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Resumo

O presente trabalho de pesquisa teve como objectivo principal a identificagio das
principais causas da rescisfio prematura do contrato de trabalho pelos novos ingressos no
Mnistério da Indistria ¢ Comércio e dar um contributo na solugdio do problema de
desligamento ! aboral. P ara a obtengfo d os d ados foram feitas p esquisas bibliograficas,
documentais, bem como entrevistas (formais e informais).

Os resultados do estudo revelam que a principal causa que conduz ao desligamento dos
funciondrios, relaciona-se com a baixa remuneragio oferecida pela instituigéo, associada
a incerteza de uma contratagio definitiva, apés o fim do contrato temporario.

Como forma de aumentar a motivagdo ¢ de melhorar os niveis de retengdo dos novos
ingressos no MIC, sugere-se que procure envolvé-los cada vez mais no ambiente de
trabalho desde o enriquecimento d o processo d e integragdo até, o d esenvolvimento de

programas de desenvolvimento motivacional.
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1 INTRODUCAO

1.1 O problema

A criagdo e manutengdo de competitividade passa pela aquisi¢@o de competéncias que
permita a uma organizagdo responder aos constantes desafios do mundo globalizado.
Neste contexto, desde 2001 o Ministério da Industria € Comércio (MIC) tem vindo a
reforgar a sua estrutura de Recursos Humanos (RH) através da admissio de pessoal
essencialmente com os niveis de bacharelato e de licenciatura.

Este esforgo tem sido desperdigado pelo facto de se assistir a rescisdo do contrato por
parte significativa dos novos ingressos o que traz inumeros problemas para a instituigao.
Assim, o problema de pesquisa a enunciar sera: Quais as principais causas da rescis@o

de contrato pelos novos ingressos? . _ .
1.2 Objectivos do trabalho

O principal objectivo deste trabalho de pesquisa é:
A 1dentificagdo das principais causas da rescisdo do contrato € dar um contributo na
solugdo do problema do desligamento dos novos ingressos.

Especificamente, a recolha dos dados tem como objectivos:

Apresentar dados referentes a saida de pessoal recentemente contratado, antes do
término do vinculo laboral;

Identificar os principais factores que ievam ao deSligaménto prematuro dos novos
INgressos;

Apurar as implicagdes para o MIC da saida prematura de técnicos; e

Propor estratégias de resolugéio do problema de desligamento dos funcionarios.
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1.3 Delimitagio do Estudo

O estudo se debrugarad sobre os dados referentes a saida voluntaria de técnicos, nos
altimos anos, em particular nos anos 2003 e 2004, justificando-se a sua escolha pelo facto
de se assistir a um grande niimero de interrupgdes contratuais neste periodo.

O objecto de estudo é os novos ingressos € ndo a totalidade dos funcionérios do MIC.

1.4 Metodologia

De acordo com Vergara (2000:46), os tipos de pesquisa podem ser designados com

relagdo a dois critérios:

> Quanto aos objectivos a seguir; ¢

> Quanto a0s meios.

Com relaciio aos objectivos a seguir adoptaram-se as pesquisas descritiva, onde foi feita a
descrigdo a descrigio de todo o processo que conduz a niveis elevados de motivagdo dos
empregados, e explicativa pois, procura-se explicar os factores que conduzem a fraca
retengio dos novos ingressos, bem como as estratégias para resolugio ou minimizagéo do
problema.

Quanto aos meios recorreu-se a pesquisa bibliogrdfica, com recurso a manuais que
abordam a temitica de recursos humanos e motivagio; a documental, pois foram
consultados documentos da instituigio e da fungdo publica para extrair algumas
conclusdes; e estudo de caso, por ter sido escolhido um dos orgdos do sector publico para
analise das causas de fraca retenciio de quadros na fungdo publica. Foram também

levadas a cabo entrevistas e questionarios como forma de obter dados para a pesquisa.
1.5 Relevincia do tema

A retengdo das pessoas que compdem uma organizagdo € extremamente importante, na

medida em que s6 assim estard em melhores condigdes de desenvolver a sua misso. Esta
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importancia ¢ acrescida quando se trata de institui¢des como as do Estado, em particular
o Ministério da Indistria e comércio, que desempenham fungdes de facilitador e criador
de um ambiente propicio para a produgéic de bens e servigos esséncias.

O presente trabalho de pesquisa pretende auxiliar & institui¢do na identificagdo das causas -
que levam a fraca retengio de quadros e a definir estratégias com vista a resolugao deste

probiema.

1.6 Estrutura do trabalho

A primeira parte do trabalho € referente a apresentagdo do problema de pesquisa, a
segunda consiste no marco teérico, onde se faz um enquadramento tedrico do tema ¢ dos
conceitos e diversas abordagens relacionados, seguidamente apresentar-se-a o problema
de fraca reten¢do de quadros na fungdo pablica em geral. Depois desta introdugio ao
problema, far-se-4 uma breve caracterizagio da instituigio objecto de estudo (o MIC)
para posteriormente apresentar as causas apuradas como justificativo do desligamento
dos funciondrios. A parte seguinte serd destinada ao apuramento de implicagGes para o
MIC, bem como para apresentagiio de propostas de estratégias para meihoria da gestao de
recursos h umanos n a i nstituigdo, ¢ onduzindo ao aumento d os niveis de motivagio dos

funcionarios no geral, e a maiores niveis de reteng@o dos colaboradores, em particular.
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2 MARCO TEORICO

Para uma melhor entendimento das causas da fraca motivagdo dos empregados no MIC, &
imperioso compreender os principais conceitos e abordagens relacionadas com a
Motivacido do Pessoal, que é influenciada pela organizagio, pelas caracteristicas

individuais, € pelas relagdes estabelecidas entre as pessoas € as organizagdes.
2.1 As Organizagoes

Como consequéncia das suas limitagdes individuais, as pessoas sdo obrigadas a
cooperarem umas com as outras como forma de alcangar determinados objectivos os

quais a accio individual, por si s, n3o o permitiria. Assim, surge o conceito de

organizagdo que segundo Chiavenato (1989) ¢

“Um sistema de actividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas,

sendo a cooperagdo entre elas essencial para a sua existéncia”.

Existem vérias teorias relacionadas com as organizacGes, destacando-se a Teoriu
Classica, a Teoria das Relagoes Humanas e a Teoria Geral dos Sistemas.

A Teoria Classica via a organizagdo como uma estrutura tradicional, rigida e
hierarquizada dando muita énfase a eficiéncia laboral.

A Teoria das Relagdes Humanas surgiu como um movimento de oposi¢lo e reacgdo a
Teoria classica defendendo que esta era um meio em favor dos patrdes. Portanto esta
teoria, visava a correcgdo da desumanizagio do trabalho. :

Quanto a Teoria Geral dos Sistemas, desenvolvida pelo cientista alemio Ludwig Von
Bertalanffy (em 1930), esta entendia uma organizagdo como um sistema composto de
elementos ou componentes interdependentes, que podem ter cada um seus proprios
objectivos. Para este autor, a organizagio possui dois sistemas (ou subsistemas), o

Sistema Social e o Sistema Técnico.
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O Sistema Técnico ¢ formado por recursos, componentes fisicos e abstractos que, até
certo ponto ndo dependem das pessoas, designadamente os objectivos, a divisio do
trabalho, a tecnologia, as instalagdes, a duragdo das tarefas e os procedimentos.

No que respeita ao Sistema Social, este compde-se de todas as manifestagdes do
comportamento dos individuos e dos grupos, nomeadamente as relagdes sociais, os
grupos informais, a cultura, o clima, atitudes e motivaggo.

Em suma, a Administragio cientifica focaliza apenas a eficiéncia do sistema técnico e
deixa as pessoas em segundo plano; a escola de Relagdes humanas, focaliza somente o
sistema social e deixa a tarefa em segundo plano; e a visdo sistémica propde uma visio
integrada, vendo as organizagdes como sistemas sociotécnicos.

Chiavenato (1989: 23) adianta ainda que, as organizagdes surgem por razdes:

» “Seciais: as pessoas s3o seres gregarios que necessitam de relacionar-se com outras
para poderem viver. Assim, elas organizam-se procurando a satisfagdo das suas

necessidades sociais que somente as organizagdes podem atender.

Materiais:

a) Aumento de habilidades: as organizagdes possibilitam o incremento das
habilidades das pessoas uma vez que através daquelas estas passam a fazer as
coisas mais eficientemente.

Compreensdo do tempo: as organizagdes apresentam uma capacidade de
comprimir o tempo requerido para alcangar um objectivo.

Acumulagdo de conhecimento: as organizagdes dispem de meios para que as
pessoas desfrutem da experiéncia e vivéncia dos outros, permitindo que o

conhecimento seja acumulado e armazenado para uma efectiva comunicagio

aos demais membros.

»> Efeito Sinérgico: as organizagdes apresentam um efeito multiplicador das

actividades dos seus membros”.
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2.2 As Pessoas

De um modo geral, quando se abordam as pessoas no ambito de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), estas sio entendidas como recursos dotados de habilidades e
competéncias necessarias para a tarefa organizacional.

O comportamento apresentado por cada um destes recursos na organizagdo, encontra-se
estritamente ligado as suas caracteristicas pessoais (factores internos), destacando-se os
valores, a motivagdo e a capacidade de aprendizagem. Adicionalmente, a entrega de cada
individuo na organizagdo depende também de factores externos como por exemplo as
caracleristicas eépeciﬁcas da organizagdo (sistemas de recompensas e punigdes, regras e
regulamentos etc), o mercado de trabalho, conjuntura econdmica e outras oportunidades.
Uma caracteristica comum das pessoas é que se empenham mais no desenvolvimento de
tarefas para as quais estio mais motivadas sentindo-se frustradas e desmotivadas na
auséncia de reconhecimento pelo seu desempenho. A necessidade de alcance de um

objectivo e a expectativa de realizagdo do individuo & que desenvolvem a motivagio para

o trabalho.

2.2,1 A Motivagio das pessoas

As organizagdes dependem das pessoas para dirigi-las, organiza-las, controla-las, e faze-
las funcionar. Quanto melhor e mais motivadas estiverem essas pessoas, melhor estariio
funcionando essas organizagdes.

Segundo Newstrom & Davis (1998:46), o termo motivo vem do elemento MOV = mover.
Dai vem a ac¢lio de mover, isto €, motivagio.

Diversos autores debrugam-se sobre esta importante componente que é a motivagdo, e de
um modo geral existe concordincia entre eles sustentando-se que a motivagdo se
desenvolve somente depois de se ter um objectivo a concretizar, portanto este mobiliza
forgas para se ir buscar algo.

Por exemplo, Chiavenato (1989) define motivo como “tudo aquilo que impulsiona a

pessoa a agir de determinada forma ou que origina um comportamento especifico”. Isto é,
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a motivagdo € uma forga intrinseca que impulsiona o individuo na direcgdo de alguma
coisa.

Segundo Motta (1995): "... os individuos possuem objectivos que desejam alcangar e
agem intencionalmente de acordo com suas percepcdes da realidade. A motivagio se
descnvolve somente depois de se ter um objectivo a concretizar. O objectivo é que da
impulso, ou seja, mobiliza as energias de um individuo € gera a fntenqﬁo de se concretizar
algo. Nessa perspectiva, a motivagio se liga 4 acg3o (...) A intencionalidade do individuo

.

€ sempre assoctada a sua expectativa de realizagio."
2.2.1.1 Tipos de motivagio

Novak' enumera trés tipos principais de motivagdo, a motivagdo por engrandecimento do
ego, que se verifica quando o individuo percebe que o seu trabalho esta a evoluir ¢ que
ele proprio se torna cada vez mais competente; a motivagdo aversiva, ocorrendo quando
o individuo se mostra motivado apenas para evitar consequéncias desagradaveis ou
represalias; e o terceiro tipo € a motivagdo por impulso cognitivo, que se entende conio
uma consequéncia da motivagio por engrandecimento do ego, resulta da necessidade de
vencer desafios, progredir ou evitar o fracasso.

Novak concluiu que a motivagdo por engrandecimento do ego ¢ a mais eficiente visto
desenvolver-se de forma motivagdo natural e espontinea enquanto que, a motivagio
aversiva acontece sob algum tipo de pressio psicoldgica.

A motivaco € sem duvida, o motor principal da evolug#o das organizagdes. Se os seus
responsaveis conhecerem os factores que influenciam a motivagio dos agentes
intervenientes nas suas actividades, podem ficar na posse da chave fundamental para
abrir o caminho ao sucesso dessas mesmas organizagdes. Porém, é importante perceber
que o nivel de motivagdo difere entre as pessoas pelo facto de possuirem diferentes
valores, necessidades, interesses, organizagio familiar, background cultural ¢ formacio
profissional. Portanto, ao se desenvolver um programa com vista a motivacdo dos

empregados, deve-se ter em conta o alcance das expectativas associado ao

' In http://geocities.yahoo.com.br/leblon137/motivacac.htm
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desenvolvimento do conhecimento como uma condigdo necessiria para a sua

permanéncia na instituigzo.
2.2.1.2 Teorias de motivagio

A motivagio nas organizagdes € crucial para o alcance dos seus objectivos assim,
inimeros teoricos d ebrugam-se sobre a matéria. N ewstrom & D avis ( 1998) e numeram

algumas teorias relacionadas com a motivagio das pessoas, nomeadamente:

TeorianXeY

Esta teona, pertencente a Douglas McGregor, avalia 0 homem em duas visdes distintas:
uma basicamente negativa, denominada teoria X, € outra basicamente positiva,
denominada teoria Y.

As assumpgoes da Teoria X sdo:

Os empregados detestam inerentemente o trabalho e sempre que possivel,
procurardo evita-lo.
Uma vez que os empregados detestam o trabalho, devem ser coagidos, controlados
ou ameacgados com punigdes para se alcangar os objectivos desejados.
Empregados evitario responéabilidades ¢ procurario receber ordens formais,
sempre que possivel.
A maioria dos trabalhadores pde a seguranga acima de todos os factores associados
ao trabalho, exibindo pouca ambigo.

Em oposi¢do a esta visdo negativa da natureza do homem, McGregor cita outras quatro

pressuposi¢des, que denomina Teoria Y, segundo as quais:

»> O trabalho pode ser encarado, pelos empregados, como algo tio natural, como
descanso ou divertimento;
> O comprometimento com os objectivos é que determina que o individuo exerca

auto direc¢iio € auto controle; - --- - - '
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» Uma pessoa média pode aprender a aceitar, e até mesmo a procurar

responsabilidades;
» Criatividade, isto ¢, capacidadé de adoptar boas decisdes, é amplamente dispersa na
populagdo, ndo sendo necessariamente uma atribui¢dio exclusiva dos ocupantes das

fungdes administrativas.

Pode-se depreender que nem todas estas assumpgdes correspondem a uma descrigdo
precisa do homem, porém, pode - se concluir com relagdo ao comportamento que o
individuo manifesta na organizago, que este é causado (por estimulos tanto internos

como externos) € que se orienta por objectivos.

Teoria da Satisfacdo das Necessidades

O psicélogo Abraham Maslow formulou a hipdtese de que em cada ser humano existe
uma hierarquia de cinco necessidades, as fisioldgicas, de seguranga, social, estima e
auto-realizagdo. A medida que cada necessidade fica substancialmente satisfeita, uma
pessoa sobe um degrau para a necessidade insatisfeita seguinte, isto é, uma necessidade

substancialmente satisfeita deixa de motivar.

Figura — Hierarquia das Necessidades de Maslow

Auto-
Realizag&o

/ “Estine \
/N

/ Seguranga \
/ Fisiolégias \

Fonte: Newstrom e Davis (1998)
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As necessidades de Auto-Realizago, referem-se ao impulso de alcangar aquilo que €
possivel alcangar como por exemplo, a realizagdo do proprio potencial e auto-satisfagio.
As necessidades de Estima incluem, por um lado, factores internos, tais como auto-
respeito, autonomia e realizagdo, e por outro, factores externos, tais como status, atengdo
recebida e reconhecimento.

As necessidades de ambito Social incluem afeigdo, aceitagio e amizade.

No que respeita as necessidades relacionadas com Seguranga, destaca-se a seguranca
social e protecgdo contra danos fisicos e emocionais.

As Fisiolégicas referem-se aos aspectos como fome, sede, abrigo, sexo e outras
necessidades corporais.

Maslow separou os cinco tipos de necessidades em dois niveis: o superior e o inferior,
As necessidades arroladas como de ordem inferior foram as fisioldgicas, de seguranga e
sociais, enquanto que as de estima e auto-realizagdo foram consideradas como de ordem
superior. Para justificar a diferenciagio entre as duas ordens, Maslow baseou-se no
pressuposto de que as necessidades de ordem superior sdo satisfeitas no interior da
pessoa, enquanto as de ordem inferior tem satisfago geralmente externa.

Para Maslow, as necessidades encontram-se hi€rarquicamente organizadas ¢ a busca de
satisfazé-las € o elemento motivador e depois de satisfeitas, elas perdem o poder de -
motivar, dando lugar & necessidades mais altas na hierarquia.

Porém, isto nio acontece em todas as culturas. Nas culturas colectivistas, por exemplo
(Africa, Asia e América do Sul), as pessoas ndo se interessam muito pela competigéo e

auto-realizagio.
Teoria da Motiva¢io-Manuteng¢ido

Segundo Frederick Herzberg, o comportamento das pessoas no trabalho € explicado por
dois factores, os higiénicos e os motivadores.

Os factores higiénicos, por exemplo o salario, os beneficios sociais e as condigdes de
trabalho, localizam-se no trabalho e sdo extrinsecas as pessoas. Segundo Herzberg, se
presentes, estes factores deixam de causar insatisfagio mas ndo sdo condig@o suficiente

para o alcance de satisfagio.
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Os factores motivadores respeitam aos sentimentos de auto-realizagio e reconhecimento
e s3o intrinsecos as pessoas. Estes, quando presentes causam satisfagio e quando ausentes
deixam de causar satisfagio mas nfio chegam a causar insatisfagéo.

Segundo Herzberg, os factores que conduzem & satisfagio no emprego sdo separados e
distintos daqueles que conduzem a insatisfagdo, assim o

combate aos factores que criam insatisfagio no emprego, ndo implica necessartamente o
aumento da motivagdo. Para este tedrico, para se alcangar niveis maiores de motivagio, é
necessario enfatizar a realizagdo pessoal, o reconhecimento pelo esforgo desenvolvido, a

responsabilidade, crescimento e possibilidade de progresso.

Teoria do Motivo de Realizaciio

Diferentemente de Maslow, McClelland sustenta que as necessidades sdio inatas, isto é
sdo aprendidas. Estas necessidades referem-se ao poder (status e posigdes de influéncia),
a afiliagdo (afecto) € a realizagdo (auto-estima e auto-realizagio), e variam de individuo

para individuo de acordo com o ambiente vivido e as experiéncias passadas.

‘Teoria da Expectativa

Esta teoria, de Victor Vroom, sustenta que o desejo de uma pessoa de produzir esta
dependente dos seus objectivos pessoais e da sua percepgdo do valor relativo do
desempenho como um meio de atingir esses objectivos. Portanto, a motivagio relaciona-
se inteiramente com a expectativa de recompensa. Vroom esquematizou suas ideias do

modo seguinte:

Esforgo Desenpenho Reconpensa Objecivos
Individual "] Individusal “{0rganizacional "1 Individuais
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Assim, a motivagio individual, verifica-se quando o empregado constata que seu esforgo
conduz a um melhor desempenho, que este desempenho conduz a recompensas € que por

sua vez, estas satisfazem seus objectivos pessoais.
Teoria da Equidade

Para estes tedricos, a presenga de justiga e igualdade nas relagdes de trabalho é crucial
para a motivagio dos empregados. Portanto, a existéncia de um bom clima de trabalho e

de respeito pelos funcionarios do mesmo modo leva,

Com o exposto pelas teorias acima, pode-se depreender que a necessidade de alcance de
um objectivo € a expectativa de realizagio do individuo é que desenvolvem a motivagio
para o trabalho, SR

Outra ilagdo que se pode extrair é que, as pessoas empenham-se mais no
desenvolvimento de tarefas para as quais estio mais motivadas sentindo-se frustradas e
desmotivadas na auséncia d e reconhecimento pelo seu desempenho, e a igualdade nas
relagdes laborais entre os funcionrios também é peca fundamental para um bom

ambiente no trabalho.

2.3 A Relagiio entre Pessoas e Organizagdes
A relagfo de dependéncia existente entre estas duas instituigdes estd subjacente 4 sua

propria natureza.

As pessoas, por si 0, sdo incapazés de alcéng:ar todos os seﬁs objectivos individuais,
portanto a organizagéo € vista como um meio efectivo para o alcance daqueles. Mas por
outro lado, as organizagdes constituem-se de pessoas e servem-se destas para o alcance
dos seus objectivos institucionais.

A disposi¢do para a entrega do colaborador ao trabalho é muito influenciada pelo
significado percebido dos incentivos que a instituig3o oferece e pode-se representar pela

identidade seguinte:
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Entrega ao trabalho < peso dos incentivos percebidos

Por outro lado, € necessario compreender que os recursos que a instituigio utiliza para
desenvolver a sua actividade provém do trabalho desenvolvido pelos seus membros.
Deste modo, € imperioso que estas receitas sejam bastantes para financiar os incentivos

que a organizagio oferece. Assim, € necessario que a seguinte identidade se verifique:

Incentives < Receitas provenientes do trabalho

Equilibrar estes objectivos conflituantes ndo ¢ tarefa facil, e é natural que os objectivos
individuais ndo coincidam com os organizacionais. Quando tal acontece, abre-se espago
para a ocorréncia de conflitos que podem levar a desmotivagdo do colaborador € a uma
conseguinte baixa produtividade e ainda a casos extremos de ruptura da relagio laboral.
Por isso, é imperioso o desenvolvimento de planos de compensagio monetaria, de
beneficios sociais, de higiene e seguranga no trabalho ¢ de relagdes trabalhistas como
forma de incentivar constantemente os funcionarios para o alcance de maiores niveis de
producio e de produtividade.

Neste trabalho daremos énfase aos dois primeiros, os planos de compensagdo monetdaria

e o de beneficios sociais.
2.3.1 Planos de compensagio monetdria

O sistema de recompensas que uma organizagdo adopta, constitui o conjunto de
instrumentos que constituem a contrapartida do trabalho desenvolvido pelos seus
colaboradores em beneficio do negdcio.

Watson & Almeida®, sustentam que as organizagdes ao recompensarem seus funcionarios
estdo os incentivando 4 darem maiores éontribuic;ﬁes, e acrescentam que incentivo &
“reconhecimento, valorizagfo, e administragdo de resultados provenientes da utilizagdo

de uma campanha com esse fim”,

? in Manual de Gestio de Pessoas e Equipes: 371
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De um modo geral, o sistema de recompensas que uma organizagdo adopta visa

essencialmente, exclusivamente ou n#o, o alcance dos seguintes objectivos’:

Atraccdo e retenctio dos melhores empregados: quando o sistema de
recompensas € satisfatorio, atrai os melhores talentos d o m ercado ¢ possibilita a
manutengdo dos que ja estdo na instituigio.

Motivagio e produtividade: as recompensas derivadas do trabalho desenvolvido,
tém o efeito de motivar os trabalhadores no sentido de desenvolver novas tarefas e

cumprir com os objectivos tragados pela organizagio.

Definicéio da hierarquia: O pleino de remuneragdes define e refor¢a cada um dos
niveis da hierarquia de uma empresa.

Cultura organizacional: A forma como os profissionais sdo remunerados e as
caracteristicas que sdo valorizadas ajudam a construir a cultura de uma empresa. As
recompensas podem valorizar mais a criatividade, a inovagio ou determinadas

competéncias em cada empregado.

De um modo geral ao recompensar os seus colaboradores, as organizagdes podem optar

. I ~ 4
de entre as seguintes politicas de remuneragoes :

T
>

Recompensas por cargo: Incluem o salario, os beneficios adicionais e os simbolos
de estatuto. E avaliado o cargo, nfo o desempenho do seu titular.

Recompensas b aseadas n o d esempenho o u n a antiguidade: £ um sistema de
recompensas baseado no mérito - pelo desempenho ou pelo nimero de anos de
permanéncia na empresa.

Centralizag¢iio ou descentralizagio: A gestdio centralizada consiste numa revisiio
periédica, feita por um conjunto de peritos, dos salarios, beneficios ou simbolos de

estatuto. Se a empresa optar por uma gestio descentralizada, entdo da autonomia

> hitp://www.pmelink.pt/pmelink_public

*Idem
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aos gestores de linha para aplicarem e reverem o sistema de recompensas do seu
sector da forma que acharem conveniente ¢ justa.

Sistema de recompensas igualitario ou hierarquico: A hierarquizagdo da politica
de recompensas estabelece uma estreita relagdo entre o valor da remuneragio e o
cargo que os empregados ocupam na hierarquia. Este tipo de politica reforga as
relacdes de poder e cria um chima de diferenciagéo a nivel do estatuto € de poder de
cada empregado da empresa. Note-se que, esta € a politica de remuneragio que

mais se aproxima ao caso da fungio publica.

2.3.1.1 Tipos de recompensas monetarias

As recompensas a atribuir aos empregados dependem do tipo de organizagdio, da
envolvente e da cultura organizacional e podem, dentre outros, constituir-se dos

seguintes:

Salario

Constitui o meio d e recompensa mais usado p ara retribuir os trabalhadores, e existem
muitas definigdes de certo modo concordantes.

Nelson Guilaze (2002:5) define salario como a remuneragiio paga ao trabalhador, em
dinheiro ou em espécie, pelo esforgo gasto na produgdo de bens ou servigos; €

Chiavenato (1989:23) define-o como a retribuigiio em dinheiro ou equivalente, paga pelo
empregador ao empregado em fungiio do cargo que este exerce ¢ dos servigos que
presta”.

O salério total auferido por um individuo, pode se constituir de uma parcela fixa, que
inclui o salario base mais s ubsidios { por e xemplo, 0 técnico, o de alimentagdoe o de
doenga), e uma varidvel, que so sera atribuida se o empregado tiver cumprido um

determinado conjunto de objectivos organizacionais.

O salario é extremamente importante uma vez que condiciona o tamanho da contribuigio
do empregado & instituigdo, visto que a perspectiva de maiores salarios motiva o

individuo ao trabalho; traga o padrio de vida do individuo e de sua familia, isto € a

15
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satisfacdo ou niio das suas necessidades; e ainda porque influéncia o status do empregado

na comunidade e na organizacéo.

Comissdes

“S30 um tipo de retribuigdes normalmente atribuidos a forga de vendas da empresa,
baseadas nas vendas realizadas em periodos de tempo limitados, que podem compreender

um més, um trimestre ou um ano” (www.pmelink.pt).

Bdonus

A atribuigio deste incentivo, que consiste num v alor adicional ao salario, depende do

cumprimento dos objectivos globais, funcionais ou individuais (idem).

E necessario notar que o salirio e outras recompensas monetarias, sdo extremamente
importantes na componente motivacional, porém ndo constituem condig¢do Unica para
motivar os funcionarios, devendo-se para.tal, associar factores como beneficios sociais,

uma perspectiva de carreira, e possibilidade de um continuo aprendizado.

2.3.2 Planos de Beneficios Sociais

Beneficios sociais “sio facilidades, vantagens e servigos oferecidos aos empregados pela
organizagdo, no sentido de poupar-lhes esfor¢o e preocupagdo, podendo estes ser
financiados parcial ou integralmente pela organizagdo (Chiavenato, 1989: 77).”

Para além de contribuir para a sua manuteng3io, permitem a preservagdo das condigdes
fisicas e mentais dos empregados bem como, o direccionamento das suas atitudes.
Chiavenato adianta ainda que os beneficios sociais podem ser classificados de acordo
com a sua exigéncia, natureza e objectivos.

Quanto a exigéncia, os beneficios sociais que as empresas oferecem podem ser legais,
por exemplo o 13° saldrio, as férias, e aposentadoria, ou espontdneos como as

gratificagdes, refeigdes e transporte.
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Quanto a sua natureza, os beneficios sociais denominam-se monetdrios ou ndo-
monetdrios. Sendo que os primeiros correspondem aos disponibilizados em dinheiro tais
como gratificagdes, planos de empréstimos e reembolso ou financiamento de remédios,
enquanto que os ndo-monetdrios dizem respeito aos beneficios oferecidos na forma de
servicos, ou vantagens, ou ainda, facilidades tais como refeitérios € assisténcia médico-
hospitalar.

No que diz respeito aos seus objectivos, os beneficios agrupam-se em assistenciais
recreativos e supletivos.

Os assistenciais s3o 0s que visam prover o empregado e sua familia de certas condigdes
de seguranga ¢ previdéncia em casos de imprevistos ou emergéncias, tais como
assisténcia médico-hospitalar e seguros de acidentes pessoais.

Os recreativos tencionam oferecer ao participante condi¢gdes de repouso, diversdo,
higiene mental ou lazer construtivo, podendo estes serem estendidos a sua familia.
Correspondem 2 beneficios como actividades desportivas, passeios e excursdes e areas de

lazer nos intervalos de trabalho.

Por fim, os supletivos (como transporte ou condugio pessoal, restaurante no local de
trabalho e horario m ével de trabalho) visam o ferecer ao e mpregado ¢ ertas facilidades,

conveniéncias e utilidades, para melhorar sua qualidade de vida.

Existem outros beneficios sociais que sdo especificos para determinados cargos da
empresa, quer devido & natureza das fungdes quer devido ao mivel hierarquico. Estes
podem consistir de planos de utilizagdo de automoveis, despesas de representagdo,
viagens, enire outros.

Uma outra forma que as organizagdes utilizam para estimular a manifestagio de
comportamentos desejados dos empregados, ¢ a administragéio de medidas disciplinares
quando se verifiquem desvios do comportamento desejado, bem como para prevenir a sua
repeticdo.

Para uma melhor tomada de decis3o com relagdo a atribui¢fio ou ndo de recompensas ou
puni¢des, as organizagdes devem desenvolver sistemas de avaliagdo do desempenho dos

seus colaboradores.
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2.3.3 Avaliacdo de Desempenho

A existéncia de um instrumento preciso de avaliagio evidencia as pessoas com alta
performance, merecedoras de reconhecimento e promogio , aponta ainda os bons
profissionais e identifica, também, aqueles com maior necessidade de acompanhamento
para melhorar o seu desempenho. Este processo de avaliagio pode ser conduzido
intemamente, pelo Departamento de Recursos Humanos, ou por uma empresa

subcontratada, especializada na gestdo de recursos humanos.

As empresas quando efectuam uma avaliagio do desempenho dos seus colaboradores,
pretendem essencialmente, perceber o desempenho individual de cada um, decidir com
relagio a politica de remuneragdes e incentivos a adoptar, relacionando-a com o
desempenho, e também identificar as deficiéncias no desempenho global e tentar corrigi-
las, identificando as necessidades de treinamento. Portanto, a avaliacio aos colaboradores
deve ser vista como um meio para melhorar os resultados das pessoas na organizagio.
Para que este processo seja eficaz, € necessdrio que os avaliados estejam conscientes dos
objectivos que a organizagdo espera que alcancem; dos critérios de avaliagio do seu
desempenho; € do momento em que se desenvolvera a avaliagéo.

Assim, a organizagdo, na d efini¢do das bases o u critérios d € a valiagfio, s ocorre-se d as
competéncias essenciais que se pretende observadas nos seus empregados. Estas,
correspondem a0 conjunto de caracteristicas percebidas nas pessoas envolvendo
conhecimentos, habilidades e atitudes que conduzem a um desempenho maior
(Picarelli:219)”, e para sua identificagdo a instituigio pode basear-se na sua visio, missio
¢ valores.

As competéncias esséncias consistem essencialmente de competéncias técnicas para a
fungdo que o individuo exerce e de competéncias interpessoais.

No que respeita as primeiras, considera-se 0 modo como se desenvolve o seu trabalho,
quanto as competéncias interpessoais, tém-se em conta a forma de comunicagio com
clientes € o uso das técnicas de negociagdo. Também, nestas tltimas, considera-se a

colaboracao com os colegas para além do respeito pelas diferengas de opinio.
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Meétodos de avaliacio do desempenho

Os métodos de avaliagio de desempenho mais comummente usados sio trés,
nomeadamente, avaliagdo feita pelo superior hierarquico, auto-avaliacio ¢ o Método de

360 grauss.
Avaliaciio pelo superior hierarquico

Este € 0 método mais comum e consiste na a valiagio d o d esempenho de cadaum dos
funcionarios feita directamente pelo superior hierarquico, que no final da o seu parecer
determinante. Porém este método, apesar de pratico (tempo reduzido e a avaliacio ser
mais objectiva e rigorosa), ndo € o mais indicado visto o avaliado estar refém de um tnico

Juizo de valor e os desentendimentos pessoais entre o avaliador e os avaliados poderem

mterferir na avaliagio.
Auto-avaliacgio

A énfase € colocada nos proprios avaliados que fazem a sua propria avaliagio,
preenchendo um questionario. Posteriormente, o superior hierdrquico analisa as respostas,

faz a sua propria avaliago e discute com os avaliados.

A grande vantagem deste método, contrariamente ao anterior, é que permite aos avaliados
desempenharem um papel activo no processo estimulando o desempenho e o
desenvolvimento individual.

Contudo, uma desvantagem deste método consiste na possibilidade do avaliado fazer uma

avaliagio demasiado positiva de si proprio.

Método de 360°

Neste método de avaliagiio de desempenho, todos os empregados sio simultaneamente

avaliadores e avaliados, mas num regime de anonimato, em que ndo h4 interacgio entre

* www.pmelink.pt
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eles. Este processo pode ser conduzido i)relo DRH ou, preferencialmente, por uma equipa
de especialistas subcontratada, que analisa as respostas e faz um relatério final.

Uma vantagem verificada nestc método ¢ que, permite o aumento da motivagdo dos
subordinados, na medida em que se sentem um elemento cada vez mais activo, visto
possuirem a oportunidade de avaliar o desempenho dos chefes.

As desvantagens deste método advém do facto dos critérios de avaliagfio serem varios e
subjectivos e também, haver espago para que questdes pessoais, como falta de empatia
pelos superiores hierarquicos, influenciem a avaliagio dos subordinados atribuindo-lhes
classificagdes inferiores do que as merecidas. |
Para diminuir o efeito desta desvantagem é aconselhavel que cada avaliador avalie
somente as competéncias com melhor condigdo de dar resposta, e € relevante que, estes a
cada competéncia, comentem e déem feedback escritos apontando os pontos fortes ¢

fracos do avaliado.

Ja foi anteriormente referido que, o resultado da avaliagdo de desempenho deve ser usado
com vista a motivaglo, o desenvolvimento e correcgdo dos funcionérios, sendo para tal
necessario que a avaliagio de desempenho seja continua e néio somente num periodo do
ano.

Este resultado, também ¢ importante na medida em que possibilita ao sector de Recursos
Humanos tragar, de modo mais concreto, um plano estratégico de educagio continuada,
além de formar internamente um banco de talentos e tragar estratégias corporativas a

partir da visdo abrangente do seu capital humano”. (Claerte in Manual de Gestio de

Pessoas e Equipes: 57)
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3 FRACA RETENCAO DE QUADROS NA FUNCAO PUBLICA

O Estado tem como tradi¢o o investimento na formagdo dos seus funcionarios € para tal,
sempre financiou cursos técnicos ¢ superiores, dentro e fora do Pais, para alem de aceitar
a admissfio de pessoal ainda em formag3o. Porém, o que se tem verificade € que ap6s a
conclusio dos cursos, muitos funciondrios nio permanecem na institui¢do e, casos hdo de
outros que ndo regressam ao Pais.

Segundo responsaveis do Ministério do Trabalho (MITRAB), entrevistados no decurso
do trabalho de pesquisa, o Estado é o maior empregador no pais, com mais de 150.000
funcionarios € a situagfio de fraca reten¢@io de quadros verifica-se na quase generalidade

dos seus orgaos, verificando-se principalmente com os de nivel de formagdo superior.

Este processo de saida de quadros.da fungdo ptiblica em Mogambique, vem desde o
tempo da ascensdo da Independéncia Nacional quando muitos técnicos, maioritariamente
portugueses e estrangeiros, abandonaram o Pais com destino a Portugal, Rodésia do Sul
(actual Zimbabwe) e a Reptiblica da Africa do Sul.

As razdes para este desligamento, segundo estes responsaveis, sdo essencialmente o0s
baixos salarios auferidos pelos funcionarios e os beneficios sociais niio estimulantes. No
que respeita aos funcionarios a frequentarem cursos no exterior do pais, a principal causa
estd relacionada com as baixas condigdes socio-econdmicas de Mogambique,
comparando-as com as dos paises em que se encontram a estudar.

Uma outra razio apontada pelos entrevistados, relaciona-se com as diferengas entre as
taxas de actualizacdo dos salarios entre os diferentes grupos salariais, em que sdo
atribuidas taxas mais baixas para os maiores niveis salariais, 0 que provoca uma gradual
corrosdo do salario.

O facto do Sindicato da Fungao Publica, apesar de existir, nd3o se encontrar
institucionalizado e portanto, nfio contribuir significativamente para exercer uma pressio
no sentido de melhona das condigdes de vida dos seus associados, constitui um revés na
vida dos seus associados.

Qutro aspecto que poderd contribuir para a desmotivagdo dos funciondarios publicos,
relaciona-se com o facto do sistema de pensdes de reforma, praticado pela Fungio

Publica ser em certa medida desestimulante e muito moroso.
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Na fungio publica, a reforma pode ser obtida de forma voluntaria ou obrigaténa. E
voluntaria quando requerida pelo funciondrio, nos casos em que a lei the faculta, e
obrigatéria quando se atinja a idade limite, por determinagdo da lei, reorganizagio de
servigo, ou quando condigdes objectivas o aconselhem (Estatuto Geral do funcionario do
Estado -EGFE, art. 237). '

Assim, b eneficiam d o direito 4 a posentagio voluntaria os funcionarios q ue c ompletem

qualquer dos seguintes requisitos (art. 238, EGFE):

a) tenham satisfeito ou venhém a satisfazer os encargos (monetarios) para a pensio
de aposentagao;

b} tenham completado 35 anos de servigo;

¢) tenham 60 ou 55 anos de idade, consoante sejam do sexo masculino ou feminino,
respectivamente e pelo menos 15 anos de servigo;

d) tenham pelo menos 15 anos de servigo quando julgados absolutamente incapazes.

No que respeita a aposentagdo obrigatéria, o limite de idade para prestagdo de servigos ¢
de 65 anos de idade, para os homens, e de 60 anos para as mulheres. Porém, o limite de
idade pode ser prorrogado anualmente, por interesse do Servigo e mediante anuéncia do
funcionario e parecer favoravel da Junta de Saude.

Quando a aposentagdio se da por incapacidade do funcionario, este sé tem direito a
pensdo, segundo o EGFE, se a incapacidade ocorrer nas seguintes condigdes (art. 240,

EGFE):

a) Acidente em servigo;

b) Ferimento em combate, na defesa da Patria ou na prevengdo ou combate as
calamidades naturais, bem como em acg¢des de salvamento de vidas humanas ou
na defesa da legalidade; e o
Diminuigdo fisica ou mental decorrente de militdncia na clandestinidade, na Luta

de Libertagiio Nacional ou em combate na defesa da Patria.
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Note - se que, os funcionérios sfo obrigados a descontar 7% sobre o vencimento como

contribuigdio para beneficiar do direito de pensio de reforma (EGFE — art. 248).

Segundo o EGFE, a fixagio da pensio é da competéncia do Ministro das Finangas e
calcula - se obedecendo a seguinte formula:

Pensio = R x A/ 35
Onde, R corresponde a remuneragao auferida no momento em que ocorreu o facto
determinante da aposentagdo e A, refere - se ao niimero de anos de servigo completos, até

a0 limite maximo de 35.

Portanto, s¢ o funciondrio tiver prestado servigos por um periodo inferior a 35 anos,
recebera uma pensdo de reforma inferior 2 remuneragdo que auferia antes da aposentagio,
com sérias repercussdes negativas no seu modo de vida. Assim, ha um esforgo para que o
individuo obtenha o méximo de rendimento possivel durante a sua vida laboral, o que s
¢ possivel, muitas vezes, no sector privado (com remuneragdes mais elevadas), de modo a
fazer a sua propria reforma, aplicando os recursos provenientes d o trabalho ¢ m o utras

actividades produtivas € na compra de bens duradouros.

No caso do sector privado, cujo sistema.de pensdes € gerido pelo Instituto Nacional de
Seguranga Social (INSS), a reforma pode acontecer através de varias modalidades, uma
cm caso de invalidez, outra pelo atingimento do periodo minimo de prestagio de servigo
e a ultima, por velhice (Dec. N° 46/89).

No primeiro caso, ¢ considerado invalido o trabalhador que, na sequéncia de doenga ou
acidente... tenha sofrido uma diminui¢fio permanente das suas capacidades fisicas ou
mentais... (Dec. N° 46/89). Para se beneficiar desta pensdo, o trabalhador nas condi¢des
anteriormente referidas, deve ter sido inscrito no Instituto Nacional de Seguranca Social
(INSS) a pelo menos 5 anos antes da invalidez, para além de ter feito pelo menos 30
contribui¢des ao Sistema, no decurso dos ultimos 5 anos. E notéria a diferenga em
relagdio ao Sector Piiblico, em que sio necessarios 15 anos de servigo antes de serem
considerados invalidos, e a invalidez deve ocorrer nas condigdes especificas atras

referidas.




Fraca Retengio de Novos Ingressos no Ministério da Industria e Comércio (MIC)

No que respeita a segunda modalidade, o individuo obtém o direito de gozo da reforma,
apos o cumprimento de 35 anos de servigo, acontecendo 0 mesmo comparativamente a
Funcio Publica.

Por fim, na modalidade de velhice, o direito de pensiio de reforma é adquirido quando o
funcionario atinja a idade de 55 anos, sendo do sexo feminino e 60 anos, se for do sexo
masculino. Porém, s6 € efectivo se o individuo tiver sido inscrito no INSS 4 pelo menos
20 anos antes de requerer a pensdo e ter contribuido pelo menos 120 meses para o sistema
de seguranga social. Neste caso, o Sector Publico é vantajoso pois, requer que o

funcionario tenha somente pelo menos 15 anos de servigo.

Estas formulas de célculo da reforma néo parecem as mais adequadas, considerando as
condigdes sdcio-econdmicas de Mogambique, especificamente a Esperanga de Vida que é
sensivelmente de 38 anos , muito inferior ao tempo requerido para o atingimento da

reforma adicionado a idade média de inicio da actividade laboral.

Com vista identificar as causas e propor solugdes para a o problema de fraca retengio de
quadros na fungio piblica, foi feito um estudo de caso junto ao Ministério da Inddstria e
Comércio no qual se tem assistido a rescis@o unilateral do contrato de trabalho por parte

significativa de funcionarios recém admitidos.
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3.1 O Ministério da Indiistria e Comércio (MIC)

3.1.1 Breve caracterizagio

- —_

O MIC surgiu da extingdo do entio Miﬁistédo da Industria, Comércio e Turismo
(MICTUR) pelo Decreto Presidencial n® 01/ 2000 no seu artigo 1, de 17 de Janeiro de
2000 e sua posterior criagio pelo mesmo decreto no artigo 2.

E, de acordo com o decreto presidencial n® 15/2000, de 19 de Setembro, este Ministério
tem como fung3o tutelar, coordenar e supervisionar os vérios ramos da Induistria e

Comércio, nomeadamente:

Industria Téxtil e de vestuario, calgado e couro;

Indiistria alimentar ¢ de bebidas;

Indistria Metaltrgica;

Industria Quimica;

Electrotecnia;

Distribuigdo, manutengio € assisténcia técnica ao Equipamento Industrial;
Artes Graficas e publicagio;

Outras Industrias ligeiras; e

Comeércio; e Prestagdo de servigos.

Segundo o Diploma Ministerial n° 161 -A/2000, de 19 de Setembro, o MIC compée-se
de um orgdo central, orgdos locais (Direcg¢des Provinciais de Induistria e Comércio -
DPICs), representagdes no exterior € instituigdes subordinadas.

Ao nivel externo existem adidos comerciais em Bruxeclas e em Genebra, e como

instituigdes subordinadas, o MIC possui:

O Instituto para a Promog¢3o das Exportagdes (IPEX);
O Instituto para o Desenvolvimento da Industria Local (IDIL); e

O Instituto de Cerais de Mogambique (ICM).
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Como instituigdes tuteladas pelo Ministério, existem o Institutoe Nacional de

Normalizagio da Qualidade (INNOQ) € o Fundo de Fomento a Pequena Induistria (FFPI).

O presente trabalho incidird somente ao nivel central, isto é, as Direccdes e

Departamentos auténomos (ver o anexo A, o organograma da institui¢3o).
3.1.1.1 Fontes de Financiamento das actividades e despesas do MIC

Os fundos que o Ministério utiliza para a realizagio das suas despesas, provém da
dotagho do Orgamento do Estado (OE), disponibilizada pelo Ministério das Financas
(MF), receitas proprias provenientes de cobrangas de taxas e licenciamento das
actividades comercial e industrial, ¢ ainda de financiamento proveniente de doadores e
organizagdes internacionais.

Quanto as despesas, estas subdividem-se em despesas correntes (onde se encontram, para
além de outros, os custos com pessoal) e despesas de capital (ou de investimento). As
primeiras sdo, quase que na integra, financiadas por fundos préprios que derivam do OE,
excepto os salarios do pessoal fora do quadro que sfio financiados.na totalidade por
fundos externos provenientes de projectos suportados pelas referidas organizagdes
internacionais para apoio institucional ao MIC. No que respeita as despesas de capital,

estas sio maioritariamente financiadas por fundos externos.
3.1.1.2 Os Recursos Humanos no MIC
O Ministério possui, ao nivel central 301 funcionarios dos quais 276 sio efectivos e os

restantes 25, contratados fora do quadro. A figura abaixo mostra a proporgio dos

funcionarios em termos de efectividade.
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Funcionarios
contratados
8%

' Funcionarios
efectivos
92%

Fonte: Anilise do autor com base nos dados do anexo B

Grifico 1 - Distribuicio dos funciondrioes por grau de efectividade

Deste total, 193 trabalhadores sfio homens (a base de dados encontra-se no anexo B)

conforme mostra a figura abaixo:

Distribui¢io dos funcionarios por sexo

Fem.

Masc.

64%

Fonte: Analise do autor com base nes dados do anexo B

Grifico 2 - Distribui¢io dos funciondrios por sexo

No que respeita ao nivel académico, constatou-se que este ¢ muito fraco entre os
funciondrios sendo que, 44% possuem o nivel médio, 20% o primario, 15% o de
licenciatura, 11% o basico, 8% nio possuem nenhuma formagio e 3% tem o grau de
bacharelato. A figura abaixo mostra a distribuigdo dos trabalhadores por formagio

académica,
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Sem formagao

Ensino Primario

Basico

Méedio [ om oo

Grau de formagao

Bachareis

Licenciados

80

Niimero de funcionéarios

Fonte: Analise do autor com base nos dados do anexo B

Grifico 3 -Distribuiciio dos funcionérios por grau de formagio

Da analise feita por 4reas de afectagdio, constatou-se que 33% dos funcionarios encontra-
se no DAF, 16% na DNC, 13% na DNI, 8% po_QM, 7% no DRH e também na DE, 6%
na DRI, 4% na IG, 3% no DTSI e 2% no DJ, conforme mostra a figura abaixo (ver

legenda no organograma — anexo A).

Distribuigdo dos funcionarios por areas

Namero de trabalhadores

Fonte: Analise do autor com base nos dados do anexo B

Grifico 4 - Distribuigdo dos funcionarios por dreas
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3.1.2 Fraca Retenciio dos Novos Ingressos no MIC e suas Causas

Apresentagdo do problema

O MIC tem vindo a contratar trabalhadores para um periodo renovavel de 1 ano tendo
como perspectiva a sua posterior integragdo no quadro da institui¢&o. Porém, este esforgo
tem sido em certa medida desperdigado pois, assiste-se a saida voluntaria de um nimero
consideravel de novos ingressos (s6 no ano 2003 e 2004, 9 contratados rescindiram

unilateraimente o contracto que possuiam com a organizagao).

Como forma de identificar as causas deste fendmeno, as motivagdes € o impacto para a
instituigio, levou-se a cabo a presente pesquisa com a efectivagdo de entrevistas e
questionarios (anexos n°s C e D) 4 responsaveis de sectores € aos novos ingressos (0s que

rescindiram o contracto € os que findo o contracto, integraram-se no quadro).

Estudo de Caso — os funciondarios fora do quadro

Como j4 tinha sido anteriormente referido, a instituigdo possue 25 trabalhadores fora do

quadro dos quais, 22 sio do sexo masculino como se pode ver na figura abaixo.

Fonte: Anilise do autor com base nos dados do anexo E

Grifico 5 -Distribuiciio dos contratades fora do quadro por sexo
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Deste conjunto, 60% possue ou frequentam.o_nivel superior, 24% o médio ¢ 16% o

basico. A figura abaixo mostra a distribuigfio dos trabalhadores por formagio académica.

Basica

Média

Grau de formagao

Superior ‘ ' — T | |18
5 10 15
Nimero de trabalhadores

Fonte: Anilise do autor com base nos dados do anexo E

Grafico 6 - Distribui¢io dos contratados fora do quadro por grau de formacio

Do total dos contratados, maior nimero, 7, encontra-se na DNI conforme mostra a figura

abaixo.

Fonte: Analise do autor com base nos dados do anexo E

Grifico 7 - Distribuigio dos contratados por sectores

Recrutamento e integracdo do pessoal no MIC
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O recrutamento e selecgdo de pessoal no MIC tem sido feito de duas maneiras. A
primeira, que € a regra no Aparelho do Estado, é conduzida na integra pelo Departamento
de Recursos Humanos (DRH), ¢ processa-se por meio de concurso publico em que se
recrutam os candidatos ¢ mediante o nivel de pontuagdo em testes pré-definidos, sio
seleccionados os novos funcionérios: -

A segunda forma de selecgio € por meio de contratagdo directa, apds entrevistas, e é
conduzida por responsaveis do proprio sector onde o trabalhador prestara servicos. Como
se pode depreender neste tipo de contratagdo, a unidade orginica que melhor habilitada
estaria para avaliar os varios aspectos ligados a motivago inicial do novo ingresso, que ¢
o DRH, ndo tem nenhuma participag3o neste processo, cabendo-lhe somente o cadastro

do individuo.

No que respetta a integragio dos novos ingressos no MIC, nio existe um plano concreto
de sua integracio nas actividades normais do Ministério. O processo inicia-se logo apds a
assinatura do contrato ¢ cinge — se apenas a apresentagdo de livros e legislagio referentes
a funcionalidade piblica e ao Ministério em particular culminando com a apresentacio ao
recém-contratado dos colegas e das actividades a desenvolver.

Este pobre processo de integragio ndo permite ao funcionario identificar-se como parte
integrante da instituigio, criando sentimentos de frustragfio €, as vezes, de comodismo.
No que respeita a integragio definitiva, na modalidade de contratagdo por concurso, logo
apdés o resultado deste, o funciondrio ¢ integrado automaticamente no quadro da
instituigdo, enquanto que na contratagdo directa o trabalhador permanece dois anos como
contratado fora do quadro (periodo probatério), findo os quais o sector em que trabalha
pode ou ndo requerer a sua nomeagio definitiva ao Ministro.

O facto de haver incerteza de uma contratagio definitiva pelo MIC, leva o contratado fora

do quadro a procurar alternativas no mercado de emprego.

Nio existe uma descri¢do de tarefas para os contratados atribuindo-se, as vezes, tarefas
demasiado simples e podendo permanecer muito tempo sem trabalho o que fere a sua
auto-estima profissional. Contudo, estes desenvolvem essencialmente actividades como a

elaboragdo de Planos Anuais de Actividades e Orgamento do sector em que se encontram

‘31
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(em colaboragdio com a Direc¢do de Economia - DE), preparagio e apoio na

implementag#o de actividades e avaliagdo da sua execugio.

Progressdo nas carreiras dos funcionarios

A progressdo d os funcionarios nas c arreiras p rofissionais no MIC é muito lenta ¢ nio
estimulante (caso geral para a fungio publica), processando-se com uma periodicidade de
3 anos e depende do desempenho demonstrado (cujo critérios de avaliagiio sio aprovados
pelo Conselho Nacional da Fungio Publica), das disponibilidades de vaga e de cabimento
or¢amental (valor inscrito no Orgamento para suportar a despesa adicional).

Note — se que, “a progressdo ndo depende de requerimento do interessado, devendo os
servicos providenciar oficiosamente 0 seu processamento em tempo oportuno, ao
Tribunal Administrativo para efeitos de Visto ou autorizagio (EGFE :236).

Esta situaglio ndo permite ao funcionario ter uma visdo futura da sua posicio na

organizagio, o que o leva a observar outras oportunidades no mercado de trabalho.
Formacgdo dos novos ingressos

Nio existe um plano especifico de formagio dos funcionarios, podendo estes
ocasionalmente beneficiar de algum curso ou participagio em semindrios. E apés o fim
destes cursos, que muitas vezes ndo obedecem &s especialidades, nfio se aplica no
trabalho o que se aprendeu, pondo em causa a elevagio do potencial do trabalhador e
contribuindo para um sentimento de frustra¢io.

Avaliagdo do Desempenho no MIC

A avaliagdo do desempenho dos funcionérios ¢ feita apenas uma vez por ano consistindo,

somente, no preenchimento, pelo Director ou Chefe de Departamento Auténomo

(responsavel maximo do sector), de uma ficha de classificagdo anual (ver anexo F),
levando a uma situagdo incomoda de dependéncia relativamente ao seu superior

hierdrquico. Outro aspecto negativo, € o facto da avaliagio do desempenho nio ser feita
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com maior periodicidade, e associada a auséncia de reconhecimento e recompensa pelo

trabaltho desenvolvido.

O questionario usado pelo MIC como base para avaliagio do desempenho dos
funcionérios ¢ orresponde a0 modelo antigo, oriundo d e testes psicolégicos, em que se
contém apenas a competéncia € um enunciado esclarecendo o conceito dela. Apesar de
ser um método prético, pois reduz o tempo do avaliador para dar o seu parecer, nio ¢

aconselhavel na medida em que nédo permite a especificagio das acgdes.
Remuneragdo e beneficios sociais no MIC

A remuneragio oferecida aos trabalhadores da-Fungfio Publica é muito inferior & do
sector privado. Da pesquisa efectuada junto ao MIC e algumas institui¢des privadas,
constatou-se que o salario total de um técnico superior (salario base acrescido de subsidio
técnico) corresponde a cerca de 6.000.000,00 M T (seis milhdes de meticais), para os
bacharéis e 10.000.000, 00 MT (dez milhdes de meticais), para os licenciados.
Analisando-se os resultados da pesquisa ao sector privado, verifica-se que em média os
salarios de um técnico superior, independentemente de ser ou ndo licenciado, variam de
12,000.000,00 MT (doze milhdes de meticais) a 40.000.000,00 MT (quarenta mithdes de
meticais), de acordo com a actividade exercida.

No que diz respeito aos beneficios sociais, 0 MIC oferece o 13° salério; assisténcia

4 morte; fenas; aposentadoria ¢ o transporte

meédica e medicamentosa; assisténcia
colectivo (inico beneficio espontﬁneb).
Deve-se salientar que como contrapartida da assisténcia médica e medicamentosa e do
subsidio de morte, o funciondrio sujeita-se a um desconto mensal obrigatério de 1.5% e
0.5% respectivamente, a incidir sobre o valor do vencimento e remuneracdes certas.

Para questdes de pagamento do internamento de funcionarios, o MIC comparticipa com
somente 15.000,00 MT (quinze mil meticais), enquanto que com relagdo a aquisigio de
medicamentos a participagdo da institui¢do é praticamente nula, constituindo-se somente
de uma confirmagio de empregabilidade do funcionario passando este a obter um

desconto de 80% na compra de medicamentos em instituigdes publicas.
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De acordo com o Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado (EGFE), dentre todos os
beneficios sociais acima referidos, o funciondrio contratado fora do quadro somente se
beneficia do subsidio de morte.

Diferentemente das primeiras, as institui¢des privadas, visitadas na pesquisa, oferecem,
em média, beneficios sociais mais expressivos destacando-se a assisténcia médica,
comparticipando em 70 & 100% do valor total da despesa, em unidades publicas e 70 a
80%, em clinicas privadas. No caso da assisténcia medicamentosa, a comparticipagio €
de 70 a 80%.

Outros beneficios oferecidos por estas instituigdes consistem no subsidio de alimentagio,
transporte (colectivo e as vezes, individual), combustivel ¢ pagamento de parte da
despesa com o telemovel.

Esta discrepancia salarial e de beneficios sociais entre os sectores publico ¢ privado é
apontada como um factor preponderante na desmotivagio dos contratados do MIC (maior

numero jovem, em inicio de vida).

Da abordagem feita aos ex-contratados que se integraram no quadro da instituigio,
constatou-se que tal procedimento nio € sindnimo de satisfagio no trabalho mas sim de
auséncia de alternativa no mercado de trabalho. Pode-se, portanto, antever que havendo
oportunidade estes também podem se desligar da organizagio bastando para tal, a
emissdo de pedido de licengas sem vencimento, temporarias (até 6 meses) ou ilimitadas

(EGFE, art, 135).

3.1.3 Impacto da saida dos contratados para o MIC

Segundo responsavels do DRH, a maior dificuldade de manuteng3o dos trabalhadores
verifica-se especialmente nos de formag#o superior, como consequéncia do baixo nivel
salarial oferecido e da relativa menor dificuldade de alternativas no sector privado.

Este rompimento laboral traz para a instituigdo iniimeros problemas visto que esta fica
desfalcada de pessoal ja preparado e atendendo aos objectivos do MIC, levando consigo

todo um conhecimento do processo de trabalho.
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Esta situagio também ¢é bastante onerosa para o MIC na medida em que se torna
necessario um novo investimento em tempo e recursos para recrutamento, selecgdo e
formag@o de novos funcionarios.

Adicionalmente, esta situagdo compromete o alcance do objectivo estratégico do MIC
que consiste no desenvolvimento de capacidades dos seus funcionarios de modo a tornar
0 trabalho mais eficiente e assim delegar tarefas que estio concentradas nas maos dos

dirigentes.
3.1.4 Estratégia para maior retengiio dos novos ingressos

A solugdo ou minimizagdo deste problema passa por um sério investimento nos Recursos
Humanos, devendo para tal o MIC procurar parcerias para o financiar. Assim,

recomenda-se que:

» A instituicdo procure, em primeiro lugar, capacitar o pessoal adstrito ao
Departamento de Recursos Humanos em matérias diversas relacionadas com o
pessoal nomeadamente, recrutamento e selecgdo, avaliagio do desempenho, ¢

motivagdo e incentivo dos trabalhadores;

A instituigiio enniquega o processo de integragdo dos novos ingressos, optando por
inicia-lo antes da sua admissio, fornecendd informagdes especificas sobre
perspectivas de carreira e eventualmente, caracteristicas do sector em que vira a ser
integrado ¢ sobre as normas e valores defendidos. Este procedimento ¢ muito
importante na medida em que, permite aferir a entrega do candidato ao trabalho e
contribue para a redugio d o sentimento d e frustragio futura, pornfio alcance de

expectativas;

Seja dado maior destaque ao. DRH no processo de contratacio dos técnicos, na
modalidade de contratagdo directa, como forma de melhor avaliar a sua entrega ao

trabalho € 0 comprometimento para com a instituigfio;
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» As entrevistas de selecgio sejam realistas, evidenciando os aspectos positivos e os
menos interessantes evitando-se deste modo, falsas expectativas sobre a

organizagio;

Se realizem estagios profissionais ou curriculares como forma de aferir a entrega
do candidato & instituig80 antes da sua admiss3o final e para os preparar para o

trabalho;

Se desenvolvam programas de acolhimento enfatizando-se a orientagio e
acompanhamento do novo ingresso pelos superiores hierdrquicos, bem como
programas de formagdo, sendo para tal, se necessario, a contratagiio de entidades

externas;

Se reveja o propdsito de avaliagdo do desempenho deixando de ser para definicio
de promogdes ¢ promogdo de demissdes, passando a estar voltado .para o
desenvolvimento e direccionamento das pessoas. As:;im, o processo de avaliagio
do desempenho deve ser feito com uma menor periodicidade de modo a verificar o
grau de realizago do trabalhador. Esta redugdo da periodicidade da avaliagio de
desempenho, permitird reconhecer ¢ recompensar o esforgo desenvolvido pelos
colaboradores, bem como direccionar aqueles que enfrentem dificuldade de

realizagdo das suas actividades.

Se alarguem os beneficios sociais aos contratados fora do quadro nomeadamente,
assisténcia médica e medicamentosa efectiva, e introdu¢iio de outros como a
possibilidade de compra em prestagdes de automéveis usados na instituigdo,
espagos para habitagiio, empréstimos (ou adiantamentos de salarios) e bolsas de
estudo (para pds-graduacio). Este incremento dos beneficios sociais permitira que

os colaboradores se identifiquem cada vez mais com a instituicgo;
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>

Se introduza a possibilidade de trabalho por metas aliada a possibilidade de
horarios flexiveis, evitando-se assim a ociosidade da mao-de-obra. Porém, é

conveniente o estabelecimento de horirios minimos € maximos;

Revisdo da politica de c ontratagdio sistematica de pessoal como forma de definir
com exactiddo quais as fungdes de cada elemento e redistribuir esses fundos para as
recompensas € beneficios sociais. Portanto antes de um processo de contratagiio, ¢

necessario verificar se existe capacidade interna para preencher a vaga disponivel;

Os contratos, quando assim desejado, devem contemplar clausulas de integragio
automatica do contratado (mediante desempenho satisfatério), como forma de

reduzir a incerteza do recém-contratado quanto ao futuro;

Deve-se pér em pratica uma politica de mobilidade dos empregados entre os
sectores como forma de aumentar a sua motivagio para o trabalho, mas ndo

descurando a necessidade de especializagdo; e

O processo d e d esenvolvimento m otivacional d eve ainda p romover i mpactos na
cultura organizacional por intermédio de eventos colectivos e individuais,
campanhas motivacionais, processo de treinamento e eventuais mudangas no

modelo de lideranga e gestéo.
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4 Conclusdes e Recomendacdes

Ficou demonstrado no presente estudo que a baixa remuneragiio e os nio aliciantes
beneficios sociais oferectdos pelo MIC tem conduzido & desmotivagio dos seus
funcionarios. Contudo, este factor ndo é, por si s6, determinante para a interrupgio
prematura da relag@o laboral, associam-se a estes, a existéncia de um deficiente processo
de integracdo do funcionirioc bem como um fraco reconhecimento pelo trabalho
desenvolvido.

A incerteza de contratagdo definitiva na institui¢do, findo o periodo probatério, e o
processo lento e ndo estimulante de progressio nas carreiras profissionais, também

contribuem para a insatisfagéo laboral.

Este rompimento traz para a instituigdo inumeros problemas visto que esta fica desfalcada
de RH j& preparados e atendendo aos objectivos do MIC, levando consigo todo um
conhecimento do processo de trabalho, requerendo-se, assim, um novo investimento em

tempo ¢ recursos para recrutamento, selecgfio ¢ formagao.

Como forma de garantir uma maior produtividade e continuidade dos RH recomenda-se
ao MIC que procure um maior envolvimento dos secus funcionarios para com a
institui¢do, integrando - os para tal no ambiente de trabatho, que desenvolva planos de
reconpensa de acordo com o desempenho sendo para isso, importante estabelecer planos
de avaliagiio do desempenho com periodos mais curtos, bem como o alargamento dos
beneficios sociais oferecidos.

E recomendavel também que a instituigdo estabelega planos explicitos de formagdo para
os funcionarios, incluindo os novos ingressos, € acima de tudo que indique claramente as

oportunidades e entraves ao alcance das suas expectativas.
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ANEXO B

Funclonarios totais por drea
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ANEXO C

ENTREVISTA A RESPONSAVEIS DO DRH

Qual ¢ a estrutura do DRH e quais as fungdes de cada orgao?

Quantos trabalhadores possui o orgio central do MIC, quantos efectivos e quantos

contratados?

Qual ¢ a disposi¢io em termos de género para as duas modalidades (efectivos ¢

contratados) ?

Como se faz a integragio do pessoal recém admitido?
Como se faz a avaliagio do desempenho?

Quais sio os incentivos e beneficios sociais vigentes, e se sio oferecidos aos

trabalhadores? Se ndo, porqué?

Os trabalhadores, principalmente os contratados, tém cumprido integralmente

com ¢ contracto?

Quais sdo as maiores dificuldades sentidas no que diz respeito a manutengéo dos

trabalhadores?

Que perspectivas vé em relacdo aos RH no MIC?




ANEXO D

QUESTIONARIO PARA OS (EX-) CONTRATADOS FORA DO QUADRO

Qual ¢ o seu estado civil?
Qual ¢ o seu nivel de formagdo escolar?
Quantos empregos teve antes de trabalhar no MI1C?
A quanto tempo esti, ou quanto tempo ficou, de servigo no MIC?
A que sector pertence ou pertencia no MIC?
Sente-se ou sentia-se satisfeito com o seu grau de participagdo no processo de
trabalho?
A comunica¢io no processo de trabalho com os chefes € suficiente para a
efectivagio eficaz do trabalho?
Quantos c ursos d e t reinamento p rofissional b eneficiou desde 0 seu ingressono
MIC?
. As matérias apreendidas nestes cursos sio depois empregues no processo de

trabalho?

. Quais sio os factores na sua Optica que criam insatisfag@o no trabalho no MIC?

. Que mudangas relativamente 4 organizagdo gostaria de ver realizadas como forma
de aumentar o comprometimento dos trabalhadores?

. O que pensa que faz os trabél'haddres-pe?manecerem no MIC, mesmo quando os
factores que conduzem & insatisfa¢@o no trabalho ndo sdo resolvidos?

13. Quais séio os principais beneficios sociais que gostaria de receber do MIC?
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ANEXOE

Distribuigdo dos contratados fora do quadro por nivel de formagao e

énero
rg UNIDADE ORGANICA

Técnicos Superiores

[ Fem. | Masc. | Total |
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