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Resumo

Actualmente com maior investimento das organizagdes em drea de recursos humanos e gestdo de
pessoal tém sido frequente a avaliagiio das principais causas que levam os funcionarios a sairem

de uma empresa e também quais os factores que levam a institui¢do a demiti-los

A rotatividade da mio-de-obra também conhecida por turnover!, esta relacionada com saida de
funciondrios em uma organizagdo. As razdes para 0 rompimento da relagéo de trabalho podem ser
diversas: os individuos podem solicitar a sua demissdo por descontentamento com alguma politica
da organizagio, falta de motivag8o, ou busca de uma melhor colocagdo profissional. Assim como
a empresa se coloca neste direito de busca por profissionais mais capacitados para integrar o seu

quadro funcional ou ainda procurar por motivagdo em seus sistemas.

Este trabalho analisa os factores de casualidade de rotatividade da mio-de-obra € o seu impacto no
desempenho do Ministério da Saide (MISAU). Analisa também, a efectividade dos processos de
recrutamento, selec¢do e integragdo de recursos humanos, bem como os niveis de motivagio,

satisfagfio e como é feito o desenvolvimento dos profissionais dentro da instituiggo.

O estudo propde uma anilise qualitativa e quantitativa da rotatividade da mio-de-obra no
MISAU. Dada a insuficiéncia de dados, so foi possivel a analise do fenémeno de

1998 - 2007, por razdes da instituigdo nao dispor de dados anteriores a estes.

I Turnover ¢ a palavra em Inglés que na tradugo quer dizer rotatividade, giro, movimentagfo, circulagdo, medida da

actividade empresarial relativa ao realizvel a curto prazo, vendas {Amaral, 2005).
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1. INTRODUCAO

O propésito primordial da existéncia de toda e qualquer organizagéo é o desejo do sucesso, que sé
podera ser alcancado através da eficiéncia do ser humano. Segundo Puri (2000:5), para o sector
privado sucesso significa “lucratividade e crescimento continuo” enquanto que para o sector
publico significa “realizagdo da gestdo sob mandato da forma mais efectiva”. Neste sentido, a
prestagdo eficiente de servigos para o alcance do sucesso, responsabiliza a gestdo de recursos
humanos a encontrar pessoal adequado € a criar mecanismos e estratégias de motivagdo e

preservagio do ser humano.

O avango tecnoldgico ¢ a globalizagio dos paises, coloca o funciondrio de hoje altamente
capacitado, bem informado € com um conjunto de necessidades e aspiragdes em crescimento € em
constante mutagdo, como a auto-estima, satisfag@o, realizagfo e equilibrio entre a vida profissional
e pessoal. A ndo satisfagdo destas oportunidades todas a disposig@o dos funciondrios qualificados,
origina a rotatividade da mdo-de-obra, que se ndo for controlada e evitada pode atingir proporgdes

de crise.

A permanéncia de melhores profissionais nas instituigdes, juntamente com a contratagio de novos
candidatos € fundamental para o sucesso organizacional a longo prazo. Esta reten¢io de
funcionarios esta relacionada com o nivel de satisfagdo, motivagdo, confian¢a e admiragio dos
colaboradores, que depende das relagdes de compromissos e dos vinculos construidos entre os

funcionarios e empregadores (Amaral, 2006:5).

O presente trabalho analisa de modo geral os determinantes do movimento simultdneo da entrada
e saida de funciondrios, aqui tratado por rotatividade da médo-de-obra no sector publico
mogambicano e em particular no Ministério da Saide ~ MISAU. O mesmo abrange o periodo que
vai desde 1987, ano da liberalizag8o da economia mogambicana até 2007, ano do inicio da

segunda fase da reforma do sector publico (consolidag@o da Reforma do Sector Piblico -RSP).




O trabalho é composto por quatro capitulos. O primeiro capitulo apresenta as contribuigfes das
teorias econémicas, de capital humano e das organizagles para o estudo da rotatividade da mao-
de-obra. No segundo ¢ terceiro capitulos, faz-se a articulagdo do tema em destaque com a
realidade mogambicana e, em particular no MISAU, através de um estudo de caso.

E por ultimo o quarto e o quinto capitulos apresentam a descrigdo dos resultados, as conclusdes ¢

recomendagdes.

1.1. Problema

A rotatividade da m#o-de-obra, ¢ considerada uma caracteristica indesejédvel no mercado de
trabalho sobretudo porque, o rompimento das relagSes de emprego em geral impde custos para os
funcionarios e para os empregadores, ¢ se for frequente pode indicar o ndo aproveitamento mutuo,

entre as duas partes, de uma relagdo de trabalho de longa duragéo.

A medida que as organizagdes assumem natureza cada vez mais global e expandem-se
competitivamente, a exigéncia de uma forga de trabalho capacitada aumenta de maneira
exponencial, ao meSI:nO tempo, a natureza das prioridades pessoais de cada trabalhador também
aumentam. O impacto combinado destas necessidades causa alguns problemas as organizagdes,

principalmente na area de dos recursos humanos.

Esses problemas tém a ver com o modo: (I) como as organizagdes vdo encontrar pessoas
optimistas, altamente capacitadas e dindmicas que estejam dispostas para ajudar a instituigdo a
melhorar seu desempenho e atingir o sucesso, (I1) como devem motiva-las e, (III) como devem

manté-las em um compromisso de longo prazo?

Certas organizacdes sentiram-se obrigadas a redefinir as suas estratégias, ambientes de trabalho e
codigos de conduta em relagdo aos seus empregados, para permitir a realizagdo de suas metas e
aspiragdes ¢ manté-los leais a si, a longo prazo.

Néo obstante, apesar dos esforcos envidados, os resultados conseguidos ainda estdo aquém das
expectativas, constituindo em certos casos, uma fonte de ndo consecugdo das metas tragadas pelas

instituigdes.




Evidéncias empiricas do estudo exploratdrio com alguns funcionarios do Ministério da Saide,
mostram que na institui¢do, ocorre o fenomenc de rotatividade dos seus funciondrios e, ao que
tudo indica deve-se 4s seguintes razdes: 1) nos processos de formaco dos enfermeiros bésicos e
médios a gestdo de recursos humanos ndo prevé a formagdo superior, obrigando estes técnicos a
fugir para outras 4reas, e¢ igualmente para os técnicos administrativos; [I) Existe pouca
preocupagfo por parte dos superiores hierdrquicos quanto 4 saida dos recursos humanos, o que
impulsiona alguns funcionrios a seguirem o mesmo caminho; III) a baixa remuneragdo

remuneragdo e beneficios oferecidos pelo MISAU relativamente a outras instituigSes congéneres.

Os resultados acima ilustrados indicam que, a instituigdo ainda nfo conseguiu atingir o nivel
desejavel em termos de gestdo de recursos humanos, de modo a reter seus funciondrios em
compromissos de longo prazo. Indica também, que provoca a perda de seus funcionérios o que
influencia o seu desempenho.

Essa queda de desempenho, pode dever-se a perda continua de funcionérios capacitados e com
larga experiencia providenciada pelo MISAU, em beneficio doutras instituicdes, que os adquire

formados.

Neste contexto, a compreensdo dos determinantes da rotatividade da méo-de-obra no MISAU € de

grande interesse, incluindo a avaliagfo das politicas de gestdo de recursos humanos.

Com este trabalho, pretende-se responder as seguintes questdes de pesquisa:
* Qual é ¢ nivel de rotatividade que ocorre no MISAU?

* Em que medida a rotatividade influencia no desempenho no MISAU?

1.2. OBJECTIVOS DO TRABALHO

Objectivo Geral:
* Avaliar o problema de rotatividade da méo-de-obra e o seu impacto no desempenho do
Ministério da Satde (MISAU).




Objectivos Especificos:
* Identificar o nivel e as causas de rotatividade que ocorre no MISAU;
Verificar o nivel de motivagdo e satisfagdo dos funciondrios relativamente a
implementagdo das politicas de gestdo de recursos humanos, e suas consequéncias a
nivel institucional e individual,
Analisar a politica interna de recursos humanos criada pelo MISAU no ambito da

Reforma' do Sector Publico, com vista a garantir a estabilidade da mio-de-obra;

1.3. HIPOTESES
* H,. A principal razio da saida dos funcionarios do MISAU podera ser a insatisfagiio em

relagdo aos salarios baixos oferecidos pelo Aparelho de Estado, assim como o ambiente e a
natureza de trabalho;

H;. A incompatibilidade entre as metas dos funcionérios e as do MISAU, no que se refere
a realizagdo de suas aspiragdes e expectativas de progressdo na carreira pode ser um dos
aspectos que causa a rotatividade da mio-de-obra;

Hj;. A fraca de formac,;ﬁo ¢ capacitagfo aos funciondrios do MISAU, associada a auséncia
continua de feedback’ e de elogios no seu trabalho, aumentam os niveis de desmotivagio e

redugdio da lealdade dos funcionérios a longo prazo.

' Entendida como um movimento permanente e continuo de ajustamento da administragio publica as alterag@es do
ambiente as necessidades e anseios da sociedade e as politicas globais do governo & ndo como um evento unitéric e
delimitado no tempo.

? Feedback ¢ uma palavra de andlise etimoldgica inglesa feed, que significa alimentar, ¢ do radical back, que significa
voltar, referindo-se simplesmente ao retorno de informagdes do efeito para causa de um fenémeno no dmbito da

comunicag3o ¢ das interacgdes humanas entre empregador e empregados.

www.wikipedia.org/wiki/Especial: 02/03/08




1.4. METODOLOGIA

Para o alcance dos objectivos preconizados neste estudo, primeiro recorreu-se ao estudo
exploratorio, que foi fundamental para identificar a existéncia do fenémeno em estudo no
MISAU.

Este estudo consistiv em uma entrevista com o director dos Recursos Humanos, Chefe de
Departamento Financeiro e seis entrevistas com funciondrios.

Por outro lado, recorreu-se a revisdo bibliografica, através do uso da informagdo disponivel em
obras que versam sobre o assunto em estudo e consulta a internet sobre varios artigos relacionados

com o tema.

Para a colecta de dados do campo, recorreu-se a técnica de observagdio participativa, entrevistas
semi — estruturadas com onze informantes chave, dentre os quais o Director de recursos humanos,

alguns chefes de departamentos, o Secretrio permanente ¢ alguns assessores do MISAU.

Para consubstanciar as técnicas de colecta acima referidas, recorreu-se também ao inquérito por
questiondrio. Num universo de 1091 funciondrios afectos nos 6rglos centrais e institui¢Ges
subordinadas do MISAU, foi extraida uma amostra de 100 funciondrios escolhidos

aleatoriamente.

1.5. Justificativa

O tema “Determinantes da Rotatividade da Mao-de-obra no Sector Publico mogambicano” ¢
importante para avaliar o grau de permanéncia dos funciondrios no MISAU. Com este estudo,
pretende-se avaliar a magnitude do fendmeno de rotatividade no MISAU, de forma a contribuir

para uma gestdo dos recursos humanos mais eficiente, visando melhor desempenho da instituigdo.

Por outro lado, € oportuna porque no dmbito da reforma do sector pablico, poderd ajudar a
instituigdo a alcangar um dos seus objectivos que € methoria da: (I) capacidade do sector piblico
na prestacdo de servigos de qualidade ao cidaddo e, (II) os sistemas de gestdo de recursos

humanos.




2. CONCEPCOES TEORICAS DA ANALISE DA ROTATIVIDADE DA MAO-DE-OBRA

Desde os anos (1900 -1930), Taylor e seus seguidores ja se preocupavam com o fendmeno da
rotatividade, tendo-se postulado vérias teorias sem sucesso. Taylor na obra intitulada
administragdo cientifica, introduziu o modelo de eficiéncia — salario, conhecido recentemente
como modelo rotatividade da mao-de-obra salario — eficiéncia’® (Chiavenato, 1993:71). Nesse
modelo, Taylor procurava conciliar os interesses da organiza¢do em obter um custo de produgdo
cada vez mais reduzido ¢ consequentemente maior produtividade e maior rendimento, com os
interesses dos funcionarios em obter salarios mais elevados. Essa identidade de interesses entre
patrdes ¢ funciondrios quanto & participagdo nos ganhos proporcionados pela administragio
cientifica, levou Taylor a julgar que, o que era bom para a organizag#o (eficiéncia = maior lucro)
era igualmente bom para os funciondrios (maior produgdo = maior saldrio). Segundo a éptica de
Taylor constata-se que é necessario um estimulo salarial que permita com que os funcionarios
trabalhem de acordo com um tempo padrdo, ou se possivel que o ultrapassem de forma a

incrementar os seus rendimentos,

Este autor acrescentou ainda, que ndio so se deve olhar para a questio monetdria, mas sim para

outros aspectos relacionados com o toque humano, como mostra o excerto abaixo:

“ (...) muitas vezes as causas de desmotivagdo do funciondrio podem estar
ligados aos planos de incentivos da organizagdo, ndo apenas salariais mas
incentivos gerais que levem o funciondrio a trabalhar com alegria ¢ com
motivagdo. Os encarregados e lideres devem estar bem atentos a tudo e a
todos, muitas vezes a lideranga pode ser a causa dos problemas, em vez de
ser a solugdo, € necessario entdo montar objectivos e metas a eles para que
se possa melhorar e entender 0 que estd acontecendo e verificar onde esta o

problema”.

* Labour Turmover efficiency Wage Model, sendo Stiglitz (1974) ¢ Salop (1979), no seu Livro A medel of the natural rate of unemployment in
L.D.C's Labour Tumover Model, Quartely Journal of economics, May 1974 — percursores no modelo de Taylor na sua Administrag3o Cientifica.




(Taylor apud Chivenato 1993:72)

Destacou-se também, o aspecto da administragio por objectivos difundida por Peter F. Drucker.
Segundo este autor, é necessario criar objectivos e determinar os resultados que um gestor em
determinado cargo devera alcangar, pois era necessario que a lideranga delineasse metas para a
diminui¢do do nivel de absentismo e rotatividade da Instituigdo, sendo um factor que causa
prejuizos altos tanto com a substitui¢do da pessoa que faltou e a demissio futura que com certeza
causa mais prejuizos que montam desde a substituicdio definitiva, treinamento de novos
funciondrios, gastos com a indemnizag¢@o e ainda a inseguranga no trabalho para aqueles que

permanecem na Institui¢do, FIPE (2001: 14)%,

Os efeitos da inseguranga de emprego naqueles que permanecem na Instituigio podem ndo ser
menos severos, as melhores pessoas, que sdo sensiveis demitem-se & medida que os colaboradores
partem e as incertezas aumentam e o comprometimento evapora com a percepgdo crescente de

que a organiza¢io ndio € comprometida com seus funcionarios.

E de realgar também o contributo de Gary Becker (1972:27), na anélise por ¢le desenvolvida
sobre os diferentes tipos de treinamento no trabalho. Ele afirma que os processos de treinamento
podem conter elementos especificos em relagfio a firma em que ocorrem. Por esse motivo,
investimentos em treinamento prescindem, em geral, de algum mecanismo que garanta aos

investidores a continuidade da relagdo de emprego.

Este autor, classificou os programas de treinamento em geral ¢ especifico. O treinamento geral foi
definido como aquele que aumenta a produtividade do trabalhador, na mesma proporgéo, tanto na
organizagdo onde o treinamento foi recebido, quanto em outras organizagdes. J4 o treinamento
especifico foi definido como aquele que aumenta a produtividade apenas a produtividade do

trabalhador apenas na organizagdo em que ocorreu o treinamento.

* Fundagfo Instituto de Pesquisas Econdmicas — estudos e andlise de politicas, programas e projectos relativos ao
mercado de trabalho brasileiro “uma andlise da rotatividade da mdo-de-obra no Brasil usando o modelo probit bi-
variado — Julho/2001.




A concluséo a que o autor chega € de que, se uma organizagdo investe tanto num funcionario, a
probabilidade de demiti-lo seria minima em termos de conten¢do de custos. Igualmente para o
funcionario tendo recebido um treinamento que lhe dignifique e com uma recompensa razoavel,
seria menos propenso a demitir-se. Assim a relagdo seria mais duradoira, ¢ quanto mais duradoira
for a relagdo, maior sera o periodo de retorno do investimento de ambos, portanto ambos agirdo

em favor da estabilidade.

Barron & McCafferty’ apud FIPE (2002:9), desenvolveram um modelo de procura por emprego

denominado por (on - the - job search models). Segundo este modelo, a procura por emprego
realizada por trabalhadores ja empregados, gera uma fungfio que determina a probabilidade de um
trabalhador se demitir do emprego, cujos argumentos sdo o proprio saldrio por ele recebido ¢ o

tempo de servigo do funciondrio.

Para eles, fica claro que quanto maior for o saldrio recebido, menor ser4 a probabilidade de
demissdo voluntaria, uma vez que a probabilidade de encontrar uma oferta salarial atraente sera
menor, Além disso, quanto maior forem os anos de servigo do funciondrio na instituigio, menor
sera a probabilidade deste se demitir do emprego, tendo tido mais tempo para se dedicar a

actividade de procura, sua esperanga salarial sera maior.

Desta forma, concluem os autores que a idade e o tempo de permanéncia acomulado por um
trabalhador no mesmo emprego reduzem a probabilidade de demissdo voluntaria e por iniciativa
da organizagdo, uma vez que sdo varidveis directamente relacionadas ao tempo de participagio na
forga de trabalho.

Este fenémeno acontece no MISAU, onde a maior parte dos funcionarios que saem, sdo jovens,
que ainda ndo tem responsabilidade e ainda estdo-se a formar. Enquanto que os funcionarios com
maior idade e mais anos de servigo, evitam o risco de mudar de emprego e s&o menos propensos a
mudarem de emprego. Uma das razdes para estes nfio mudarem de emprego ¢ que aguardam a
reforma e muitas empresas empresa nos ultimos dias sdo selectivos, em termos de exigéncia da

idade, geralmente ndo superior a 35 anos.

5 Barron, Jonh M. & McCafferty, stepfen (1977) “Job Search Labor supply, and the quit decision: Theory and

evidence” the American economic revenew, Vol 67 n° 4, September 1977. Pp. 633 — 691.




2.1. Teoria de Dois Factores de Hertzberg

A contribuigdio de Hertzberg no tema motivagio, refere-se ao estudo por ele levado a cabo nos
Estados Unidos em 1966. Esse estudo visava a identificagdo dos factores que os levavam ao
funciondrios a insatisfagdio (desmotivadores), e por outro lado factores que os levavam a
satisfagdo (motivadores) na sua vida profissional. Hertzberg constatou que na indicagdo dos
factores que os deixavam satisfeitos, os profissionais mencionavam factores directamente
relacionados ao cargo tais como a realizagio pessoal, o reconhecimento no seu trabalho, a
natureza e tipo de trabalho, a responsabilidade, a ascensdo, liberdade de expressdo e decisdo entre

outros (Chiavenato 1999:596).

Noutro extremo Hertzberg observou que, ao referirem-se aos factores que os deixam
desmotivados, os pesquisados mensionam factores externos ao cargo tais como a cultura da
instituigdo, o estilo de gestdo, os sistemas de apoio da administrag#o e dos colegas, a seguranga no
emprego em termo de estabilidade e operacionalidade sem medo, o salério e respectivos pacotes
financeiros e planos de participagdo nos lucros, o equilibrio entre a vida profissional e pessoal,

condigdes de trabalho e mais (Idem).

De acordo com o autor , os factores que conduzem a satisfagdo eram totalmente diferentes dos que
os conduziam a insatisfagdo no trabalho. Aos factores que conduziam a satisfagiio chamou os de
“motivacionais” ou “satisfacientes” porque proporcionam a satisfacdo se estiverem presentes e,
aos que os conduziam a insatisfagdo designou-os por “higiénicos” ou “insatisfacientes”, na
medida em que para ele a expressdo “higiene” serve para “mostrar que se destinam apenas a evitar
as fontes de insatisfagdo uma vez que a sua presen¢a nio consegue elevar de maneira substancial

e duradoira a satisfagdo” (Chiavenato, 1999:597).

Como conclusio o autor referiu que a satisfagio no emprego € em fungdo do conteiido do cargo:
» Se ¢ estimulante e proporciona desafios continuos que coloquem o profissional a ser leal
para com a Institui¢do (factores motivacioais) ou;
* O contririo o mau ambiente de trabatho no que se refere ao relacionamento com os

colegas e a administragdo e que levam a insatisfag@o (factores higiénicos).




Neste caso, funcionarios motivados e satisfeitos serfio leais 4 organizagdo, e os desmotivados sdo

propensos a demitir-se ou a abandonar a instituigdo a procura de melhores condiges de vida

Critica a teoria de Herzberg

Como se sabe, 0 mundo estd em constante muta¢io e com a globalizagdo dos paises exigindo
maior competitividade das organizagdes, a forga de trabalho torna-se também muito exigente o

que suscita muitas criticas 4 teoria de Herzberg.

Segundo Puri (2005:47) a teoria de dois factores € bastante simples com vérios pontos positivos

mas falha por ndo indicar um conjunto claro de instrungdes para utilizar esses motivadores e

desmotivadores a fim de aumentar a motiva¢do. O outor refere ainda que, algumas idéias estdo

ultrapassadas e a aplicabilidade & gestdo de estabilidade ¢ minima.

Em nosso entender, a motivagdo do funcionario obedece uma certa hierarquia progressiva de
necessidades e expectativas, que reflecte o ambiente organizacional de hoje e suas condigdes de

funcionamento. Tal hierarquia segundo Puri obedece a seguinte seqiiéncia:

" Prdticas de remunera¢do — o saldrio coloca-se em primeiro lugar pelo principio da
satisfag@o das necessidades basicas, como primeira aépirat;ﬁo de uma pessoa ao procurar
trabalho, embora na verdade existam situagdes em que o dinheiro ndo é o principal
factor como nos casos de pessoas que trabalham como assistentes sociais em servigos
comunitdrios ou trabalham por muitos anos e dispdem de dinheiro suficiente, mas
desejam se manter ocupadas com alguma coisa e, assim, trabalham para uma

organizagdo sem fins lucrativos.

Neste trabalho, tendo em conta a natureza da Institui¢do analisada, em que o saldrio se encontra
estabelecido na tabela o dinheiro nao se coloca como primeiro requisito mas sim como parte do

cenario total.
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»  Ambiente de trabalho - define-se como sendo o conjunto de muitos aspectos, que vdo
desde o relacionamento com companheiros e superiores, a aceitagdo pelos
companheiros, as relagdes interpessoais e a atitude da companhia no tocante a pessoa.

Esse € o primeiro degrau da hierarquia de necessidades, depois de o salério ter sido estipulado € o
trabalho ter sido aceite. Nesse estagio, o trabalhador deseja ter um ambiente de trabalho agradével

¢ harmonioso, em que ele se sinta confortavel e feliz, e seja aceite e estimado de maneira cordial.

= O préprio trabalho - Os individuos esperam do seu emprego, fazer algo que lhes diz
respeito e que gostam de fazer. Assim que o trabalhador achar o ambiente de trabalho
propicio s suas expectativas, seu préximo foco de atengdo sera a natureza do trabalho

em si.

Puri (2005:47), afirma que a satisfagdo do funciondrio no proprio trabalho exige uma lista de
atributos gerais que montam desde o desafio que o trabalho oferece, se 0 empregado dispoe de
instrumentos, tecnologia, recursos e treinamento apropriados para executd-lo, se os processos €
procedimentos sdo adequados e (teis e se ele tem controle e dominio suficientes sobre os tais
processos de modo a ter responsabilidade apropriada e autoridade para tomar decisdes nos
processos sob o seu controle, contando com apoio suficiente ¢ adequado da administragéo e dos
sistemas de apoio entre as areas funcionais. Se esses factores estiverem compatibilizadas o

funcionario

*  Auto estima - Quando o empregado ja tiver tanto o ambiente de trabalho como o
trabalho em si satisfatérios, o préximo item na sua lista de desejos € a auto-estima. A

'3

auto-estima envolve tantas crengas auto-significantes como € o caso do funciondrio
saber se é competente ou ndo, e pode ser construida como uma caracteristica
permanente de personalidade (trago de auto-estima) ou como uma condi¢do psicologica

temporaria (estado de auto-estima).

Em nossa andlise, este indicador envolve o apoto da administragdo quanto a possiveis

dificuldades, ter o reconhecimento e elogios no seu trabalho, sejam eles positivos ou negativos,




respeito e dignidade a sua pessoa, credibilidade nas suas acg¢des, bem como o apoio e

reconhecimento dos companheiros.

Seguranca no emprego — com as necessidades basicas satisfeitas, o trabalhador espera
sentir-se seguro e desejado no local de trabalho. A seguranga do emprego ajuda a
diminuir o medo, aumenta a confianga, eleva o sentimento de fazer parte da institui¢do,

e faz crescer a lealdade e a empatia do empregado no tocante 4 organizagio.

Equilibrio entre a vida profissional e a pessoal — Se o trabalhador se sente muito
satisfeito e seguro no seu trabalho, sua apreciagdo e 0 modo de vida, atinge um nivel em
que ele comega a encard-los num contexto de unidade — um equilibrio de vida total,
equilibrio de vida pessoal e profissional. Chega a conclus@io de que o trabalho ndo ¢ a
Unica finalidade da vida. Em consequéncia, o trabalhador comega a reflectir a respeito
do seguinte:

Serd que estou utilizando o meu tempo, de maneira proporcional e adequada, nas

actividades dentro e fora do trabalho?

Em que medida a minha vida pessoal e social me realiza?

A administragio é compreensiva e presta atengdo, no que diz respeito ao meu empenho

em prol do equilibrio entre a minha vida profissional e pessoal?

Que tipo de meios e infra-estrutura estdo a minha disposigdo para o equilibrio entre

minha vida profissional e pessoal?

Ascensdo — esse aspecto da hierarquia de necessidade do trabalhador inclui o
treinamento e desenvolviménto adicionais, oportunidades para crescimento e ascensdo,

maior responsabilidade, promog#o para niveis superiores ¢ aumento de salario.

Realiza¢do — este indicador diz respeito 4 conclusdo do trabalho com éxito, ao
cumprimento das metas esperadas, a viabilidade de criagéio de uma nova idéia ou um

novo procedimento




A satisfagdo das necessidades € o pré requisito para a satisfagdo do trabalhador. E a felicidade
induz a motivagdo. Um trabalhador motivado e satisfeito muito provavelmente serd dedicado, fiel
e comprometido com a causa da organizagao.

Esta sequéncia de eventos resume-se na ilustragio abaixo:

Populagdo no mercado de trabalho

Por concurso Recrutamento Contratagéo precéria

Candidatos /-’

Por mérito Selecgéo Automaética

Cadidatos
contratados Estilo de Gestao

Sistema de compansagao

Satistagic na fungfio Reconhecimento

Seguranga no emprego Realizagdo pessoal

Empregados de longo
prazo

Adaptado de Milkovich, et all, (2000:263)
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Em suma a ilustragfio acima, mostra o ciclo por que as instituigdes devem passar ou seguir de
modo a conseguir confianga e lealdade do trabalhador por longo periodo. Isto € os processos de
recrutamento, selecgdo e integragdo, nao sdo um fim da gestdo de estabilidade, mas sim o comego

de um processo longo. Apds estes processos, a GRH deve

Por outro lado, Segundo Mosquera (2002: 314), apds a selecgdo dos individuos, o gestor ou a
pessoa responsavel pela sua integragfo, deve avaliar o nivel de satisfagdo de suas expectativas e
realizagdo de suas aspiragdes, com vista a evitar a rotatividade inicial, resultante da

incompatibilidade das metas entre o individuo e a organizag#o

2.2. Rotatividade da Mao-de-obra

Rotatividade da mfo-de-obra define-se como sendo «a mobilidade da mdo-de-obra operacional,
técnica ou superior no quadro de pessoal de uma Institui¢@io e as constantes reposi¢des de vagas
com maior velocidade que o normalmente admitido e aceitavel em termos de sedimentagdo da

cultura organizacional», (Alves, 2005:1).

Neste trabalho procura-se analisar o tema em dois niveis de compreensdo designadamente, como
fenomeno estratégico para a gestdo de recursos humanos no MISAU e como objecto de estudo
para compreensdo dos determinantes da rotatividade da méo de obra, que pode ser avaliada em
referéncia a dimensdes como a motivagéo e satisfagdio dos funcionérios, € a este ultimo nivel que

nos basearemos para andlise do estudo sugerido.

Como fendmeno estratégico da GRH, rotatividade da mdo de obra deve ser entendida como
sindnimo “de perda de pessoas, que revela perda de conhecimento, de capital intelectual, de
inteligéncia, de entendimento ¢ de dominio dos processos, de produtividade, de lucractividade e
de salde organizacional que tem impacto na motivagdo ¢ no comprometimento dos funcionérios,
e acaba gerando absentismo e rotatividade interferindo na credibilidade junto aos clientes”,

(Bispo, 2005:1). Neste sentido os gestores de recursos faria esforgo de manter.
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Na perspectiva de objecto de estudo rotatividade da mio-de-obra, refere-se ao registo qualitativo e
quantitativo dos motivos da safda ou da mudanga de emprego dos funcionarios e dum feedback
valioso para direccionar as politicas e as praticas de recursos humanos. Este registo implica uma
avaliag8o que pode ser feita recorrendo a indicadores directamente relacionados a motivag¢do dos
funciondrios. Se estes indicadores forem executados de maneira coerente ou positiva, 0s
funcionarios irdo se comprometer por longo prazo com a Instituigdo bem como trabalhar bem
motivados, e se forem fracos ou negativos estes irdo optar pelo absentismo ou mesmo pelo
abandono da Instituigdio a procura de melhores condigdes (Amaral, 2006:7).

A rotatividade da méo-de-obra pode, igualmente ser definida como a flutuagio de pessoal entre
uma Institui¢do e o seu ambiente. Esta flutuagdo de mao-de-obra € comparada com as entradas de
inputs® e saidas de outputs’ numa Instituigio, devendo haver equilibrio entre este fluxo. A
proposta do equilibrio tem como fundamento o pressuposto béasico de que se as entradas forem
maiores que as saidas implicaria que a Institui¢do “tem os seus processos de transformagdo
congestionados e ou estoques de resultados armazenados € paralisados” € se ao contrario os inpufs
forem bem menores do que os oufputs, a Instituigdo “ndo teria recursos para operar as

transformagdes e continuar a produzir resultados” Alves, (2005:17).

Por sua vez Chiavenato (1989: 37-43), acrescenta que toda Instituicdo deve ter um minimo de
rotatividade da méo-de-obra, dado que uma rotatividade equivalente a zero denotaria “um estado
de total paralisagfio da Instituigdo, e por outro lado um indice muito elevado ndo seria desejavel,
pois reflectiria um estado de fluidez e entropia desta, propondo que o indice de rotatividade
aceitavel seria aquele que permitisse 4 InstituigHo reter seu pessoal de boa qualidade, substituindo
aquelas pessoas que apresentam distorgdes de desempenho dificeis de ser corrigidas dentro de um

programa exequivel e econémico.

A anilise feita por Chiavenato mostra que a intensificagdo das saidas de méo-de-obra provoca a

necessidade de compensa-los através da intensificagiio das entradas ou admissdes, de modo a

6 Inputs s3o as coisas necessirias para que uma bem seja produzido, e estio divididos em terra, capital ¢ trabalho, existido dentro de cada um uma
diversidade de categorias ~ factores de produgfo, (Graham, 1987)

TE produto final resultante da transformagio dos factores de produgdo (inputs)
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manter o nivel de recursos humanos em propor¢des adequadas para a operagdo do sistema

organizacional como um todo.

Numa perspectiva prética e virada a defesa do trabalhador, estd o contributo de Silva (2001: XII),
que sendo undnime com os demais autores ao considerar os custos de demissfo, sugere que esta
seja feita com responsabilidade e o mais tranquila possivel, com vista a evitar situagdes
traumadticas ao demitido. Este autor acrescenta ainda que, a rotatividade da mio-de-obra deve ser
gerida de forma efectiva e eficaz dado sua destacada importdncia tanto no aspecto de custeio
econdémico como no aspecto de modernizagdio da gestdo do ser humano para Instituigdes em
transformacéo.

Esta posigdo ¢ também apoiada por vérios autores como mostram os excertos abaixo:

“Q controle da rotatividade é fundamental, na medida em que fornece
subsidios miltiplos e eficazes para a formulagio e reformulagio das
politicas e da fun¢do dos RHs nas organizagdes. Devem ser levados em
conta a avalia¢do da efectividade do recrutamento, selec¢do, socializagdo
organizacional, treinamento, planeamento e desenvolvimento de carreiras,
qualidade de vida no trabalho, bem-estar do patriménio humano e a revisio
dos estilos de lideranga — a gestdo do conhecimento”.
(Amaral, 2006:4)

Porém Beck (2005), na sua abordagem sobre o mesmo assunto, considera a rotatividade da mio-

de-obra n3o sendo um problema, mas sim uma consequéncia causada por problemas de lideranga.

Esta assertiva confirma-se na realidade das instituigdes publicas mo¢ambicanas. Isto porque apés
a independéncia, a FRELIMO ao intervir nas empresas abandonadas pelos portugueses, de modo a
manté-las em funcionamento, colocou dirigentes em frente dessas empresas, na maior parte eram
antigos combatentes de [uta de libertagdo. Consequentemente as estas organizagdes herdaram um
estilo de administragdo autocratico, com influéncia de disciplina militar € orientado para a tarefa.

(Newitt, 1997:467)
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A rotatividade da mio-de-obra (R) em um dado periodo t, entende-s¢ 0 como © montante de
funcionarios que sdo demitidos na Institui¢do i, e substituidos por novas admissdes. Para sua
medigdo é usada a seguinte formula®. Porem neste trabalho nao iré se usar por ter se optado por

uma analise qualitativa e quantitativa para a simplificagio do estudo.

2.3. Causas da Rotatividade da Mio-de-obra

A rotatividade da mio-de-obra (perda e reposigdo de funcionarios) € um processo oneroso que
monta desde os custos de recrutamento ¢ selecgdo até a integragdo dos recursos humanos como

processo continuo ndo deixando de fora as possiveis indemnizagdes (Silva, 2001:8).

Na analise dos factores que desencadeiam este fenomeno deve se ter em conta as vertentes macro
e micro econdmicas e sociais e deve-se levar em conta a realidade econdmica actual de cada Pais
partindo de principio de que as Institui¢des sdo diferentes e encontram-se em diferentes estagios

de evolugio,

As razGes para a desvinculagio de funciondrios de uma organizagdo so as descritas abaixo:
= Causas gerais;
» Empresariais ou involuntérias;

» Espontaneas ou voluntérias.

2.3.1. Causas Gerais

Segundo Puri, (2000:6) em geral numa economia, as razes que desencadeiam o rompimento das

relagbes contratuais sdo as descritas abaixo:

2 < min(a,.d, )]
B " [(Lc" + Lf;l )/2]

nimero de demissdes ocorridas na Instituiglo i, no inicio do perfodo t, Lea comesponde ao total da forca de trabalho da Instituigfo i, no comego do

, Onde a, corresponde ao nimero de admissdes ocorridas na Institui¢do i, no periodo t, dy corresponde ao

periodo t, e Lf; corresponde ao total da forca de trabalho da Instituigdo i, no final do perfodo t.

Assim sendo, o denominador da razdo descrita anteriormente corresponde a0 tamanho médio da forca de trabatho da instituicfio i, no perfodo t.
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As instabilidades econémicas, que de certo modo levam a faléncia de muitas
organizagdes ou a desisténcia de vérios investidores nacionais e internacionais causando
a saida de muita mio-de-obra no mercado de emprego;

A agilidade da concorréncia entre organizagdes em atrair ou disputar candidatos
talentosos e a perda de mercado, também se aponta como um dos motivos que causa o
movimento simultineo da mao-de-obra;

O crescimento econémico e expansio internacional do mercado;

As mudangas tecnolégicas que ocorrem num certo periodo podem também gerar o
fenémeno pela substituicdo de um funcionario, na sequéncia de ndo estar a responder
com as novas exigéncias da utilizagdio de maquinas e equipamentos sofisticados por
outro funcionario com mais habilidades e qualificagdes.

Os modelos de gestdo;

O insucesso dos negdcios associado ao ambiente € 4 imagem organizacional, & falta de
estratégias para crescimento, aprendizagem e carreira ¢ aos saldrios incompativeis e

falta de reconhecimento,

2.3.2. Causas organizacionais ou involuntarias

De acordo com a Silva (2001:14) rotatividade da m3o-de-obra € de natureza organizacional ou
involuntaria — se a saida e consequente substituigdo de funcionarios for independente da vontade
do trabalhador e pode ser originado por factores como:

A instituicio pode estar a sofrer uma reorganizagio, reestruturagéo ou redugio de tamanho no
redimensionamento de suas actividades;

A instituicdo pode julgar que o individuo estd sem motivagdo ¢ que seu desempenho e
produtividade estdo aquém das normas esperadas pela organizagéo;

A instituicdo pode achar que o individuo ndio se adequa para um determinado cargo, no que se
refere a sua capacitagdo e ao seu conhecimento,

A instituigdo pode resolver reduzir os seus quadros ou simplesmente cambid-los por perfis

profissionais mais jovens. (Puri, 2000:6-7)
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2.3.3. Causas espontianeas ou voluntirias

.
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De igual modo, as causas da rotatividade podem ser por iniciativa do funcionario o que se designa

por rotatividade Voluntaria ou esponténea — se a decisdo for de interesse do trabalhador. Esta

rotatividade pode ser originada por:

«  Qscilagdes no mercado do trabalho — quando a oferta de emprego em determinados
ramos da economia torna competitiva a procura por melhores profissionais, coloca o

empregado a questionar-se sobre o actual emprego quanto a remuneragdo oferecida pela

.

instituigdo, facilidade de acesso 4 empresa (localizagfio geogréfica), perspectivas de
desenvolvimento de carreira, relacionamento com os superiores hierdrquicos € o

ambiente de trabalho. Oferecidas melhores condi¢des em empresas do mesmo ramo de

actividade ou ndo, a saida do candidato ¢ inevitavel e ndo havera lagos afectivos fortes

para evitar a rotatividade.

"

Envelhecimento da m3o-de-obra e a precoce antecipagdo da terceira idade para o elemento activo
num sistema empresarial, alegando-se que o envelhecimento apds os 40 anos, reduz o ritmo de

trabalho para além de dificultar a aprendizagem de novas técnicas e a absor¢do da velocidade

tecnoldgica, leva a acomodagiio ¢ aumenta os riscos de afastamento por stress e problemas de

saude, impede investimentos em treinamentos mais complexos em face da proximidade da
aposentagdo que reduz o horizonte produtivo. A rotatividade neste caso, seria uma tentativa de

salvar um empreendimento a partir da renovagdo de sua equipe, camuflando outros factores que

¥

contribuem directamente para o fracasso e que s@o independentes do impulso gerencial proactivo,
(Puri, 2000:7).

Os aspectos acima referenciados sobre as causas da rotatividade ilustram-se na figura abaixo:
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Fonte: Milkovich, et all, (2000:269)

A figura ilustra as fases por que, um funcionario passa, para tomar a decisdo de demitir-se.

Como pode verificar, a instituigdo tem tantas hipdteses de contornar essa decisdo, prestando

atencdo a cada funciondrio ¢ proporciona-lo 0 minimo que lhe possa motiva-lo e manté-lo num

L _ ]

compromisso de longo prazo

—_ —
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2.4 Consequéncias da Rotatividade da Méo-De-Obra

Para melhor compreensdo das consequéncias advindas da rotatividade da mio-de-obra vamos
subdividi-las em:

* Consequéncias organizacionais;

= [ndividuais, e;

= Sociais.

2.4.1. Consequéncias Institucionais

A perda de recursos humanos qualificados por parte da instituigdo acarreta custos financeiros que
vdo para além de custos directos com as novas contratagdes e demissdes, provocando também
uma vaga em aberto, que reduz a produtividade da instituigdo.

Provoca gasto de horas extras (perda financeira e sobrecarga a seus colegas de trabalho), custos de
integragdo, treinamento e desenvolvimento da pessoa recém contratada para prover a vaga em
aberto, para além do tempo do gestor de recursos humanos e de outros profissionais envolvidos,
desde o recrutamento até 4 capacitagdo da nova pessoa, ¢ menor produtividade enquanto o

candidato estiver em integragdo (Pomi, 2005:23)

Além da perda financeira e de reduc¢do de produtividade existe a queda nos padrdes sociais € de
comunicagiio, decorrentes da saida de funcionarios valiosos que se encontravam no centro dos
esquemas de comunicag@io de um grupo coeso, podendo afectar negativamente as atitudes dos
empregados que ficam, passando estes também a procurar emprego que se calhar nem haviam

planificado. Silva (2005:63)

Nem sempre as consequéncias da rotatividade sdo negativas para a organizagdo, podendo este
processo implicar o afastamento de empregados com baixo desempenho, ao substituir um
Id

empregado demissiondrio pode estar a criar oportunidades de novos conhecimentos, ideias,

abordagens tecnologias e estilos trazidos pelos novos funcionérios.
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2.4.2, Consequéncias Individuais

O individuo ao demitir-se rumo a outra institui¢do pode ter informagbes incompletas ou erradas
sobre a organizagdo na qual se dirige, criando grandes expectativas, e o encontro com a realidade
revelar uma desilusdo ¢ a atitudes negativas.

Na vertente positiva o individuo pode ser motivado por expectativas de um novo cargo e
consequentemente melhor remuneragdo, mais desafios no trabalho, desenvolvimento na carreira,
clima organizacional de maior apoio ou uma variedade de requisitos a que o individuo pode dar
valor. Por vezes a saida do individuo pode ser uma maneira de escapar de uma situagio de
trabalho stressante ¢ ou em que ndo existe uma adequada compatibilizagdo com os seus objectivos

profissionais ou pessoais

2.4.3. Consequéncias Sociais

Assim como na perspectiva organizacional e individual, as consequéncias sociais podem ser
positivas ou negativas.

Numa perspectiva positiva, a mobilidade profissional para novas empresas ou em expansio ¢
necessaria para um desenvolvimento econdmico e continuo, e melhor ainda se for para empresas
que ofertam melhor remuneragio pode aumentar a renda percapita. Ha igualmente consequéncias
sociais negativas que advém de altas taxas de rotatividade, como o aumento de custos de produgio
e podem mesmo resultar numa capacidade produtiva deficiente, devido a falta de recursos

humanos.

2.5 Processos pelos quais funcionarios se separam das organizacdes

A rotatividade da forca de trabalho tanto por iniciativa do funciondrio como da Instituigdo
acontece de acordo com 0s seguintes processos:

*  Demissio;

= Reforma ou aposentagéo,

* Exoneragéo
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Demissdo

Segundo Milkovich (2000:260) as demissdes sdo o término do emprego de trabalhadores
permanentes ou temporarios por iniciativa do empregador ou do prdprio empregado. Este
processo existe de duas maneiras, em fungdo de quem toma iniciativa, o empregador ou o
empregado. As demissdes voluntirias sdo as decididas pelo funciondrio antes de atingir a

aposentagdo.

Os funciondrios em geral, preferem sair antes quando pressentem que serdo demitidos e os
empregadores frequentemente oferecem incentivos para a aposentag@o antecipada, o que pode
incluir a ajuda em encontrar outra colocagdo ou uma quantia em dinheiro para encorajar a saida do
funcionario. As demissdes colectivas acontecem por causa da necessidade da organiza¢do em
reduzir seu numero de funciondrios, e ndo por comportamento individual. No aparelho de estado

mogambicano, a demissio acontece a luz do disposto no artigo 183 do EFGE.

Alguns autores distinguem as demissdes em inevitaveis, quando sdo causadas por factores fora do
controle da Instituigdio e em evitaveis, quando sdo causadas por politicas institucionais. Outros
autores tentam diferencia-las em funcionais, quando evolvem perdas de facil reposigo ou
remo¢do de funciondrios pouco valiosos e em demissdes disfuncionais quando estas envolvem

perda de funciondarios valiosos e dificeis de substitui-los.

Aposentagio

No governo mogambicano a aposentagio constitui garantia social que o Estado reconhece aos seus
funciondrios, em situagdes previstas no EFGE’. Igualmente, como na demissdo, pode ser
voluntaria, quando requerida pelo funcionério nos casos em que a lei lhe faculta, e o obrigatdria
quando se verifica por limite da idade, determinag@o da lei, reorganizagio de servigo ou ainda,

quando condig¢des objectivas o aconselhem.

® Artigo 236 do EFGE, em consondncia com os Decretos 3/86 de 25 de Junho e 19/92 de 29 de Jurho.




A aposentag@o voluntaria difere da demissdo voluntiria, porque geralmente acontece ao final da
carreira profissional, embora exista tendéncia para pritica da aposentagdo precoce. Qutra

diferenga € que os aposentados recebem alguns beneficios. Sociais

Exonerac¢io

A exoneragdo ocorre quando o empregador encerra a relagio de emprego em fungiio de
comportamentos do funciondrio considerados seriamente nocivos, como a incompeténcia,
violagdo de regras, desonestidade, preguica, absentismo, insubordinagéio ou incapacidade de ser

aprovado no periodo de teste. Ocorre igualmente a pedido do funciondrio, e s6 produz efeitos a

partir do conhecimento de despacho que a concede (EFGE)'?

3. BREVE HISTORIAL SOBRE A ROTATIVIDADE DA MAO-DE-OBRA EM
MOCAMBIQUE

Este trabalho visa analisar as razdes da rotatividade da méo-de-obra no sector piiblico em geral e 0
seu enquadramento no MISAU em particular. Neste sentido iremos articular o contexto histérico-
cultural da classe trabalhadora e sua relagdo com o tema em destaque,
Analisando as etapas da formagdo e evolugdo da classe trabalhadora em Mogambique, vamos
considerar as seguintes fases:
* O saque da classe camponesa € o sistema do trabalho arduo do chibalo, de 1877 a 1974;
* O periodo pds independéncia de 1975 a 1985;
= O PRE ¢ a liberalizagdo da economia de 1986 a 2007.

3.1. O saque da classe camponesa

Quando se fala do saque da classe camponesa, refere-se ao recrutamento dos camponeses a forga e
distribuidos por funcionarios publicos ou empreséarios privados através do uso de redes de

patronagem, como se os trabalhadores fossem propriedade pessoal do patrdo (Brado Africano,

' Artigos 228-234 do EFGE, em consonéncia com o Decretos 47/95 de 17 de Outubro,
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1925:). Uma outra fonte de recrutamento foi nas tabernas dos subirbios de Lourengo Marques,
onde se incentivava o alcoolismo pela venda de vinho barato e falsificado de modo a apreenderem

o grupo de bébados acusados de vadiagem para o chibalo’’ (Lopes, 1998:7).

Nesta época praticou-se uma politica autoritaria'? de apoio a estratégia de acumulagfio escolhida
no tempo colonial. Neste senttdo, chega-se a conclusdo de n#o ter havido o processo de
rotatividade da méo-de-obra dado que os padrdes de relagdes de trabalho ou as formas de
dominagéo, subordinagdo e resisténcia vigentes apareciam como produto de regulamentagdo que
colocava os trabalhadores sem voz activa, mas sim como marginais explorados para atingir as
metas empresariais (manter, controlar o trabalhador e o processo de trabalho) e que uma vez
capturados e encaminhados a um certo patrfio ndo regressavam as zonas de origem (Penvenne,
1993:35).

A mobilidade da mdao-de-obra neste periodo verificava-se apenas nos casos em que, os
trabalhadores levantavam greves para melhoria das condigdes de vida e, como punigdo os lideres
dos grupos ¢ os trabalhadores grevistas eram transferidos para o chibalo e para outros pontos de

exploragdo da mio-de-obra.

3.2. O periodo p6s independéncia de 1975 a 1985

No pds independéncia, Mogambique adoptou o sistema centralizado de economia’’ como forma
de recuperar a economia arruinada pelo colonialismo. Neste sistema, tudo era controlado pelos

Orgdos centrais desde a planificagdo, produgdo, até a distribuigdo do produto final. Na afecta¢do

"' Chibalo foi uma estratégia usada pelo estado em momentos de crise como forma de minar a organizagdo dos
trabalhadores e ignorar as suas reivindicag8es visando a obtengfio de melhores condigdes de trabalho e saldrios,
' Politica autoritéria ou autocrtica & caracterizada por uma postura rigida ¢ impositiva da organizagfio que actua de

forma arbitraria ¢ legalista variando desde concessdes dentro da lei ate acordos que salvaguardam seus interesses.

B E o sistema vulgarmente conhecido por sistema socialista, caracteriza-se pela propriedade Estatal, dos meios de

produglo e pela planificagdo centralizada da economia com o objectivo de satisfazer as necessidades do povo,

defendendo a distribuigio igual da riqueza (Baltazar 1990:),
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da mio-de-obra o partido € que decidia onde colocar um individuo no posto de trabalho, nfo havia
espago para contestagdo, independentemente da inclinagdo ou da formagdo (Gobe 1994:6).
Nesse sentido, ndo havia lugar para a rotatividade da mio-de-obra e os empregos eram de caricter

vitalicio
3.3. O PRE e a liberalizacio da economia de 1987 a 2007

Este periodo subdivide-se em dois periodos de 1987-1992 e de 1992-2007.

No periodo de 1987 -1992, Mogambique adoptou o Programa de Reabilitagdo Econémica do
PRE™ e economia de mercado'” como base de orientagdo, como colorério do fracasso do sistema
centralizado (Gobe 1994:6).

A rotatividade da mao-de-obra neste periodo € tida como consequéncia das privatiza¢des de
organizagdes estatais que originou inimeros despedimentos da massa laboral mogambicana {(Gobe
1994:6-8) ¢ a abertura de muitas outras empresas privadas, como consequéncia da abertura

comercial.

Essa abertura comercial, tornou possivel a abertura de muitas oportunidades de vagas de emprego,
vagas essas que atrairam tanto os funciondrios que foram dispensados no dmbito das privatizagdes
das empresas, assim como os que permaneceram no aparelho de Estado, devido a oferta de

salarios atractivos (Castel Branco, 1994: 114).

Face a esta situagdo, muitos funcionarios romperam seus vinculos contratuais, para outras
institui¢cdes, a procura de melhores condigdes, verificando-se deste modo a rotatividade da mio-

de-obra no pais.

“E um programa apresentado pelo Governo em 1987, que visava reverter o declinio da produgiio, garantir o nivel minimo de consumo e renda
especialmente para a populagdo rural, reduzir os desequilibrios financeiros, fortalecer a balanga de pagamentos bem como criar condigdes para o
par

crescimento econdmico

15 A economia de mercado tem como objective a maximizagic do lucro, o seu fundamento assenta na liberdade individual dos agentes

econdmicos, nlio se sujeitando ao controle e orientacde do governo, todas as decisdes tomadas so de iniciativa privada
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J4 o periodo de 1992 — 2007, foi o pericdo em que Mogambique alcangou a paz ¢ estabilidade. A
partir de entdo, assistiu-se a um rapido progresso da economia e a entrada de muitos parceiros de
cooperagdo e ajuda matua ao pais, bem como a entrada de muitos investidores a busca de novos

negocios.

Estes processos tornaram possivel a abertura de muitas empresas privadas e ONG’s, o que no
entanto implicou abertura de muitas oportunidades de emprego aliciantes, porque ofereciam
methores condigdes salariais, muitos beneficios sociais, melhores ambientes de trabalho e fungdes
desafiantes. As oportunidades de emprego oferecidas, fizeram como muitos funcionarios pablicos

rompessem seus vinculos contratuais e se aliassem a estas empresas e organizagdes.

O MISAU ndo escapou a essas mudancas. Por estar virado a causa social, teve e tém muitos
parceiros de cooperagio e projectos de apoio ao sector. Estes projectos eram ¢ sd3o geridos e
coordenados por MISAU, o que permitiu que houvesse um certo nivel de aproximagéo entre estas
e os funciondrios do MISAU, e consequentemente abertura de interesse dos dltimos fazerem parte
destas institui¢des, que culminou com a saida de muitos funcionarios para as ONG’s e empresas
privadas.

Mais ainda, o plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos (2006-2010) refere que, na idade
da globalizagdo, a migragfo dos técnicos tem se tornado habitual e isso esta garantido por acordos
internacionais. Neste sentido, no 4mbito de cooperagédo Portugal — Mogambique, até 2002 haviam
45 médicos e 26 enfermeiros mogambicanos a trabalhar em Portugal.

Essa informagdo revela que, a institui¢do perde seus funciondrios ndo sé para as ONG's e
empresas privadas, como também emigram para fora do pais a procura de melhores condigdes de

vida.

3.4. Desafios do Sector Piblico

Prosseguindo com a necessidade de sucesso referida na introdugéo para a existéncia de qualquer
organizagdo que seja, todas organizagdes tem um conjunto de prioridades de metas a atingir que

de acordo com Puri (2000:28) se resumem em:




4, DETERMINANTES DA ROTATIVIDADE DA MAO-DE-OBRA NO MISAU

O Ministério da Salde visa essencialmente pdr em aplicagdo o disposto no artigo 16 da
Constituigdo da Repiblica, segundo o qual compete ao Estado organizar um sistema de saiude que
beneficie todo o povo mogambicano. Esta acgdo seria orientada pela politica da FRELIMO'S de
colocar a Saide ao servigo do Povo. A saiude é um direito do cidaddo e um dever do Estado. No
Servigo Nacional de Saide, a acgfio preventiva ¢ a ac¢dio curativa devem estar totalmente
integradas ao nivel da base, tendo contudo sempre em conta que, a prevengdo deve ter prioridade
sobre a cura. A educagdo sanitaria e o saneamento do meio terdo um papel preponderante no
conjunto da acgdo do Ministério'’, promover e orientar a formagio técnica profissional de pessoal

de saude, promover o desenvolvimento de tecnologia apropriado para o sistema de salde e

promover e apoiar o sector privado com fins ndo lucrativos'®,

De acordo com o seu Sistema Organico, para a realizagdo dos seus objectivos e fungdes
especificas 0 MISAU funciona de acordo com as seguintes 4reas de actividades (Prevengéo e
Tratamento de Doengas, Farmacologia € Acgdo Social). Estrutura (Direcgdo Nacional de Salde,
Direc¢do Recursos Humanos, Direcgdo de Administragfo e Finangas, Direcgdo de Planificagio e
Cooperagdo, Gabinete do Ministro, Laboratério Nacional de Controlo de Medicamentos,

Laboratério Nacional de Controlo de Aguas.

Importa incidir sobre as fungdes da Direcgéio dos Recursos Humanos, dado ser a responsavel pelo
controle do estudo em causa, sdo as fungdes desta direcgfo as seguintes:

A Direccdo de Recursos Humanos é um 6rgéo do MISAU que assegura a administragéo e gestdo
de RH, participa na elaboragio de plano de desenvolvimento de RHs tendo em conta as
prioridades definidas, necessidades do sistema de salde e os indicadores gerais de
desenvolvimento aprovados, planifica, organiza, dirige e formaliza o funcionamento da rede de
unidades de formag#o de pessoal da Saide. Formula e propde programas anuais de formagio €

especializagdio no pais e no exterior, bem como cursos de reciclagem e actualizagdo, semindrios ¢

'® Frente de Libenagio de Mogambique — partido no poder do Governo de Mogambigque.

17 Boletim da Republica, decreto n 1775 artigo n 37.
18 Decreto presidencial 11/95 de 29 de Dezembro.
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formagdo em trabalho dos profissionais de saide de acordo com as necessidades e avaliagdes

feitas assim como gerir o sistema de bolsas de estudos para cursos dentro e fora do pais.

Esta previsto ainda no artigo 6 do estatuto organico, que esta direcgdo quanto a gestdo de pessoal
deve elaborar em coordenagdo com o MAE (Ministério de Administragdo Estatal) normas de
gestdo de pessoal, criar, gerir ¢ manter actualizado sistema de informagdo de pessoal — SIP do
sector, gerir o pessoal do nivel médio e superior, promover e apoiar a gestdo pelo nivel provingial
do pessoal de nivel basico, elementar e dos servigos gerais bem como organizar concursos de
promogio de pessoal, nos termos da legislagdo em vigor e do regulamento das carreiras
profissionais. E ainda recolher informagdes que permitam a acompanhar o desempenho dos

quadros nas diversas fun¢es e propor alterages convenientes nas suas colocagdes.

4.1. Politica de Recursos Humanos do MISAU

Politicas sd3o regras estabelecidas para governar fungdes e assegurar que elas sejam
desempenhadas de acordo com os objectivos desejados, (Chiavenato, 2002:157). Segundo este
autor as politicas constituem orientagdo administrativa para impedir que funciondrios
desempenhem fung¢des indesejaveis ou ponham em risco o sucesso das fungdes especificas. Por
politicas de recursos humanos referem-se as maneiras pelas quais a Institui¢@o pretende lidar com
os seus membros € por intermédio deles atingir os objectivos Institucionais, permitindo condigdes

para o alcance de objectivos individuais (Ibidem, 2002:159).

MISAU no suprimento de RHs — recruta e selecciona os funcionérios a luz do artigo 41 do EGFE
e com a relagdio dada pelo artigo 1 do Decreto 65/98 de 3 de Dezembro'®, através da abertura de
concurso publico para provimento de vagas e € precedida por contratagdes precarias e nomeagdes
provisorias e por fim definitivas com visto do Tribunal Administrativo — TA.

Contratagdo precéria ¢ o recrutamento que acontece nas instituigdes do Estado, mas que ndo

passam necessariamente por concurso pliblico e nem pelo visto do TA e que as verbas para o

' O artigo 41 do EFGE estabelece as regras de contratagio ¢ ingresso no aparetho do Estado, e o artigo 1 do decreto

65/98 faz a redacgio sobre o ingresso e promogio nas carreiras profissionais.




pagamento de salario destes candidatos sio de natureza externa ao orgamento de Estado
nomeadamente doagdes externas e fundos proprios.

Para manter os seus funcionérios, 0 MISAU tragou um plano de desenvolvimento de recursos
Humanos — PDRH (2006-2010), que presta aten¢fio, em uma série de propostas de incentivos a
serem analisados em sede oportuna, 4 melhoria da situagéio social ¢ econdémica do pessoal da
satide. O pacote proposto compreende o toping up’® para os especialistas nacionais fora da cidade
de Maputo, a promogdo de condigdes para os médicos de clinica geral, revisdo do bdénus especial
para os licenciados e para profissionais de nivel médio, basico e elementar que trabalhem em
situagdo e areas de isolamento, 0 bonus de almogo, a revisdo do subsidio de risco, a possibilidade
de instituir o subsidio de desempenho, bolsas para filhos dos trabalhadores colocados em 4reas

rurais, e contribuigdes para renda de casa em favor dos técnicos de saide.

5. DESCRICAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesta secgéo, proceder-se-é a descrigdo detalhada das informagdes colhidas ao longo do trabalho

de campo. Para melhor compreenséo ira se atender aos os factores de causalidade do fenémeno de
rotatividade e s implicagdes do mesmo no MISAU.
No que se refere as causas, descrever-se-a as constatagdes, segundo a sua natureza: causas

organizacionais e causas individuais

= Causas organizacionais
Das entrevistas feitas com informantes chaves®', constatou-se que a instituigdo reconhece a
existéncia do fenémeno de rotatividade e tem-se esfor¢ado em monitorar a situagdo. A partir das
entrevistas com os informantes chaves foi possivel classificar as causas da rotatividade no MISAU

em: causas planificadas e causas ndo planificadas

20 Uma expressio utilizada em referencia ao subsidios ou incremento pago aos médicos provinciais e aos directores
como forma de motiva-los no desempenho de suas tarefas
! Por questdes de confidencialidade, ndo se revela a identidade dos informantes chaves porque eles solicitaram que

assim fosse, valendo a informagfo deles apenas para finalidade estatistica e da analise do contetido.




As causas planificadas, referem-se a rotagdo do pessoal que acontece por planos da propria
instituigdo. Estas, estdo relacionadas com os casos de funcionarios a caminho da reforma em que
antes de atingirem a reforma definitiva, a instituicdo admite novos candidatos, para serem
enquadrados e integrados em matéria de base, de modo a prover vagas que serdo deixadas em
aberto pelos funcionérios reformados. Qutra causa apontada, sdo as saidas por destacamento para
cargos de chefia em instituigdes subordinadas, que por vezes originam vagas, que s6 podem ser

providas por novas admissoes.

Por sua vez, as causas ndo planificadas sdo originadas por motivos como a demissdo, a

exoneragdo, a reforma, a expulsdo e outras causas alheias 4 vontade da institui¢3o,

Para propositos deste estudo, dar-se-a €nfase nas causas ndo planificadas, na medida em que

podem afectar o desempenho da prépria institui¢do.

* Causas ndo planificadas
No que diz respeito as causas nfo planificadas, um dos informantes chaves referiu-se nos
seguintes termos: “a prépria conjuntura do nosso pais, falha por ndo permitir a colocagdo do
homem certo no lugar certo. Este facto tem trazido problemas a institui¢do, no que diz respeito ao
desempenho das fun¢bes por parte dos funciondrios, o que por vezes se conola com a
incompeténcia profissional e culmina com a demissdo do funcionario por frustragdo ou com

transferéncia deste, para outro local de trabalho”.

A este respeito Newitt (1997:467), refere que apds a independéncia, a FRELIMO tomou acgdes
dum estado porque “a queda da administrag@o portuguesa e a fuga dos burocratas e gestores,

implicou que o partido tivesse que preencher muitos destes cargos com seu préprio pessoal”’.

Este pessoal, na sua maior parte, era militar com espirito autocrata e com orientagdo para tarefa, e
com atitudes e desempenho influenciados segundo Lopes (1999:12), por “directivas ideolégicas
da FRELIMO, consideradas sempre correctas em termos politicos, por praticas de cultura étnica

de origem e crengas adquiridas como fruto do seu imagindrio”.




Este facto, alastrou-se até os dias de hoje pois em muitas instituiges verifica-se a falta de
colocagiio do homem certo no lugar certo e, em certos casos, as colocagdes dependem de lagos de

confianga partidaria ou de amizade ¢, ainda por nepotismo.

De facto, as decisdes politicas, sem prévias andlises e opinides, distorcem o funcionamento das

instituicdes, como pode ser evidenciado com o seguinte depoimento de um outro informante

chave:
“"Até 2005, a maior parte dos técnicos especializados e superiores eram contratados e
pagos por fundos desembolsados pelos doadores e agéncias. O novo governo de 2005, a
quando da sua entrada decidiu, em nome de equidade salarial para todos, acabar com a
disponibilizacdo dos saldrios dos projectos de apoio ao sector, os quais pagavam altos
incentivos fazendo com que a mdo-de-obra se mantivesse por longo periodo. Essa decisdo
fez com que, muitos funciondrios abandonassem a instituigdo a procura de melhores

condigdes, deixando o sector de saude sem recursos humanos”

Esta perda de funcionarios por este facto, evidencia-se na figura abaixo, que ilustra as principais

causas de perda dos funcionérios do MISAU no periodo compreendido entre 2005-2007:
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Como m:;)stra a figura |, a maior parte dos funciondrios desvinculados da institui¢io de 2005 a
2007, foi por rescisdo de contrato por iniciativa do MISAU, alegando a falta de fundos ou recusa
dos funcionarios em se integrarem para o aparelho de estado, em virtude daquela integracio
implicar mudanga de nivel salarial. A segunda maior parte foi por rescisdo de contrato por
motivos pessoais e sociais. E por ultimo as nomeagdes e transferéncias de funcionarios para outras

instituigdes subordinadas, que pouco pesam no grafico das saidas.

De acordo com o mesmo informante, O excesso de burocratismo que caracteriza as nossas
institui¢des publicas, no tocante aos processos administrativos, para nomeagdo dos funciondrios,

causou também perda de muitos técnicos superiores d instituicdo ™.

Relativamente a este aspecto, o Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos ~ PDRH (2006-

2010), fornecido pela DRH confirma o facto referindo que, “muitos recém graduados ficam sem

trabalhar durante longos periodos. devido a morosidade dos tramites administrativos, ds




fraquezas do sistema de gestdo e aos limites orgamentais estabelecidos pelo Ministério do Plano

e Finangcas — MPF ",

Quantitativamente, as perdas causadas por este facto, ilustram-se na tabela abaixo:

Tabela I: Pessoal Técnico de salide. Colocados, absorvidos e ndo apresentados 2000-2004

Fonte: PDRH - MISAU (2006-2010)

S8/i — dados ndo disponibilizados

O nimero de colocados na tabela I, reflecte o nimero de graduados pelas institui¢gdes de formagéo
IFs, no periodo imediatamente precedente. O numero de absorvidos depende s6 do cabimento
orcamental aparelho — OE, para sua absor¢do e a disponibilidade financeira externa (fundo

comum, Prosatde e outros parceiros bilaterais).

Como pode se verificar, no periodo referente a 2000-2004, o SNS perdeu cerca de 591 técnicos de
sa(de, por razoes de demora na tramitacdo do expediente de colocagdo e nomeagdo, o que se
resume em excesso de burocratismo.

Ainda relativamente a este aspecto, ¢ documento acima referido, indica que “parte dos ndo
apresentados, pode ter sido contratado pelas ONG’s ou pelo sector privado lucrativo ou ainda

por renuncia de colocagdo em ambiente rural ou outra provincia”.

Por outro lado, segundo o informante atras referenciado, “até os anos 1999 os técnicos médios

ocupavam cargos de chefia, mas com a chegada de quadros superiores que haviam sido enviados

para formagdo, a Institui¢do decidiu exonerd-los dos seus cargos de chefia e substitui-los pelos
recém formados. Com esta situagdo os técnicos médios ficaram insatisfeitos e, como forma de
motiva-los, foi lhes concedido bolsas de estudos para fora do pais, o que deixou muitas vagas em

aberto”.
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A partir do documento relativo 4 perda de funcionarios de 1998 — 2005, fornecido pela DRH e da
anélise dos dados de campo, constata-se que as principais causas ndo planificadas que levam 3
perda de funciondrios € a sua consequente substituigio através de provimento de vagas, estdo

relacionadas com as mortes, demissdes, expulsdes, exoneragdes e aposentagdes.

A perda de pessoal em 2004 foi no global de 234 casos. As expulsdes € demissdes aumentaram
para numeros significativos em relagdo a 2003. Os casos de Obitos continuam em aumento
paulatino cada ano, mais de trés vezes no periodo entre 1998 € 2005 (de 62 para 176). Isso pode

ser evidenciado no grafico abaixo:
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Fonte: PDRH (2006-2010)

De acordo com os dados de campo, foi possivel averiguar também, que a fragilidade de estratégias
nos processos de selec¢do e integragdo dos recursos humanos, no que diz respeito a identificacéo

de compatibilidade entre as aspiragdes do candidato e as do MISAU, € outra razio que impulsiona




a rotatividade dos funcionérios do MISAU por causas n3o planificadas. Essa constatagio €
evidenciada pelo depoimento de um dos informantes chaves:
“ Sei muito bem, que certos candidatos acedem 4 instituigdo como primeiro ponto de partida,

depois de adquirida certa experiencia de trabalho saem para uma perspectiva melhor”,

A este respeito, Mosquera (2002: 314) refere que, apos a selecgdo dos individuos, o gestor ou a
pessoa responsavel pela sua integragdo, deve acompanhar e avaliar o nivel de satisfagio de suas
expectativas e realizagdo de suas aspira¢des, com vista a evitar a rotatividade inicial, resultante da

incompatibilidade das metas entre o individuo e a organizago.

No entanto, foi possivel constatar que no MISAU, ndo se usa um mecanismo claro e adequado,
capaz de avaliar ¢ acompanhar o nivel de satisfagio das expectativas e aspiragdes do individuo,
durante todo o seu percurso profissional dentro da institui¢o. Isso impede que haja um feedback e
cria um certo grau de incompatibilidade entre as metas da instituigdo e do candidato e, ¢ uma das
principais razdes que motivam a rotatividade inicial na instituigio.

Esta falta de feedback entre a instituicdo e os funciondrios foi evidenciado pelos proprios

funcionérios entrevistados conforme se pode verificar nos seguintes depoimentos:

“Aqui, a pessoa entra, em nenhum dia sequer é perguntado se estd a gostar ou ndo do seu
trabalho, se enfrenta certas dificuldades ou ndo, nem pelo menos ser encorajado ou aconselhado
em termos de conseguir outros beneficios ou uma certa ajuda ja que o saldrio é muito baixo,
praticamente entra-se e Iransforma-se em patrimonio do Estado, para ser escravo das
arrogdncias didrias de certos dirigentes”

Este aspecto impede em certa medida o fortalecimento de uma relagio de lealdade entre a

institui¢@o e o funciondrio a longo prazo.
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De acordo com o documento relativo a rescisdo de contrato no periodo entre 2005-2007
(evidenciado no grafico I), fornecido pela DRH e dos dados de campo, constata-se que as
principais causas que levam os funciondrios a abandonarem a institui¢do e a sua consequente
substitui¢io através de provimento de vagas, estdo relacionadas com as licengas limitadas e

ilimitadas, pedido de rescisdo de contrato por termo do mesmo e por razdes de indole social.

Porém, segundo o depoimento de um dos informantes chaves, as razdes de rescisdio apresentadas
pelos funcionarios ndo reflectem as causas reais. De acordo com esta fonte, muitos funcionarios
abandonam a instituigdo por motivos de ndo realizagdio de suas expectativas e aspiragdes, que se

traduzem em niveis de insatisfa¢do e desmotivagdo.

Para propositos do presente estudo, o grau de satisfa¢do e de motivagdo dos RH serdo analisados
com base nos seguintes indicadores: ambiente de trabalho, o préprio trabalho, auto-estima,
reconhecimento, progressdo na carreira, seguran¢a de emprego, sistemas de remuneragdo e

realizagdo.

Ambiente de trabalho — este indicador foi subdividido em duas partes, a saber: relacionamento

entre superiores hierdrquicos e os subordinados, e o relacionamento entre subordinados.

Variavel relacionamento entre superiores hierdrquicos e subordinados: Este aspecto difere de
departamento para departamento. Em certos departamentos nossos inquiridos referem que, ndo ha
bom relacionamento entre eles e seus superiores. A observagdo participante também permitiu
constatar que, as relagdes sdo simplesmente de mandante para mandatario, e posterior exigéncia
do relatério através de meios ndo recomendaveis para um bom ambiente de trabalho, sem nenhum
Jeedback, excepto quando tiver feito mal ou se tiver omitido certos pontos, 0 mandatario é
solicitado para esclarecimento e posterior correcgdo do erro. E, nalguns departamentos como
DRH Administragio de Pessoal, existe um alto espirito de camaradagem que chega a confundir-se
com familiaridade devido a partilha de sentimentos sobre os diversos aspectos da vida social.

Variavel relacionamento entre subordinados




O proprio trabalho — 23% dos entrevistados revelaram satisfagdo no seu trabalho, e 77%
revelaram insatisfagdo. A satisfagdo no trabalho ¢é encontrada em técnicos superiores, por estes
acharem compatibilidade com a sua formag3o e as tarefas que exercem. Por outro lado, em nossos
pesquisados a insatisfagdo, € trazida pela falta de defini¢do clara de suas fungdes e tarefas,
associado a urgéncias de actividades didrias, o que torna impossivel o cumprimento de prazos e

consequentemente a légica de suas tarefas.

Auto estima — este factor inclui o apoio pela administragdo, o reconhecimento, elogios, respeito e
0 apoio e reconhecimento dos companheiros.

Variavel Apoio pela administragio — a maior parte dos inquiridos mostraram-se insatisfeitos no
que respeita a esta varidvel. 68% destes, declararam que seus superiores sdo insensiveis até em
circunstancias dificeis que o funciondrio esteja a atravessar € 32% referiram que, certos chefes e
directores apoiam seus subordinados em casos de dificuldades no seu trabalho, outros sé querem
ver os resultados na mesa, o funciondrio tem que se arranjar para obter a solugdo. Atitudes graves

reveladas assentam na arrogéncia e implicancia que caracterizam certas chefias.

Mais ainda, 63% dos inquiridos queixaram-se da falta de elogios e reconhecimento do seu
trabalho pelos superiores hierdrquicos, veja-se o exemplo da resposta dum dos inquiridos.
“nenhuma pessoa iria gostar de dedicar sua energia e capacidade na realizagio de actividades

para o bem da institui¢do e ndo ser reconhecido”,

Além de 37% dos inquiridos terem revelado receber elogios e certo nivel de feedback, por parte
de seus superiores, mostraram-se insatisfeitos alegando que o elogio nfo “e tudo. Esta assertiva é

secundada no uso da seguinte expressio pejorativa por um dos inquiridos:

“amor a camisola, ndo enche barriga”.
Este aspecto revela que, os gestores de RH, néio s6 devem limitar-se em elogiar seus funciondrios,
mas sim devem estimuld-los com beneficios tangiveis, que satisfagio em parte as suas

necessidades.
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Outro aspecto levantado € a falta de feedback da informagdo produzida fundamentada com o
depoimento seguinte:

“sabemos muito bem que os relatorios que nossos chefes apresentam nos conselhos
coordenadores, nos é que produzimos, e sdo resultado de nossos esforgos didrios, mas custa-lhes
descerem de ld informarem-nos apenas, que nossa direc¢do teve um resultado positivo, e em que -

aspecto temos que envidar esfor¢os para melhorarmos nossa performance”

Seguranga de emprego — 712% dos inquiridos alegaram que em tempos sentiam-se seguros dentro
do MISAU, mas desde a entrada do novo governo de 20035, com o estilo de lideranga autocrata em
todos 0s niveis, estdo preparados para serem escorragados a qualquer momento.

Segundo Silva (2005:16), o funcionério quer sentir-se seguro e desejado no local de trabalho, a
seguranga de emprego ajuda a dissipar o medo, aumenta a confianga, eleva o sentimento de fazer

parte do meio e faz crescer a lealdade e a empatia do funcionério no que toca a Instituigdo.

Neste sentido, a falta de seguranga de emprego que os funcionarios dizem estar a atravessar, é
negativa pois denota indice de disponibilidade em abandonar a institui¢do a qualquer momento, ¢
por qualquer oportunidade que aparecer pela frente, o que implicara baixa de produtividade da

institui¢do, por razoes ja referenciadas acima.

Progressdo na carreira ~ este factor, constitui um dos pontos mais problematicos. £ quase que
desconhecido no MISAU, no sentido de que 72% dos inquiridos chegam a confundir a progressio
na carreira com mudanga de tarefas. Foi possivel constatar que 78% dos inquiridos ndo se sentem
motivados no desempenho de suas tarefas, na medida em que ndo tem expectativas nenhumas de
um dia, ascenderem & categoria superior.

Segundo Cémara et all (1997:285) progressdo na carreira, significa subir na hierarquia, em
termos de potencial do empregado e pela sua capacidade ascensional dentro da pirdmide
organizacional.

Seguindo a definigdo acima exposta, foi possivel averiguar que, no MISAU ndo se segue as

normas estabelecidas no EGFE?, o que tem acontecido é a mudanga de categoria por parte de

* Ver EGFE, pag 236 artigo 11.
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funcionarios que se formam por iniciativa prdpria e ou dos que se responsabilizam
individualmente pelos custos da sua formagdo.

Por outro lado, 45% dos inquiridos afirmam que a progressdo na carreira por vezes acontece
através da influéncia que um determinado funcionario tem na instituigfo e, raras vezes, por mérito
ou pelas normas que regem a progressdo da carreira dos funcionérios do Aparelho de Estado.
QOutra questio levantada, e que foi considerada negativa por cerca de 82% dos inquiridos, € que a
classe médica tem progredido dentro da institui¢do, tanto em subida de escaldo, assim como pela
formag#o. Este facto suscita a existéncia de duas alas dentro da instituigio. Uma que se intitula
dono (classe médica) classe dos privilegiados, ¢ a classe de apoio, que € a do regime geral, sem
liberdade de expressdo, apenas assessora as actividades dos primeiros.

Esta afirmagfo sustenta-se no seguinte depoimento de um dos inquiridos:

“Aqui no MISAU, saem mais pessoas formadas noutros cursos (carreira geral} (....), os médicos
que saem, sdo aqueles que jd atingiram o auge, jd sdo cientistas em sua especialidade, e quando

descobrem que algo estd a correr mal, saem da instituicdo para formarem suas clinicas”.

De facto este aspecto, € negativo, na medida em que causa uma certa insatisfagdo, e a existéncia
de duas classes dentro da instituigdo pode gerar sabotagem das partes, que culminard com o

desempenho negativo da institui¢do como um todo.

Sistemas de remuneragdo — de acordo com os informantes chave, este € o aspecto € ponto mais
desmotivante na fungéo publica e, que cria insatisfagdo a todos em todos os niveis. Por seu turno,
98% dos inquiridos referiram que se sentem desmotivados com os salarios que: auferem e se
mostraram insatisfeitos ndo s6 com a existéncia de diferenca salarial entre os ministérios, como
também com o baixo incremento salarial ou quase inexistente, que acontece no MISAU em
relagdio a alguns ministérios.

Este grau de insatisfagdo também é evidente nos depoimentos de dois informantes chave:

“ Este governo de agora, cortou-nos até o pouco que o antigo governo havia conseguido negociar
por nos, o caso do subsidio de almogo...” (...) “Nestes dias, mesmo agucar e folha de chd para o

lanche, ¢ algo precioso, o transporte ja nem se fala com o custo de vida que o pais atravessa...”.




Segundo (Correia [1996:118] apud Chiuone (2002:27), neste sistema “tém - se em conta a
defini¢do de Administra¢do de Saldrios como o conjunto de normas e procedimentos que visam a
estabelecer ou manter a estrutura de salarios equitativos e justos na organizagdo. Essa estrutura
de saldrios deverd ser equitativa e justa em relagdo aos demais cargos na propria organizagdo,
visando-se, ao equilibrio interno desses saldrios e, em relagdo aos saldrios pagos nos mesmos
cargos em oulras organizagbes que actuam no mercado de trabalho, visando-se, o equilibrio

externo dos salarios”

De acordo com os dados de campo, foi possivel verificar que no MISAU ndo se aplica o principio
de equidade externa e interna. Tanto a equidade interna como externa manifesta — se, na falta de

incremento e emolumentos adicionais, beneficios sociais e regulares.

6. Implicacdes Da Rotatividade No MISAU

Devido a rotatividade, o0 MISAU perdeu e continua a perder os seus funciondrios. Trata-se de
perda de RH que, além de desempenharem determinadas fungdes, tem estado envolvidas com o
meio externo, principalmente com 0s parceiros da institui¢do, o que pode gerar uma mé imagem

para a institui¢do.

A rotatividade traz muitas implicagdes para qualquer que seja a organizagdo. Uma das
implicagdes € a sobrecarga dos funcionarios remanescentes, em termos de sobreposic¢do de tarefas.
Por outro lado, as vagas em aberto causam uma certa improdutividade, em termos de tempo
dispendido na integragdo e ortentagdo dos novos profissionais, treinamento e desenvolvimento da

pessoa recém contratada.

Verifica-se também a perda de tempo do gestor de recursos humanos e de outros profissionais
envolvidos, desde o recrutamento até a capacitagdo da nova pessoa, o que implica menor

produtividade enquanto a nova pessoa estd em integragfio. Isto acarreta igualmente, custos




financeiros que vdo para além de custos directos com os processos de recrutamento (anuncio no

jornal, papel ¢ outros materiais para os testes de aptiddo para o desempenho de tarefas).

Estas implicagdes em conjunto reduzem a eficiéncia da instituigdo e provocam algum
desequilibrio nas suas operagdes. Isso fundamenta-se na falta de planos de acgdo, a apari¢do de
trabalhos urgentes didrios referidos pelos funcionarios e consequentemente o nio alcance das
metas planeadas em quase todo o MISAU, o que desmotiva ainda mais os funcionérios e aumenta

o nimero de funciondrios que abandonam a instituigio.

Segundo Pomi (2005), “quando uma organizagdo perde talentos, suas operagdes desequilibram-se
contribuindo assim, para o enriquecimento dos seus competidores”. Neste sentido, a perda de
funciondrios implica perda de conhecimento, de capital intelectual, de inteligéncia, de

entendimento e de dominio dos processos, perda de conexdes com os clientes e parceiros.

Sintetizando, a rotatividade no MISAU, gera perda de produtividade e de saude institucional, o
que desmotiva os funcionarios e interfere na credibilidade da institui¢dio perante os parceiros que

sdo os doadores neste caso.

7. CONSIDERACOES FINAIS

Da analise e interpretagdo das informagdes recolhidas durante o trabalho de campo, chegamos as
seguintes constatou-se:

Na institui¢iio ocorre a rotatividade de mio-de-obra e, em niveis ndo desejaveis, tanto por
iniciativa dos funciondrios como por iniciativa do MISAU. Este fendmeno traz implicagdes
negativas no seio da instituigdo, que acabam se reflectindo negativamente sobre os niveis de
desempenho dos funcionarios remanescentes e consequentemente na ineficiéncia da instituigdo

como um todo.




Igualmente foi possivel averiguar que no MISAU, existe uma desordem organizacional e um

ambiente conflituoso, traduzido por uma grande insatisfagiio e desmotivagdo dos funcionarios

decorrentes de uma série de factores como:

Falta de organizagdo estrutural, perspectivas comuns e concretas para o desempenho do
trabalho normal;

Estilo de lideranga autocrética ¢ arrogante;

Falta de comunicagio efectiva, traduzida por falta de feedback dos acontecimentos, ¢
que cria um mau ambiente de trabalho;

Falta de reconhecimento e elogios dos subordinados pelos superiores hierarquicos;

Mau relacionamento entre os superiores hierarquicos e seus subordinados caracterizados

por, arrogéncias diarias e mau humor;

Além disso verificou-se também, que, existe uma certa incompatibilidade de metas entre o

MISAU e os seus funcionarios. Esta incompatibilidade resume-se na nfo realizagdo de suas

expectativas e aspiragdes no que se refere a:

Salérios baixos oferecidos pelo aparelho do Estado, associado a falta de incentivos
monetarios e beneficios sociais que ndo correspondem ao nivel de vida actual;

A natureza de trabalho, por vezes ndo € definido, muda-se constantemente de fungdes,
para além de que estas, nem sempre se compatibilizam com a formag#o do funciondrio;
Existéncia nalguns sectores, de funciondrios com direito de horas extras, o que noutros
sectores € dificultado e, em situagéo de direito de pagamento, hd um certo nivel de
discriminacdo;

A ndo observancia regras claras de, que permitam uma adequada progressdo na carreira,
causa insatisfagdo por parte dos funcionarios de carreira geral, no sentido de que a
institui¢do presta atengfo apenas para area técnica de saude;

Insuficiéncia e caréncia de meios de trabalho;

Existéncia de fundos, somente quando € para pagamentos, dos superiores, mas quando o
pagamento € para o beneficio da maioria, apenas sdo canaliza-se para causas sociais ou

para questies de emergéncia.




8. RECOMENDACOES

Da analise feita sobre os determinantes da rotatividade da mao-de-obra no MISAU, apresentam-se

algumas propostas de solugbes que poderdo contribuir para melhor controlo deste fenémeno.

Neste contexto recomenda-se 4 institui¢do que procure:

Controlar a rotatividade da mio-de-obra — o controle, refere-se a gestdio do fenémeno,
no sentido de encoraja-lo quando tiver consequéncias positivas e procurar minimiza-lo

quando suas consequéncias forem negativas.

Nesse sentido, os gestores de recursos humanos para minimizar o indice de rotatividade dos seus

funcionarios devem:

Verificar a efectividade os processos de recrutamento e selecgfio, sob o risco de
seleccionar um individuo que nfio possua um perfil adequado para a fungo a que foi
seleccionado (colocagio do funcionario certo no lugar certo);

Procurar ficar mais préximos dos funcionérios em termos de desenvolvé-los, mostrar-
lhes os valores e principios da organizagdo, compartilhar o conhecimento e
aprendizagem colectiva por perto, ouvir-lhes e verificar se estdo verdadeiramente
motivados e satisfeitos;

Rever a politica salarial e incremental oferecida aos funcionérios, tentando ajusta-la
com o nivel efectuado por outras instituicdes congéneres € ter em conta as
desigualdades e necessidades especificas de cada provincia onde os funcionarios
estejam colocados;

Promover uma efectiva equidade interna e igualdade de oportunidades na instituigéio
Garantir a continuidade de formagio dos funcionarios, exemplo: do basico para médio ¢
deste nivel para o superior, de forma a garantir o melhor o desempenho das suas fungdes
e motiva-los em termos salariais;

Promover o desenvolvimento de carreiras, ndo apenas na classe executiva, mas também
na classe operacional;

Rever os estilos de lideranga vigentes (seguimento de modelos de gestdo democraticos €

participativos entre os superiores hierdrquicos ¢ os subordinados),
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Anexo I. AUTLINE DO DA INFORMACAO IMEDIATA SOBRE O MISAU.

Esperando contar com a vossa colaboragdo vai o questiondrio preliminar que tem em vista a
colecta de dados, que visa em tragos gerais identificar as possiveis causas que estdo por detrds

dum elevado rotatividade (mobilidade dos recursos humanos) no MISAU
Em suma este questiondrio e posteriores entrevistas sdo comego de um processo que terminaré
com a elaboragdo e apresentagdo de trabalho do fim de curso, em cumprimento aos requisitos de

obtengdo do grau de licenciatura em gestdo.

Perguntas

Quando € que foi criado o MISAU (documentos disponiveis acerca da sua criagio) e

porque propdsito foi criado?

Quais s#o os aspectos relevantes em termos de mudanga de procedimentos e desafios que

marcaram o departamento de recursos humanos apds a guerra civil?

1

Quantos funciondrios tem o MISAU ate a data deste pedido de informag&o?

Quantos Direcgdes possui 0 MISAU e quais sdo?

Quantos funciondrios ja sairam da instituigdo desde o ano de 1996-20067

Quais ¢ que foram os principais motivos?

Quantos sdo os que sairam por transferéncia para outros ministérios, para organizagdes
privadas e por demissio ou exonerac¢do por conta da institui¢do? (se possivel poderia ver
todos os processos dos funcionarios que sairam da instituigdo durante o periodo em

destaque)?

4R B WA mp

Como € que se processa a comunicagdo dentro da instituigdo? Entre os niveis

hierarquicos?




Anexo IL Guido de Entrevistas dirigidas as chefias

Esperando contar com a vossa colaborag#o, segue o questionério que tem em vista a colecta de dados, que

visam em tracos gerais identificar as possiveis causas que estdo por detrds da rotatividade da mdo-de-obra

no MISAU.

Em suma este questiondrio e posteriores entrevistas sfo o comego de um processo que terminard com a

elaboragdo e apresentagdo de trabalho do fim de curso, em cumprimento aos requisitos parciais para

obtengdo do grau de licenciatura em gestdo. Desde ja os meus agradecimentos.

Perguntas

1.

Quando € que foi criado o MAE (documentos disponiveis acerca da sua criagdo) e
porque propdsito fot criado?

Quais sfo os aspectos relevantes em termos de mudanga de procedimentos e desafios
que marcaram o MISAU e especificamente a drea dos recursos humanos durante a
guerra civil e ap6s a guerra civil?

Tais aspectos tomados ou decididos que contribui¢do trouxeram? Ou a que desafios se
coloca a instituigdo face a introdugfio de tais procedimentos?

Em sua opinido acha que deveria ter sido tomado tais procedimentos tendo em conta a
situagdo do nosso Pais? Porqué?

Qual € sua opinido relativamente a saida e entrada de trabalhadores no periodo
compreendido entre 1987 a 20047 E de 2005 até a data? E acha que esse movimento tem
incidéncia em orgdos (centrais ou centros de custos)?

Em termos legislativos acha que 0 MISAU honra com seus compromissos perante seus

trabalhadores? Em que aspectos?




Anexo III Roteiro de Entrevista dirigida aos Assessores do MISAU

Esperando contar com a vossa colaboragio, segue o questionério que tem em vista a colecta de dados, que
visam em tragos gerais identificar as possiveis causas que estdo por detrds da rotatividade da mao-de-obra

no MISAU.

Em suma este questiondrio e posteriores entrevistas sdo o comego de um processo que terminard com a
elaboragdo e apresentacdo de trabalho do fim de curso, em cumprimento aos requisitos parciais para

obtengio do grau de licenciatura em gestdo. Desde jd os meus agradecimentos.

Questdes:

1. Sexo
Feminino Masculino O

2. Sualdade 3. Hd quanto assessora 0 MISAU?
20-30 2 -3 Anos O
30-40 4 -6 Anos 0
40 - 60 6 ¢ mais’ 0
60 E +

4. Que 4rea estd a assessorar?
5. Sabe da existencia da rotatividade da mio-de-obra no MISAU?
siM [ NAo O

6. Quais € que s@o os motivos deste processo?

7. Como é que avalia o relacionamento entre os superiores hierdrquicos e os subordinados dentro da

instituigao?

Acha que o MISAU tem implementado certas estratégias para minimizar a rotatividade?
sm 0O nNAo O3

a. Quetipo de estratégias?
Na sua opinifo acha que essas estratégias sdo adequadas para o estanque do fenémeno em causa?
SM [J NAo O




a. Porqué?

10. Que indicadores deviam ser implementados pela institui¢@o para a solugdo do problema?

11. Algumas observagdes a dar acerca do fendmeno?




Anexo IV Roteiro de Entrevista dirigidas aos funcionarios

Esperando contar com a vossa colaboragdo, segue o questiondrio preliminar que tem em vista a
colecta de dados, que visam em tragos gerais identificar as possiveis causas que estdo por detras

da rotatividade da mdo-de-obra no MISAU.

Em suma este questiondrio e posteriores entrevistas sdo o comego de um processo que terminar

com a elaboragdo e apresentagiio de trabalho do fim de curso, em cumprimento aos requisitos para

obtencdo do grau de licenciatura em gestdo. Desde ja os meus agradecimentos.

Questdes:

3. Sexo

Feminino Masculino [
Idade

20-30

30 -40

40 - 60

60E + .

Hé quanto tempo trabalha na Saude?

23 Anos U

4—-6 Anos [

6Emais [

6. Qual é a sua categoria profissional?
Técnico Superior

Tecnico Superior de N2

Técnico Profissional

Agente de servigo

Qual ¢ a fung@o que desempenha? E a quanto tempo esta nesta fungio?
A quando da sua a entrada, qual foi o critério de selec¢do que foi adoptado?
Concurso O
Estagio m
O




. Il

Contratagdo Precaria

9. Como acha que foi 0 acompanhamento no inicio das suas fungdes?
Muito Bom U Bom U Suficiente 0  Mau O

a. Porqué?

10. Alguma vez ja mudou de fun¢des dentro da instituigdo?
simMm O NAO !

a. Se sim, porqué mudou?

1. Algum dia gostaria de mudar de Institui¢éo de trabalho?
SiM O NAO O
a. Gostaria de se mudar para que tipo de institui¢do?
Governamental 0
Nio governamental {7

b. Quais sdo as principais razdes que o/a levariam a mudar de instituigdo?

12. Sabe da existéncia de plano de progressdo de carreiras dentro da instituigdo?
siMm O NAo O

a. Se sim, pode descrever em poucas palavras em que consiste este plano?

13. Sempre trabalhou aqui na Saide?
sim NAo O
a. Se ndo, onde ¢ que trabalhava anteriormente?
Instituicdo governamental O
Institui¢do ndo governamental O

b. Quais foram as razfes que lhe levaram a mudar de institui¢fo?

14. Como € que avalia o relacionamento entre vocé e seus colegas mais proximos?




c. E o relacionamento com os superiores hierarquicos?

15. Tem havido um processo de capacitagéio continuo dos funcionarios?
sim O NAo U
d. Ja passou por alguma capacitagéo?
siv O NAo U

b. A quanto tempo?

1 Ano 0

2 Anos |
JEmais [

c¢. Acha que essa capacitagdio ajudou em alguma coisa para o aumento do

desempenho das suas fun¢des?
SM O NAO O

d. Em que sentido?

16. Ja foi avaliado alguma vez?
siM O NAo O
Quando ¢ que foi a ultima vez?
. Concorda com o método usado no processo de avaliagdo?
SIM [ NAO [

Se ndo, porqué ndo concorda com o processo?

B
|
!

. Apds a avaliagdo do seu desempenho tem recebido recomendagdes de como
aumenté-lo?
Quando a classificagdo do seu desempenho € positiva tem recebido elogios por
parte dos superiores hierarquicos?
Quando ndo concorda com os resultados da avaliagdo do seu desempenho, tem
possibilidade de reclamar ou recorrer aos superiores hierarquicos?
SIM NAO O

Se ndo, porqué?




17. Alguma vez recebeu beneficios extras concedidos aos funcionarios pela instituigdo?
SIM O NAO O
Que tipo de beneficios?
Tem sido regulares?
SM O NAO 0O
c. Tem notado casos de descriminagdo na concessdo de tais beneficios?
SIM O NAo O

d. Que tipo de descriminagéo?

18. Na sua opinido, quais sdo as condigdes que favorecem o seu trabalho?

a. E quais é sdo as condigdes que desfavorecem o teu trabalho?

19. Do désempenho das suas fungdes, que factores lhe agradam e que contribuem para sua
satisfagdio profissional e social? E quais € que acha que contribuem para sua

desmotivagio?

20. J4 presenciou saida de alguns funciondrios da instituigdo?
SIM O NAO O
Tem a minima nogdo do motivo que tera lhes levado a abandonar a instituigdo? Na
sua opinido acha justa a saida dos funcionarios ou néo?
SIM NAO (O
Porqué?
Apdés a saida dos funciondrios qual tem sido a reac¢do dos colegas que

permanecem? E dos superiores hierdrquicos?

Acha que a saida de funciondrios da institui¢do, tem vindo a crescer ou a decrescer,

€ por que motivos?




Anexo V Roteiro de entrevistas Para ex. Funcionarios

Quanto tempo trabalhou na instituigdo? Gostava da fungéo que desempenhava? Se sim,
em que aspectos?
Como é que foi 0 processo da sua integra¢fo aquando da sua admissdo? Sentiu-se bem

integrado? Porqué?

Como ¢ que se manifestava a relagdo entre si € os seus superiores?

Chegou a mudar das fung¢des que exercia anteriormente? Quantas vezes? E qual dela
lhe agradou mais? Por que motivos mudou de fungdes?

A instituigdo fazia a avaliagfo de desempenho dos funcionérios? Achas que o método
usado foi adequado? Havia oportunidade de contestagio do resultado da avaliagdo do
seu desempenho?

Quais os motivos que lhe levaram a mudar de emprego?

Na sua opinido, acha que os funciondrios que permaneceram continuam la por gostar
de trabalhar na instituigdo ou por falta de alternativa?

Fazendo o balango da sua mudanga de emprego sente-se methor no actual emprego ou
se fosse possivel voltaria para o MISAU? Quais as razdes que o levariam a optar por

uma ou por outra opgio?




Anexo VI. Organograma do MISAU
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Glossario

Gestdo de recursos humanos (GRH) deve ser entendido como sendo “a area da administragdo que
cuida da provisdo, manutengdo dos recursos humanos da organizagdo de modo a alcangar os
objectivos institucionais (a imagem externa) e satisfazer os objectivos individuais (como os
salarios, melhores condi¢des de vida e de trabalho, ascensdo e realizagdo pessoal dos

funcionérios)”, (Puri 2005:).

Recursos humanos, termo tratado por funciondrios aqui neste trabalho, segundo Chiavenato
(1998:592) sdo definidos como sendo “as pessoas que ingressam, permanecem e participam da
organizagdo, qualquer que seja o seu nivel hierdrquico ou sua tarefa. Eles encontram-se
distribuidos no nivel institucional da organiza¢fo (direcgdo), no nivel intermedidrio (geréncia e
assessoria) e no nivel operacional (técnicos, funciondrios operérios e supervisores) ”. No sentido
juridico funciondrio é a “pessoa fisica que presta servigos de cardcter ndo eventual a um

empregador sob dependéncia dele ¢ mediante salario”. (Ferreira, 1999:141).

Gestdo de estabilidade (GE) significa gerir para reter as pessoas, administrar para que elas ndo
saiam da organizagdo ou seja reduzir a excessiva inconstancia dos empregos a fim de conseguir do

empregado lealdade a longo prazo para com a organizagdo.

Neste trabalho o conceito motivagdo deve ser entendido como sendo “uma espécie de sentimento
intimo ou forca propulsora interna, que nos impele a realizar o maximo para alcangar a exceléncia
no que quer que fagcamos tendo em conta o desejo, a atitude e responsabilidade como trés
caracteristicas para conseguir a motiva¢do” (Puri 2005:57).

Satisfagdo.

Lideranca é um processo de influenciar actividades individuais e grupais em direcgdo ao
estabelecimento de metas e sua consecugdo, tendo o lider de trabalhar para garantir o equilibrio
entre as metas da organizagdo, as suas e as do seu grupo. O lider se concentra nas pessoas que

lidera, considerando os seus sentimentos e a qualidade das suas relagdes. Esta ac¢do origina maior
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satisfacdo dos "liderados”, melhor coesdo grupal e consequentemente um aumento directo de
produtividade e diminuigo da rotatividade;

Segundo Chiavenato (1987) Lideranga ¢ a habilidade de exercer influéncia interpessoal por meio
da comunicagdo, para a consecu¢do de um objectivo comum. Por seu turno Megginson (1986),
define a lideran¢a como um processo de influenciar actividades individuais e grupais em direcgio
ao estabelecimento de metas e sua consecugdo. Estes autores mostram que ha que diferenciar
lideranga de lider, sendo este dltimo o individuo que exerce influéncia interpessoal e trabalha para

garantir o equilibrio entre as metas da organizagdo, as suas € as do seu grupo.

Progress@o ou desenvolvimento de carreira ¢ um conjunto de acgdes programadas que tem por
objectivo permitir o desenvolvimento pessoal e profissional de um empregado, de modo que o
mesmo consiga no médio prazo, atingir o potencial que lhe foi detectado. E progressdo na carreira
significa subir na hierarquia, em termos de potencial do empregado ¢ pela sua capacidade

ascensional dentro da pirdmide organizacional (da Cémara et.all 1997:285).

O comprometimento organizacional define-se como sendo o desejo de permanecer como membro
da Institui¢do, de ter o orgulho por pertencer aquela Instituigdo, identificar-se com os seus
objectivos, metas bem como os valores da Institui¢do, engajar-se com esforco em favor da

Institui¢do,

Entende-se por Seguranga de emprego, a maior ou menor garantia ou seguranga que os membros
de uma organizagdo tém em relagdo 4 continuidade dos seus vinculos contratuais com a sua
respectiva entidade empregadora. O funciondrio quer sentir-se seguro e desejado no local de
trabalho. A seguran¢ca do emprego ajuda a dissipar o medo, aumenta a confianga, eleva o
sentimento de fazer parte do meio e faz crescer a lealdade e a empatia do funcionario no que toca

a Instituigdo.

Recrutamento, selecgdo e socializa¢do inicial — S0 os processos pelos quais individuos escolhem
emprego ¢ sdo escolhidos por eles, oferece um gama de importantes oportunidades para uma
gestio mais efectiva da rotatividade da mao-de-obra. Este processo constitui uma

compatibilizagdo entre esta e o individuo, que se baseia em atitudes ¢ habilidades do individuo em




relagdo aos requisitos do cargo e da organizagfio. Trata-se de um processo continuo, dado que
tanto o individuo como a organizagfo estdo constantemente em mudanga, por isso um processo de
recrutamento € selec¢do realista pode aprimorar o processo de compatibilizagdo, aumentar a
satisfacdo e reduzir a rotatividade voluntaria. Em periodo de integragdo do recém admitido deve
haver uma avaliagfio sistematica com feedback e um guia que lhe vai instruir e aconselhar, e deve
ser feita uma avaliagdo conjunta das duas partes das probabilidades de sucesso de uma relagéio de

emprego definitiva;

Conteudos do cargo — os Funciondrios valorizam tarefas com significado, identidade, relevancia,
feedback. Nesse caso, desenhar cargos com essas qualidades pode aumentar a satisfagdo com o
contetdo do cargo e diminuir a rotatividade da méao-de-obra. Quando as metas néo sio claras, com
feedback indirecto € verificar-se uma rotina de trabalho muitos cargos tornam-se frustrantes para

aqueles empregados que buscam significado e identidade em suas tarefas;

Praticas de remuneracdo — refere-se “as formas de retornos financeiros, de servicos tangiveis e de
beneficios que os funciondrios recebem como parte da relagdo laboral” (Correia [1996:118] apud
Chiuone (2002:27). Neste elemento, tem-se em conta a defini¢do Administragdo de Salarios como
o conjunto de normas e procedimentos que visem a estabelecer ou manter estrutura de salarios
equitativas e justas na organizagdo. Essas estruturas de saldrios deverdo ser equitativos e justas
com relagdo aos demais cargos da propria organizagdo, visando-se, pois, ao equilibrio interno
desses salarios e aos saldrios em relagdo aos mesmos cargos de outras organizagdes que actuam no

mercado de trabalho, visando-se, pois, ao equilibrio externo dos salarios;

Comunicagdo — Dentro da organizagdo a comunicagéo precisa ser eficiente, tanto a comunicagéo
formal como a especifica para o cumprimento das tarefas é determinante da rotatividade. Isto €, a
comunicagfo ascendente traduz-se por um fluxo de informagdo de baixo para cima, através de
conversas informais com os superiores e outros mecanismos formais que se podem traduzir, em
planos de sugestdes, reclamagdes, informagdes, etc. € fundamentalmente para proporcionar as

atitudes necessarias para que se promovam, cooperagdo e satisfagdo nos cargos;




