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EPIGRAFE

A Motivacdo é como saber “usar
as nossas preferéncias mais
profundas, para (...) nos guiar
para os nossos objetivos (...)”

Goleman (1999, p. 324).



RESUMO

A presente pesquisa, “Motivacdo dos Funcionarios na Administracdo Publica: o caso da
Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogcambique, E.P — CFM
(2021-2022)” orientada pela pergunta de partida: de que forma os incentivos institucionais
contribuem para a motivacéo dos funcionérios da direccéo de recursos humanos dos Portos e
Caminhos de Ferro de Mocambique, E.P-CFM, no periodo entre 2021 e 2022? Esta pesquisa
foi desenvolvida a partir da perspetiva da motivacdo nas organizacdes, especificamente, com
base na teoria ERG de Clayton Alderfer. Quanto a natureza, a pesquisa € qualitativa e
quantitativa, quanto a técnica de pesquisa, € bibliografica, quanto a recola de dados, é
documental, tendo igualmente valido-se de 3 entrevistas semi-estruturadas e de 30 inquéritos.
Com a pesquisa conclui-se que os factores considerados motivacionais no caso de estudo, ou
passiveis de motivar, sdo maioritariamente aqueles orientados para a necessidade de existéncia,
como o salario, os beneficios de trabalhar na administracdo publica e especificamente a

estabilidade profissional.

Palavras-chave: Motivacdo, satisfagdo, Teoria ERG, Direcdo de Recursos Humanos dos
Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique.
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CFM - Caminhos de Ferro de Mogambique

DRH - Direccéo dos recursos humanos
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ONG - Organizacdo nao-governamental
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CAPITULO I: INTRODUCAO

A presente pesquisa intitula-se: “Motivacdo dos Funcionarios na Administracdo Publica: o caso
da Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogcambique, E.P —
CFM (2021-2022)” e visa compreender 0s incentivos institucionais que contribuem para a
motivacdo dos funcionérios da direccao de recursos humanos dos Portos e Caminhos de Ferro

de Mocambique.

Considera-se que dentro do debate sobre o comportamento humano, o estudo sobre a motivacao
apresenta-se como uma das areas mais complexas, dentro ou fora das organizagdes. Pois 0s
niveis de motivacdo e satisfacdo das pessoas sdo variaveis causais importantes do
comportamento humano, pois cada um de nés é dotado de um indice significativo desses
aspectos (Regis Filho & Lopes, 1996).

A motivacdo €é inerente ao ser humano e tem influéncia directa em seu comportamento, por
isso, € um factor que atrai a atencdo dos gestores organizacionais, ja que, geralmente,
funcionarios motivados produzem mais e com melhor qualidade (Gil, 2001). Mas uma vez que
as pessoas ndao agem pelos mesmos objectivos, € necessario aos gestores fazer com que elas
descubram suas proprias necessidades e satisfacam-nas, encontrando meios para que 0S

individuos estejam motivados (Pedrosa et al., 2017).

A motivacdo dentro do contexto organizacional é debatida na area denominada comportamento
organizacional, que Segundo Robbins (2005), investiga a conduta das pessoas dentro das
organizacg0es, 0 que elas fazem e como isso pode afectar o desempenho das empresas. Esse
comportamento depende dos factores internos as pessoas — que sdo compostos das
caracteristicas de personalidade, como a capacidade de aprendizagem, percep¢do do ambiente
interno e externo, motivacdo, valores e factores externos — referentes ao ambiente e as

caracteristicas organizacionais, como puni¢des ou recompensas (Robbin, 2005).

Na actualidade, a questdo da motivacao ocupa um lugar central no estudo da gestdo de pessoas
quer nas organizagBes privadas quer nas publicas. Estes sectores apresentam diferencgas
significativas entre si a diversos niveis, devendo ter-se isso em consideracdo também ao nivel
do estudo da motivacdo, pois so assim se podera efectuar uma investigacdo rigorosa e passivel

de chegar a resultados cientificamente honestos (Madureira & Rodrigues, 2015).



Fora a dualidade publico e privado na investigagdo da motivacdo em contexto organizacional,
existe uma dualidade dentro do sector publico, que diz respeito a forma como podemos olhar

para os funcionarios publicos ( Le Grand, 2006 Apud Casebourne, 2014).

Parafraseando Le Grand (2006), as suposi¢fes do gestor publico sobre o que impulsiona 0s
servidores publicos sdo importantes pois orientam os sistemas que implantam para tentar
motiva-los. Tendendo a pensar neles como “cavaleiros” ou como “patifes”. Se se encara como
“cavaleiros” movidos pelo altruismo para servir ao publico, projecta-se sistemas para apoia-los
e apelar para seus valores. Se se presume que os servidores publicos sdo “patifes”, pouco
confidveis, movidos principalmente por seus proprios interesses, entdo busca-se igualar o
pagamento do sector privado e projectar sistemas extensivos de inspec¢do e regulamentacao
para garantir que eles se comportem como os formuladores de politicas querem que eles facam
(Le Grand, 2006).

Apesar das diversas perspectivas que a prior se apresentam quando se pensa sobre motivacéo
organizacional, buscou-se nesta pesquisa pensar a mesma em contexto publico, tentando
compreender como e que conjunto de factores motivam os funcionarios publicos. Mas pela
impossibilidade de realizar um estudo nacional, pela complexidade e pelo limite temporal para
realizacdo de tal pesquisa, definimos os Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique como
estudo de caso, motivo pelo qual intitulamos a nossa pesquisa Motivacao dos Funcionarios na
Administracdo Publica: o caso da Direc¢do de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de
Ferro de Mocambique, E.P — CFM (2021-2022).

Os Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique, E.P — CFM constituem uma pessoa colectiva
de direito publico, que detém a capacidade de exploragdo no dominio da industria do transporte,
ferroviario e portuario, satisfazendo as necessidades de mobilidade e deslocacdo das
populacgdes, contribuindo para o equilibrio e melhoramento da balanca de pagamentos do Pais,

para além de funcionarem como geradores de emprego (Muchanga, 2005).

Apesar “do envolvimento do sector privado na gestdo do sistema ferro-portuério, originado
pela necessidade de transformacdo da empresa numa maquina mais leve, funcional, e com
melhores e maiores retornos (...) os CFM mantém como seu objectivo primordial o interesse
publico” (Gabinete Comunicacdo e Imagem CFM, 2010), pelo que se encara como parte da
Administracdo Pablica e, consequentemente, 6rgao passivel de ser analisado no debate sobre a

motivagéo dos funcionérios publicos.



1.1.Delimitacéo da Pesquisa

A presente pesquisa pretende analisar a Motivagdo dos Funcionarios na Administragdo Pablica,
tendo como caso a Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de
Mocambique, E.P — CFM. Os CFM sé&o uma instituicdo publica que tem como objectivos:
promover e desenvolver as infra-estruturas ferro-portuérias; operar o sistema ferro-portuério,
promovendo a actividade logistica de bens, mercadorias, transporte de passageiros; e

maximizar a racionaliza¢&o do uso dos activos incrementando a sua rentabilidade.*

A Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique, E.P-CFM
localiza-se na Cidade de Maputo, por isso esta pesquisa sera realizada na Cidade de Maputo,
obedecendo o intervalo temporal 2021-2022, periodo no qual se administrou os inquéritos e
entrevistas semi-estruturadas, que constituem as fontes fundamentais de recolha de dados

frente aos funcionarios nesta pesquisa
1.2.Problema de Pesquisa

A importéncia do tema motivacdo tem levado diversos estudiosos, principalmente nos campos
da Psicologia e da Administracdo, a desenvolverem pesquisas que possam teorizar o que leva
0 ser humano a accdo. A complexidade do assunto é um indicativo de que a definicdo do
conceito de motivacdo ndo pode ser encontrada analisando apenas uma teoria, visto que as
diversas teorias de motivacao ndo se anulam umas as outras, pelo contrario, complementam-se
(Bergamini, 1997).

Pela relevancia e complexidade, os gestores de recursos humanos tém continuamente
procurado compreender que factores sdo os mais importantes para o desempenho das equipas
e como se podera intervir ao nivel das organizacbes de modo a melhorar esse mesmo
desempenho (Vieira, 2013).

Enquanto cresce o interesse dos gestores de recursos humanos e dos cientistas sociais sobre a
motivacao e seus efeitos no desempenho, outros autores salientam que se tem apontado para
uma crise de motivacdo que afecta indistintamente todas as categorias profissionais (Lévy-
Leboyer, 1994). Diriamos mais, ndo sé todas categorias, assim como todos 0s sectores, ja que
é praticamente consensual que o grande diferencial das organizacfes tanto publicas como

privadas corresponde ao seu potencial humano (Ambrosio, 2015). Porém, ha quem destaque o

Lhitps://www.cfm.co.mz/index.php/pt/sobre-o-cfm/estrutura-organica



https://www.cfm.co.mz/index.php/pt/sobre-o-cfm/estrutura-organica

facto de no que as expectativas e as motivacGes diz respeito, existirem clivagens importantes
entre aqueles que trabalham no sector privado e no sector publico, sendo mais vincado nestes
altimos um sentimento de missao por se trabalhar, pelo menos em teoria, para 0 bem comum
(Rodrigues et al., 2014; Mann, 2006; Chanlat, 2002; Apud Madureira & Rogrigues, 2015).

Com efeito, fica claro que qualquer estudo sobre a motiva¢do na Administracdo Publica deve
tomar em conta as peculiaridades deste sector, principalmente quando pesquisas, realizadas em
contextos como Itélia, indicam que os experimentalismos decorrentes dos principios do New
Public Management, aplicados ao longo das duas Ultimas décadas, tém contribuido activamente

para uma diminuicdo da motivagdo dos funcionérios publicos (Bellé & Ongaro, 2014).

Compreenda-se que os argumentos aduzidos sugerem que a introducdo de medidas de gestdo
privada no sector publico tende a contribuir para que a motivacdo associada ao espirito de

missao e de trabalhar para o cidad&o e para 0 bem comum tenda a baixar.

Se, em paises desenvolvidos, com estruturas administrativas aprimoradas, ja comecam a afluir
efeitos ndo esperados da New Public Management, na motivacdo dos funcionarios, 0 mesmo
ndo pode ser dito de paises em desenvolvimento como o Brasil, onde ainda séo os problemas
cronicos em termos estruturais e conjunturais, como a incapacidade financeira, a falta de
efectividade organizacional, gerencial e estratégica, e os Vacuos tecnoldgicos, que levam a um
clima organizacional de desmotivacéo, insatisfacdo e desanimo (Vieira et al., 2011).

Dos diversos factores mencionados por Vieira et al., (2011), o financeiro € um dos mais
polémicos, pois alguns autores o consideram factor motivacional, principalmente os classicos
da administracéo, sendo que em pesquisas actuais como, a realizada na Administracdo Publica
Angolana, é considerado factor que gera insatisfacdo ou satisfacdo, mas ndo tem capacidade de

gerar motivacdo (Ambrosio, 2015).

Em Mocambique, ainda ndo ha uma linha muito clara sobre quais sejam os factores que
determinam a motivacdo dos funcionérios publicos. Das pesquisas existentes encontra-se
comummente a possibilidade de progresséo profissional, a estabilidade, o sentimento de missao
por se trabalhar para 0 bem comum ou “ética do bem servir” (Pequenino, 2016); ou ainda o
salario, considerado por Machango (2004) fundamental neste debate, pois para 0 mesmo, a
insatisfacdo justifica-se porque os niveis salariais praticados pelo Estado estdo extremamente

desfasados quando comparados ao sector privado, as ONG’S e as agéncias internacionais.
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Desfasagem esta que causa sob o ponto de vista do autor, ndo sé baixa capacidade de motivar,
mas também de competir, de recrutar e de reter quadros qualificados no mercado de trabalho.

Outros autores, porem, avangam também que o0 gosto ou prazer pelo tipo de trabalho realizado,
a avaliacdo de desempenho, a natureza de contrato que faz com que o aparelho do estado, ao
oferecer emprego quase que vitalicio, motive os funcionarios pela estabilidade e possibilidade
de chegar a reforma (Machango, 2004). A estabilidade, mencionada tanto por Machango
(2004), assim como por Pequenino (2016), ndo € considerada positiva ou motivadora por
unanimidade. Xavier (2010) indica que na administracdo publica, a permanéncia ha mesma
funcéo, executando a mesma tarefa, pode significar estagnacao ou lentiddo dos processos de
progressao na carreira, e Falcdo (2017), afirma que estar vinculado a um 6rgédo publico com
cargo efectivo traz uma seguranca ao individuo, contudo, sem inovac@es ele se acomoda e a
motivacdo para trabalhar vai sendo esquecida, pois se sente confortavel na rotina pouco

produtiva e de reduzida cobranga.

A diversidade de factores, a coeréncia entre alguns e a contradicdo entre outros, leva a
compreender que apesar da enorme quantidade de estudos sobre a motivagao, ainda ha muito
por ser compreendido sobre que factores que geram motivagdo ou desmotivacéo,
principalmente dentro do contexto mogambicano, onde ainda ndo ha uma linha clara, nem sobre
os problemas enfrentados pelos servidores publicos em termos motivacionais e nem sobre as

possiveis solucoes.

No diz respeito aos CFM, Cossa (2001) entrevistou diversos funcionarios, dentre os quais
destacou-se 0 comentario de uma escrituraria que afirmou “eu preferia trabalhar mais mas é
preciso que o salario dé para alguma coisa ”’; de uma taxadora comercial que disse “o trabalho
é rotineiro e cansativo e a propria pessoa fica estagnada, (...) ndo ha mutacdes”; e de um
operéario que lamentou que “nado tem sido facil fazermos reclamacdes talvez fazendo uma carta
andnima, em 1998, tirou-se uma ordem de servi¢o a informar que nenhum trabalhador podia
falar a imprensa, eles procuram proteger a empresa dando uma imagem falsa a sociedade ”.
Comentarios que, apesar dos anos, sugerem a existéncia de factores passiveis de gerar
desmotivacdo. E, por ser assim, pretende-se contribuir para este debate, através da analise da
Motivagdo dos Funcionarios da Administracdo Publica mocambicana, tendo a Direcgdo de

Recursos Humanos dos CFM como estudo de caso.
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Assim sendo, orientou-se este estudo através da pergunta: De que forma os incentivos
institucionais contribuiram para a motivacdo dos funcionarios da Direccdo de Recursos

Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique, E.P no periodo entre 2021 e 2022?

A qual respondeu-se hipoteticamente que: Os incentivos instituicionais associados as
necessidade de existéncia contribuiram fortemente para a motivacdo dos funcionarios da
Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique, E.P no
periodo entre 2021 e 2022.

1.3.0bjectivos da Pesquisa
Geral:

= Analisar os incentivos institucionais enquanto factores que geram motivacdo dos
funcionarios da Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de
Mocambique, E.P entre 2021 e 2022.

Especificos:

= Caracterizar os funcionarios da Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de
Ferro de Mocambique;

= Relacionar os diferentes tipos de incentivos institucionais as necessidades da teoria ERG;

= Identificar arelag&o entre as necessidades de existéncia, de relacionamento, de crescimento

e a motivacdo, tendo como base a percepc¢do dos funcionarios.

1.4 Justificativa

Ao pensar em justificar ou apresentar as motivacfes por detras desta pesquisa, refletiu-se
primeiro na dimens&o tedrica, pois como ja se viu anteriormente, sdo VArios 0s conceitos, as
teorias e os factores envoltos a tematica motivacdo, e mesmo assim persistem ddvidas sobre

como os funcionarios encaram os diversos factores que podem ser considerados motivacionais.

Ademais, se a nivel global imperam lacunas mesmo a despeito das inimeras pesquisas
realizadas nos Gltimos 50 anos, pensa-se que pesquisas do género ganham extrema relevancia
em contexto mogambicano, onde as principais fontes de informacdo sobre a area séo

fundamentalmente monografias e dissertacdes.

Por conseguinte, tem-se interesse em contribuir para a academia mogambicana com este

estudo, trazendo subsidios que permitam melhorar a compreensao sobre como sdo motivados

12



os servidores publicos em Mocambique. Por outro lado, pensa-se contribuir de forma
pragmatica para a Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de

Mocambique, E.P, sugerindo recomendacg6es que permitam a motivacao dos seus funcionarios.
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CAPITULO II: ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

Este capitulo discutira as teorias a serem utilizadas para ler o problema em analise no presente
trabalho. Igualmente, far-se uma definicdo operacional dos principais conceitos a serem
utilizados durante a discussédo do trabalho. Especificamente, nesta sec¢do pretende-se: olhar
para as primeiras teorias motivacionais; teorias contemporaneas de motivacéo; e teoria de base
a ser usada no trabalho. igualmente, discutir-se-a nocacao de motivacdo e componentes dos

sistemas de incentivos.

2.1. Primeiras Teorias Motivacionais

2.1.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades

A teoria motivacional de Maslow foi um marco nas teorias sobre a motivagao, orientando 0s
estudiosos para a pesquisa dos motivadores basicos do comportamento humano (Pedrosa et al.,
2017). Pois varias teorias subsequentes a reconheceram, adaptando-a ou enriquecendo-a.
Maslow destacou a forte influéncia da busca de atendimento das necessidades pessoais para
motivacao, representada pelo direcionamento de esforcos em prol de algum objectivo. Em
decorréncia disso, as organizacdes precisam reconhecer as necessidades de seus funcionarios

e procurar estabelecer sistemas de recompensa compativeis (Maslow, 1971).

A teoria de Maslow enfoca a motivacdo humana a partir da busca por satisfacdo das
necessidades, efectuada de forma hierarquica, onde as necessidades inferiores geram satisfacao
e as superiores apresentem-se como motivadoras da conduta humana (Oliveira, 2010). Veja

gréafico abaixo.

Grafico 1: Piramide das Necessidades de Maslow

g
® cresciments, autosatistuclo o
Necesﬂda‘de de auto- o reslizacdo do potencisl
realizacdo pessoal
* fatores internos de carinha com
S OULPRIT, AUtOraspeilo, imoe-prdgrio, e I «
Necessidades de e Sondgiddadnrador g >- Necessidades Secundanas
estima * fatores extermos de estima, como
status, reconhecimenta e considemcio

Necessidade de * INRrachio socul, Carinhn, COMPannerisma
Socisis o amitade

AN

Necessidades de * abrigo. a seguranga, a estabilidade, a protogdo
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Fonte: (Moreira, 2013)
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Para Maslow, as necessidades sdo algo interno e inicia-se da base ao topo a medida que sao
satisfeitas. Maslow classifica 0s motivos que determinam a motivacdo através de sua
experiéncia clinica e, ao contrario do que é escrito na maioria dos livros, que relatam sua viséo,
Maslow definiu sete necessidades bésicas, e ndo cinco, contudo, muitos estudiosos

negligenciam as duas Ultimas (Pedrosa et al., 2017).

A seguir, apontam-se as sete necessidades basicas e suas definicdes:

= Necessidades fisioldgicas/basicas: fundamentais a sobrevivéncia humana, séo
necessidades naturais, impulso;

= Necessidade de seguranca: satisfeitas as primeiras, 0 homem passa a considerar as
condicdes que Ihe garantam seguranca, visam estabilidade, ou seja: protec¢do contra
perigos, ameacas e privacoes;

= Necessidades de pertenca e amor: resolvidas as necessidades de seguranca, o individuo
passa a se preocupar em aspiracoes sociais em relagdo aos demais individuos, aceitacdo
e reconhecimento por parte de outras pessoas e de pertencerem a um grupo.
Compreendem o compartilhamento de afecto com pessoas de um circulo de amizade e
intimidade;

= Necessidade de estima: reconhecimento de seu proprio valor e desejo de ser estimado
pelos outros;

= Necessidade de auto-realizacdo: correspondem as necessidades humanas mais nobres
e elevadas, representam 0 mais alto grau de motivacdo por significarem a ansia do
homem em crescer, em se auto-desenvolver, em realizar seu potencial criativo. Estas
necessidades, em geral, sdo pouco satisfeitas, ja que as condi¢des de vida levam o0s
homens a concentrarem suas energias nas satisfacdes das necessidades de seguranca e
social;

= Necessidades de saber e entender: desejo de entender, de sistematizar, de organizar, de
analisar de procurar por relacdes e significados, de construir um sistema de valores;

= Necessidades estéticas: impulsos a beleza, simetria, simplicidade, a inteireza e a ordem.

A teoria de Maslow busca e considera o ser humano em sua totalidade, trabalhando os aspectos
bioldgicos, psicoldgicos e sociais, sendo que, 0s niveis propostos na hierarquia sucedem-se na
ordem dada: somente apds sentir que ja esta sendo atendido em dado nivel na hierarquia das
necessidades, o individuo passa a sentir a necessidade de atendimento do nivel imediatamente

mais elevado (...) Em qualquer dos niveis dados, a satisfacdo das necessidades — ou a falta dessa
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satisfacdo — tem efeito sobre o individuo como um todo, e ndo sobre algum aspecto isolado de
sua personalidade (Oliveira, 2010, p. 220).

Maslow destaca que as pessoas possuem diferentes necessidades de motivacao e os gestores
tém que ter cuidado com a ideia de que todos se realizam pelo trabalho, com os objectivos
organizacionais pois isso pode gerar resisténcia e indignacdo por parte dos funcionérios, afinal,
eles talvez ndo queiram se auto-realizar no ambiente de trabalho (Sampaio, 2004).

2.1.2. Teoria dos Dois Factores

Autores como Ferreira et. al., citando Herzberg (1997) o criador da Teoria dos Dois Factores,

pode destacar-se que:

“Os factores envolvidos na producdo da satisfacdo (e motivacdo) no
trabalho sdo separados e distintos dos factores que levam a insatisfacao
no trabalho. J& que é necessario considerar factores separados,
dependendo do facto de estarmos examinando a satisfacdo ou
insatisfacdo no trabalho, segue-se que esses dois sentimentos ndo séo
antagonicos. O oposto de satisfacdo no trabalho ndo é insatisfacdo no
trabalho, mas sim a auséncia de satisfacdo; e, da mesma forma, o oposto
de insatisfacdo no trabalho ndo é satisfacdo no trabalho, mas sim
auséncia de satisfacdo.” (Ferreira et. al., 2006 Apud Herzberg, 1997,
p.61).

No decorrer da década de 70, o psicdlogo Frederick Herzberg abriu novas percepcbes sobre
motivacao, propondo que existem dois tipos de objectivos motivacionais. Surge assim, a teoria
de dois factores, que descreve os efeitos da estrutura organizacional sobre a motivacdo humana
e seu comportamento. Em suas pesquisas, 0 autor buscou levantar quais situagdes ocorridas no

trabalho geravam & extrema satisfacdo ou extrema insatisfacdo (Herzberg, 1959).

Em seus resultados verificou-se que os factores envolvidos na produgdo da satisfagdo no
trabalho sdo diferentes dos que levam a insatisfagdo no trabalho. O autor com as suas
observacoes e reflexdes formulou e publicou a “Teoria de Dois Factores” sobre motivagdo das
pessoas nas empresas. A teoria aborda que as empresas precisam se atentar e cuidar para dois
tipos de factores que exercem influéncia directa sobre o grau de satisfacdo ou insatisfagdo dos
individuos no trabalho (Oliveira, 2010).
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Um destes sdo os factores higiénicos, que sdo externos ao trabalho propriamente dito, séo
externos as pessoas, envolvendo o ambiente ou entorno em que o trabalho é desenvolvido.
Varia da condicdo de insatisfacdo a nao-insatisfacdo, tais como politica e administracdo da
empresa, estilo de supervisdo, no relacionamento com os colegas, recompensas e beneficios

recebidos, condicGes de trabalho, salarios, status, seguranca (Pedrosa et al., 2017).

A intencdo das empresas ao satisfazerem estes factores é de prevenir e evitar fontes de
insatisfacdo. Os factores relacionados a satisfacdo, que chamou de motivadores, sdo factores
internos que se localizam nas pessoas ou nas proprias tarefas, relacionados ao trabalho em si.
Oscilam desde a condigdo de satisfacdo a ndo-satisfagdo. Incluem por exemplo:
reconhecimento recebido, realizagdo pessoal, conteido e valor do trabalho, responsabilidade e
desenvolvimento. A importancia desta pesquisa deve-se ao facto de permitir que se perceba a
diferenca dos factores higiénicos e os factores que realmente sdo fontes de satisfacdo

motivacional (Pedrosa et al., 2017).

Verifica-se com esta teoria que a concentracdo nos factores higiénicos, apenas impedira a
insatisfacdo no trabalho. Para que haja satisfacdo por parte dos funcionarios € necessario
incorporar factores motivadores no trabalho (Zanelli et. al., 2004). Herzberg advogava que a
satisfacdo e a insatisfacdo ndo séo opostas, na medida em que os factores que geram a nao
insatisfacdo, ndo podem gerar a satisfacdo. Esta nocdo de Herzberg estava associada a piramide
de necessidade de Maslow, para Herzberg quando as necessidades inferiores da piramide eram
atendidas, elas agravam a ndo insatisfacdo, mas sé atendendo as necessidades superiores da

piramide poderiamos gerar satisfacdo e consequente motivacéo.
2.1.3. Teoria X e Teoria Y

Douglas McGregor propds duas vis@es distintas e antagonicas de administrar: de um lado, um
estilo baseado na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica, rotulado de Teoria X; e de outro
lado, um estilo baseado nas concepcGes modernas a respeito do comportamento humano,

rotulado de Teoria Y.

Chiavenato (1988, p. 75) diz que Douglas McGregor preocupou-se em distinguir duas
concepcOes opostas de administracdo, baseadas em certas pressuposices acerca da natureza
humana. Para ele, existem duas concepcbes sobre a natureza humana: tradicional (a que
denominou Teoria X) e a moderna (a que denomina Teoria Y). Desta forma, podemos perceber

que na Teoria X o individuo € motivado pelo menor esforgo, demandando um
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acompanhamento por parte do lider. Ja na Teoria Y, as pessoas sdo motivadas pelo maximo
esforco, demandando uma participacdo maior nas decisdes e negociagdes inerentes ao seu
trabalho (Periard, 2006).

A Teoria X € a concepcdo tradicional de administracao e baseia-se em convicgdes erréneas e
incorrectas sobre o comportamento humano, a saber: a) O homem é indolente e preguicoso por
natureza: evita o trabalho ou trabalha o minimo possivel em troca de recompensas salariais ou
materiais; b) Falta-lhe ambicdo: ndo gosta de assumir responsabilidades e prefere ser dirigido
e sentir-se seguro nessa dependéncia; c) O homem é basicamente egocéntrico e seus objectivos
pessoais opdem-se, em geral, aos objectivos da organizagdo; d) A sua prdpria natureza leva-o
a resistir as mudancas, pois procura sua seguranca e pretende ndo assumir riscos que o ponham
em perigo; e) A sua dependéncia torna-o incapaz de auto-controle e autodisciplina: ele precisa

ser dirigido e controlado pela administracdo (Vieira et al., 2011)
2.1.2. Teorias Contemporaneas de Motivacao

As teorias de motivacao apresentadas até este ponto ndo se sustentam bem a um exame mais
profundo, uma vez que carecem de confirmacéo cientifica (Boas et. al., 2011, p.11),. Assim,
surgiram varias teorias contemporaneas gue possuem um aspecto em comum: um grau razoavel
de documentacdo de suporte valido. Estas teorias sdo chamadas de contemporaneas, nao porque
tenham sido desenvolvidas recentemente, mas porque representam o actual estagio de

conhecimento a respeito da motivacao das pessoas (Bergamini e Coda, 1995).
2.1.2.1. Teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento - ERC

Clayton Alderfer propds uma modificacdo na teoria de Maslow num esforco de simplifica-la e
responder as criticas sobre suas falhas de verificacdo empirica. A teoria ERC reduz as cinco
necessidades basicas de Maslow a trés necessidades centrais — existéncia, relacionamento e

crescimento, dai o nome da mesma. (Boas et. al., 2011).

Nesta senda, Iderfer & Schneider (1973, p. 490) conceituam as trés necessidades da seguinte
forma: i) as necessidades de existéncia, que incluem todas as necessidades psicologicas e
materiais, como por exemplo, fome e sede, bem como outras necessidades materiais, como o
pagamento de salério relacionado ao trabalho e a seguranca fisica. As Necessidades de
Existéncia sdo caracterizadas primeiramente pelo objectivo de obter bens materiais que
garantam a subsisténcia e secundariamente por uma satisfacdo pessoal ligada a competicao por

recursos limitados, sendo que a satisfacdo vem das frustragdes de outras pessoas em conseguir
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estes recursos; ii) as necessidades de relacionamento dizem respeito ao desejo que as pessoas
tém de ter relacionamentos com outras pessoas e que estes relacionamentos se caracterizem

por um compartilnamento mutuo de ideias e sentimentos.

A necessidade basica de relacionamento € diferente da necessidade de existéncia porque ela
ndo pode ser satisfeita sem mutualidade. Para todas as partes envolvidas em um
relacionamento, sua satisfacdo (e frustragéo) tende a ser correlacionadas; iii) as necessidades
de crescimento incluem o desejo de uma pessoa de ter uma influéncia criativa e produtiva sobre

si mesmo e sobre 0 ambiente em que Vive.

A satisfagdo da necessidade de crescimento ocorre quando uma pessoa engaja-se em problemas
que necessitam de utilizar plenamente suas capacidades e desenvolver novas habilidades. O
senso psicoldgico que uma pessoa tem para preencher suas necessidades de crescimento é de
uma maior totalidade ou inteireza como ser humano. A hierarquia de necessidades segue uma
progressdo rigida, como uma escada, enquanto a teoria ERC ndo supde que exista uma
hierarquia rigida em que uma necessidade mais baixa deva ser substancialmente gratificada

antes que se possa seguir adiante.

A teoria ERC assume que mais de uma necessidade pode ser activada ao mesmo tempo. Uma
pessoa pode estar orientada para o crescimento, a existéncia e o relacionamento a qualquer
tempo e em qualquer sequéncia, e todas essas necessidades podem estar actuando ao mesmo
tempo. A teoria ERC adopta o principio de frustracdo-regressao, pelo qual uma necessidade
inferior pode ser activada quando uma necessidade mais elevada ndo pode ser satisfeita. De
forma sucinta, a teoria ERC argumenta, como Maslow, que necessidades de baixa ordem
satisfeitas levam ao desejo de satisfazer necessidades de alta ordem (Boas et. al., 2011.)

2.1.2.2. Teoria da Expectativa

De acordo com Stoner e Freeman (1999, p. 328), a teoria da expectativa “tenta superar as
criticas direccionadas a certos pressupostos de outras teorias motivacionais — tais como: i) todos
0s empregados sdo iguais, ii) todas as situacfes sdo iguais, e iii) ha modo melhor de motivar
os empregados”. E, portanto, um modelo que tenta considerar as diferengas entre individuos e
situacOes, e especifica que o esforgo para se atingir alta performance tem mais a ver com a

percepcao que se tem sobre recompensa valer ou ndo o esforgo despendido.

Os trés aspectos basicos dessa teoria sdo a expectancia, a instrumentalidade e a valéncia. A

expectancia é a probabilidade esperada pelo individuo de que seu esfor¢co no trabalho sera
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seguido por um certo desempenho na tarefa. Ja a instrumentalidade é a probabilidade esperada
pelo individuo de que um certo desempenho o levara a obter recompensas no trabalho. E,
finalmente, a valéncia é o valor atribuido pelo individuo as varias recompensas do trabalho.
Para Vroom, a motivacgdo (M), a expectancia (E), a instrumentalidade (I) e a valéncia (V) estdo
relacionadas entre si pela equagdo: M = E x | x V. Essa relagdo multiplicativa significa que o
apelo motivacional de um determinado trabalho é reduzido quando um ou mais desses factores

se aproxima do valor zero (Vieira et al., 2011).

Em termos praticos, esta teoria sugere que um funcionario se sente motivado a despender um
alto grau de esforgo quando isto vai resultar em boa avaliacdo de desempenho; que boa
avaliacdo de desempenho vai resultar em recompensas organizacionais, tais como bonificacao,
aumento de salario ou promocéo; e que estas recompensas vdo atender suas metas pessoais
(Robbins, 2002 Apud Ferreira et al., 2006).

Diante do exposto, pode-se afirmar que estas teorias trazem suas contribui¢des especificas para
0 gestor de pessoas nas organizagOes, tanto publicas quanto privadas. Mas, resguardando o
escopo deste trabalho, pode-se dizer que o Gestor de Pessoas no sector publico pode aplicar
estas diferentes teorias a partir do conhecimento mais aprofundado do pessoal ao qual ele
gerencia, sendo ainda necessario conhecer melhor o perfil motivacional de cada grupo de
trabalhadores para melhor direccionar suas acc¢oes (Vieira et al., 2011).

2.1.2.3. Teoria do Reforco

Esta teoria € um contraponto a teoria de determinacdo de metas, uma vez que esta ultima € uma
abordagem cognitiva e propde que o0s propdsitos de um individuo dirigem seus actos. Na teoria
do reforco, hd uma abordagem behaviorista, que argumenta que o reforco condiciona o
comportamento. Para os teoricos do reforco, o comportamento ndo € causado pelos eventos
cognitivos internos do individuo, mas pelo ambiente. A teoria do reforco ignora o estado
interior do individuo e se concentra apenas no que acontece a uma pessoa quando ela faz

alguma coisa (Boas et al., 2011).

Existem quatro tipos de reforcos que sdo: a) Reforco positivo: € a administragdo de uma
consequéncia agradavel e recompensadora seguindo-se a um comportamento desejado; b)
Reforco negativo: é a remogdo de uma consequéncia desagradavel em sequéncia a um
comportamento desejado; ¢) Punicgéo: é a imposicao de resultados desagradaveis a uma pessoa.

A punicéo geralmente ocorre em seguida a um comportamento indesejavel. O uso de punigédo
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nas organizacbes € controvertido e frequentemente criticado, pois ele ndo indica o
comportamento correcto; d) Extingdo: é a suspensdo ou interrup¢do de uma recompensa
positiva, significando que o comportamento ndo € mais reforcado e por essa razdo tem menos

probabilidade de ocorrer no futuro (Boas et al., 2011).

Na sua forma pura, contudo, a teoria do reforgo ignora sentimentos, atitudes, expectativas e
outras varidveis cognitivas que causam impacto no comportamento. Assim sendo, como nao se
interessa pelo que da inicio ao comportamento, ela néo &, estritamente falando, uma teoria de

motivacdo (Boas et al., 2011).
2.1.2.4. Teoria da Fixacao dos Objectivos

Esta teoria foi proposta por Edwin Locke no final dos anos 1960 que concluiu que a intengao
de trabalhar em direccdo a uma meta constitui uma grande fonte de motivacdo. Ou seja, metas
dizem aos individuos o que precisa ser feito e quanto esforco sera necessario empregar. Os
estudos de Locke concluiram que metas especificas melhoram o desempenho, enquanto metas
dificeis, quando aceitas pela pessoa, resultam em desempenho mais elevado do que metas
faceis. Sabe-se ainda que o feedback leva a um melhor desempenho do que a falta dele. A
pesquisa mostra que se factores como habilidade e aceitacdo das metas sdo mantidos
constantes, pode-se afirmar que quanto mais dificil for a meta, maior sera o nivel de

desempenho (Boas et al., 2011).

Contudo, € légico supor que metas mais faceis sdo mais provaveis de serem aceitas. Entretanto,
uma vez que um individuo aceita uma tarefa dificil, ele empregara um alto nivel de esfor¢o até
esta ser realizada, diminuida ou abandonada. Assim, pode-se dizer que metas mais dificeis
conduzem a um melhor desempenho, porém se as metas sdo muito dificeis ou impossiveis, a

sua relacdo com o desempenho ndo se mantém (Boas et al., 2011).

O mesmo fio de pensamento é seguido por Cavalcanti (2005) Apud Ferreira et al., (2006), ao
afirmar que as metas tém de possuir algumas caracteristicas que podem provocar maior nivel
de motivacdo: devem ser aceitaveis, de modo que facam sentido para os individuos e nao
entrem em conflito com os seus valores pessoais. Estabelecer metas com o envolvimento dos
funcionarios torna mais provavel sua aceitacdo, gerando maior comprometimento. As metas
também devem ser desafiadoras, mas possiveis de serem atingidas; devem também ser

especificas e, se possivel, quantificaveis e mensuraveis. Definir especificamente o que se
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espera de um funcionario tende a produzir mais resultados do que demandar que ele dé o

méaximo de si (Cavalcanti, 2005 Apud Ferreira et al., 2006).

Esta teoria tem sido particularmente Util para a compreensao de como e por que as pessoas se
comprometem com objectivos e deixou mais claro o modo pelo qual a participacdo e as
recompensas extrinsecas afectam os objectivos de desempenho que os individuos estabelecem
(Lawler, 1997).

2.1.2.5. Teoria da Equidade

De acordo com a Teoria da Equidade, cada pessoa tenderia a comparar aquilo que lhe é
oferecido como recompensa pelo seu desempenho com aquilo que foi oferecido a pessoas
semelhantes a ele. Nesta comparacdo, esta implicita a busca de um tratamento justo, ou, como

colocam os tedricos, a busca da equidade (Bergamini, 1997).

De acordo com essa teoria, se as pessoas percebem suas remuneragdes como iguais as que
outros recebem por uma contribuicdo similar, elas acreditardo que seu tratamento € justo e
equitativo. As pessoas avaliam a equidade por uma proporcéo do que se ganha numa situagao
de trabalho (resultados) em relacdo ao que se coloca nele (insumos). A propor¢do pode ser
comparada a de outra pessoa no grupo de trabalho ou a uma média percebida de um grupo. Por
outro lado, a iniquidade ocorre quando as propor¢des dos insumos/resultados estdo
desequilibradas, como quando uma pessoa com um alto nivel de formagdo ou experiéncia
recebe 0 mesmo salario que um empregado novo menos qualificado. Nessa situacao, existe um
estado de tensdo de equidade e é exactamente este estado de tensdo negativa que fornece a

motivacao para fazer algo para corrigi-la (Vieira et al., 2011).

Por seu turno, Robbins (2002) afirma que, de acordo com a teoria da equidade, quando o

trabalhador percebe uma injustica, espera-se que ele faca uma destas seis escolhas:

= Modificar suas entradas (fazer menos esforco);

= Modificar seus resultados (por exemplo, funcionarios que recebem por peca produzida
podem aumentar seus rendimentos produzindo mais pecas com menos qualidade);

= Distorcer sua auto-imagem (por exemplo: “eu achava que trabalhava em um ritmo
moderado, mas agora percebo que trabalho muito mais do que os outros”);

= Distorcer a imagem dos outros (por exemplo: “o trabalho de Mike ndo ¢ tao interessante

quanto pensei que fosse”);
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= Buscar outro ponto de referéncia (por exemplo: “posso ndo estar ganhando tdo bem
quanto meu cunhado, mas certamente mais do que meu pai ganhava quando tinha minha
idade.”);

= Abandonar o terreno (por exemplo, deixar o cargo).

Em termos organizacionais, a Teoria da Equidade tem forte relacdo com a remuneragéo e a
distribuicdo de vantagens ou reconhecimento entre seus funcionarios. Estes processos, se ndo
forem bem conduzidos podem minar o clima social da organizacao, contribuindo para a criagdo
de um ambiente de trabalho onde haja percep¢do de injustica e consequentemente sem

estimulos para a motivacao para o trabalho (Ferreira et al., 2006).
2.1.2.6. Teoria de Necessidades Adquiridas

Desenvolvida por David McClelland, a teoria das necessidades socialmente adquiridas
descreve que as pessoas sdo motivadas por trés necessidades basicas, que sdo: a necessidade

de realizacdo, necessidade de poder e necessidade de associacdo (Vieira, 2011).

A necessidade de realizacdo (do inglés nach — Need of Achivement) representa um interesse
recorrente em fazer as coisas melhor, ultrapassando os padrbes de exceléncia. Os individuos
bem cotados neste motivo tém um forte desejo de assumir responsabilidade pessoal por
encontrar solucdes para os problemas e preferem situacdes em que obtém feedback acerca do
seu desempenho (Rego & Jesuino, 2002). Caracteriza-se pela vontade de ser bem-sucedido em
situacBes de competicao, pelo desejo de fazer alguma coisa melhor ou de forma mais eficiente

do que ja feita (Souza, 2001).

McClelland (1997) considera que as pessoas que tém a necessidade de realizagdo como
motivadora, primeiramente focalizam o crescimento pessoal, em fazer melhor e
preferencialmente sozinhas. Em seguida querem feedback concreto e imediato do seu
desempenho, para que possam dizer como estdo se saindo. Um aspecto importante é que elas
evitam tarefas que véem como muito faceis ou muito dificeis. Querem superar obstaculos, mas
precisam sentir que o fracasso ou sucesso dependeu de suas proprias acgdes. Isto significa dizer

que gostam de desafios com dificuldade intermediaria (Robbins, 2002).

A necessidade de poder (do inglés npow — Need of Power) vem do desejo de ter impacto, de
ser forte e influenciar as pessoas (Mcclelland, 1997), em outras palavras, vem da necessidade
de fazer os outros se comportarem de uma maneira que ndo fariam naturalmente. As pessoas

que tém esta necessidade em alta, gostam de estar no comando. Buscam a influéncia sobre os
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outros, preferem estar em situagdes competitivas e de status e tendem a se preocupar mais com
0 prestigio e a influéncia do que propriamente com o desempenho eficaz (Robbins, 2002) e

sentem-se atraidos por riscos elevados (Rego & Jesuino, 2002).

A necessidade de afiliacdo (em inglés naff — Need of Affiliation) vem da necessidade de
afeicdo, do desejo de possuir relacionamentos interpessoais agradaveis e estar bem com todo
mundo. S&o pessoas que buscam a amizade e a cooperacdo. Uma caracteristica das pessoas que
possuem esta necessidade € que sdo mais propensas a fazerem concessdo a demandas

particulares (Mcclelland, 1997).

A grande contribuicdo da Teoria das Necessidades Socialmente Adquiridas é colocar foco
sobre a importancia de se ajustar a pessoa ao trabalho. Em muitos casos, nas organizac6es ha
um desperdicio de talentos, com profissionais competentes realizando actividades que nao
exploram plenamente seus pontos fortes, em outras palavras, alocam a pessoa certa no lugar
errado. Esta situacdo causa problemas como baixo desempenho, stress, turnover e outras
consequéncias negativas, que poderiam ser amenizadas com uma analise mais detalhada do

perfil de necessidades do profissional com as caracteristicas e actividades do cargo.

Desta forma, empregados com muita necessidade de realizacdo prosperam em trabalhos
desafiantes, estimulantes e complexos e ndo se sentem atraidos por uma situacao de rotina e
sem competicdo (Souza, 2001). Para Mcclelland (1997), uma motivacédo de realizacéo néo leva
necessariamente para uma boa actuacdo como gerente, talvez impacte ao contrario. Ja as
necessidades de poder e de associacdo costumam estar intimamente relacionadas ao sucesso
gerencial. Os melhores executivos tém alta necessidade de poder e baixa necessidade de
associagéo.

2.1.2.7. Aspectos Positivos e Negativos das Teorias Motivacionais

De acordo com Robbins (2006), a teoria das necessidades de Maslow recebeu amplo
reconhecimento, especialmente por parte de executivos formados na préatica. Isto pode ser
atribuido a logica intuitiva da teoria e a facilidade que ela oferece para a compreenséo. Porém,

as pesquisas nao validam, de maneira geral, a teoria.

Maslow néo fornece comprovacgdo empirica substancial e varios outros estudos que buscaram
validar a teoria ndo conseguiram encontrar embasamento para ela. As antigas teorias,
especialmente aquelas intuitivamente légicas, parecem ndo morrer facilmente. Embora a

hierarquia das necessidades e sua terminologia permanecam populares entre 0s executivos,
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existe pouco embasamento para afirmar que as necessidades sdo organizadas de acordo com as
dimensoes propostas por Maslow, ou que uma necessidade atendida activa um movimento em

direcdo a um novo nivel de necessidade.

O mesmo ocorre com a Teoria X e Y. N&o existem evidéncias de que as premissas de ambas
as teorias sejam validas, nem de que a aceitacdo das premissas da Teoria Y e a alteracdo do
comportamento individual de acordo com ela resultem em um funcionario mais motivado
(Robbins, 2006).

Em relacdo a teoria de dois factores, Robbins (2006) afirma que o procedimento utilizado por
Herzberg € limitado por sua metodologia, que o leva a concluir que quando as coisas vao bem,
as pessoas tendem a tomar o crédito para si, caso contrario, buscam culpar o ambiente externo

pelo fracasso, ou ainda mais, pelo facto de a teoria ignorar variaveis situacionais.

Considerou-se as teorias acima inadequadas para a presente pesquisa devido a fragilidade das
mesmas quanto a comprovacao empirica, o que ndo se pode dizer das teorias contemporaneas.
A teoria usada nesta pesquisa, a teoria ERG de Clayton Alderfer oferece um quadro
empiricamente comprovado e de facil aplicacdo, o que parece conveniente, considerando o

dificil acesso a informacdo pelo qual passamos.

Mas pensamos que teorias como, a de expectativas, de fixacao de objectivos, de equidade e de
necessidades adquiridas, fornecem igualmente um rico quadro para pesquisas desta natureza,
contudo devido a especificidade e a profundidade necessaria para compreensdo ndo sé da
instituicdo, mas também de caracteristica individuais e particulares dos participantes de
pesquisas embasadas nestas teorias, preferiu-se a teoria ERG, que oferece um quadro mais

simplificado e passivel de aproximacdo a realidade estudada.

2.2. Definicéo de Conceitos

2.2.1. Motivacao

A palavra motivagdo deriva do latim movere. Podendo ser considerado como 0 processo
psicoldgico que determina a intencdo (predisposicdo), a direccdo e a persisténcia do
comportamento, caracterizando-se por ser um fendmeno individual, de caracter intencional e
multifacetado (Medeiros, 2014).

Para Bergamini (1997), a motivacdo é como uma forga propulsora que leva o individuo a

satisfazer as suas necessidade e desejos, uma energia interna, algo que vem de dentro do
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individuo, fazendo com que este se coloque em acg¢do em busca da satisfacdo das suas
necessidades, ambigGes, sonhos. Vernon (1973), por sua vez, afirma que a motivacdo humana

é a forca interna que emerge, regula e sustenta todas as nossas acgoes.

Tanto Medeiro (2014), assim como Bergamini (1997) e Vernon (1973) sublinham o caréacter
interno da motivacéo, isto é, motivacdo como um fenémeno que parte persistentemente de

dentro, visando o alcance ou satisfacdo de determinado objectivo ou necessidade.

Por isso pensou-se que, estar motivado é essencialmente ter um objectivo, decidir fazer um
esforco para o atingir e perseverar nesse esforgo até que o objectivo seja atingido. Os graus de
motivacao dependem das variagdes destes trés aspectos e igualmente da sua interacgdo com 0s
determinantes da performance, aptiddes, personalidade, saberes e competéncias (Leboyer,
1998).

Contudo, mesmo que se reconheca a motivacdo como fendmeno marcadamente interno,
Medeiros (2014), afirma que os motivos que guiam os individuos a seguir numa direccao
podem ser intrinsecos ou extrinsecos. Quando sdo intrinsecos, hd motivacao, caso contrario
(extrinseco) ha apenas movimento. E not6rio que muitas situacdes podem levar individuos a
executar uma determinada tarefa de modo a evitar uma punigdo ou para conquistar uma
recompensa. No entanto, em ambos 0s casos, a iniciativa para a realizacdo da tarefa ndo nasceu

intrinsecamente, mas extrinsecamente.

Autores como Latham e Pinder (2005) trazem uma visao diferente de Medeiros (2014), ao
conceituar motivacdo como um processo psicoldgico resultante da interacgéo entre o individuo
e 0 ambiente; que varia de pessoa para pessoa e, também, varia numa mesma pessoa ao longo
do tempo, dependo das situacBes e circunstancias (Ryan & Deci, 2000). Nesta pesquisa
usaremos como conceito de base, o trazido por Latham e Pinder (2005), pois consideramos que
a motivacao inclui quase sempre elementos de estimulacdo, de accéo e esforco, de movimento
e persisténcia e de recompensa, que dizem respeito ndo sé ao individuo, mas também a sua

interaccdo com o meio (Cunha et al., 2007).
2.2.2. Componentes dos Sistemas de Incentivos

Numerosas pesquisas vém sendo realizadas para compreender a relagcéo entre as recompensas
(incentivos) e a satisfacdo no trabalho. Por exemplo, Lam's et al., (2001) descobriram que
existe uma relagdo positiva entre a satisfacdo no trabalho e as recompensas, e por isso as

consideraram factor-chave na determinacdo da satisfacdo no trabalho do empregado.
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Para Miles (1975), recompensas Sao:

O pacote total de beneficios que a organizacdo coloca a disposicao de
seus membros, e 0s mecanismos e procedimentos pelos quais estes
beneficios sdo distribuidos. Ndo apenas salarios, férias, promocgoes
para posicdes mais elevadas (com maiores salarios e beneficios) sdo
considerados, mas também recompensas com garantia de seguranga no
cargo, transferéncias laterais para posi¢des mais desafiantes ou para
posicdes que levem a um crescimento e a varias formas de
reconhecimento por servigos notaveis (Miles, 1975).

As recompensas ou incentivos podem dividir-se em duas categorias: incentivos intrinsecos e
incentivos extrinsecos e estas sdo divisiveis em vérias subcategorias (Clifford, Apud Rafiq et
al., 2012). As recompensas intrinsecas sdo as que estéo inteiramente ligadas ao trabalho em si
(a responsabilidade, autonomia, crescimento pessoal e progressdo na carreira). S0 estas
recompensas que geram motivacao e criam a identificacdo entre o empregado e a empresa, que
dédo sentido e importancia ao trabalho que faz e que estdo na raiz de uma relacdo de trabalho
duradoura e mutuamente proveitosa (Camara, 2006, p. 110).

As recompensas extrinsecas, por seu lado, estdo dirigidas a factores externos ao trabalho
(salério, beneficios, simbolos de estatuto e as promocdes). Se ndo forem geridas
equitativamente e se ndo forem competitivas, relativamente a préatica de mercado, séo
suscetiveis de provocar insatisfacdo profissional, sentido de frustracdo e de injustica e levar,

finalmente, o empregado a romper a relacdo laboral (Camara, 2006, p.110).

2.2.2.1. Incentivos Intrinsecos

Os incentivos intrinsecos sdo as que decorrem do proprio trabalho realizado, da sua natureza,
do seu enquadramento e do sentido de realizacdo pessoal que 0 mesmo da ao colaborador
(Camara et al., 2007, p. 497). Podem considerar-se como recompensas oOu incentivos
intrinsecos: 0s mecanismos de reconhecimento; o desenho funcional; a autonomia e
responsabilidade; as oportunidades de desenvolvimento profissional; o envolvimento dos
empregados na definigdo dos objectivos estratégicos da empresa; o clima organizacional e o

estilo de gestdo (Camara, 2006).

Os mecanismos de reconhecimento consistem em distinguir e premiar actuagdes e
comportamentos que, de uma forma excepcional, contribuem para alcancar os objectivos da
empresa. Pretende-se dar ao empregado visibilidade dentro da empresa, prestigio entre 0s
colegas de trabalho, mais orgulho naquilo que faz e reforgo positivo. O reconhecimento, para

ser eficaz, ndo tem necessariamente que envolver prémios em dinheiro. O mais importante é
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assumir um caracter simbdlico e ndo ser banalizado, o que lhe retiraria a aura de prestigio e o
privaria de provocar impacto. Os mecanismos utilizados para promover o reconhecimento, e 0
que é reconhecido, dependem muito da cultura da empresa e dos seus objectivos de negdcio
(Camara, 2006, p.127).

A autonomia é definida como a liberdade de ac¢édo que o titular de uma funcéo tem no exercicio
das suas actividades. Contudo, a autonomia esta naturalmente ligada a responsabilidade,
entendida como a obrigacao de prestar contas pelos resultados da sua actua¢éo. Portanto, a uma

maior autonomia corresponde uma maior responsabilidade e vice-versa (Camara, 2006, p. 126).

As oportunidades de desenvolvimento profissional resultam da circunstancia de as pessoas,
regra geral, quererem aprender coisas novas e aperfeicoar os seus conhecimentos. Isto aponta
para que o investimento na formacéo se torne uma prioridade empresarial, a par de critérios de

recrutamento mais exigentes (Camara, 2006).

O envolvimento dos empregados na definicdo dos objectivos estratégicos da empresa premeia-
se com a motivagdo dada aos colaboradores, pelo facto de os mesmos terem um papel mais
activo na organizacdo. Em qualquer empresa o papel de iniciar a reflexdo estratégica cabe a
gestdo de topo. Infelizmente, o quotidiano das empresas raramente obedece a este modelo e é
frequente ver-se a gestdo de topo embrenhada na resolucdo das questdes do dia-a-dia, do
funcionamento da empresa e sem tempo, ou disponibilidade, para tracar grandes linhas de
accdo e grandes opcdes estratégicas. Dai que cada vez mais a iniciativa estratégica da
administracao seja, em seguida, analisada e debatida, num processo de cascata aos varios niveis
da organizacdo para recolher feedbacks que permitam aperfeicoar e complementar o plano
original. Portanto, faz todo o sentido a partilha e a incorporacdo do feedback, o que permite o
enriquecimento das solucdes adoptadas, a eliminacéo da resisténcia a mudanca, a oportunidade
de desenvolvimento e o reforco do sentido de pertenca a organizacdo; pois os colaboradores
sentem-se agentes participativos na definicdo dos objectivos da organizacdo, compreendendo
o significado e o alcance desses objectivos, levando a que se evitem decisdes desalinhadas ou
contraditorias (Camara, 2006).

Por fim, temos o clima organizacional e estilo de gestdo. No que se refere ao clima
organizacional é uma realidade complexa, que € mais facil de diagnosticar, dado que o clima
organizacional é resultado directo da cultura da empresa. Da sua implementag&o resulta uma
maneira de ser e de estar da empresa, que lhe confere uma identidade propria, que vai
determinar o0 modo como ela se relaciona com os seus empregados e o0 seu envolvimento

exterior (como, por exemplo, clientes, fornecedores e entidades oficiais).
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Por conseguinte, o clima organizacional resulta da gestdo de todas as varidveis (ambiente de
trabalho, comunicacdo, perspectivas de carreira, estilo de gestdo, sistemas de avaliacéo,
mecanismos de reconhecimento, formacéo e condicdes de trabalho) que é feita de uma maneira
Unica por cada empresa e se traduz na sua personalidade prépria (Camara, 2006, pp. 139-140).
Quanto ao estilo de gestdo, o mesmo resulta das relacdes de poder e de controlo que se
estabelecem na estrutura organizacional (Camara, 2006, pp. 148-150). O estilo de gestdo é um
poderoso factor motivador para os empregados. O estilo de gestdo participativo e, em certos

casos, o igualitario sdo os que melhor conseguem preencher o papel do factor motivacional.

2.2.2.2. Incentivos extrinsecos

Para Sousa et al., (2006), as recompensas ou incentivos extrinsecos sao de natureza material,
assumindo, em muitos casos, a forma de prémios monetarios. Alguns exemplos deste tipo de
recompensas sao: o salario, 0s incentivos, os beneficios e os simbolos de estatuto (Sousa et al.,
2006, p. 107; Camara et al., 2007, p. 501).

O salério é o montante pago em dinheiro ou em espécie, que o empregado recebe, de forma
regular e periédica, como contrapartida do seu trabalho (Costa, 2003). O salario ¢ uma
recompensa directa do trabalho e pode ter uma parcela fixa, que inclui o saléario base acrescido
de subsidios (subsidio de alimentacdo, de doenca, entre outros) (Sousa et al., 2006), alguns tém
caracter genérico, como € o caso do subsidio de alimentacdo e outros sdo especificos e estdo
ligados ao regime de trabalho praticado (turnos, desfasado, movel) ou a sua especial
perigosidade ou penosidade (subsidio de risco, subsidio de isolamento) (Camara, 2006).

Pearson, citado por Rafig et al., (2012) afirma que o salério é o feedback que mostra a

importancia do funcionario para a organizacao.

2.3. Teoria de Base

Dentre as teorias com grau aceitavel de comprovacdo cientifica (as ditas teorias
contemporaneas), a teoria ERC, é a que oferece o quadro mais claro para a identificacdo dos
factores motivacionais, principalmente num contexto de limitagdo de acesso a informacéo,
onde articulagdes mais complexas de variaveis (como requerem as outras teorias), exigiriam

maior abertura da instituicdo e mais tempo de pesquisa.

Por isso, usou-se a Teoria ERG de Clayton Alderfer, que de certa forma se assemelha ao
modelo de Maslow, conhecida pelo nome de teoria ERG — EXxisténcia, Relacionamento e

Crescimento (em inglés: Existence, Relatedness, Growth). Na sua proposta, ele diminui a
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hierarquia de Maslow, condensando as necessidades de auto-realizacdo e estima em

crescimento (Growth), dando ao afecto o nome de Relacionamento (Relatedness) e as

necessidades fisiologicas 0 nome de existéncia (Existence) (Hampton, 1992).

E através desta concepcao construimos um pequeno modelo de analise, no qual entendemos

que é a motivacao é uma consequéncia ou o resultado da busca pela satisfacdo das necessidades

de existéncia, de relacionamento e de crescimento enquanto formas de recompensas (veja a

tabela 1).
Tabela 1: Variaveis e Indicadores
Variaveis Conceito Indicadores Unidade de analise
Independente | Recompensas | Satisfacéo das e Salério
(Incentivos necessidades de e Beneficios oferecido pela Administracéo
institucionais) | existéncia Publica
e Estabilidade no emprego
e A falta de opcédo de outro emprego
Satisfacédo das ¢ Relacionamento com a chefia
necessidades de e Ambiente de trabalho
relacionamento
Satisfacéo das e Prestigio da Administragdo Publica
necessidades de e Autonomia no trabalho
crescimento e Possibilidade de treinamento
e Reconhecimento
e Possibilidades de progresso profissional
e O trabalho que realizo
Dependente | Motivacéao Performance no e Opini&o do entrevistado/inquerido sobre
desempenho das 0 seu desempenho
actividades e Quantidade de vezes em que cada factor

tenha sido mencionado

(motivador/desmotivador)

Fonte: Elaborado pela Autora
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Este pequeno modelo permitiu captar e categorizar os diferentes factores que forem enunciados
como motivadores pelos inquiridos, e estabelecer relagdes entre diferentes caracteristicas dos

mesmos (inquiridos) e a forma como os elencam ou priorizam.

CAPITULO Ill: METODOLOGIA

Neste capitulo, discutiremos  aspectos metodologicos do trabalho. Especificamente,
discuterimos metodologia da pesquisa, método de abordagem, técnica de recolha de dados, a
definicacao da amostra, métodos de analise de dados, bem como as limitacGes da pesquisa.

3.1. Metodologia da pesquisa

De acordo com Gil (2002, p. 58), na “metodologia o pesquisador mostra como foi desenvolvido
o trabalho, considerando os objectivos do mesmo”. Deste modo s3o detalhados, tipos de
pesquisa, abordagem de pesquisa, universo, amostra, periodo de estudo e técnicas de colectas
de dados. Nesta seccdo, descreveu-se 0s “caminhos” para captar a relacdo existente entre as
recompensas e a motivacdo ou desmotivacdo dos funcionarios da Direccdo de Recursos
Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mocambique, E.P no periodo entre 2015 e 2020.

Buscou-se compreender o fendmeno motivacdo organizacional, na perspetiva qualitativa e
quantitativa (hibrida), dando importancia as quantidades de atribuicGes e aos significados
atribuidos por parte dos diferentes funcionarios, aos diversos incentivos institucionais passiveis
ou ndo de gerar motivacdo. Quanto a abordagem, usou-se o método hipotético-dedutivo, que
parte de uma hipdtese que s6 pode ser validada depois de ter passado por um processo de
refutacdo (Gil, 2002, p. 58).

O método hipotético-dedutivo, de acordo com a acepgdo classica, € um método que parte de
uma suposicao sobre como ocorre determinado fendmeno, esta suposicdo € posta a prova
atraves de tentativas de refutacdo. Mantendo invicta a despeito desta tentativas, esta suposicao

(hipotése), passa a ser valida (Gil, 2008).

Quanto ao método de procedimento, usou-se 0 método monografico ou estudo de caso, esta
parte do principio de que o estudo de um caso em profundidade pode ser considerado
representativo de muitos outros (Gil, 2008). Nesta pesquisa, escolheu-se um caso em
especifico, dentre varios casos na administracdo publica mogambicana, o qual analisou-se a luz
da Teoria ERG de Clayton Alderfer.
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No que diz respeito as técnicas de pesquisa, usou-se a pesquisa bibliogréafica, consultando livros
e artigos cientificos que informaram sobre o estado de arte na area de motivacdo nas
organizacg0es, e a pesquisa documental para obter informac6es sobre os CFM, e sobre a sua

Direccédo de Recursos Humanos.

Em termos de técnica de recolha de dados, usou-se as entrevistas semi-estruturadas, e 0s
questionarios. Teve-se 30 questionarios validos e realizou-se 3 entrevistas (0s trés entrevistados
tém mais de 30 anos de idade, sdo analistas de recursos humanos, licenciados e estdo no sector
h& mais de 5 anos). Fazemos mencao dos entrevistados por ordem numérica de entrevista, para
manter a sua identidade em sigilo. Os dados colhidos através das entrevistas e dos inquéritos

constituem a informagéo-chave para esta pesquisa.

A Direcc¢édo dos Recursos Humanos dos CFM tem apenas 42 funcionarios, por isso pretendia-
se colher informacédo com todos, contudo devido a indisponibilidade dos mesmos, acabou-se
definindo a amostra por conveniéncia ou acessibilidade, tanto para as entrevistas, como para
0s questionéarios. De acordo com Gil (2008), este tipo de amostra consiste na selecdo dos
elementos a que se tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma forma, representar o

universo.
3.2. Limitagdes da Pesquisa

A primeira limitacdo da pesquisa passa da escassez de informag&o sobre o tema motivacdo no
sector publico mogambicano, o que impede a construcdo de um quadro tedrico que inclua as

variaveis culturais especificas a este contexto.

A segunda limitacdo diz respeito a resisténcia para fornecer informacdo por parte dos
inqueridos. Dos 42 funcionarios sé 30 responderam as questdes, e quanto as entrevistas, s trés
funcionarios se disponibilizaram para tal. Isto de certa forma limitou a quantidade de
informacdo por analisar e a quantidade de pontos de vista por captar, 0 que cremos que iria

enriquecer a pesquisa.

Um outro especto que nao se previa é a homogeneidade dos inquiridos em termos de formacéo
académica e estado civil, 0o que ndo permitiu captar as possiveis relacdes entre estas

caracteristicas e os factores escolhidos como motivacionais.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, faremos a analise dos dados e discussao dos resultados da pesquisa. Procuremos
compreender a motivacgdo dos funcionarios na administracao publica, no nosso caso de estudo,a
Direccdo de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique. Tal sera
feito analisando os dados dos inquéritos e das entrevistas realizados com os os funcionarios da

nossa unidade de analise.

4.1. Estrutura organica da Direc¢do dos Recursos Humanos dos CFM

A Direcdo dos Recursos Humanos é a unidade da Empresa CFM que se ocupa da gestdo
centralizada dos trabalhadores e formandos da Empresa nos dominios das situacfes laborais
correntes, salde, formacdo e treinamento e conflitos (Entrevistado n°1). E como pode-se ver
no grafico que se segue, a sua estrutura € convencional quando comparada as estruturas das

direcBes da administracdo publica mogambicana.

Secretaria

Fonte: Entrevistado N°1

Esta direcdo tem como competéncias:

> Dirigir, orientar, planear e normalizar toda a gestdo de recursos humanos dos CFM;
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Garantir o cumprimento do regulamento interno, do manual de procedimento e de
outros instrumentos normativos da empresa;

Em estreita coordenagdo com o Gabinete de formacdo, orientar o programa de avaliacao
permanente do desempenho da forca de trabalho, identificar necessidades de formacao;
Zelar pelo correcto enquadramento da forga de trabalho nas carreiras profissionais e
categorias ocupacionais e a correspondente remuneragéo e a sua progressao na carreira;
Propor normas de procedimento em matéria de gestdo da forca de trabalho e controlar
a aplicacdo das mesmas;

Definir o quadro de pessoal e promover a sua correcta aplicacao;

Manter actualizado o cadastro e quadro de pessoal;

Monitorar as necessidades dos CFM em termos de pessoal e gerir o plano de
provimento;

Elaborar e analisar a estatistica global da forca de trabalho;

Propor as carreiras profissionais e termos de referéncia das diferentes categorias
ocupacionais, assim como os respectivos niveis salariais;

Propor e controlar o cumprimento das normas de recrutamento, admissdo, promocao,
suspenséo preventiva e desvinculacdo de trabalhadores;

Dirigir e controlar o processamento e 0 pagamento de salarios;

Coordenar todas as actividades de previdéncia social e assisténcia médica e
medicamentosa;

Definir estratégias para a prevencao e tratamento de doencas endémica e infeciosas no
seio dos trabalhadores;

Propor o orcamento anual para a forca de trabalho da empresa no ambito dos custos
decorrentes dos contratos de trabalho em vigor; e

Estipular tectos para a contratacdo de trabalhadores eventuais a serem efectuadas pelas

direcgdes executivas (Idem).

4.2. Caracterizagdo dos Inquiridos

A DRH dos CFM tem 42 funcionarios, dentre os quais 25 séo do sexo feminino e 17 do sexo

masculino (Entrevistado n°1, 2023), mas ndo se caracterizou todos os funcionarios, e sim

aqueles que tiveram disponibilidade para nos facultar informagbes. Pensamos que as

caracteristicas dos inquiridos influenciaram directamente no tipo de respostas que 0s mesmos

deram as questdes trazidas pela pesquisa.
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Passando a caracterizagdo: dos nossos inquiridos, 33% eram do sexo masculino e 67% do sexo
feminino; em termos de faixa etéria, 20% tinham entre 18 e 30 anos, 33% tinham entre 31 e 43
anos, e 47% tinham entre 44 e 55 anos; em termos de estado civil, 20% eram solteiros, e 80%
eram casados; em termos de nivel académico, 7% tinham ensino secundario, 86% nivel

universitario, e 7% nivel de mestrado.

Gréfico 3: Género, Etaria e Estado Civil

47%

Idade
genero =18 - 30 anos ™ 31 - 43 anos Estado civil
= Masculino ™ Feminino = 44 - 55 anos m solteiro ™ casado

Fonte: Elaborado pela Autora

Em relacéo a categoria profissional, 7% eram especialistas, 65% técnicos superiores N1/N2,
7% técnicos profissionais em AP, 7% técnicos profissionais, 7% técnicos, 7% agentes de
servico, 7% outros. Em termos de tempo de servico, 7% estavam trabalhando h&a menos de 1

ano, 20% entre 1 e 5 anos, 7% entre 6 e 10 anos, 52% entre 11 e 15 anos, e 14% com mais de

15 anos.

Gréfico 4: Categoria Profissional e Tempo de Servigo

mespecialistas B menos de 1
ano
H técnicos superiores

N1/N2 Mentrele>5
¥ . anos
* técnicos profissionais
em AP Hentre6e 10
técnicos profissionais anos

entre 11 e 15
anos

H com mais de

m agentes de servico
15 anos

Fonte: Elaborado pela Autora
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Nestes dados, alguns merecem realce. Sendo o primeiro o facto de os inquiridos serem
maioritariamente do género feminino, o segundo é o facto de serem maioritariamente casados
e universitarios e, por ultimo, o facto de ter-se verificado, obviamente, correlacdo entre a idade
e o0 tempo de servigo, de tal formas que 69% dos nossos inquiridos tem mais de 31 anos de

idade, e estdo a trabalhar na fungdo publica ha mais de 10 anos.

Dos dados que caracterizam 0s nossos inquiridos, usou-se nos subtitulos que se seguem, a faixa
etaria associada ao tempo de servico e o género como factores que influenciaram as respostas
dos inquiridos, ndo usamos o estado civil, por termos um grupo de inquiridos praticamente

homogéneos quanto a esse aspecto.

4.2. Remuneracdo como principal recompensa extrinseca

De acordo com Danish & Usman (2010), os estudos existentes revelam que as recompensas
desempenham um papel fundamental na determinacdo do desempenho no trabalho e estdo
relacionados com o processo de motivacdo. As organizacbes frequentemente concedem
recompensas e compensam 0s seus funcionarios para aumentar o seu nivel de motivacao,

desempenho e produtividade (Hijazi, Anwar & Mehboob, 2007).

Considerando a relevancia que € atribuida a remuneracao tanto pelos gestores, assim como por
parte consideravel dos tedricos motivacionais, administrou-se questdes que tinham como
objectivo captar a percep¢do dos funcionarios sobre a importancia da remuneracdo, que se

enquadra nas necessidade de existéncia na teoria de Clayton Alderfer, (veja o gréafico 5).

Grafico 5: Remuneragdo e Valorizagao Profissional
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Fonte: Elaborado pela Autora
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H& praticamente uma divisdo ao meio entre os inquiridos, quando a questdo é satisfacdo
salarial. Pois, 53% estdo satisfeitos com a remuneracdo que auferem e 47% ndo estdo, mas
apesar disso sO 7% considera a saida do sector publico por um salario igual e s6 27%, por um
salario superior, 0 que nos remete a questdo salario vs. estabilidade vs estado civil. Pensa-se
que a persistente instabilidade econémica, que afecta principalmente os agentes privados,
associada ao estado civil de maior parte dos nossos inquiridos, torna a estabilidade um factor
de valor acrescido e suficiente para manter os funcionarios insatisfeitos ma AP, a despeito de

possibilidades salariais melhores no sector privado.

Quando pensamos sobre a correlagédo entre o tempo de servico e a satisfagdo salarial
verificamos que dos funcionarios com mais de 10 anos de servico, 43 % sentem-se satisfeitos
e 33% nao se sentem satisfeitos. O que indica que o tempo de servi¢o nédo € critério suficiente

para determinar a satisfacéo salarial.

Outro aspecto interessante diz respeito a maneira como os inquiridos olham para a forma como
a administracdo publica remunera os seus funcionarios, pois 80% considera que a mesma
remunera adequadamente 0s seus funcionarios, mas destes alguns afirmam que este facto ndo
se aplica a todos. Por outro lado, 20% afirma que a AP ndo remunera adequadamente. Nao se
esperava este tipo de resposta quanto a questdo de satisfacdo salarial, pensamos que o nivel

académico o tipo de direccao influenciam os niveis de salario auferidos.

Em relacdo ao potencial e a valorizacdo do trabalho realizado pelos inquiridos, 67% afirmou
que sente que o trabalho que realiza é valorizado, e 73% afirma que o seu potencial é

aproveitado adequadamente.

De forma geral percebeu-se que parte consideravel dos inquiridos tem uma percepcao positiva
no que diz respeito a valorizacdo do trabalho, a utilizacdo do seu potencial, a forma como a
administracdo pubica remunera os seus funcionarios e a estabilidade no sector de trabalho.
Contudo nem todos consideram estar a ser compensados adequadamente pelo esfor¢o que
empregam, isto €, consideram que a compensa¢do nao esta sendo baseada nas caracteristicas e
nas exigéncias inerentes ao posto de trabalho que ocupam (Cunha et al., 2010). O que quando
resolvido, poderia se transformar em potencialidade, pois para muitos o0 melhor método para
motivar os seus trabalhadores é através da atribuicdo de recompensas monetarias (Strickler,
2006).
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4.3. Clima Organizacional

Segundo Chiavenato (2008) toda organizagdo possui Clima Organizacional que é constituido
pelo meio interno, ou seja, uma atmosfera psicologica prépria de cada uma delas. Esse Clima
Organizacional esta relacionado com a moral e a satisfacdo daquilo que os membros tém por
necessidades, podendo ser: saudavel ou doentio, quente ou frio, negativo ou positivo,
satisfatorio ou insatisfatorio. Esté sujeito ao estado em que cada membro se sente em relacdo a

empresa.

Para Judge, Robbins & Sobral (2011), o Clima Organizacional faz mencéo das percepg¢des que
os colaboradores de uma organizacao tém sobre ela e seu ambiente de trabalho. Teixeira et al.,
(2005) por sua vez, definem Clima Organizacional como percepcdes, opinides e sentimentos
que sdo expressos pelo meio de comportamentos por um grupo ou organizagdo, em um dado

momento.

Considerando as percepcOes que o0s autores supra citados tem sobre clima organizacional,
inferiu-se que a clareza nas orientacdes, a seguranca para expor uma opinidao sem sofrer
qualquer tipo de represalia, o respeito entre chefe e colaboradores, a abertura no debate de
questdes relevantes sdo aspectos essenciais para a qualidade do clima organizacional, pelo que
elaborou-se questdes com vista a captar a percepcdo que os funcionarios tem sobre estes

aspectos.

Gréfico 6: Qualidade da Comunicacdo (Funcionarios vs Chefes de Servicos)
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Fonte: Elaborado pela Autora
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No gréafico 6, podemos visualizar a percep¢do dos inquiridos, sobre a comunicacdo, estando
claro que parte consideravel dos mesmos afirma que, sempre ou quase sempre, tem seguranca
para expor as suas opinides (60%), sente receptividade para expd-las (80%), e por outro lado

recebem quase sempre (60%) ou sempre (40%) orientagdes claras.

Percebeu-se que a comunicacao do topo para a base € satisfatdria, ndo havendo funcionério que
tenha afirmado receber informacg6es que ndo sejam claras. Por outro lado, no que diz respeito
a comunicacao da base para o topo, ainda ha alguma percentagem de funcionarios que nao se

sente a vontade para se expressar.

Tendo como base as respostas iniciais dos inquiridos, tentou-se perceber se havia alguma
correlacdo entre o0 tempo (anos) e a seguranga para expor opinides, e ndo se constatou nenhuma
correlacdo, pois alguns funcionarios trabalhando no sector ha mais de 5 anos afirmaram que
guase sempre se sentem a vontade para expor suas opinides, sendo que de forma contrastante,
funcionarios com mais de 10 anos de servico, afirmaram que raramente sentiam-se a vontade

para isso.

Para além da comunicacéo entre os funcionarios e os lideres da direccdo, tem que se ponderar
sobre como é a comunicacdo entre os funcionarios é desenvolvida. A comunicacdo entre 0s
funcionarios é chamada comunicacdo interpessoal, e € definida como a forma como os
membros do grupo trocam mensagens entre si. Existem trés métodos basicos: a comunicacéo

oral, a escrita e a ndo-verbal (Robbins, 2009).

No diz respeito a este aspecto, 87% dos funcionarios considera que a comunicagdo entre si €
saudavel, o que comprova a existéncia de respeito matuo. Porém, nos fez questionar se o

mesmo poderia ser dito sobre o seu relacionamento com os seus chefes (veja o gréafico 7).

Gréfico 7: Relacionamento Interpessoal
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Fonte: Elaborado pela Autora
39



Através do grafico 7, percebeu-se que 100% dos inquiridos afirma respeitar o seu chefe, e
situacdo semelhante é verificada quando o assunto & o respeito do chefe pelos seus
funcionarios, pois 53% afirmam sentirem-se quase sempre respeitados e 0s outros afirmaram
sentirem-se sempre respeitados, o que € um indicativo de situacdo positiva no diz respeito ao

relacionamento interpessoal na direcgéo.

Quanto ao debate sobre assuntos importantes, pensa-se que o facto de 33% afirmarem que 0s
assuntos importantes sao sempre debatidos em equipa, a mesma percentagem afirmar que quase
sempre e novamente a mesma afirmar que raramente, indica certa positividade, pois 66%
participam nos debates relevantes, sendo que faz igualmente sentido, pelo menos no estilo de
administracdo publica nacional, que nem todos possam participar da tomada de decisdes

centrais.

4.4. Oportunidades de Desenvolvimento Profissional

E importante ter em vista que as oportunidades de desenvolvimento e progressdo profissional
sdo parte integrante das maneiras de recompensar e devem ser geridas de forma a assegurar a
convergéncia entre 0s interesses da organizacdo e as aspiragfes individuais, pois essa

convergéncia € a base em que assenta a nova relacéo de trabalho (Camara, 2006).

Ademais, s6 funcionarios devidamente treinados podem estar motivados o suficiente para
desenvolver as actividades da melhor forma possivel. Por isso administrou-se questdes,
buscando compreender como os funcionarios da direc¢do em estudo percebem o treinamento

e por outro lado, como percebem a avaliacdo de desempenho (veja o gréfico 8).

Grafico 8: Treinamento e Avaliacdo de Desempenho
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Relativamente ao treinamento, 73% dos funcionarios inquiridos afirma que raramente ha
formag0es ou treinamento para o desenvolvimento profissional, e 67% afirmam que raramente
h& oportunidades de desenvolvimento profissional. Esta questdo deve ser tomada em
consideracdo, principalmente pelo facto de a maioria dos inquiridos estar ha mais de 10 anos

neste sector.

A falta de formagdes ou de desenvolvimento profissional & uma fragilidade considerando a
teoria de Clayton Alderfer, pois é nas formacdes que os funcionarios tém oportunidade de
satisfazer a sua maior necessidade, a necessidade de crescimento, e consequentemente atingir

nesse processo de satisfacdo, o maior grau de motivacao possivel.

Por outro lado, em relacdo a comunicagdo regular sobre o desempenho de cada um, ha uma
dispersao de opinides, pois s6 27% dos inquiridos afirma ser sempre comunicado sobre o seu
desempenho, 33% afirma que quase sempre € comunicado, a mesma percentagem afirma que

raramente, e 7% afirma que nunca é comunicado.

Se somar-se a percentagem que afirma ser sempre comunicada a percentagem que afirma ser
comunicada quase sempre, teremos 60% que pode ser considerado, situacdo positiva, restando
por outro lado necessidade de refinar o mecanismo de feedback para comunicar a percentagem
restante, pois o feedback como ferramenta motivacional é de fundamental importancia para
alinhar o individuo aos interesses organizacionais, e percebemos que a falta de avaliacdo do

desempenho pode acarretar insatisfacdo e comprometer o ambiente de trabalho.

O retorno que o feedback pode proporcionar tanto para os lideres como para seus colaboradores
auxilia na producéo de resultados da empresa. Através dessa ferramenta, os lideres podem
conseguir informacdes importantes sobre seus colaboradores e, com essas informagdes, passam
a conhecé-los melhor, consequentemente, descobrem como estimular a cada funcionario
(Souza e June, 2021).

Por fim, dentro do grupo dos funcionarios que afirmam receber feedback sobre o seu
desempenho, 67 % afirma que 0s mecanismos para a avaliacdo de desempenho séo claros, e
33% afirma que ndo sdo, o que constitui uma fragilidade por sanar, considerando que nao basta
avaliar, é necessario que a avaliacdo seja realizada com base em critérios claros para que 0s

seus efeitos positivos se fagam sentir.
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4.5. Factores motivacionais sob o olhar dos funcionérios

Depois de todas as questbes apresentadas, passa-se a apresentar os diferentes factores

motivacionais sob o0 ponto de vista dos funcionarios.

Um funcionario afirmou repetidamente que o aumento salarial e a melhoria das condicfes de
trabalho seriam factores capazes de motivar os funcionarios; apontou para a necessidade de
transparéncia ou clareza de regras e critérios de atribuicdo de beneficios e de reconhecimento
profissional, e também para a necessidade de existéncia de possibilidade de crescimento

profissional (Entrevistado n°2, 2023).

Por sua vez, o entrevistado n°3, quando questionado sobre os factores que poderiam gerar
motivacdo, apontou o clima organizacional, o ambiente de trabalho, o salario, a seguranga no
trabalho e o reconhecimento profissional. Afirmou que ele particularmente ndo se sentia

motivado, e que isto se devia a falta de reconhecimento.

O entrevistado n°1, afirmou igualmente que o clima organizacional, as bonificacdes, a boa
comunicacdo, a lideranca ética, seriam factores suficientes para gerar um ambiente motivador

na Direccao.

Os trés entrevistados trouxeram os factores que consideravam mais importantes de forma
dispersa, por isso passamos a analisar as respostas que os enqueridos nos forneceram para

nortear o debate sobre a relevancia de cada factor para os funcionarios.

Grafico 9: Factores Motivacionais
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Fonte: Elaborado pela Autora
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Constatou-se que o factor menos mencionado foi o reconhecimento e o prestigio de trabalhar
na A.P. com 3%, seguido pelo trabalho realizado, pela autonomia no trabalho e pelo ambiente
de trabalho, com 7%. Os trés factores mais mencionados sdo salario (20%), os beneficios por
trabalhar na A.P. (20%), e por fim, a estabilidade no trabalho (33%).

Tomando em consideracdo a teoria de Clayton Alderfer, verificou-se que estes dados indicam
que os funcionarios da Direccdo sdo fundamentalmente motivados por necessidades de

existéncia, como salario e estabilidade, por isso prestam menos atengéo as outras necessidades.

Por isso quando de forma aberta questionou-se o que melhoraria o seu desempenho, a maioria
dos funcionérios afirmou que o aumento salarial, a melhoria das condicdes de trabalho, seriam
0s principais factores que os motivariam a prestar servigos com mais afinco. Em subsequéncia,
considerou-se os varios factores motivacionais possiveis e 0s categorizou-se tendo a teoria
ERG como base (Veja a tabela 2), e buscou-se verificar correlagdo entre o tempo de servico e

as necessidades consideradas motivacionais pelos inquiridos (veja o gréafico 10).

Tabela 2: Factores motivacionais vs. necessidades da teoria ERG (aplicada aos CFM)

FACTORES MOTIVACIONAIS ESCALA DE NECESSIDADE
(TEORIA ERG)

Salério

Beneficios oferecido pela Administracdo Publica Necessidade de Existéncia

Estabilidade no emprego

A falta de opcéo de outro emprego

Relacionamento com a chefia

Ambiente de trabalho Necessidade de relacionamento
Prestigio da Administracdo Publica

Autonomia no trabalho

Possibilidade de treinamento

Reconhecimento Necessidade de crescimento
Possibilidades de progresso profissional

O trabalho que realizo

Fonte: Elaborado pela Autora
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Para que os dados sobre a correlagcdo fossem processados, teve-se que codificar todos 0s
factores que se enquadram nas necessidades de existéncia pelo nimero 10 (no gréafico), os que
se enquadram as necessidades de relacionamento pelo numero 20, e 0s que se enquadram as

necessidades de crescimento sdo representados pelo numero 30.

Grafico 10: Factores Motivacionais vs. Faixa Etaria
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Fonte: Elaborado pela Autora

Para interpretar o grafico 10, teve-se primeiro que tomar em consideracdo que existe uma
relacdo proporcional entre o tempo de servico e a idade, isto €, inqueridos com maior tempo de
servigo sdo igualmente, os com maior idade; outro aspecto, é que s6 7% dos nossos inquiridos
tinha ensino secundario, 86% tinha nivel universitario, e 7% nivel de mestrado. Isto significa
que mais de 90% dos nossos inquiridos aufere salarios distantes da base auferida na
administracao publica, o que é ainda fortificado pelo facto de 50% dos mesmaos estar a trabalhar

na funcéo publica ha mais de 10 anos.

Passando a analise do grafico, 10% dos nossos inquiridos tinha 1 a 5 anos de servico, e estes
consideraram como principais factores capazes de gerar motivacdo o salario, os beneficios
oferecidos pela Administracdo Pulblica, e a estabilidade no emprego, que consideramos

necessidades de existéncia na tabela 2.
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Por outro lado, dos nossos inquiridos 40% tinha entre 6 a 10 anos de servico, neste grupo houve
certa disperséo, pois 20 % considerara factores que agrupamos na tabela 2 como de existéncia,
15% considerara factores que agrupamos como de necessidade de relacionamento e s6 5%

considerara os de crescimento.

Finalmente, 50% tinha mais de 11 anos de servico, e dentre estes, 30% considerou os factores
associados as necessidades de existéncia, 0% as necessidades de relacionamento, e 20%

considerou as necessidades de crescimento.

Ao fazer esta associacdo buscamos perceber se existe uma relagdo entre os anos de servico,
que correspondem igualmente a anos de idade, isto €, quem tem mais anos de idade, tem mais
anos de servigo (que significam estabilidade financeira, se considerarmos o nivel académico
da maior parte dos inquiridos), e o tipo de necessidade perseguido pelos inquiridos, mas ndo
pudemos verificar tal correlacdo, pois a maioria (30%), no grupo com maior tempo de servico
(mais de 11 anos), acompanhados pela maioria (20%) no grupo entre 6 e 10 anos de servico,
consideram as necessidades de existéncia como seu principal motivador, como j& haviamos

notado no grafico 10.

Posteriormente, buscou-se verificar se havia alguma relacdo entre o género e os factores

considerados relevantes para gerar motivacao (veja o grafico abaixo).

Gréfico 11: Factores Motivacionais vs. Género
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Notamos um padréo tanto no grafico 10, assim como no grafico 11, os factores considerados
motivacionais, ou passiveis de motivar, sdo maioritariamente aqueles que agrupamos como
necessidades de existéncia, contudo, € possivel verificar no grafico 11, que as mulheres tém,
mesmo que de forma ligeira, mais interesse por factores relacionados a necessidade de
existéncia e de crescimento que os homens, demonstrando ser um grupo mais heterogéneo em

suas preferéncias.

Mas, considerando que os funcionarios como um todo, atribuem sua motivacdo

maioritariamente as necessidades de existéncia, especificamente a estabilidade no emprego.

Sendo assim, procurou-se finalmente saber o que lhes desmotiva, e ao fazer esta questdo 60%
nédo indicaram nenhum factor, ou escolheram a opcao outros factores. 10% indicou a falta de
autonomia como factor desmotivador, 10% indicou o mau ambiente de trabalho ou o
relacionamento com a chefia, e 20% indicou o salario e a falta de seguranca como factores que

geram desmotivagé&o.

Fora a questéo aberta relativa aos factores que os funcionérios consideram desmotivacionais,
fizemos outra questdo, fechada, na qual questionamos se se sentiam motivados ou nao, 15%

ndo responderam a questao, 40% responderam nao estar, e 45% afirmaram estar.

Percebemos em algum momento certa incoeréncia na forma como alguns inquiridos
responderam as questdes, ndo indicando por exemplo os factores que os desmotivam (nas
questdes que traziam esta pergunta), mas afirmando estar desmotivados (nas questdes
fechadas), igualmente, temos funcionarios que indicam uma gama de factores que o0s
desconfortam, mas em simultaneo afirmam estar motivados o que gerou certa confusdo na
percepcao real que tinham do seu contexto de trabalho, mas pensa-se que de forma geral os
factores relacionados a necessidade de existéncia sdo os consensualmente considerados de

maior relevancia para motivar os funcionarios.
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CAPITULO V: CONCLUSAO

A pesquisa “Motivacdo dos Funcionarios na Administracdo Publica: o caso da Direccéo de
Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogcambique, E.P — CFM (2021-2022)”
fundamentada na incessante busca das teorias motivacionais por compreensdo dos diversos
factores que geram motivacdo, conduzida através da pergunta de pesquisa: De que forma os
incentivos institucionais contribuem para a motivacdo dos funcionarios da direc¢do de recursos
humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogcambique, E.P no periodo entre 2021 e 2022?
permitiu compreender que factores os funcionarios consideram motivacionais, € como 0s

mesmos articulam a relevancia de cada um.

Enquadramos as recompensas dentro da Teoria de Existéncia, Relacionamento e Crescimento
de Clayton Alderfer, na qual entendeu-se o clima organizacional como uma necessidade de
relacionamento, o salario uma necessidade de existéncia, e as oportunidades de

desenvolvimento profissional como necessidades de crescimento.

Tendo-se constatado que os inquiridos sdo maioritariamente casados, universitarios, com idade
superior a 31 anos e com mais de 5 anos de servi¢o na administracdo publica, atribuiu-se certa
fiabilidade a informacéo fornecida, mesmo que isso nao constitua motivo de generalizacdes
dos resultados da pesquisa. Dentre 0s mesmos, pouco mais que a metade esta satisfeita com o
salario auferido, e a outra frac¢do ndo esta satisfeita, mesmo que isso ndo a faca considerar a
saida da administracdo publica como uma solucdo, pois esta atribui estabilidade profissional

aos seus funcionarios.

Em termos de qualidade da comunicacao e da valorizagéo profissional, aproximadamente dois
tercos demonstraram satisfacdo, pois ha dentre varios factores, clareza na atribuicao de tarefas,
constante comunicacdo sobre a avaliacdo de desempenho e clareza nos critérios usados para a
mesma. Constatamos igualmente que mais de dois tercos, afirmam participar nos debates

relevantes, o que demonstra considerdvel abertura da direc¢do para o debate de ideias.

Em termos de treinamento, pouco mais de dois tercos consideram que raramente ha
oportunidades de treinamento ou de desenvolvimento profissional. No que diz respeito a
percepcdo geral dos funcionarios sobre os diversos factores que podem gerar motivacao,
verificamos que o salario, os beneficios de trabalhar na administragdo pablica, especificamente

a estabilidade profissional, constituem os principais factores motivacionais sob o seu ponto de
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vista, isto é, a satisfacdo das necessidades existenciais constitui o principal elemento motivador

para os funcionarios inquiridos.

Tendo o supra citado em consideracdo, podemos afirmar que a hipotese segundo a qual, 0s
incentivos instituicionais associados as necessidade de existéncia contribuiram fortemente
para a motivacgdo dos funcionarios da Direc¢do de Recursos Humanos dos Portos e Caminhos
de Ferro de Mogambique, E.P no periodo entre 2021 e 2022, é valida.

Contudo, reconhecemos que esta pesquisa ndo conseguiu captar minucisamente os diferentes
significados atribuidos a estes factores pelos funcinarios (limitacdo resultante da escassez de
entrevistas), pelo que consideramos dar enfoque aos detalhes em pesquisas futura, e pensamos
igualmente em buscar grupos mais heterogéneos em termos de caracteristicas, 0 que serd mais
proveitoso para este tipo de pesquisa, pois 0 NOSSO grupo ndo chegou a representar a vasta

maioria de funcionarios publicos (ndo licenciados e solteiros).

Finalmente, deduz-se que se num sector com estas caracteristicas (de elite), é possivel encontrar
insatisfeitos e desmotivados, faz-se necessaria a continua e mais profunda pesquisa nesta area,

neste sector e em outros sectores na administracdo publica mogambicana.
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FACULDADE DE LETRAS E CIENCIAS SOCIAS

Departamento de Ciéncia Politica e Administracao Publica
MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

QUESTIONARIO PRELIMINAR A DIRECCAO DE RECURSOS HUMANOS DOS
PORTOS E CAMINHOS DE FERRODE MOCAMBIQUE, E.P — CFM - 2021.

e Este questionario é de caracter académico, e visa obter informac6es bésicas e descritivas
sobre Direcéo dos Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique.

e A presente investigacao é levada a cabo como uma forma de culminacédo de curso, com
vista a obtencdo do grau de Licenciatura em Administracdo Publica pela Universidade
Eduardo Mondlane.

1. E comum e 6bvio afirmar que as direcdes de recursos humanos, tem como tarefa
principal gerir 0s recursos humanos de uma organizacgdo. Mas gostariamos (se possivel,
de forma detalhada) de saber quais sdo as actividades realizadas (e como sao realizadas)
pela diregdo dos recursos humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique,
considerando a envergadura da instituicao.

2. Quantos funcionarios a direcdo dos recursos humanos do CFM tem?
2.1.Deste funcionarios, quantos sdo do sexo feminino e quantos sdo do sexo masculino?

3. Quanto ao nivel de escolaridade, quantos funcionarios tem: nivel primario, nivel
secundario, nivel universitario, mestrado, doutoramento e quantos ndo tem nenhum
nivel académico?

4. Como a direcdo estd organizada (organograma-compartimentos ou departamentos e
Hierarquia)?

5. Solicitamos também, todo documento interno (cuja disponibilizacdo ndo esteja vedada
ao publico) regulamentos, planos estratégicos, planos de atividade ou qualquer outro
documento que possa nos permitir descrever de forma verossimil a natureza e as
actividades da dire¢do em causa.

FIM!

MUITO OBRIGADA, A SUA ATENCAO E COLABORACAO FORAM MUITO UTEIS.
Liliana Zucula
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FACULDADE DE LETRAS E CIENCIAS SOCIAS

Departamento de Ciéncia Politica e Administracao Publica
MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

QUESTIONARIO A DIRECCAO DE RECURSOS HUMANOS DOS PORTOS E
CAMINHOS DE FERRODE MOCAMBIQUE, E.P — CFM - 2021.

e Este questionario é de caracter académico, e visa obter informagfes bésicas e descritivas
sobre Direcéo dos Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique.
e A presente investigacao é levada a cabo como uma forma de culminacédo de curso, com

vista a obtengdo do grau de Licenciatura em Administracdo Publica pela Universidade
Eduardo Mondlane.

6. Quais sdo as competéncias e actividades realizadas pela direcdo dos recursos humanos
dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique?
R:

7. Quantos funcionarios a dire¢do tem?
R:

7.1.Destes funcionarios, quantos sdo do sexo feminino e quantos sdo do sexo
masculino?
R:
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8. Quanto ao nivel de escolaridade, quantos funcionarios tem: nivel primario, nivel
secundario, nivel universitario, mestrado, doutoramento e quantos ndo tem nenhum
nivel académico?

R:

9. Como a direcdo esta organizada (em termos hierarquicos)?
R:

FIM!
MUITO OBRIGADA, A SUA ATENCAO E COLABORAGAO FORAM MUITO UTEIS.

Liliana Zucula
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Departamento de Ciéncia Politica e Administracao Publica
MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA
GUIAO DE ENTREVISTA PARA OS FUNCIONARIOS DA DIRECCAO DE

RECURSOS HUMANOS DOS PORTOS E CAMINHOS DE FERRODE
MOCAMBIQUE, E.P — CFM - 2022.

Este questionario é de caracter académico, e visa obter informacdes bésicas e descritivas
sobre Direcéo dos Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique.
A presente investigacdo é levada a cabo como uma forma de culminacéo de curso, com
vista a obtencdo do grau de Licenciatura em Administracdo Publica pela Universidade
Eduardo Mondlane.

w

N o o &

Quantos anos tem?

Quial é o seu nivel académico?

Qual é o seu cargo/categoria na Direcdo dos Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de
Ferro de Mogambique?

O que entende por motivacgdo no trabalho?

Quais sdo ao diferentes factores que o podem motivar?

Quais sdo os factores que o podem desmotivar?

Pensa que a motivagdo esté associada a satisfacdo das necessidades do funcionario? Se sim,
porqué? E se néo, porqué?

Se sente motivado nas actividades que realiza? Se sim, porqué? E se ndo, porqué?

O que poderia ser modificado na direcdo para que os funcionarios estejam mais motivados?

FIM!
MUITO OBRIGADA, A SUA ATENCAO E COLABORAGAO FORAM MUITO UTEIS.

Liliana Zucula
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FACULDADE DE LETRAS E CIENCIAS SOCIAS

Departamento de Ciéncia Politica e Administracdo Publica
MOTIVACAO DOS FUNCIONARIOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

QUESTIONARIO PRELIMINAR A DIRECCAO DE RECURSOS HUMANOS DOS
PORTOS E CAMINHOS DE FERRODE MOCAMBIQUE, E.P — CFM - 2021.

e Este questionario é de caracter académico, e visa obter informacGes bésicas e descritivas
sobre Direcéo dos Recursos Humanos dos Portos e Caminhos de Ferro de Mogambique.

e A presente investigacao é levada a cabo como uma forma de culminacédo de curso, com
vista a obtencdo do grau de Licenciatura em Administracdo Publica pela Universidade
Eduardo Mondlane.

PARTE | - DADOS PESSOAIS

10. Género: Masculino (___ ) Feminino (___ )

11. ldade:18—-30(__ )31-43(_ )44-55(__ )Maisde56anos(__ )

12. Estado civil: Solteiro/a (____ ) Casado/a (___ ) Divorciado/a (___ ) Viuvo/a(___ )

13. Nivel de Escolaridade: Nenhum (___) Primario (___) Secundéario (___) Universitario (__ )
Mestrado (__ ) Doutoramento (__ ).

14. A que categoria profissional pertence? Especialista (___ ) Técnico Superior de AP N1/N2
(__) Técnico Superior N1/N2 (___) Técnico Especializado (__) Técnico Profissional em
AP (__ ) Técnico Profissional (__) Técnico (__) Assistente Técnico (__) Agente
Técnico (___ ) Auxiliar Administrativo (__) Operario (__) Agente de Servico ()

Auxiliar (__) Outro (__)
15. H& quanto tempo trabalha na Administragdo Publica? Menosde Olano(__)la5(__ )6

a 10 ( ) 11 a 15 ( ) 16 a 20 ( ) 21 a 25 ( ) Acima de 25 anos ( ).

PARTE Il - COMUNICACAO
16. Como é a comunicagéo entre a direcgdo do seu servico e os funcionarios? Muito Boa ( )

Boa ( ) Ma(__ ).

17. Os funcionarios sentem-se seguros em dizer o que pensam? sempre ( ) Quase sempre
( ) Raramente ( ) Nunca ( ).
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18. O seu chefe/gestor é receptivo as sugestdes de mudanca vindas dos funcionarios? sempre

( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ).

19. As orientacGes que recebe sobre o seu trabalho séo claras e compreensiveis? sempre ( )

Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ).

20. Como € que recebe as orientagdes para a realizacdo do seu trabalho? Oralmente ( ) Por

escrito ( ) Os dois ( ) N&o recebe ( )

PARTE Il - REMUNERACAO
21. Esta satisfeito com o seu salario actual? sim ( ) N&o ( ).

22. Considera a sua remuneracao justa em relacdo ao trabalho que faz? sim ( ) ndo ( ).

23. Por um salario igual ao que recebe, sairia da Administracdo Publica para trabalhar numa

empresa privada? sim ( ) ndo ( ).

24. Acha que a Administracdo Publica remunera adequadamente os funcionarios? Sempre

( ) Em alguns casos ( ) Raramente ( ) Nunca ( ).

PARTE IV — RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

25. Considera bom o relacionamento entre os funcionarios do seu servico? Sim (___ ) néo
(G

26. Considera seu chefe/gestor/ um bom profissional? Sim (____ )ndo (___ ).

27. Sente-se respeitado pelo seu chefe/gestor? Sempre () Quase sempre (____ ) Raramente

( ) Nunca ( ).
28. Tem respeito pelo seu chefe/gestor? Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente

( ) Nunca ( ).
29. Os assuntos importantes sdo debatidos em equipa? Sempre ( ) Quase sempre ( )

Raramente ( ) Nunca ( ).

PARTE V - VALORIZACAO PROFISSIONAL

30. Considera que o seu trabalho é reconhecido e valorizado pelo seu servigo? Sim ( ) Nao

(G

31. Considera que o seu potencial de realizacdo profissional tem sido adequadamente

aproveitado? Sim ( ) Né&o ( ).

32. A Administragdo Publica reconhece os bons funcionarios? Sempre ( ) Quase sempre

( ) Raramente ( ) Nunca ( ).
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PARTE VI - TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO

33. Ao iniciar as funcbes recebeu o devido treinamento para execucdo de seu trabalho?

Suficiente ( ) Insuficiente ( ) Nenhum ( ).

34. A Administracdo Publica investe em treinamentos necessarios para o desenvolvimento

profissional e pessoal de seus funcionarios? Sim ( ) Raramente ( ) Néo ( ).

35. 0 seu servico oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento

profissional? Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca ( ).
36. Acredita na oportunidade de crescimento na carreira? Sim ( ) Néo ( )
37. Sente-se apto para assumir maiores ou mais responsabilidades? Sim ( ) Néo ( )

PARTE VII - AVALIACAO DE DESEMPENHO

38. Como avalia o seu desempenho? Muito Bom () Bom (___ ) Suficiente (__ )
Insuficiente (__ )

39. Como ¢é avaliado pelo seu chefe? Muito Bom (___ ) Bom (___ ) Suficiente (_ )
Insuficiente () N&o sou avaliado (___ ).

40. O seu chefe comunica-lhe com regularidade a apreciacdo que faz sobre o seu trabalho?
Sempre (___ ) Quase sempre (____ ) Raramente (___ ) Nunca (__ ).

41. A avaliacdo do seu desempenho é feita em funcdo do grau de cumprimento de objectivos

previamente negociados? Sempre ( ) Quase sempre ( ) Raramente ( ) Nunca
)

PARTE VIIlI - CONDICOES DE TRABALHO

42. As suas condicdes de trabalho sdo satisfatorias? Sim ( ) ndo ( ).

PARTE IX - IMAGEM DA ADI\/IINISTRAQAO PUBLICA
43. Considera a Administracdao Publica um bom lugar para trabalhar? Sim ( ) N&o ( ).

44. Indicaria um amigo para trabalhar na Administragdo Publica? Sim ( ) ndo ( ).

45. Orgulha-se de trabalhar na Administracdao Publica? Sim ( ) ndo ( ).

PARTE X - MOTIVACAO

46. Indique o principal factor que o(a) motiva a ter um bom desempenho profissional: Salario
(___) Beneficios oferecido pela Administragdo Publica (___ ) Estabilidade no emprego
(___ ) Relacionamento com a chefia (___ ) O trabalho que realizo (___ ) A falta de opc¢éo
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47.

48.
49,
50.
51.

de outro emprego (___ ) Ambiente de trabalho (___ ) Prestigio da Administracdo Publica
(__) Autonomia no trabalho () Possibilidade de treinamento ()
Reconhecimento (___ ) Possibilidades de progresso profissional ().

Indique o principal factor que gera mais insatisfacgio no seu trabalho: Falta de
reconhecimento () Falta de seguranga no emprego (___ ) Impossibilidade de
crescimento profissional (___ ) Falta de autonomia (___ ) Ambiente de trabalho mau
(___) O trabalho que realizo (___) Relacionamento com a chefia (___ ) Falta de
treinamento (___ ) Sobrecarga de trabalho (___ ) InstalacGes inadequadas (salas, casas de
banhoetc.) (___ ) Salario(___ ) Outros (___ ).

Sente-se feliz e realizado por trabalhar na Administragdo Publica? Sim ( ) ndo ( ).

Sente-se satisfeito e motivado no exercicio das suas fun¢des? Sim ( ) ndo ( ).

Se recebesse uma proposta melhor no sector privado, aceitaria? Sim ( ) ndo ( ).

Se pudesse melhorar algo no seu servigo, o que seria?

FIM!
MUITO OBRIGADA, A SUA ATENCAO E COLABORACAO FORAM MUITO UTEIS.

Liliana Zucula
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