se num estudo de caso, método
empirico, descritivo numa abordagem quantitativa, auxiliados pela revisdo bibliogréfica e documental. Os
resultados obtidos, mostram que séo principais factores relacionados com a emigra¢do no Hospital Geral
de Mavalane, a vulnerabilidade aos riscos (27,1%) e salérios baixos (25,4%). Os médicos e o pessoal
serventuario foram 0s grupos que estavam mais propensos a emigrar caso recebessem novas propostas de
emprego com melhores condicbes com 82,7% e 75%, respectivamente. Conclui-se que existem no
Hospital Geral de Mavalane varios factores relacionados com a emigracdo de funcionérios e estes nao
actuam de forma isolada, no entanto, maior destaque foi dado a vulnerabilidade a riscos e aos salarios
baixos, assim, recomenda-se aos gestores a melhorarem as condigdes de trabalho, sobretudo, a seguranga
no local de trabalho de modo a minimizar a exposicdo destes aos riscos, e a criar novas formas de

incentivos.

Palavras - chave: Emigracao, Funcionarios, Hospital Geral de Mavalane.
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Abstract

This studie describes the factors related to the emigration of employees at Mavalane General Hospital in
the 1st semester of 2017. Methodologically, it was based on a case study, empirical method, descriptive in
a quantitative approach, aided by literature and document review. The results shows that the main factors
related to emigration at Mavalane General Hospital are vulnerability to risks (27.1%) and low salaries
(25.4%). Doctors and service staff were the groups who were most likely to emigrate if they received new
job offers with better conditions with 82.7% and 75% respectively. It is concluded that there are several
factors related to staff emigration in Mavalane General Hospital and they do not act in isolation, however,
vulnerability to risks and low salaries were highlighted, thus, it is recommended that managers improve
working conditions, especially safety in the workplace to minimize exposure to risks and create

incentives.

Key-words: Emigration, Staff, Mavalane General Hospital.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. Contextualizacao

Cascio, (2006), refere que o Sistema de Gestdo de Recursos Humanos (GRH), teve inicio
no século XIX com a necessidade de se contabilizar os registros das faltas e atrasos dos
trabalhadores, dando origem aos departamentos de recursos humanos e os inflexiveis e frios
“Chefes de pessoal”, cujo lema era o estrito seguimento das leis. O autor, defende que o Sistema
de GRH, é uma abordagem global de gestdo que inclue aspectos de recrutamanto, selecc¢éo,

retencdo, desenvolvimento, ajustamento e gestdo da mudanca.

Porém, segundo Gil, (2009), na década de 1920, um novo desafio foi apresentado aos
“Chefes de pessoal”, o movimento de relacdes humanas difundia uma maneira diferente de
administrar os RH’s, alterando a relacéo entre os empregados e empregadores. Antes, imperava a
forca, mas com um novo modelo, prevaleceria a preocupacdo com o individuo e com suas

necessidades.

Arroz, Chicumbe e Mussagy (2011), atraveés do inquérito nacional de satisfacdo dos
médicos mocambicanos realizado em 2011, mostraram que 88% dos médicos estavam a trabalhar
para 0 estado e 12% para o privado. Do universo de médicos que mudaram de entidade
empregadora, 82.6% estiveram anteriormente no Ministério da Saude.

Actualmente, tem vindo a assistir-se no Sector da Saide uma mudanca de paradigma no
que concerne ao registo de perdas de quadros das diversas areas que migram para outros sectores
a saber: sector pulico, privado e Organizagfes ndo-Governamentais (ONG’s) em busca de
melhores condicBes de trabalho, condi¢Bes socioeconamicas onde para o efeito, varios factores

concorreram para este cenario.

O presente trabalho descreve alguns factores relacionados com a emigracdo dos
funcionarios no Hospital Geral de Mavalane (HGM) durante os anos 2013-2016.



1.2. Delimitacéo do tema no tempo e no espaco

O presente estudo, foi realizado no HGM num periodo compreendido entre 2013 a 2016. A
escolha desta Unidade Sanitaria (US), foi devido a sua extensdo e densidade populacional de
609.889 habitantes; por ser responsavel pelo atendimento da maior area de salide e uma cobertura
de 11.580 Habitante/US a nivel da cidade de Maputo, outrossim por ser uma US a desenvolver
varios estudos de Mestrado e no periodo em estudo, registou maior emigracéo de funcionarios dentre os

hospitais gerais (n=44).

Quanto ao tempo, o estudo foi concretizado num horizonte limitado onde para a sua
materializacdo teve 3 fases, a saber: primeiro a preparacdo do projecto de investigacdo que
aconteceu durante 2° Semestre do ano de 2016 e compreendeu, a identificagdo do objecto do
tema, a definicdo dos objectivos, da metodologia e a elaboragdo do cronograma de investigacéo;
a segunda fase foi a realizacdo do trabalho de campo que decorreu em Mogambique na cidade de
Maputo. Durante esta fase administrou-se, questionarios e entrevista aos funcionarios incluindo
0s gestores desde o topo até a base do HGM. A terceira fase, além da continua revisdo da
literatura, compreendeu, a andlise, discusséo e apresentacdo dos resultados dos dados colhidos e

informacao documental, bem como a redaccao final da dissertacao.

1.3. Problema da pesquisa

A emigragéo de quadros do Sector de Satde no geral e no HGM em particular, constituem
uma grande preocupacao para 0 Governo e a sociedade mogambicana a todos os niveis. Devido a
importancia dos servicos prestados pelo sector, o nivel de sensibilidade que os caracteriza
constituem preocupacdo para os gestores de recursos humanos, tendo em conta que este
fendmeno, enfraquece o desempenho institucional visto que os quadros mais qualificados, com
experiéncia de trabalho sdo aliciados para distintos sectores a saber: pulico, privados e para
ONG’s.

Esta questdo, leva ao incumprimento dos objetivos preconizados na area de salde, com
peculiaridade na redugdo da mortalidade materna e infantil, indicadores fulcrais para o

desenvolvimento socioeconomico e cultural.



Um estudo realizado sobre a satisfacdo dos médicos em Mogambique, mostrou que 70,9%
ndo estavam satisfeitos com as condigGes de trabalho, cerca de 90% com a remuneragdo, 84,4%
com a progressao na carreira, 69,4% com a profissao e 50,7% com o reconhecimento por parte da
sociedade, (Arroz, et al, 2011).

No periodo de 2013 & 2016, o sector da salude registou uma perda de 3.412 funcionérios
sendo 957 por 6bitos, e 2.455 por meio de licencas ilimitadas, registadas e especial, por expulsao,
demissdo, exoneracado, rescisdo de contracto, desligamento, transferéncias para outros sectores,

destacamento, e outras saidas por motivos desconhecidos, (MISAU, 2017).

Um levantamento feito no HGM, mostrou que desde 2013 a 2016 registou-se perdas de cerca de
44 funcionarios afectos as diversas areas de salde entre eles Médicos, Técnicos Superiores de
Salde, Técnicos Especializados em Salde, Técnicos Meédios e Basicos, sendo, 19 por
transferéncias, 10 por licencas registadas, 2 por rescisdes de contrato, 3 por desvinculamentos e 10 por
Obitos. Devido ao déficit de pessoal e aliado a este facto, houve uma reduzida capacidade de

resposta no provimento dos servicos de salde, e consequente baixa qualidade dos servigos prestados
(HGM-NEP, 2017).

Com base no acima exposto, surge a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo os factores

relacionados com a emigracao dos funcionarios no Hospital Geral de Mavalane?

1.4. Justificativa da escolha do tema

O principal motivo para a investigacdo da emigracdo dos funcionarios do HGM para
outros sectores publicos, privados e ONG’s, resumisse ao facto de nos Gltimos dias haver uma
emigracdo de funcionarios qualificados, fenémeno este que constitui uma grande preocupacao
para 0 Governo pois, a provisao de RH’s para além de seguir todo um processo de planificacéo,
recrutamento e selecdo de pessoal a todos os niveis, envolvem custos; os lugares voltam a estar
desocupados e cria um déficit de quadros culminando com um empasse para a implementagéo de

accOes conducentes a melhoria da saude, e da qualidade de vida das populacdes.



1.4.1. No ambito académico

O presente estudo, além de apelar de forma particular aos gestores dos RH’s do HGM,
dispertard nos gestores do sector da salde a existéncia deste fendbmeno e pode servir de suporte
aos estudantes do nivel de mestrado de Administracdo e Gestdo em Salde e dos RH’s da
Universidade Politécnica de Maputo (A POLITECNICA); outros niveis académicos: instituicdes
do ensino superior e médios; aos interessados no tema para desenvolver uma analise critica e

enriquecerem o conhecimento na area de Gestao Estratégica de Recursos Humanos.

1.4.2. No ambito social/econ6mico

Esta pesquisa apresenta muita relevancia social e econdmica na medida em que descreve
os factores relacionados com a emigracdo de quadros do sector da salde, especificamente do
HGM, e possibilitard a definicdo de melhores etratégias e direcionamento de esforcos para a
retencdo de quadros baseando-se nos resultados e recomendacdes fornecidas, contribuindo assim
para a melhor provisao de cuidados e melhoria do estado de saude da populacéo, e por meio disto

a producao e a produtividade.

1.5. Objectivos da pesquisa

1.5.1. Objectivo geral
Descrever os factores relacionados com a emigracdo de funcionarios no Hospital Geral de
Mavalane.

1.5.2. Objectivos especificos
+ Identificar os factores que contribuem para a emigracdo de funcionarios no Hospital Geral
de Mavalane.
+ Indicar o nimero de funcionarios que emigraram para outros sectores de actividade
econdmica no periodo de 2013 a 2016.
+ Especificar a categoria de funcionarios mais propensa a emigracdo no Hospital Geral de

Mavalane.



1.6. Perguntas de pesquisa

A emigracdo dos funcionérios no sector da saude tem contribuido negativamente para a
consolidacdo das politicas nacionais de salde e no cumprimento dos objetivos estratégicos
universais de acesso universal aos cuidados de satde. O recrutamento constante de novo pessoal
Médico, técnico-profissional e administrativo tem fragilizado o desempenho institucional,
comprometendo o alcance das metas preconizadas a nivel dos programas de salde, que

representam pilares universais. Deste modo, surgiu a seguinte pergunta de pesquisa:

+ Quais sdo os factores relacionados com a emigracdo dos funcionarios no Hospital Geral
de Mavalane?

+ Quantos funcionarios do HGM emigraram para outros sectores de actividade econémica
no periodo de 2013 & 2016?

+ Que categoria de funcionarios do HGM estavam mais propensos a emigrar para outros

sectores?

1.7. Estrutura da dissertacao

O primeiro capitulo do trabalho corresponde a introducdo, onde encontramos a
contextualizacdo, a delimitacdo do tema no tempo e no espaco, os objetivos da pesquisa, a

justificativa do tema, a pergunta de pesquisa e a apresentacdo da estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, consta a revisdo da literatura, onde se fazem abordagens teoricas
sobre: Gestdo estratégica de recursos humanos, emigracdo de funcionarios, funcionarios,
transferéncia de competéncias, analise da motivacdo dos recursos humanos e as teorias que
permitiram a elaboracdo dos objetivos especificos e a pergunta de partida que deram um suporte

a analise e discussdo dos resultados.

O terceiro capitulo estd relacionado com a metodologia de pesquisa que permitiu a

elaboragdo dos procedimentos e métodos cientificos que foram usados na pesquisa, tais como,



tipo de pesquisa, variaveis de pesquisa, a populacdo a ser estudada, amostra e amostragem,

analise e interpretacdo de dados, consideracdes éticas e as limitagdes do estudo.

O quarto capitulo concentrou-se na apresentacdo dos resultados e discussdao dos mesmaos,
onde foram apresentados, comentados, interpretados e discutidos os dados constituidos para o

presente estudo.

O quinto capitulo é referente as conclusdes e recomendacdes baseando-se nos resultados
obtidos e que permitiram a apresentacdo do desfecho para o assunto que foi discutido ao longo do

desenvolvimento do texto.

CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1. Quadro conceptual

Como ponto de partida na descricdo dos factores relacionados com a emigracdo de
funcionarios no Sector de Salde em geral, e de forma particular no HGM, torna-se
imprescindivel trazer alguns conceitos, para melhor interdermos o fenémeno da emigracdo de

quadros, seus factores e como eles se manifestam dentro da organizagao.

Sendo que este fendmeno se desenvolve dentro da organizacgdo e os principais actores sdo

RH’s, trazemos aqui algumas definicdes importantes na qual iniciamos pela dos RH’s.

De acordo com Chiavenato (2004), Recursos Humanos sdo individuos que ingressam,
permanecem e participam da organizacdo, qualquer que seja o seu nivel hierarquico ou sua tarefa.
Em outras variantes o autor incrementa a necessidade de possuir habilidades, capacidade e
conhecimentos sendo, porém, dotados de uma vocacdo dirigida para 0 crescimento e

desenvolvimento.



Da mesma forma Caixote C. e Monjane C, (2014), partilham o mesmo pensamento,
considerando Recursos Humanos como pessoas que trabalham na organizagdo em todas as
funcBes e niveis hierarquicos, mas estes autores referem que estes recursos, sdo diferentes dos

outros tipos de recursos que a organizacdo possui pelas seguintes razdes:

Unicos recursos vivos e dindmicos;

Heterogéneos;

Flexiveis, crescem e desenvolvem-se;

Saber, saber fazer, saber estar ou ser e querer fazer (vontade propria) ;
Tem necessidades e objectivos proprios;

Exigem mecanismos de controlo complexos e dificeis de implantar;

Fins em si proprios;

- F F F £+ + ¥

Capacitados e competentes para reagir aos estimulos.

Com a dindmica da gestdo de recursos humanos, surge um novo papel dos RH’s dentro da
organizacdo, e como resultado Chiavenato (2014), traoxe uma outra abordagem sobre RH’s
considerando-o0s em duas vertentes nomeadamente: Pessoas como recursos ou como parceiros da

organizagédo?

Segundo Chiavenato, a questdo béasica centra-se na escolha entre tratar as pessoas como
recursos ou como parceiros da organizacdo. Dai que o autor define RH"s como colaboradores que
podem ser tratados como recursos produtivos das organizacGes: e como recursos, eles sdo
padronizados, uniformes, inertes e precisam ser administrados, o que envolve planejamento,

organizacéo, direcdo e controle das atividades.

A segunda opc¢do de acordo com o autor, € visualizar as pessoas como parceiros das
organizacbes na qual seriam fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e
sobretudo o mais importante sua contribuicdo para a organizacao: a inteligéncia que proporciona

decisdes racionais e que imprimem significados e rumo aos objetivos do negdcio/estratégicos.



Chiavenato (2014), concluio afirmando que as pessoas constituem o capital humano e
intelectual da organizacdo e organizagbes bem-sucedidas tratam seus colaboradores como
parceiros do negocio e fornecedores de competéncias, ndo como simples empregados

contratados.

Os trés conceitos definidos por estes autores, relaciona-se na medida em que consideram
0s RH’s como Pessoas dentro da organizacdo, independentemente do seu nivel hierarquico ou
sua tarefa, sdo dotadas de habilidades, capacidade, conhecimentos e vocacdo dirigida para o
crescimento e desenvolvimento da organizacdo. As Unicas diferencas entre eles, é que Caixote

refere que tais recursos sao Unicos recursos vivos e dindmicos que crescem e desenvolvem-se.

.Os trés conceitos, adequam-se ao presente estudo mas iriamos nos apropriar ao conceito
de Chiavenato (2014), para recomendar aos gestores dos RH’s, sobre a necessidade de lidarem
com os seus colaboradores, olhando para estes como capital humano e intelectual da organizacao,
parceiros, fornecedores de competéncias, e acima de tudo se preocuparem ndo apenas com 0S

resultados organizacionais, mas também pela satisfacdo ou bem-estar socioeconémico destes.

Os RH’s entanto que pessoas/individuos, seres intelectuais dentro da organizacdo, sao
chamados de funcionérios. De acordo com Lakatos, (2007), Funcionario € aquele que encarna um

grupo standarizado de deveres e previlégios que constituem uma funcéo.

O EGFAE, (Lei n.° 10/2017), define o Funcionario do Estado, como sendo um cidad&o
provido para o quadro do pessoal, que exerce actividades para os 6rgdos centrais e locais do
Estado.

Ainda no quadro do pessoal do estado, prevém-se Agentes do Estado. O Agentes do
Estado é o cidaddo contratado ou designado nos termos do EGFAE ou por outro titulo nédo
compreendido na definicdo do Funcionario de Estado previsto na Lei 10, para o desempenho de
certas actividades para os 6rgdos centrais e locais do Estado, EGFAE, (Lei n.° 10/2017).

A o fendmeno emigratorio e seus factores ocorem entre os funcionarios dentro do

ambiente organizacional tal como tem acontecido no HGM entanto que instituicao.
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Stewart (1999), definiu a fuga de quadros como sendo a emigracdo de individuos com
aptiddes tecnicas ou de conhecimentos, devido a factores como frustragbes internas
organizacionais relacionados ao bloqueio e outras formas de insatisfacdo promovidas pelas

organizacOes que concorrem para auséncias fisicas do trabalho em jeito de abandono.

Na mesma perspectiva (Chiavenato, 2005), definiu a fuga ou absentismo como sendo uma
atitude de defesa para sair de um ambiente desagradavel de trabalho insatisfatorio e que pode
manisfestar-se pela auséncia fisica ou néo fisica. Para este autor, a auséncia fisica significa ndo ir
ao trabalho, enquanto a auséncia nédo fisica pode significar a ndo preocupacdo com o trabalho,
com colegas ou com a orgnizacdo: a pessoa estd fisicamente presente ao trabalho, mas néo

mentalmente.

Por seu turno, (KWOK; LELAND, 1982) chama de brain drain ou ainda, no portugués,
"fuga de cérebros" ao movimento de profissionais qualificados que saem de seu local de origem a

fim de buscar oportunidades mais promissoras em outros locais.

Num estudo realizado em Mocambique Costa, (2009), definiu a fuga de cérebros como
um fenémeno complexo e com multiplas causas. Onde muitas delas, se prendem a situacdo de
desenvolvimento em que o pais se encontra (em termos de empregos e niveis salariais, por

exemplo), outras se relacionam com a qualidade do trabalho que ai podem ou nao realizar.

Analisando os conceitos de fuga acima enunciados pese embora cada um deles tenha
usado uma terminologia para apelida-los nomeadamente: com excepcao de Costa, Stwart ao
considerar (fuga de quadros), Chiavenato, (fuga ou absentismo) e KWOK; LELAND (brain
drain ou ainda, no portugués, "fuga de cérebros"), pese emboera KWOK em sua tese tenha
considerado local de origem como pétria ou nacionalidade, tanto um como outro, refere que se
trata da saida de funcionarios com aptiddes e talentos de um local para o outro e Costa define a
fuga no contexto similar ao do KWOK.
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Por sua vez, Allen (2010), apresenta o fenomeno da fuga de cérebros, numa outra
perspectiva. Perspectiva esta que sob o0 ponto de vista da autora, defrauda ao Estado, trata-se da

"transferéncia de comopeténcias."

De acordo com Allen (2010), a transferéncia de competéncia, é a demissdo interior do
individuo em relacdo as tarefas a si adstritas, para servir a uma outra entidade empregadora por
razdes de insatisfagdo sem que necessariamente coloque a disposi¢do o seu cargo. Para o autor, a
transferéncia de competéncia operacionaliza-se facilmente pelo uso das tecnologias de
comunicagdo num contexto em que o uso dos meios sofisticados (informatica e outros)

consubstanciam-se numa realidade.

Os conceitos de fuga de quadro enunciados por Stwart, Chiavenato e KWOK, pese
embora o de Allen o funcionario ndo coloca inicialmente o seu cargo a disposicdo, 0s quatros
relaciona-se na medida em que se trata de saida de quadros de um sector para 0 outro com as

mesmas primicias a saber:

Emigracéo

Funcionarios com aptid@es técnicas, conhecimentos
Insatisfacao

Devido a questdes internas da organizacgao

o > 0w DN oE

Auséncias: Fisicas

Nao fisicas

O fendmeno de emigracdo de quadros referida pelo Allen (transferéncia de
competéncias), sob o ponto de vista da autora, € muito mais seria pois defrauda o Estado na
medida em que o funcionario inicialmente ou por um tempo nédo coloca a disposi¢ao o seu cargo,
isto &, o funcionario é efectivo, mas ndo lhe séo atribuidas e monitoradas tarefas pelo superior
hierarquico. Numa das suas teses, Chiavenato (2014), refere que ha necessidade de administrar os
recursos humanos para obter deles o maximo rendimento possivel. Na opinido da autora,

administrar os RH’s é uma entre as varias funcbes dos gestores.
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Aquando da transferéncia de competéncias, o funcionario para além das despesas em
salario que o empregador deve garantir pela sua efectividade, este durante o tempo laboral,
operacionalizara a transferéncia de competéncias através do uso das tecnologias de comunicacéo,
e 0s demais equipamentos e meios a si adstrito para realizacdo de actividades que ndo sao da
organizacdo, frizar que (VOA 2011), refere que em Mocambique, ha uma prética recorrente na
qual muitos especialistas ou quadros qualificados deixam o Servico Nacional de Saude para o
sector privado, sobretudo, ONG’s a procura de melhores condi¢des remuneratorias.

O EGFAE, Lei n°10/2017 de 11 de Agosto, prevé a moilidade por determinagdo do
Presidente da Repulica, Presidente da Assemleia da Republica, do Primeiro-Ministro, acordo
entre dirigentes dos 6rgdos centrais e locais ou decisdo da entidade que superintende a area da
Fungdo Publica, pode efectuar-se mobilidade de funcionérios no quadro do pessoal de aparelho

do Estado, sem preuizo dos direitos adquiridos.

Mobilidade é a afectagdo de um funcionario por determinacdo o acordo entre 0S
dirigentes dos 6rgdos centrais e locais, a tarefas em local diferente daquele em que se encontra a
prestar servigo (....), a mobilidade pode também ter lugar a pedido dos funcionarios ou por
permulta entre eles desde que sejam apresentados os motivos relevantes devidamente ustificados
(...), a pedido do funcionario ou por conveniéncia de servico a mobilidade pode efectuar-se de
um sector para o outro mediante acordo entre os respectivos governantes (....), fica condicionada
a existéncia de vaga e disponibilidade orcamental (....) para aonde essa transferéncia seja
prentedida, REGFAE, Decreto n° 5/2008 de 26 de Fevereiro.

O EGFAE, Lei n°10/2017 de 11 de Agosto, refere que a rescisdo da relagcdo contractual
pode revestir-se as seguintes formas: a) por acordo entre as partes, b) por acto unilateral do
dirigente do respectivo servi¢co ou organismo com fundamento em justa causa, comprovada um
pro;2cesso disciplinar, ¢) a pedido do contratado devidamente fundamentado em justa causa e d)

por deciséo do TA competente.
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De acordo com 0 REGFAE, Decreto n° 5/2008 de 26 de Fevereiro, a rescisdo consiste na
cessdo unilateral ou bilateral do contracto antes da data prevista, do seu terminino podendo ser: a)
acordo mutuo, b) por acto unilateral do dirigente do respectivo servico ou organismo com
fundamento em justa causa, comprovado um processo disciplinar, e c) a pedido do agente

devidamente fundamentado (....), havendo lugar a recurso para o TA,

REGFAE, Decreto n° 5/2008 de 26 de Fevereiro, prevé a licenca registada de 6 meses
prorrogaveis a 1 ano, (....) pode também ser concedida duas vezes intercalados por um periodo

de ndo inferior a 5 anos.

Uma forma de disvinculamento previsto no REGFAE, Decreto n® 5/2008 de 26 de
Fevereiro, é a exoneracdo por iniciativa do funcionario e ocorre no ambito da cessacao da relacédo

de trabalho com o estado.

2.1.1. Factores relacionados com a emigracao de funcionarios

Para além dos factores apresentados nos textos acima, (Chievenato, 2008), refere que
existe uma grande infinidade de factores que levam ao funcionario a sentir-se completamente
desmotivado em relacdo ao trabalho e levar a emigracdo, tais como: falta de infraestrutura
favoravel para a realizacdo do trabalho, comunicacao ineficiente, remuneracédo inadequada, nivel

de pressdo elevado, entre outros.

No que diz respeito a remuneracdo inadequada apontada por Chiavenato, Pina et al,
(2007), definiu o salario como sendo um elemento importante para os membros de qualquer
organizacdo, e deve ocupar um espaco importante nas preocupacgdes de quem tem a imcumbéncia
de gerir pessoas e talentos, mas ndo € o Unico elemento que determina as decisdes das pessoas de
aceitarem ou ndo um lugar, ou de permanecerem versus sairem de uma empresa. Intendemos com
esta declaracdo que para além de outros factores, Pina considera a componente salarial de igual

forma como sendo um dos que motivam a emigracdo de funcionarios.
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Para além das precarias condicGes de trabalho, Rego, et al, (2017), num estudo em
Portugal mostrou que os médicos estavam mais propensos a emigracao do sector publico para o
privado devido as reducdes salariais.

Por seu turno, ainda em Portugal, Pirrolas e Correia (2022), constataram que 0s principais
factores para a emigracdo de HR’s eram: o baixo salério, a falta de progressao na carreira, a falta
de desenvolvimento individual, os horérios rigidos, a fraca lideranga, a concorréncia, a
localidade, o mau ambiente de trabalho, a fraca cultura organizacional, a falta de promocéo, a
falta de reconhecimento, a falta de disponibilidade, a dificuldade na conciliacéo trabalho-familia

e a falta de motivacéo.

Costa, (2009), num estudo realizado em Mocambique concluio que uma das causas da
fuga de cérebros prendem-se a situacdo de desenvolvimento em que o pais se encontra (em
termos de empregos e niveis salariais, por exemplo), e outras causas estdo relacionadas com a

qualidade do trabalho que os funcionérios podem ou nao realizar.

Ainda em Mocambique, num estudo realizado por Arroz, et al, (2011), constactou-se que
as condi¢Oes de trabalho, remuneracdo baixa, a progressao na carreira, 0 nao reconhecimento da

classe dos Médicos por parte da sociedade, eram as principais causas de emigracdo de quadros.
Em torno das causas acima mencionadas, nota-se que em Mocambique este fendmeno

repete-se de tempo em tempo, dai que ha necessidade de se definir, implementar e moniotorar

estratégias voltadas para a ac¢do, para minimizar as causas de ocorréncia da emigracao.
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2.2. Quadro tedrico

2.2.1. Breve historial sobre a evolugcéo da gestéo dos recursos humanos

A gestdo de recursos humanos é uma pratica antiga que foi evoluindo ao longo do tempo.
Durante a revolucdo industrial aumentou o nUmero de empresas, consequentemente, 0 nimero de
trabalhadores (Franco, 2012).

O crescimento desordenado das empresas nessa época, fez com que os estudos
evoluissem e pudessem contribuir para 0 pensamento gerencial de forma a aumentar a eficiéncia
das organizagdes, por isso mesmo que a era da administracdo cientifica de Taylor ndo podia ter
vindo em época mais apropriada, a Revolugdo Industrial (Franco, 2012).

A administracdo cientifica de Taylor caracterizava-se pela organizacdo racional do
trabalho, andlise do trabalho, dos tempos e movimentos, estudo da fadiga humana, divisdo do
trabalho, especializacdo, desenho de cargos e tarefas, incentivos salariais e prémios de producédo
(Franco, 2012).

Os incentivos salariais e prémios de producdo visavam buscar 0 comprometimento e a
adesdo dos empregados a esses novos métodos de organizacdo do trabalho e das tarefas a serem
realizadas (Franco, 2012).

Com o tempo as preocupacdes com as maquinas, métodos de trabalho, organizacdo
formal e principios de administracdo passaram a ndo ser a grande prioridade, e a preocupacgao
passou a ser com as pessoas e 0S grupos sociais, aqui as relagbes humanas, ou seja, 0sS

trabalhadores, passam a ser o recurso mais valioso (Chiavenato, 2004).
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2.2.2. Gestao de recursos humanos

A gestdo de recursos humanos é uma pratica que evolui a sombra das teorias
organizacionais (taylorismo, burocracia, relacbes humanas, abordagem comportamental, teorias
sistematicas e contingenciais), que foram sendo desenvolvidas ao longo do tempo, com a
evolucdo das sociedades humanas. Uma das escolas de pensamento que marcou a evolugdo do
conjunto de conhecimento e praticas relacionadas com a gestdo dos recursos humanos foi a

abordagem sistematica do funcionamento da organizacdo, Neves (2000).

Na perspectiva de Cury, (2000), a Gestdo de Recursos Humanos é por um lado uma
disciplina de ciéncias sociais que estuda a técnica de gestdo de emprego, as remunerag6es e
o plano de formacdo e desenvolvimento do pessoal na organizacdo. Por outro lado, é o
amanuseamento de pessoas existentes na empresa entanto que recursos, da mesma forma e

por igual perante a organizacdo sem diferenciacdo individual.

Na perspectiva de Chiavenato (1998, p.158), a gestdo de recursos humanos consiste no
planeamento, na organizagdo, no desenvolvimento, na coordenagdo e no controle de técnicas
capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagédo
representa 0 meio que permite as pessoas que com ela colabora alcancem objectivos individuais

relacionados directa ou indirectamente com o trabalho.

Sob o ponto de vista de Pina e Cunha et al (2012, p. 55), a gestdo de recursos humanos
consiste cada vez mais no aproveitamento estratégico do talento humano, a varios niveis da
organizacdo, para criar e sustentar vantagens competitivas. O autor afirma que as pessoas sdéo um
factor chave para o sucesso organizacional e mais do que cumprir as fungdes administrativas
tradicionais, a gestdo de pessoas ou recursos humanos, refere-se as politicas, praticas e sistemas
que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da organizagédo no

sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da organizagéo.

A conclusdo que podemos chegar com relagdo as definigdes acima enunciadas sobre a

gestdo de recursos humanos, é que as funcBes, o planejamento, o processo de recrutamento,
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seleccdo, avaliacdo de desempenhos e remuneracédo, sdo sim fundamentais para o aproveitamento
do potencial contido nos funcionarios, mas deve-se harmonizar essas ferramentas a acc¢Ges
conducentes ao desenvolvimento e empenho das pessoas dentro da organizagdo coadjuvado com

suas satisfacOes entanto que seres sociais.

2.3. Analise da motivacéo dos Recursos Humanos

De acordo com Caixote e Monjane, (2014), convem dizer que ndo existe uma férmula que
uma vez aplicada resolvera o problema da motivacdo do pessoal nas organizacdes porque este €
um assunto muito mais complexo do que parece. Um dos aspectos mais relevantes € o facto de os
gestores ndo saberem o que é a motivagdo e quais os factores que a causam, 0s proprios gestores
ndo estdo imunes aos problemas da motivacdo. Razdo pela qual passaremos a analisar de forma

resumida as Teorias de Motivacéo.

2.3.1. Teorias de Motivacéo

Tadin, et al (2005), explica que no periodo apdés a revolugdo, ndo havia muita
preocupacdo em saber o que motivava ou ndo uma pessoa. Nas empresas a ferramenta de
motivacdo utilizada era a punicédo pois, ndo havia preocupacdo em se oferecer algum beneficio ao

funcionario para se obter um resultado melhor.

Ademais, Chiavenato (1999), refere que no advento a Teoria das Rela¢cbes Humanas, uma
nova linhagem passa a dominar o repertério administrativo e surge uma nova concep¢ao sobre a
natureza do homem, com foco para 0 Homem Social. Com esta teoria, passou-se a estudar a
influéncia da motivacdo no comportamento das pessoas e 0 seu impacto no desempenho
individual e organizacional. No funcionario ou trabalhador, a motivacdo passou a ser considerada

como um factor determinante, ou mesmo o principal para o éxito e a qualidade de trabalho.

Na era pos-revolugdo, efectuaram-se estudos sobre o comportamento humano
concentrados na analise da motivacdo tendo culminado com o surgimento de varias teorias que

procuram explicar o comportamento humano no contexto laboral e fora dele. Apelidadas por
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Teorias de Motivacdo porque procuram explicar sobre os factores que determinam a motivacéao
de um individuo no exercicio de determinadas actividades. Estas teorias séo classificadas em dois
grupos principais nomeadamente: Teorias de Contedos e Teorias de Processos como ilustra a
figura 1:

Figura 1 — Teorias de motivacdo dos colaboradores da organizacdo

1. Teorias das necessidades de Maslow
- 2. Teoria de ERG de Alderfer
Teorias do Contetido
3. Teoria de dois factores de Herzerberg
4. Teoria das Tres Necessidades de David McClelland
Teorias de Motivacéo <

. Teoria das Expectativas
Teorias de Processo

~

2. Teoria da Equidade

Fonte: Chiavenato, (1999)

2.3.2. Teorias de Conteudo de Motivacéo

De acordo com Chiavenato, (1999), as teorias de contelldo de motivacao sdo as baseadas
nas necessidades e sugerem que as chaves para a motivacao no trabalho é o ambiente que reaja

de forma positiva as necessidades dos trabalhadores.

O autor, defende que as Teorias de Contetido de Motivacgdo sugerem que a motivacdo dos
RH’s na organizagdo ndo tem uma Unica causa, ha varios factores que influenciam o desejo de
uma pessoa para realizar uma actividade ou se comportar de determinada forma perante a sua

tarefa.

Para este autor, dos varios problemas relacionados com a motivacdo, mostra que a
motivacdo esta ligada a satisfacdo das necessidades e procuram explicar como o desempenho, 0
comportamento, a produtividade entre outros factores podem ser influenciados por necessidades

satisfeitas ou ndo satisfeitas dos colaboradores da organizagé&o.
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2.3.3. Teorias de Hierarquia das Necessidades de Maslow

De acordo com o psicologo americano Maslow (1987), as necessidades humanas estdo

organizadas numa hierarquia de valor ou de Piramide (ver figura 2), esta teoria sugere que as

pessoas adultas ttm em comum um conjunto de cinco categorias de necessidades organizadas

numa pirdmide crescente.

Figura 2 — A Pirdmide da hierarquia das necessidades de motivacdo de Maslow

Piramide das Necessidades -

Maslow
Satisfacao fora do
trabalho
* Educagdo
* Religido

* Passatempos
* Crescimento Pessoal

Satisfagdaono
trabalho

Trabalho desafiante
Diversidade e autonomia
Participagdo nas decisbes
Crescimento pessoal

* Aprovagdo da familia
* Aprovagdo dos amigos
* Reconhecimento da comunidade

Reconhecimento
Responsabilidade

Orgulho e reconhecimento
Promocdes

*  Familia

*  Amigos

* Grupos Sociais
* Comunidade

Amizade dos colegas
Interagdo com clientes
Chefe amigavel

* Liberdade

* Seguranca da violé
* Auséncia de poluig
Auséncia de gue
Comida
+  Agua

*  Sexo

* Sono e Repousc

Fonte: Maslow (1987)

Trabalho seguro
Remuneragdo e beneficios
Permanéncia no emprego

Horario de trabalho
ntervalo de descanso
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De acordo com Maslow (1987), os dois primeiros niveis de necessidades de baixo para
cima (fisiologicas e de seguranca) Maslow considera que sdo necessidades priméarias e 0s

restantes niveis sdo as necessidades secundarias.

Com base na teoria de Maslow, White e Bednar (1986), defendem que as necessidades
ndo satisfeitas, sdo principais motivadoras do comportamento humano, sendo precedidas das
necessidades mais bésicas sobre as mais elevadas. O mesmo conclui que se as necessidades
fisioldgicas ndo estiverem satisfeitas, o individuo ndo se sentira estimulado pelas necessidades de

seguranca, sociais e por ai em diante.

No entanto, se as necessidades de um determinado nivel forem satisfeitas,
automaticamente, surgem as necessidades de nivel imediatamente superior do individuo, e desta
forma as de nivel inferior deixam de ser motivadoras do comportamento individual. Ao
assumirmos que as necessidades constituem o elemento intrinseco do comportamento do
individuo, constata-se que na teoria de Maslow:

1. Uma necessidade ndo satisfeita ndo é motivadora;
2. Os niveis mais baixos de necessidades monopolizam o comportamento do individuo, dai

que, as necessidades primarias tém que ser satisfeitas primeiro.

2.3.4. Teoria de ERG de Alderfer

Clayton Alderfer citado por Caixote e Monjane, (2014), defendem a Teoria de Existéncia,
Relatedness and Growth (ERG) o que na lingua portuguesa significa Existéncia, Relacionamento
e Crescimento (ERC). Algumas posi¢Oes deste autor sdo consistentes ao pensamento de Maslow,

subdividiu as necessidades humanas em trés categorias nomeadamente:

1. Necessidade de existéncia de Alderfer que engloba as necessidades fisioldgicas e de
seguranca de Maslow nomeadamente: o desejo do bem-estar fisico e material que sdo
satisfeitos por meio de uma alimentacdo, ar, agua, frio, abrigo, condicGes de trabalho,

roupa, salarios entre outros;
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2. Necessidade de relacionamento de Alderfer que correspondem as necessidades sociais de
Maslow nomeadamente: o desejo de estabelecer e manter relagfes interpessoais com
outras pessoas ex amar, gostar, fazer amizades, relacionar-se, apreciar, ter uma familia e

estar inserido dentro de uma sociedade €;

3. Necessidade de crescimento de Alderfer que correspondem as necessidades de auto-
estima e de auto-realizacdo de Maslow.

Caixote e Monjane, (2014 p.233), referem que a motivacdo pode ser obtida através da
satisfacdo das necessidades dos trabalhadores divergem apenas na categorizacdo das
necessidades. Para este autor, se as necessidades de alto nivel ndo forem satisfeitas,
automaticamente aumenta o desejo do ser humano em satisfazer as necessidades do nivel mais

baixo por outras.

Uma pessoa pode reverter as necessidades de nivel mais baixo quando a mesma se
apercebe que as necessidades de nivel mais alto estdo bloqueadas. Esta preposicdo de Alderfer
reflecte aquilo que White e Bedner (1986), chamam de reaccdo classica de regressdo da
frustracd@o. Neste tipo de reaccdo assume-se que uma pessoa frustrada por nédo ter sido capaz de
alcancar um objectivo desejado, pode encontrar satisfacdo através da substituicdo desse objectivo
por um outro capaz de ser alcangado por ela,

2.3.5. Teoria de Dois Factores de Herzberg

A teoria de dois factores de Herzberg trouxe uma dimensdo adicional para a teoria
motivacional porque o seu foco esta na motivacdo no local de trabalho. Apés varios estudos,
Herzberg concluiu que as pessoas tém dois grupos de necessidades distintas, que ele classificou

como sendo factores higiénicos e factores motivadores.

Os factores higiénicos, também denominados extrinsecos, segundo Chiavenato (2006),
séo aqueles que se localizam no ambiente que rodeiam as pessoas e abragem as condic¢Ges dentro

das quais elas desempenham o seu trabalho. Temos como factores higiénicos, as condicGes de
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trabalho, o salario, tipo de supervisdo, politicas da empresa entre outros.

Na visdo de Chiavenato (2006) as pesquisas de Herzberg revelam que quando as
necessidades higiénicas sdo optimas elas apenas evitam a insatisfacdo dos empregados e se levam
a satisfacdo ndo conseguem sustenta-la por muito tempo. Quando as necessidades higiénicas séo

precérias, elas provocam a insatisfacdo dos empregados.

De acordo com Chiavenato as necessidades higiénicas sdo essencialmente preventivas,
por isso se chamam higiénicas, ou seja, profilacticas, pois evitam a insatisfacdo, mas néo

provocam a satisfacdo logo, ndo conduzem a motivacgao dos colaboradores da empresa.

Os factores motivadores sdo intrinsecos e estdo relacionados com o contetdo do cargo e
com a natureza das tarefas executadas pelo trabalhador. Ao contrario das necessidades higiénicas,
as necessidades motivadoras estdo sob controlo do individuo, pois estdo relacionadas com aquilo
que ele faz e desempenha. Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento

profissional, de autorrealizacdo e de responsabilidade, Chiavenato (2006).

Quando os factores motivadores sdo 6ptimos eles provocam satisfacdo nas pessoas dando
origem a motivacdo. Quando sdo precarias eles provocam a insatisfacdo e, por essa via a

desmotivacédo dos colaboradores da empresa.

2.3.6. Teoria de Motivacéo de McClelland

Para além das teorias de motivacdo de Maslow, Alderfel e Herzber, outros tedricos,
estudaram necessidades especificas e como essas necessidades influenciam o comportamento do

colaborador no local de trabalho.

Nesta ordem de ideia, White e Bednar (1986), citando David McClelland, acrescentam
que héa trés motivos ou necessidades que sdo particularmente importantes no local de trabalho.
Esses motivos ou necessidades incluem afiliacdo, realizacdo e poder. Essas necessidades afectam

0 comportamento dos gestores e dos trabalhadores em geral de forma quase que similar.
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2.3.7. Teorias de Processos de Motivacao

Como ja foi dito anteriormente, as teorias de processos sdo aquelas que se concentram em
como as pessoas fazem as escolhas em funcao dos objectivos desejados. Nesse sentido as teorias
de processo atribuem ao individuo um papel cognitivo de tomada de decisdo, em que ele

selecciona o0s objectivos e o significado para persegui-los, White e Bednar (1986),.

Aqui acredita-se que as pessoas sdo motivadas por diferentes resultados. Culturas
diferentes chamam atencdo para o uso de diferentes modelos de motivacdo. E aqui onde as
teorias de conteddo falham, por ndo conseguirem reconhecer as escolhas individuais e as

influéncias socioculturais na motivacéo do pessoal na organizagéo.

E neste campo que as teorias de processo pretendem colmatar no estado sobre as teorias
de motivacdo tomando em consideracdo os aspectos da vida sociocultural que influenciam a

motivagéo das pessoas no trabalho.

Por exemplo, Maslow apresenta uma teoria universalista, acreditando que ela se aplica
para cada pessoa por isso que a sua teoria ndo consegue explicar as diferencas entre as pessoas e
entre as culturas. Aqui exploram-se, pelo menos duas técnicas de processo de motivacdo no

trabalho: a teoria de expectativas e a teoria de equidade.

A concluséo que chegamos com relacdo a analise da motivagdo dos RH’s, ee importante
que os gestores tenham um dominio ou conhecam um pouco das teorias da motivagdo prevenir
situacdes de emigracdao de funcionarios porque, para que este fendmeno ocorra dentro das
organizacgOes, deve-se a ocorréncia de factores que contribuem para o efeito. Tais factores que
estdo de igual forma ligados as necessidades de motivacdo descritas por Maslow em sua
piramide e que devem estar satisfeitas tanto na esfera laboral ou fora nomeadamente:

1. Necessidades fisioldgicas; 2. Necessidades de seguranca; 3. Necessidades sociais; 4.

Necessidade de estima e; 5. Necessidades auto-realizacdo.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

3.1.Tipo de estudo

A tabela 1, traz um resumo da metodologia da presente pesquisa sobre factores

relacionados com a emigracdo de funcionarios no HGM, com horizonte temporal de 2013 a 2016.

Metodos Cientificos de Pesquisa

Segundo Richardson (2009), o método cientifico é a forma encontrada pela sociedade
para legitimar um conhecimento adquirido empiricamente, isto é, quando um conhecimento é
obtido pelo método cientifico, qualquer pesquisador que repita a investigacdo, nas mesmas

circunstancias, podera obter um resultado semelhante.

A presente pesquisa é um estudo de caso por estudar os factores relacionados com a
emigracdo dos funcionarios, num Unico caso, ou seja HGM, visando descrever o contexto da
situacdo neste hospital para aprofundar o conhecimento, tal como refere Yin (2005, p. 32) apud
Gil (2008), o estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fendmeno actual dentro de
seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o contexto e a realidade ndo sdo claramente

definidas e no qual séo utilizadas varias fontes de evidéncias.

Apresenta uma natureza aplicada cujo objectivo é gerar conhecimentos para aplicacéo
pratica dirigidos a solucdes de problemas especificos nas instituicbes do Estado, com particular
foco para 0 HGM, resultantes de algumas lacunas e fragilidades na componente de Gestdo de

Recursos Humanos.

Para a presente pesquisa, usou-se 0 método empirico, aplicado-indutivo. Método indutivo
é 0 raciocinio pelo qual se passa de proposices menos gerais para uma outra mais geral,
apoiando-se na experiéncia, enquanto a dedugdo € o raciocinio pelo qual se passa de uma

proposicdo mais geral para outras menos gerais, sem recorrer a experiéncia.
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Auxiliados pela revisdo bibliogréfica e documental, na presente pesquisa adoptou-se a
forma de abordagem explicativa e descritiva, exploratério e analitico sendo que a pesquisa
descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relagbes entre varidveis. Este tipo de pesquisa envolve o uso de técnicas
padronizadas de colheita de dados: questionario e historia de vida de todos actores (gestores do

topo, pessoal clinico, pessoal administrativo e pessoal servertuario).

A pesquisa exploratoria é conduzida, de maneira geral, para sondar a condicdo do
problema, porque normalmente existe um pouco conhecimento prévio daquilo que se pretende
conseguir. Assim, este tipo de pesquisa busca essencialmente a enumeragdo e a ordenacdo de
dados, sem o objectivo de comprovar ou refutar hipdteses exploratérias, abrindo espago para uma
nova pesquisa explicativa, fundamentada na experimentacdo. A pesquisa explicativa pode ser a
continuacdo da descritiva, posto que a identificacdo de factores que determinam um fenémeno

exige que este esteja suficientemente descrito e detalhado.

O estudo foi aplicado-indutivo, uma vez que gerou conhecimentos que podem ser
aplicados para a solucdo do problema de emigracdo no proprio HGM. O estudo, descreve 0s
factores relacionados com a emigracdo dos funcionarios neste hospital, mediante um

levantamento das opinides dos provedores em relacdo a este fendmeno.

Tipos de abordagem de pesquisa

A pesquisa guantitativa considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir
em numeros opinides e informacBes para classifica-las e analisa-las. Por seu turno, a pesquisa
qualitativa considera que ha uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito, isto €, um
vinculo indissocidvel entre 0 mundo objectivo e a subjectividade do sujeito que ndo pode ser

traduzido em nUmeros.

Neste estudo foi feita uma combinacdo da pesquisa qualitativa e quantitativa. Abordagem
foi quantitativa uma vez que foram administrados questionarios aplicado aos provedores e suas

respostas foram quantificadas de forma numérica e percentual.
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Tabela 1. Resumo da metodologia usada da pesquisa

CLASSIFICACAO PESQUISA
Natureza Aplicada
Metodo Indutivo

Tipo Quantitativo

Forma de abordagem

Explicativa e descritiva

Método de abordagem

Monogréfica

Técnica de pesquisa

Bibliogréfica/documental

Técnica de recolha de dados

Questionario

Populacéo

644

Amostra

241

Teoria de amostragem

N&o probabilistica

Critério de amostragem

Estrateficado ndo proporcional e Conveniéncia

Populacdo, modo de seleccdo dos participantes, amostra e amostragem

Populacgao

A populacéo de estudo foi constituida por um total de 644 funcionérios efectivos afectos
as diversas areas do HGM, assim distribuidos pelas seguintes areas: direccdo e chefia (7);
médicos (69); outro pessoal clinico (328); pessoal administrativo (92) e pessoal serventuario
(148).

Amostragem

A amostragem foi ndo probabilistica estratificada ndo proporcional conjugada com
conveniéncia, dado que procurou-se garantir a representatividade de todas as areas existentes no
HGM. Assim, dos 241 participantes correspondentes ao tamanho amostral, 12 exerciam cargo de
direcgdo, chefia e confianga, 29 eram médicos, 162 representavam técnicos das diversas areas
clinicas, dos quais 19 deste 3° grupo ndo responderam ao questionario, 26 estavam no sector

administrativo e 12 eram pessoal serventuério.
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Amostra

A amostra deste estudo garante a representatividade porque a definicdo dos elementos que
fazem parte desta amostra veio de quase todos os sectores desde a direcgao do hospital, sector
administrativo, servigos clinicos e sector de limpeza, com objectivo de encontrar 0 méximo de

informacgdes possiveis e obter uma maior precisdo nos dados.

A amostra foi de 241 funcionarios selecionados tendo em conta um nivel de confianca de
95% e um erro amostral de +5%, e amostra final foi de 222 participantes, uma vez que, 19 nédo
responderam aos questionarios, apenas devolveram nao respondido, ndo-se sabe das razdes mas
acreditamos que, através desse nimero de participantes, foi possivel compreender como é que a

emigracao de quadros nesta US influénciam na prestacdo dos servicos.

Critérios de inclusao e de exclusao

Para presente estudo foram incluidos todos os funcionarios que estavam nomeados
definitivamente, que concordaram em participar e que ndo estavam em processo de

desvinculacdo com a instituicdo.

Foram excluidos os funcionarios que estavam no regime de contrato, que referiram estar

incomodados ou doentes no momento do estudo.

A figura 3 sobre resumo dos participantes selecionados aquando da colecta de dados,
verificamos 12 funciondrios com cargo de direccdo, chefia e confianga. No entanto, destes 12
funcionarios mencionados na figura 3, apenas 7 tinnham visto do Tribunal Administrativo (TA) e
os outros 5 exerciam funcgdes de direccdo e chefia sob despacho interno mas ainda nédo tinham
visto do TA. Razéo pela qual, na nossa introducdo sobre a populacdo total, dissemos haver 7

funcionarios com cargo de direcgdo, chefia e confianga.
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Figura 3. Resumo sobre a seleccdo dos participantes
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Amostra final: 222

Populacdo: 644 Amostra; 241

Fonte: Direc¢do do Hospital Geral de Mavalane e autora, 2017

3.2. Técnicas e instrumentos de colecta de dados

Para a colecta de dados, recorreu-se a questionarios com perguntas fechadas e abertas
dirigidas aos funcionarios do HGM que foram respondidas sem intervencdo da pesquisadora

tendo durado cerca de 15 a 20 minutos.

Os questionarios foram feitos em funcéo da natureza do problema de pesquisa e do local
de estudo, o0 mesmo composto por 9 questdes no total, em que as primeiras visam recolher
informacdes sobre o perfil do respondente e as outras oito contém questfes relacionadas aos

aspectos de fugas de cérebros, conforme pode ser verificado nos apéndices deste trabalho.
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Tais questionarios foram administrados, aos funcionarios desde o topo até ao pessoal

serventuario, pessoal este que compdem a amostra estabelecida para este estudo.

Apds a colecta dos dados, estes foram estruturados em planilhas electronicas,
posteriormente, transformados em gréficos e tabelas para melhor visualizacdo dos resultados
obtidos, e conservados em pastas de arquivo, com a codificacdo do participante, previamente,
estabelecida em ordem numérica seguida por uma letra alfabética de A a E, indicando a area a

que pertencem, de modo a garantir a confidencialidade e o sigilo.

3.3.Variaveis de pesquisa

Foram variaveis de interesse os dados pessoais tais como: idade, sexo, nivel de
escolaridade, tempo em que trabalha nesta instituicdo, sendo essas gerais. As variaveis de estudo
foram os factores relacionados com a emigracdo dos funcionérios tais como: remuneracéo,

enquadramento na funcdo, ambiente organizacional, satisfacdo e transferéncia de competéncias.

3.4. Analise e interpretacdo de dados

Para a entrada e analise de dados, foi concebida uma base de dados no programa do
Microsoft Excel® Versdo 2010. Na analise foi realizada estatistica descritiva com calculo de
frequéncias. A interpretacdo de resultados foi feita com recurso a tabelas e graficos obtidos no

programa do Microsoft Excel® Versdo 2010.

3.5. Considerac0es éticas

A pesquisa foi realizada tendo em conta os principios éticos por envolver seres humanos,
incorporando, sob a Optica do individuo e das colectividades, os quatro referenciais basicos da
bioética: autonomia, ndo maleficéncia, beneficéncia e justica. Primeiramente, foi solicitada aos
quadros da saude e fornecedores a respectiva autorizacdo para submeter a pesquisa, informando

0s objetivos e os principios éticos deste estudo.
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Durante a colecta de dados foi necessario considerar-se 0s procedimentos da pesquisa que
poderiam causar algum dano fisico ou emocional, nomeadamente: violagdo do direito a
privacidade ao colocar perguntas sensiveis ou 0 acesso aos registos contendo dados pessoais;

também foram observados e respeitados certos valores culturais, tradi¢cdes ou tabus.

3.6. LimitacgOes da pesquisa

Esta dissertagdo, pela sua natureza, constitui um estudo de caso dentro do qual,
constrangimentos de ordem temporal ndo faltaram devido a varios factores como a falta de
disponibilidade dos participantes a quando da colecta dos dados e toda a informacdo necessaria.
A ndo devolucdo na completude dos questionarios por parte dos funcionarios reduziu o tamanho

amostral.
Ademais, apesar de se frisar no questionario que foi mantida a confidencialidade e o

sigilo, houve, em parte, alguma falta de abertura para responder a certas questdes do

questionario.
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CAPITULO 4 - APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS

Este capitulo destina-se a apresentacdo, andlise e interpretacdo dos dados constituidos
para 0 nosso estudo. Com o propdsito de alcangar os principais objectivos da pesquisa que se
consubstanciam nos Factores Relacionados com a Emigracdo de Funcionérios no HGM de 2013-
2016, e compreender as razdes que os leva a intentarem esta fuga. A seccdo que se segue sera

apresentada a analise dos dados obtidos por meio da administracdo dos questionarios.

4.1. Areas de actuacéo dos participantes

Como referimos anteriormente foram distribuidos 241 questionarios, mas, participaram
deste estudo um total de 222 funcionarios do HGM distribuidos da seguinte forma: Direccao e
chefia 5,4% (n=12), Médicos 13,1% (n=29), outro pessoal clinico 64,4% (n=143), pessoal
administrativo 11,7% (n=26), pessoal serventudrio 5,4% (n=12), (v. Tabela 2). E os restantes 19

nédo responderam.

Os dados na tabela abaixo, ilustram que maior parte dos participantes eram de outras
categorias clinicas com 64,4%, e a menor representacdo foi para pessoal com cargo de dirrecéo e
chefia e pessoal serventuério com 5,4%, para cada. O predominio das outras categorias clinicas

esta relacionado com o seu peso dentro do HGM.

Tabela 2. Distribui¢do dos participantes de acordo com as areas de actuacéo

Area NUmero Percentagem
Direccéo e Chefia 12 5.4
Meédicos 29 13.1
Outro pessoal clinico 143 64.4
Pessoal administrativo 26 11.7
Pessoal serventuario 12 5.4
Total 222 100.0

Fonte: Autora, 2023
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Perdas registadas no HGM de 2013 a 2016 e seus motivos.

O gréafico 1, mostra o registo das perdas no periodo de 2013 a 2016. Do universo das
perdas que corresponde a 44 (100%) funcionarios daquela US, (43%) foi por transferéncias,
(23%) por de licencas registadas, (5%) por rescisdo de contratos de trabalho, (7%) por

desvinculamento e (23%) por morte.

Estes resultados mostram que as transfaréncias e licencas registadas sdo as que deram
origem a um numero elevado de perdas de funcionarios no HGM. De acordo com o gestor dos
RH’s estas perdas, foram a pedido dos funcionarios devido a factores como insatisfa¢do salarial,

mau ambiente de trabalho, falta de Equipamento de Protegdo Individal (EPI) e outros factores.

Pese embora as transferéncias por mobilidade dos funcionarios do HGM para outros
sectores mediante acordo entre 0s respectivos governantes estejam previstas no Decreto n°

5/2008 de 26 de Fevereiro, ndo deixam de ser perdas e emigracao.

As perdas por transferéncias, licencas registadas, por rescisdo do cantrato, por
desvinculamento, até mesmo por morte deixam lacunas no HGM para além de que todo o
esforco empreendido para a admissdo destes quadros se torna nulo, aumentam despesas para o
desencadear de novos processos de admissdo e tem impacto negativo no desempenho

institucional e na prestacdo de cuidados da populacao.
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Gréfico 1. Motivos das Perdas de Recursos Humanos no HGM de 2013 a 2016

Perdas de Recursos Humanos no HGM de 2013 32 2016

Total
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% Rescisdo de Contratos
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% Transférencia

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
H Total H 2016 m 2015 H 2014 w2013

das
Perdas

Fonte: DRH e NEP do HGM 2013-2016

4.2. Factores relacionados com a emigracao de funcionarios

O fendmeno emigratério, em qualquer esfera tem as suas origens. Neste subcapitulo,
iremos de forma resumida, trazer os resultados e analizar os factores internos e externos, factores
ligados ao ambiente organizacional que contribuem para a emigragracdo de funcionarios do
HGM.
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O grafico 2 abaixo mostra que, no HGM, foram apontados como estando relacionado com
a emigracdo dos funcionérios os seguintes factores: vulnerabilidade a riscos, referido em 27,1%
por 164 funcionérios em relacdo a um total de 606 respostas obtidas dos 222 participantes, uma
vez que cada participante podia identificar mais de um factor relacionado, o salario baixo teve
peso de 25,6% em 155 participantes e a falta de objectividade foi o factor menos referido com

cerca de 2,6% indicados por 16 funcionarios.

Resultados similares foram observados por Pirrolas e Correia (2022) em Portugal, onde os
principais factores para a emigracdo de RH’s eram: o baixo salério, a falta de progressdo na
carreira, a falta de desenvolvimento individual, os horérios rigidos, a fraca lideranga, a
concorréncia, a localidade, o mau ambiente de trabalho, a fraca cultura organizacional, a falta de
promocdo, a falta de reconhecimento, a falta de disponibilidade, a dificuldade na conciliacédo

trabalho-familia e a falta de motivacao.

Pirrolas e Correia (2022), ndo refere ao certo & vulnerabilidade a riscos, mas refere-se a
falta de condigcbes de trabalho, que na verdade constituem uma vasta lista de questdes que
também concorrem para aspectos ligados a biosseguranca, portanto, este entendimento, leva a
crer que embora ndo especifique a vulnerabilidade a riscos, este ndo € um factor diferente, ou

seja, ndo é um achado isolado deste estudo.
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Gréfico 2. Factores relacionados com a emigracdo no HGM, 2013-2016
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Fonte: Autora, 2017

4.3. Factores relacionados com a emigracéo por grupo de funcionérios

Com relacdo aos factores relacionados com a emigracdo por grupo de funcionarios, cerca
de 33,% (n=4) dos funcionarios com cargos de direc¢do e chefia, referiram salarios baixos, 75%
(n=9) disseram ser a vulnerabilidade a riscos, com relagdo ao ambiente organizacional 33% (n=4)
disseram que os salérios sdo incompativeis a funcdo que exercem, e 87% (n=10) referiu ndo estar

bem enquadrado na actividade.

Em relagdo aos médicos, cerca de 97% (n=281) referiram salarios baixos e outros
razoaveis, o que indica que ndo estdo satisfeitos com o salario, 100% (n=29) vulnerabilidade a
riscos, no local de trabalho, com relagdo ao ambiente organizacional cerca de 38% (n=11)
referiram salario incompativel com a actividade e 24,% (n=7) queixavam-se de ndo estar bem

enguadrados na actividade que desempenhavam.
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Os funcionarios de outras areas clinicas, quanto aos salarios, cerca de 85% (n=122)
referiram maus salarios como o principal factor relacionado com a emigragdo, cerca de 78%
(n=111) referiram vulnerabilidade a riscos, 38% (n=55) salario incompativel e apenas 28%

(n=40) que ndo estavm bem enquadrados na actividade.

O pessoal admintrativo, cerca de 54% (n=14) queixaram-se de maus salarios, 23% (n=6)
de vulnerabilidade a riscos e os restantes 76% (n=20) referiram ndo estar vulneraveis por estarem
em sector administrativo, mas a autora intende que qualquer cidaddo que esteja num ambiente
hospitalar ja incorre a riscos. 50% (n=13) de salario incompativel e cerca de 31% (n=8) referiu

que ndo estavam bem enquadrados na actividade.

O pessoal serventuario, cerca de 67% (n=8) referiu maus salarios, 75% (n=9)
vulnerabilidade a riscos, 42% (n=5) salario incompativel e 75% (n=9) que ndo estava bem

enquadrado na actividade.

Um estudo realizado em Mogambique por Arroz et al (2011), envolvendo apenas
médicos, mostrou resultados similares aos encontrados neste estudo. Para este autor 70,9% dos
médicos ndo estavam satisfeitos com as condicdes de trabalho, cerca de 90% com a remuneracéo,
84,4% com a progressdo na carreira, 69,4% com a profissdo e 50,7% com o reconhecimento por
parte da sociedade.

De igual forma, o presente estudo mostra que os médicos ndo estdo satisfeitos com os
salarios pois somando 0s 38% que referiram ser baixo mais 0s 58% que referiram ser razodvel,

totaliza 71% resultanto este préximo aos 90% de Arroz, 2011.

Com relacdo a vulnerabilidade a riscos no local de trabalho, o presente estudo aponta que
100% dos médicos foram unanimes em afirmar que estdo vulneraveis, o que quer dizer que de
2011 periodo do estudo de Arroz até o momento da realizacdo da presente pesquisa, a situagdo

foi se agravando.

Os dados sobre os factores relacionados com a emigracao dos funcionarios no HGM, que

constam da tabela 3 resultantes do presente estudo, mostram que 74% dos funcionarios referem
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salarios baixos, a questdo da vulnerabilidade a riscos continua pois apresenta um indice de 74%.
No que diz respeito ao ambiente organizacional, para além de 24% que apontaram 0 mau

relacionamento como um factor para emigrar, 40% referiram sal&rios incompativeis a fungéo.

Com relacdo ao enquadramento onde apenas o pessoal serventuario referiu ndo estarem
bem 75% destes, no seu todo, 66% referiram estar bem enquadrados, o que indica que hé ac¢oes
positivas a nivel da gestdo de HR’s no &mbito do enquadramento e alocag&o deste pessoal.

Tabela 3. Factores relacionados com a emigracéo dos funcionarios no HGM

Outras Pessoal Pessoal
Direcgdo e chefia Meédicos Areas - . o Total
. Administrativo Serwentuario
Clinicas

Factores n % n % n % n % n % n %

Baixo 4 33% 11 38% 122 85% 14 54% 8 67% 155 4%
Salario Razoavel 7 58% 17 59% 16 11% 10 38% 4 33% 47 22%

Bom 1 8% 1 3% B 3% 2 8% 0 0% 8 4%
Total 12 100% 29 100% 143 100% 26 100% 12 100% 210 100%
Vulnerabilida Sim 9 5% 29 100% 111 8% 6 23% 9 5% 164 4%
deariscos  Néo 3 25% 0 0% 2 22% 20 7% 3 25% 58 26%
Total 12 100% 29 100% 143 100% 26 100% 12 100% 222 100%

Mau. 0 0% 5 17% 46 32% 0 0% 2 17% 53 24%

relacionamento

Falta de 0 0% 1 % 1 8% 2 8% 2 17% 16 %
Arbient objectividade

mbiente ;
Falta liberdade de
izaci 0 0% 6 21% 13 9% 4 15% 2 17% 25 11%

organizaciona expressio 0 0 0 0 0 0
l Salério

) . 4 33% 11 38% 55 38% 13 50% 5 42% 88 40%

incompativel

Qutros 2 17% 4 14% 17 12% 3 12% 1 8% 27 12%

Nenhum 6 50% 2 % 1 1% 4 15% 0 0% 13 6%
Total 12 100% 29 100% 143 100% 26 100% 12 100% 222 100%
Enquadramen Sim 10 83% 2 76% 93 65% 18 69% 3 25% 146 66%
tona Néo 1 8% 7 24% 40 28% 8 31% 9 5% 65 29%
actividade N sei 1 8% 0 0% 10 % 0 0% 0 0% 1 5%
Total 12 100% 29 100% 143 100% 26 100% 12 100% 222 100%

Fonte: Autora, 2023

O salério baixo e a insatisfacdo salarial constituiam preocupacdo em todos 0s grupos
estudados neste estudo e Pina et al, (2012), refere em seu estudo que o salario é um elemento
importante para os membros de qualquer organizagdo e deve ocupar um espago importante nas
preocupacbes de quem tem a incumbéncia de gerir pessoas e talentos, mas ndo é o Unico
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elemento que determina as decisbes das pessoas de aceitarem ou ndo um lugar, ou de

permanecerem versus sairem de uma empresa.

Dai que, deve-se envidar esforcos para definicdo de melhores formas de remunerar os
funcionarios do HGM, remuneracgéo esta que para além de valores monetarios, podem ser feitos
mediante alguns beneficios sociais que segundo Chiavenato (2008, p.345), sdo facilidades,
conveniéncias, vantagens e servigos que as empresas oferecem aos seus empregados, no sentido
de poupar-lhes esforcos e preocupacdes e que podem ser financiados, parcialmente ou
totalmente, pela organizacdo. Quase sempre nao sdo pagos diretamente pelas pessoas. Contudo,
constituem meios indispensaveis na manutencdo de forca de trabalho dentro de um nivel

satisfatorio de satisfagdo e produtividade.” Chiavenato (2008, p.345).

4.4. Funcionarios com desejo de emigrar no momento do estudo

Neste subcapitulo, traremos resultados dos factores de emigracdo dos funcionarios do

HGM, ligados ao fendmeno da transferéncia de competéncias.

Tendo em conta que os funcionarios que exercem cargos de direcdo, chefia e confianca,
sdo gestores com a responsabilidade de atribuir e monitorar as actividades dos seus
colaboradores, ndo lhes foi administrado questionarios sobre a transferéncia de competéncias,
porque este fendmeno geralmente ocorre devido ao isolamento, a ndo atribuicdo e monitoria de

actividades aos funcionarios, que deve ser feita pelos seus superiores hierarquicos.

Sobre se estivessem afectos a um sector onde trabalham apenas 10-20%, cerca de 52%
(n=15) dos médicos disseram que aproveitaria 0 resto do tempo para desenvolver outras
actividades fora do sector, 31% (n=9) afirmaram que assinaria apenas o livro de ponto para
garantir o salario, e 17% (n=15) mudava imediataente de emprego. Com relacdo a motivo de
auséncia psicoldgica no local de trabalho,45% (n=13) disseram se se verificasse maior

ociosidade, e 24% (n=7) se recebessem propostas aliciantes.

Dos funcionarios de outras areas clinicas, cerca de 55% (n=79) disseram que aproveitaria

0 resto do tempo para desenvolver outras actividades fora do sector e 29% (n=42) assinaria
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apenas o livro de ponto para garantir o saldrio, se estivessem afectos a um sector onde trabalham
apenas 10-20%. No que diz respeito ao motivo de auséncia psicoldgica no local de trabalho, 57%

(n=81) disseram se se verificasse maior ociosidade, e 23% (n=33).

O pessoal administrativo que aproveitaria o resto do tempo para desenvolver outras
actividades fora do sector caso estivessem afectos a um sector onde trabalham apenas 10-20%
correspondem a 27% (n=7), e cerca de 46% (n=12) afirmaram que assinaria apenas o livro de
ponto para garantir o salario. No que diz respeito ao motivo de auséncia psicoldgica no local de

trabalho 50% (n=13), se se verificasse maior ociosidade.

Por seu turno, 83% (n=10) do pessoal serventuario referiu que assinaria apenas o livro de
ponto para garantir o salario se estivessem afectos a um sector onde trabalham apenas 10-20%, e

50% (n=6), se recebessem propostas aliciantes.

Os resultados na tabela 5 mostram que com relagdo a transferéncia de competéncias no
HGM, cerca de 49% (n=103) disseram que proveitaria o resto do tempo para desenvolver outras
actividades fora do sector, 35% (n=73) afirmaram que assinaria apenas o livro de ponto para
garantir o salario, se estivessem afectos a um sector onde trabalham apenas 10-20%. Apenas 9%
(n=19) mudava imediataente de emprego e o0s restantes 7% (n=15) afirmaram que estaria bastante

satisfeito.

Com relacdo ao motivo de auséncia psicolégica ao local de trabalho, 52% (n=109)
disseram que seria motivo se see verificasse maior ociosidade, e 25% (n=52) apenas se recebesse

propostas aliciantes.
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Tabela 4. Factores relacionados com a transferéncia de competéncias no HGM

Outras

Direccéo e chefia Médicos Areas P-es‘soal . PESSO&}I . Total
. Administrativo Serventuério
Clinicas
Factores Respostas n % n % n % n % n % n %
R Ld
Faria outra 0 0% 15 52% 79 5% 7 2% 2 17% 103 49%
Afectoaum actividade
sector onde inari r
wabalha OAIS“SI ':)a”a apenas g 0% 9 31% ) 29% 2 46% 10 83% 73 %
apenas 10- i
zg% e termo zﬂ;pdr:;z 43 0 0% 5 17% 9 6% 5 19% 0 0% 19 9%
Estaria satisfeito 0 0% 0 0% 13 % 2 8% 0 o 15 %
Total 29 100% 143 100% 26 100% 12 100% 210 100%
e Ld
2;‘;‘?’5222 fdea o O 0% 13 45% 81 57% 13 50% 2 17% 109 52%
Se recebesse "
propostas 0 0% 7 24% 33 23% 6 23% 6 50% 52 25%
Motivo de aliciantes ,
A Se as
ausencia tativas do
psicoldgica > 0 ) 5 17% 1 8% 3 120 3 25% 2 10%
no local de 9
defraudassem
trabalho r
Se
caprichosamente
tivesse interesse 0 0% 4 14% 18 13% 4 15% 1 8% 27 13%
em ganhar mais
dinheiro
Total 29 100% 143 100% 26 100% 12 100% 210 100%

Fonte: Autora, 2023

Ainda no que diz respeito a transferéncias de competéncias, no momento do estudo, a
maioria dos funcionarios do HGM, 45,9% (n=102) tinha desejo de emigrar, ou seja, aceitava
outro emprego caso recebesse nova proposta com melhores condicdes, cerca de 19,3% (n=43)
nédo aceitavam e 34,6 (n=77) estavam indecisos.

Dos funcionarios que tinham o desejo de emigrar no momento do estudo, maior parte
eram médicos, 82,7% (n=24), seguido pelo pessoal serventuario, 75% (n=9). A maior parte do
pessoal administrativo, 42,3% (n=11) ndo aceitavam novas propostas de emprego e muitos que

estavam em outras areas clinicas, 39,1% (n=56) estavam indecisos.

Resultados semelhantes aos encontrados neste estudo foram observados em Portugal por
Rego et al (2017) onde os médicos estavam mais propensos a emigracao do sector publico para o
privado devido as reducdes salariais e as precarias condicGes de trabalho.
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Resultados deste estudo sdo concordantes com os achados de diversos estudos disponiveis
na literatura e ndo foram encontrados de forma literal estudos com resultados diferentes dos

encontrados neste estudo.

Gréfico 3. Funcionarios com desejo de emigrar no momento do estudo no HGM-2017

Emigracdo em caso de nova proposta de emprego

Total 45.9 19.3 34.6

Pessoal serventuério 75 25
Pessoal administrativo 23 42.3 34.6

Outras areas clinicas 41.9 18.8 39.1
Meédicos 82.7 17.2
Direccao e chefia 25 41.6 33.3
0] 20 40 60 80 100
Aceito N&o Aceito Nao sei

Fonte: Autora, 2023

Segundo Allen (2010), a transferéncia de competéncias é a demissao interior do individuo
em relacdo as tarefas a si adstritas, para servir a uma outra entidade empregadora por razdes de
insatisfacdo sem que necessariamente coloque a disposi¢do o seu cargo, ela operacionaliza-se
facilmente pelo uso das tecnologias de comunica¢do num contexto em que 0 uso dos meios

sofisticados (informatica e outros) consubstanciam-se numa realidade.
Com base na definicdo acima de Allen, analisaremos as seguintes questoes:
1. Afecto a um sector onde trabalha apenas 10-20% de tempo; e
2. Motivo de auséncia psicologica no local de trabalho.

Para a primeira questdo, referir que o horéario de trabalho previsto na fungdo publica sdo
de 8 horas/dia correspondente a 480 minutos (100%) com intervalo de 30 minutos (6%).
Significa que o funcionario publico, deve trabalhar durante o dia 450minutos (94%) do total de

tempo laboral diario.
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Ao referir que o funcionario trabalha apenas 10-20% de tempo, € 0 mesmo que dizer que
o funcionario publico trabalha apenas 48-96minutos /dia e os restantes 6h.40minutos ou 384 ou
7h. 20minutos ou 438 minutos, este fica sem fazer nada.

De forma resumida, os resultados na tabela 5 mostram que com relacgéo a transferéncia de
competéncias no HGM, se cada funcionario trabalhasse apenas 48-96minutos /dia e 0s restantes
6h.40minutos ou 384 ou 7h. 20minutos ou 438 minutos, ficasse sem fazer nada, cerca de 49%
(n=103) disseram que proveitaria o resto do tempo para desenvolver outras actividades fora do

sector, vemos aqui o que Allen (2010), refere.

O funcionario demite-se interiormente das tarefas a si adstritas, e vai servir uma outra
entidade empregadora se colocar a disposicdo 0 seu cargo, por raz0es de insatisfacdo os 35%
(n=73) que afirmaram que assinaria apenas o livro de ponto para garantir o salario e os restantes
7% (n=15) que disseram que estaria bastante satisfeito fariam o mesmo com excepcao dos 9%

(n=19) que disseram mudava imediataente de emprego (estes imediatamente emigrariam).

Referir que tais funcionarios comecgariam com estas atitudes e por fim seria a emigracao.
O mesmo aconteceria com as respostas relactivas ao motivo de auséncia psicoldgica no local de
trabalho. No qual 52% (n=109) dos funcionarios disseram que seria motivo de auséncia
psicoldgica no local de trabalho se se verificasse maior ociosidade. A ociosidade é o substantivo
feminino que indica caracteristica, condicdo ou particularidade de ocioso; desocupado, inativo ou

simplesmente auséncia de disposicdo; falta de empenho; https://www.dicio.com.br/ociosidade/.

Ademais, 25% (n=52) dos funcionarios disseram que seria motivo de auséncia psicologica
no local de trabalho se recebessem propostas aliciantes, 10% (n=22) se as espectativas do cargo

defraudassem e 13% (n=27) se caprichosamente tivesse interesse em ganhar mais dinheiro.

Dai que ha necessidade dos gestores, prestarem muita atencdo com relagdo ao facto de
ndo atribuir e monitorar tarefas dos seus colaboradores, comunicar-se de forma eficaz e
sobretudo, olhar para o funcionario como de acordo com Chiavenato (2014 colaboradores que
precisam ser administrados, dados uma direcdo e controlar suas atividades e também como
parceiros da organizacdo que fornecem conhecimentos, habilidades, competéncias e sobretudo o

mais importante contribuem para a organizacao.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1. Conclustes

A emigracdo de quadros do Sector de Saude no geral e no HGM em particular, constituem
uma grande preocupacao para o0 Governo e a sociedade mogambicana a todos os niveis devido a
importancia dos servigcos prestados pelo sector, e uma preocupacao para 0s gestores de recursos
humanos, tendo em conta que este fendmeno, enfraquece o desempenho institucional visto que os
quadros mais qualificados, com experiéncia de trabalho séo aliciados para distintos sectores a

saber: pulico, privados e para ONG’s.

No periodo de 2013 a 2016, o sector da saude registou uma perda de 3.412 funcionarios
sendo 957 por ébitos, e 2.455 por meio de licengas ilimitadas, registadas e especial, por expulséo,
demisséo, exoneracdo, rescisdo de contracto, desligamento, transferéncias para outros sectores,

destacamento, e outras saidas por motivos desconhecidos, (MISAU, 2017).

O HGM no mesmo periodo registou perdas de cerca de 44 funcionarios afectos as diversas
areas de saude entre eles Médicos, Tecnicos Superiores de Salde, Técnicos Especializados em
Salde, Técnicos Médios e Basicos. Do universo destas perdas, (43%) foi por transferéncias, (23%)
por de licencas registadas, (5%) por rescisdo de contratos de trabalho, (7%) por desvinculamento
e (23%) por morte. Estes resultados, mostram que as transfaréncias e licencas registadas sao as

que as deram origem a um namero elevado de perdas de funcionarios nesta US.

Estas perdas, reduziu a capacidade de resposta no provimento dos servicos de salde, e
consequente baixa qualidade dos servigos prestados (HGM-NEP, 2017) foi com base nisso que
surgio a seguinte pergunta de pesquisa: Quais séo os factores relacionados com a emigracéo dos

funcionarios no Hospital Geral de Mavalane?

O presente estudo teve como objectivo descrever os factores relacionados com a
emigracdo de funciondrios no HGM no periodo acima indicado, e mostrou que existe neste

hospital, varios factores relacionados com a emigracdo de funcionarios e que ndo actuam de
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forma isolada, nomeadamente: salarios baixos, vulnerabilidade a riscos, o ambiente

organizacional, salarios incompativeis.

No entanto, os salarios baixos s@o o que mais foi indicado como factor e preocupacédo dos
funcionarios para a emigracdo dos funcionarios do HGM com 74%, a vulnerabilidade a riscos
também com 74%, e no que diz respeito ao ambiente organizacional, dos véarios factores

verificados, 24% referem o mau relacionamento e 40% salérios incompativeis a fungéo.

Notou-se que no momento do estudo, a maior parte dos funcionarios desta US, tinham o
desejo de emigrar, de forma particular, o pessoal das diversas areas clinicas sdo 0s que estavam
mais propensos a emigrar seguindo-se de médicos caso recebessem novas propostas de emprego

com melhores condicgdes.

Com relacdo a transferéncia de competéncias, 49% proveitaria 0os 384 ou 438 minutos
laboral para desenvolver outras actividades fora do sector, 35% assinaria apenas o livro de ponto
para garantir o salario, 9% mudava imediataente de emprego e 0s restantes 7% estaria bastante
satisfeito. Com relagcdo ao motivo de auséncia psicologica ao local de trabalho, 52% disseram que

seria motivo se se verificasse maior ociosidade, e 25% se recebesse propostas aliciantes.

Ainda no que diz respeito a transferéncias de competéncias, 45,9% tinha o desejo de
emigrar. Destes 82,7% eram médicos, seguido-se do pessoal serventuario, 75%, e cerca de 42,3%

pessoal administrativo.

Resultados semelhantes aos encontrados neste estudo foram observados em Portugal por
Rego et al (2017) onde os médicos estavam mais propensos a emigracdo do sector publico para o
privado devido as reducdes salariais e as precarias condi¢fes de trabalho, dai que os resultados
deste estudo sdo concordantes com os achados de diversos estudos disponiveis na literatura e ndo
foram encontrados de forma literal estudos com resultados diferentes dos encontrados neste

estudo.
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5.2. Sugestoes

Na sequéncia da presente dissertacdo, surgiram alguns aspectos que se revelaram
interessantes para uma abordagem mais detalhada, tendo em conta os resultados alcancados e as
conclusdes obtidas. De seguida, sdo apresentadas sumariamente algumas sugestdes que poderao

concorrer para trazer novas estratégias de valor acrescentado na retencao de quadros no HGM.

Como dito anteriormente, 0o HGM no que se refere emigracdo de funcionarios, o gestor da
area clinica, administrativas e o gestor do topo devem continuar a envidar esforcos para encontrar
os melhores mecanismos que visam combater emigracdo de funcionérios criando oportunidades
para a desenvolvimento dos profissionais da saude, definindo estratégias de retencédo eficazes,

minimizacao da exposi¢do a risco ou cria¢do de condicdes para proteccdo adequada.

Sugere-se a0 HGM, sobretudo, aos seus dirigentes a medirem periodicamente a satisfacao
do provedor e melhorar os aspectos constatados como problematicos para a satisfacdo dos
funcionarios.

Interpelar atenta e respeitosamente os colaboradores que saem voluntariamente, fazer o
diagnostico situacional da motivacdo e satisfacdo dos funcionarios pode ser uma medida

essencial para identificar aspectos menos positivos no HGM e mitigar a perda de quadros.

Fazer a manutencdo continua dos RHs existentes para evitar a emigracdo de quadros

atraves de programas de melhorias continuas.
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ANEXO |
@Eductrade epysa I N

Este questionario é anénimo e confidencial!

7
D)

\@XBIONARIO AOS RESPONSAVEIS DE SECTORES E POR ELABORAGAO DE POLITICAS DO
SFCTOR PUBLICO DE SAUDE

Presado Senhor (a) Director (a), Chefe do Departamento/Reparti¢do

O presente questionario tem como objectivo, recolher dados sobre a problemdtica de fuga de Quadros, a
transferéncia de competéncias e a politica de reten¢do no Sector de Satude para a produgao de um Relatério de
Dissertacdao de Mestrado para obtenc¢ao do Titulo de Mestre em Formagdo de Formadores em Admnistracdo e
Gestdo em Saude no ambito do PROJECTO “Fortalecimento Institucional do Ministério da Saude: Apoio ao
Desenvolvimento dos Recursos Humanos em Administragdo e Gestdo em Satde.

Europeaid/127986/D/SER/MZ
Resultados esperados

Deste exercicio espera-se colher sensibilidades sobre quais os principais fatores da fuga de Quadros e
transferéncia de competéncias tendo em conta a politica para a sua retencéo adoptada pelo Sector de Saude nos
anos 2010 e 2012.

Agradecemos desde ja a sua colaboragéo!

Tempo previsto para o preenchimento: £15min

| Parte

1. ALGO SOBRE A SUA PESSOA:
(Assinale com X num dos rectangulos abaixo)

1.1 Género?
() 1Feminino (] 2Masculino () 3Prefere ndo dizer

1.2 A sua idade esta entre:
1C)25a35an0s 2(J36a45anos 3(J46 a55anos 4( JMais de 56 anos

1.3 Sua formacéo académica:
() INivel Médio Geral () 2Nivel Medio Profissional () 3Bacharelato
(J 4Licenciado () 50utros:

Diga qual?
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Il Parte

Assinale com um X o nimero associado a resposta que quer dar nas
afirmac0es que se seguem, tendo em conta a seguinte correspondéncia:

@ Sim @ N&o @ N&o sei @ N&o é relevante

2 SOBRE FACTORES INTERNOS E EXTERNOS QUE CONTRIBUEM
PARA A FUGA DE QUADROS NO SECTOR DE SAUDE

PERFIL DE FORMACAO
2.1 Sua actual responsabilidade/actividade, enquadra-se a seu perfil de
formacéo?

ONORONO

2.2 Sente-se feliz com a responsabilidade/actividade atribuida /desempenha?

ONONONO

2.3 Se tivesse oportunidade preferia trabalhar noutro sector/instituicéo?

ONORONO

2.4 Suas propostas/ideias/agdes tem algum impacto no processo de tomada de

deciséo? @ @ @ @

2.5 As propostas/ideias/ac¢oes dos seus subordinados influenciam na sua tomada
de deciséo?

ONONORO

2.6 Tendo em conta a sua formacéo/responsabilidade o seu salario é:
1Mau Q 2Razoével Q 3Bom Q AExcelente
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11l Parte
3 SOBRE O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

3.1 Como avalia sua relacdo com seu superior _hierarquico?
O 1Ma Q 2Razoavel Q 3Boa Q 4Excelente

3.2 Como avalia sua relacdo com outros colegas do sector?

Q 1Ma Q 2Razoéavel Q 3Boa Q 4Excelente
3.3 Como avalia a relaééj) entre seus subordinados?

Q 1Ma 2Razoavel Q 3Boa Q AExcelente

Assinale com x a resposta que lhe convier.

3.4. Mudaria de emprego pelas razées abaixo descritas:

O 1Mao relacionamento O 2Falta de objetividade no
trabalho
O 3Falta de oportunidade para 4Saléario incompativel a
actividade 8
exprimir ideias 6Condicdes de trabalho
O inadequadas O
5Em nenhuma das circunstancias 70utras

DESCreva QUAIS? .......cuuiiiiiiiiiiiiieeeie e e ee e e et et et e e e e e e e e e e e e e e e s s e e s s s e snaanrannrraeernenes

3.5 Que avaliacdo faz quanto ao nivel de exposicdo a riscos no seu sector de
trabalho: () 1Vulneravel. () 2 Né&o Vulnerével.

3.6 Como avalia a qualidade dos Recursos Humanos afectos a seu sector?
1Altamente qualificado
2Qualificados
3Desqualificados

3.7 Como avalia as condic¢es psicoldgicas do trabalho?

O
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1V Parte
4 SOBRE TRANSFERENCIA DE COMPETENCIAS

4.1 Se as actividades/responsabilidades a si atribuidas néo vao de acordo com o
seu perfil ou seja ndo lhe satisfazem?

1Reclamaria e solicitaria uma nova actividade/afectacéo
2Néo reclamaria, nédo solicitaria nova actividade/afetacéo
3Desenvolveria actividades de outros sectores
4Desenvolveria actividades particulares/contratos

4.2 Se estivesse afecto a um sector onde trabalha apenas 10-20% de tempo e 0
resto fica apenas sentado, o que faria?
OlAproveitaria o resto de tempo para desenvolver outras actividades fora do
sector
Assinaria apenas o livro de ponto para garantir o meu salario
Mudava imediatamente de emprego
Estaria bastante satisfeito

4.3 Se Ihe fizessem uma proposta de um novo emprego com melhores condicdes!
Qua faria?
1Aceito

2Nao aceito
3Nao sei
4.4 Seria motivo de auséncia psicologica no seu local de trabalho:
1Se verificasse maior ociosidade
2Se recebesse propostas aliciantes

3Se as expectativas do cargo defraudassem
4Se caprichosamente tivesse interesse em ganhar mais dinheiro

4.5 Como avalia a sua actividade quanto a oportunidade de fazer coisas que
estimulam o seu desenvolvimento e realizacao:
1Sem interesse
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V Parte

Assinale com x a resposta que lhe convier

5 SOBRE AS POLITICAS PARA RETENCAO DE QUADROS

5.1 Existe um plano/estratégia para retencdo de recursos humanos na sua
instituigdo? () 1sim () 2N&o () 3Né&o sei

Se sim qual/quais dOCUMENTOS? ........ccueeiiueeeiiieeiee e

5.2 A elaboracao dessa politica teve a participacao:
OlApenas dos responsaveis dos sectores SOas do pessoal técnico

OZApenas dos consultores O 6Responsaveis e
consultores
3Responsaveis e técnicos O 7Consultores e técnicos
84Consultores, responsaveis e técnicos
5.3 Que mecanismos séo usados para a motivagao de recursos humanos:
1 Incentivo monetéario 2 Viagens
3 Participacdo em formacdes 4 Premiacdes melhor funcionario
5 Alternativas (1.2.3.4) 6 Nao existe
7 Outra modalidade

L@ UL | OO

5.4 Sente-se satisfeito com as formas de motivagao da sua instituicao

() 1Sim () 2N&o () 3Néo sei

5.5 Como avalia o grau de cumprimento das politicas por parte da instituicao:
() 1Cumprem () 2N&o cumprem () 3Cumprem apenas
Na totalidade 0 que lhes beneficia

5.6 Que avaliacao faz a politica/tabela salarial da sua instituicéo
1Satisfatoria. O 2Insatisfatoria

5.7 Sugestoes:

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo



ANEXO 11 ST
@Educ‘trade epgsa I =0

Este questionario € anénimo e confidencial!

QUESTIONARIO AOS FUNCIONARIOS DO SECTOR PUBLICO DE SAUDE

Presado Senhor (a)

O presente questiondrio tem como objectivo, recolher dados sobre a problemdtica de fuga de Quadros, a
transferéncia de competéncias e a politica de retengdo no Sector de Saude para a produgdo de um Relatério de
Dissertacdo de Mestrado para obtencao do Titulo de Mestre em Formagdo de Formadores em Admnistragdo e
Gestdo em Saude no ambito do PROJECTO “Fortalecimento Institucional do Ministério da Saude: Apoio ao
Desenvolvimento dos Recursos Humanos em Administragdo e Gestdo em Saude.

Europeaid/127986/D/SER/MZ

Resultados esperados

Deste exercicio espera-se colher sensibilidades sobre quais os principais fatores da fuga de Quadros e
transferéncia de competéncias tendo em conta a politica para a sua retengdo adoptada pelo Sector de Saude nos
anos 2010 e 2012.

Agradecemos desde ja a sua colaboragéo!

Tempo previsto para o preenchimento: £15min

| Parte

1. ALGO SOBRE A SUA PESSOA:
(Assinale com X num dos rectangulos abaixo)
1.1 Género?
() 1Feminino (] 2Masculino (] 3Prefere ndo dizer

1.2 A sua idade esta entre:
1CJ25a35anos 2 (J36a45anos 3(J46 ab55 anos 4( JMais de 56 anos

1.3 Sua formacao académica:

() INivel Médio Geral (] 2Nivel Médio Profissional () 3Bacharelato
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Il Parte

Assinale com um X o numero associado a resposta que quer dar nas
afirmacdes que se seguem, tendo em conta a seguinte correspondéncia:

@ Sim @ Né&o @ N&o sei @ N&o é relevente

2 SOBRE FACTORES INTERNOS E EXTERNOS QUE CONTRIBUEM
PARA A FUGA DE QUADROS NO SECTOR DE SAUDE

PERFIL DE FORMACAO
2.1. Sua actual responsabilidade/actividade, enquadra-se a seu perfil de
formacéo?

ONONONO

2.2. Sente-se feliz com a responsabilidade/actividade atribuida /desempenha?

ONORONO

2.3 Se tivesse oportunidade preferia trabalhar noutro sector/instituicao?

ONORONO

2.4 Suas propostas/ideias tem algum impacto no processo de tomada de

deciséo? @ @ @ @

2.5 As propostas/ideias/agtes dos seus colegas influenciam na sua tomada de

deciséo? @ @ @ @

2.6 Tendo em conta a sua formacéao/responsabilidade o seu salario é:
1Mau O 1Razoavel Q 3Bom O 4Excelente
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111 Parte
3 SOBRE O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

3.1 Como avalia sua relacdo com o seu superior hierarquico?
1Ma O 2Razoavel O 3Boa 4Excelente

3.2 Como avalia sua relagdo com outros colegas do sector?
Q 1Mé O 2Razoavel O 3Boa O 4Excelente

3.3 Como avalia a relacdo entre seus colegas do sector e seu superior
hierarquico?

Q 1Ma O 2Razoavel O 3Boa O 4Excelente

Assinale com x a resposta que lhe convier.

3.4. Mudaria de emprego pelas razdes abaixo descritas:

O 1.Mao relacionamento O 2.Falta de objetividade no
trabalho
O 3.Falta de oportunidade para 4.Salério incompativel a
actividade 8
Exprimir ideias 6.Condicoes de trabalho
O inadequadas O
5.Em nenhuma das circunstancias 7.0utras

DESCIEVA QUAIS? .uvvuuneeeeieeeiiiieeeeeeeeeitiae e e e eeeeattaaeeeeesesssttaaaeeessessssnnaeeeeesessens

3.5 Que avaliacédo faz quanto ao nivel de exposicdo a riscos no seu sector de
trabalho: QVuIneréveI. O N&o Vulneravel.

3.6 Como avalia a qualidade dos Recursos Humanos afetos a seu sector?
Altamente qualificado
Qualificados
Desqualificados

3.7 Como avalia as condicdes psicolégicas do trabalho?

O
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1V Parte
4 SOBRE TRANSFERENCIA DE COMPETENCIAS

4.1 Se as actividades/responsabilidades a si atribuidas néo vao de acordo com o
seu perfil ou seja nao lhe satisfazem?

Reclamaria e solicitaria uma nova actividade/afectacio

Na&o reclamaria, ndo solicitaria nova actividade/afetacédo

Desenvolveria actividades de outros sectores

Desenvolveria actividades particulares/contratos

4.2 Se estivesse afecto a um sector onde trabalha apenas 10-20% de tempo e o
resto fica apenas sentado, o que faria?
OAproveitaria 0 resto de tempo para desenvolver outras actividades fora do
sector
Assinaria apenas o livro de ponto para garantir o meu salario
Mudava imediatamente de emprego
Estaria bastante satisfeito

4.3 Se lhe fizessem uma proposta de um novo emprego com melhores condigoes!
Qua faria?

Aceito

Né&o aceito

Nao sei

4.4 Seria motivo de auséncia psicologica no seu local de trabalho:
Se verificasse maior ociosidade
Se recebesse propostas aliciantes
Se as expectativas do cargo defraudassem
Se caprichosamente tivesse interesse em ganhar mais dinheiro

4.5 Como avalia a sua actividade quanto a oportunidade de fazer coisas que
estimulam o seu desenvolvimento e realizacao:

Sem interesse
Interessante

59



V Parte
Assinale com x a resposta que lhe convier
5 SOBRE AS POLITICAS PARA RETENCAO DE QUADROS

5.1 Existe um plano/estratégia para retencéo de recursos humanos no MISAU?
Sim Nao Na&o sei

O O O

Se sim qual/quais dOCUMENTOS? .......cueeeiiiieeiieeeciie e eee e

5.2 A elaboracéao desta politica teve a participacao:

O 1Apenas dos responsaveis dos sectores O 5Apenas do  pessoal
técnico

O 2Apenas dos consultores O 6Responsaveis e
consultores

O 3Responsaveis e técnicos 7©sultores e técnicos

O 4Consultores, responsaveis e técnicos

5.3 Que mecanismos sdo usados para motivacdo e retencdo de recursos
humanos na sua instituicao:

1 Incentivo monetario 2 Viagens

3 Participacdo em formacgoes 4 Premiacdes melhor funcionario
5 Alternativas (1.2.3.4) 6 Nao existe

7 Outra modalidade

L@ 11T | PP PR

5.4 Sente-se satisfeito com as politicas de motivacao implementadas no seu local
de trabalho? . O 1Sim O 2N&o O 3.N&o sei

5.5 Como avalia o grau de cumprimento das politicas por parte dos seus

superiores hierarquico?
60



ANEXOS

61



I

; ‘9L 'd 9261 ‘sepy
‘oiney.OpS ‘0PN 9p ESINDSIY "D ‘INHVOVINOVL PAdy ‘H ‘NOLIOD ¥ H 'NHY :9uog
. [(d-1)d] ¥ J0d ejeqe;
eu 9da5ede anb opep 0 as- ndnInw ep oes 0SED BISAN "J0UBW 9
epPIPed RASOWE B 'S°0 > 9§ d S "OpRISPISUCD JaIpsed Op sasopeuod sojuewae sop opdodod = d

001 oov 29 b 00s2 000 Ot L
00! 86€ 129 660 | 6ev 2 160 6 000 001
001 16€ 219 80 8504 £ee 8 000 05
001 v6e 019 ¥90 | €2z evi L 000 S2
© 00l 26 909 €50 L 2eee 2999 000 02
66 06€ 009 veO L evi e 000 9 00051
66 €8¢ 88y 000 L 0002 000§ 000 01
66 €8¢ ¥8S 686 256 1 = 000 6
66 18€ 08y 96 S06 | - 0008
66 8.€ v.S 6v6 4% - 000 £
86 SLe 996 826 S9L L = 0009
86 0Le 9GS 606 2991 = 000 S
86 19¢€ 6vS 168 2091 - 00S v
86 ot s 08 8ES | .= 000 ¢
16 65€ 0es €8 8sy 1L -t 00S €
16 £Se LIS L8 voe | = 000 €
96 Ste 00S 692 0se L = 00S 2
S6, €ee [ oy viL - = 0002
6 9lE | Ivp 869 .= = 005 1
16 982 S8t - - = 000 ¢
c8 222 OV (| OO O GO | <t
WLF | %S F [%p F | %€ ¥ %C F %l ¥ (0s19ALN)
SEpedIpuUl Bwioe ogSeindod
oua ap suabrew se wod ensowe ep apnyduwy ep apnydwyy

%S'G6 Op eSue!ju0d ap BjUBIYB0D

‘6’0 = d ap 8sa10dy BU %01 © %G ‘%p ‘%E
%2 ‘%1 op owe ap susbrew woo enuy oedeindod ewn ep

EpeJI] BASOWE BN 8p epnijdwe & seuiwsiep eied ejeqe) — |'L ejeqe) 5

'0ud ap suabiew seAnoadsal Se Woo SOPRUOIBISS WALAS B SOJUsL
-] 8p OJeWNU O wWedlpul ‘zeA ens Jod ‘seunjod SeueA Sy ‘(sagiped-soin
-S8p SIop B 8puodsaL0d SOONSHBISS SOULB) Wa anb) 9456 8p BAUBIUCO ap
gcgiggggggogsoﬂ.w&m

‘'L Bjoqe | B 8S-Opue)|NSuco B)19) Jas apod BAIlBWISE [9AROZE)
BLN ‘OJUBI8U3T SOSIBAID SO|NJJEO SOPeZIea) OBS OjUB) BJeqd "0JaWNU 8SSa
Jfewnsa weyiqissod anb sojuawipeoosd ep a0dsip BONSIIE)SS Y "SOjuBWS|e
Sggggbag:._-ﬂboaﬁgguﬂaoﬁﬂg
9 'soAledliubls Wefes ojuswejUBAS| WNU SOPNGO SOPEp SO anb esey

VHISOWY YA OHNVIAVL 00 OVIOVYNIWY3IL3IQ €6L°L

"SEPRIAPISUOD Sasse|o sep oediodosd e elouBAIBSqO Wa B)sodwod efes
[e10} esjsowe e anb (e} opow ap epesinbsad Jes e oede|ndod ep sojuswale
Jeuoos|es ap opebaueous Jopeisinenue epeo esed Sejoo ep oedexyy (I @
‘ogdejndod ep epiwnsaid no BPIDBYUOO ORIINISUOD BU 8Seq wWoo assepn
BpED Wa epedojod Jes e oedendod ep oediodoxd ep oedeuiwselep (il ‘op
-BpNiSa Jas e ouawious) o esed SajuBABIa) OWOO SepH sepepaudosd op oed
-unj we oedejndod ep oedeolyisselo (1 :Sese) S9I) W BPINOAUSSEP 9 ‘[eseb
0pow aQ ‘ojsno Oxieq nes o wabejuea fediouud owoo opus) ‘opedsew ep
8 sreioyiele sesinbsad we opeziiin oynw § wabessowe ap odn a1s3

'Se109 Jod webensowy (9

"BJjsowe e 0g0dwod enb sojuaLws]a SO sjusWeLOlese Jeuoreles jeaissod
w§§§§<.g_o§3§§§§
Se sepo} ap webejuoo e Jeze) @ seguielenb ap BASOWE BWN JBYI0D ‘ORJUS
‘lanssod es-euso] ‘seQuiapenb Sop wn epes opuedipul edew wn ap jodsip
as-apod ‘apepio ewn ap oedejndod ep OjuswejueAs| ou ‘ojdwexs Jog4

‘0l@ sepuazej
‘soyipe ‘segdeziuebio ‘seljjwe; ‘segueenb oes sooidy sopesewo|Buoy
".sopesewojbuco, ep sued e ensowe ep oedejes e as-19peooyd jenssod
9 0dy 8sS8p SOSED W3 "8PEPIO BN B8P SBUBYIGRY SO SOPO] J0d BPINYIISUCD

00t



