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RESUMO

O processo de mudangas que vem acontecendo no nooméEmporaneo alcancga,
inevitavelmente, o sector publico. A busca de umaangestdo publica, que procure
prestar servicos ao cidaddo com qualidade e efici@em sido o alvo a ser alcancado
pelo Estado contemporéaneo. Dentro desse prismauolceslas pessoas dentro das
organizacfbes publicas apresenta-se como estratégicaonhecimento € gerado,
processado e comunicado a grande velocidade, tegae sociedade a assumir novas
posturas. Para enfrentar os desafios do novo mojl@si organizacdes terdo que pensar
mais nas pessoas e sobretudo, preocupar-se maisianestimulos que motivem os
colaboradores para alcangarem tanto os objecti@agghnizacdo quanto 0os objectivos
pessoais de cada um porque ndo adianta obter éuprodutividade se a organizagao
nao desenvolver politicas e praticas que privilegeaser humano. Motivagdo envolve
sentimentos de realizacdo e de reconhecimentospiafial, manifestado por meio de
exercicios das tarefas e actividades que oferenéoiente desafio e significado para o
trabalho. A verdade € que a adopgédo de uma geShiicgpfocada na qualidade requer
mudancas na cultura organizacional, exigindo pgoalonente motivagcéo, que conduz ao
esforco, dedicacdo, persisténcia e comprometimenfdom o0 presente
trabalho pretende-se investigar a motivacdo com@ @erramenta para alcancar a
produtividade e a exceléncia no desempenho dasdactes na Administracdo Publica
Cabo-verdiana. Para alcancar o objectivo destealtrap fez-se uma pesquisa
bibliografica sobre a Administracdo dos Recursombiwos e sobre as diversas teorias
relacionadas com a motivacdo para o trabalho rgenmacdes. Utilizou-se o método
inquisitivo baseado num interrogatério escrito pae obter dados referentes a
motivacado dos funcionarios da Administragéo Publica

Palavras-chave: motivacéo, pessoas, desempenho ssibnal



ABSTRACT

The process of changes that have been taking jptacentemporary world reaches
undoubtedly to the public sector. The quest foew public management, that seeks to
provide quality and effective services to the eitig, has been the target of
contemporary State. Within this framework, the gtuof people inside publics
organizations becomes strategic. Knowledge is @é®@r processed, and
communicated at great speed, taking society totau®p approaches. In order to meet
the challenges of the new millennium, organizatiomsst thing more of people and,
above all, they must be more concerned with crgatioentives that can motivate their
collaborators to achieve not only the objectiveshaf organization but also personal
objectives of each individual, since there is nanpan gaining profit and having
productivity if the organization do not develop ip@s and practices that focus on the
human being. Motivation implies accomplishment ifegd and professional
recognition, expressed by means of executing taskisactivities that are sufficiently
challenging and meaningful to the job. The truththat the adoption of a public
management focused on quality requires changesrganzation culture, requiring
mainly motivation, which leads to efforts, dediocati persistence, and commitment.
This work is intended to research motivation asa to achieve productivity and
excellence in the performance of activities in C&jgedean Public Administration. To
achieve the aim of this work, a bibliographical emsh on Human Resources
Administration as well as different theories rethte work motivation in organizations
was conducted. The inquisitive method was useddbapen a written questionnaire

aimed at obtaining data referring to motivatiorPablic Administration workers

Key words: motivation, people, professional perforrance



INDICE

Yo = Lo [T o] 41T (0 1 PRSP 5

(=71 81 10 S o

ADSTIACT. .. et et e e e e 7
Q1o ToT=Yo 1= = R 8
Yo oT=Yo [N e [V =Y T 11

13 Yo oT=Yo (=3 o [V T=e o 1= 3OO 72
INdice de grafiCoS. .........oivve e e e e e 13
LiSta de SIgIaS. .. ... it e e e e e 1D

CAPITULO | = INTRODUGAO........ouieieieeeeeeeeeeeeeeeee e ananed 16
[.1.Justificacdo da importancia do tEMa...........eeeeeeiieeeeeeeeeeeeeee e 17
[.2.Definicdo do problema... ..o e 19
[.3.0Dbjectivos do eStUdO.......c.cvvviriii i i e ee 22, 20
[.4.QuestOeS de INVESHIGACAD ......vvie e et e e e e e e e e e e e e 20

[.5.Contetdo e esquema conceptual do trabalho.............ccoociiiiiiiin. 21

CAPITULO Il — CARACTERIZACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA CABO-

VERDIANA ACTUAL. ...t e e e e e e nneennans 26
[I.1.Evolucéo dos Recursos Humanos da Administrégadica.......................... 28
[I.2. Perfil dos Recursos Humanos da Administraedblica.............................. 31
[1.3. Problemas e dificuldades constatados................couvtcemmeiiiie i 38

[I.4. Principais medidas a ser implementadas naiAdtmacdo Publica com a Reforma
0 o TN 1 r= o [ 42

I1.5. Melhorias e oportunidades esperadas no andbiteeforma do Estado...........50



CAPITULO lll - REVISAO DE LITERATURA......cooititeeeeeeee e 54

[1l.1. Motivacdo e desempenho profissional.............coceiiiiiiiiiii i 55
[11.1.1. Motivagao no trabalno.............cooi i e, 61
[11.1.1.1. O papel da lideranga na MOtivVagao............eeunevrrrennnnn. 64

[11.2. TEOras MOLIVACIONAIS. ........uuuuuuuieriiiaaae e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeenaae e as 69
[1l.2.1. A teoria da hierarquia das necessida@e®ldslow....................... 69
lll. 2.2. A teoria dos dois factores de Herzberg... .ccocviiiiiiiiinnnnn. 72
lll. 2.3. Ateoria X e Y de MCGREGOR........ccoiiiiiiii i 74

l11.2.4. A teoria da contingéncia de MCLELLAND.....ccoieiiiiiiiiiiiiiiiininnn, 75
[11.2.5. A Teoria da expectativa de VIO0OM..........ccoeiiiiiiiiienene e, 77
[11.3. O desempenho profissional...........c.oooiiiiiiiiii e 78

l11.3.1. Gestao de desempenho nas organizagoes........ccceeeemeeieineneen.. 79

[11.3.1.1. Competéncias e subsistemas de recurgosihos............... 82
[11.3.2. A avaliag8o do desSempeniO.........ccvieii it e e 85
111.3.3. A avaliagdo do desempenho actual dos famdamiios publicos............. 89
CAPITULO IV - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO. ......ccocoveeeeeeeeeeeereeee 97
IV.1. Desenho da iNVESHIQACA0 ... ... c.uvuiri et et it e e e e e e e eeenens 99
Y2 T o o o == 1S3 (T o 100
V.3 VAMAVEIS. ... o e e 101

IV.4.Caracterizagéo da populacdo alvo e a amostra...............c.ceveeennee..... 102

IV D HI PO ESES. et e e e 104
IV.6.Instrumentos de recolha de dadosS. ......cooio oo e e 104
IV. 7. Tratamento dOS dadOS. .. ..c.ooe et e e e e e e e e e e e 107



CAPITULO V- APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS................. 108

V.1. Andlise das relagles CAUSAIS. .. ... ...uueuie it e e e e e 109
V.2. Interpretag8o dOS dadOsS. ......c.vieiri i 110
V.3. ConstatagOes € NOVOS deSafiOS..........ouvii i e s e 156
CAPITULO VI- CONCLUSAO........couieeeeteetecteeme et vs e ste e e ne e 159
VI.1. DiSCUSSE0 dOS reSUltados. .. .......cuiuiirie it i e e e e e 162
V1.2, PriNCIPAIS @SSEIGORS ... .. wuevee e eeeenet e et aee et e e et e et e e e e e aen e e 164
VI.3. Sugestdes para futuras pesquisas e limitad@estudo..............ccoevviennnnnne 166

V14, CoNCIUSOES fINAIS. ... e s e 16T

BIDOGrafia.......c.uoeie i 170
1= (01 190
ANEXO | - QUESHIONANIO........coiiiiiiiiiiitt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ae b e e e e e eeeas 191
ANeXo [ Carta aos INQUITITOS. .....ccoeeieeeeeeeceeeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e eeeeaeees 199
Anexo Il - Lista da Documentagcao Consultada ........ccceeeeerviviiiiiiiiiiinieeeeeeenneene, 200

10



indice de Figuras

Figura 1 - O modelo basico de motivagao............covvevviiiiiiiie e e, 58
Figura 2 - Piramide das necessidades de Maslow.........cc.ccoooviiiiiiiinnann e, 70
Figura 3 - A teoria dos dois factores de Herzberg..............ocooveiiiiiiiiinnnnnn, 72
Figura 4 - Diferentes pressupostos da teoria X Y....oevevie i i iiiiiiiiiieninn. 74
Figura 5 - Os trés factores da motivacao para @iodu.................covevvnenenn .. 78

11



indice de Quadros

Quadro 1: Evolucdo do numero de funcionarios pablic................ccccov v, 30
Quadro 2: Distribuicdo dos efectivos da A P poradiggnento governamental ou 6rgao
A SODBIANIA. .. ...t 32

Quadro 3: Distribuicdo dos efectivos por areasitumais. ............c.ccoveviieiniennnn. 33
Quadro 4: Distribuicdo dos efectivos da A P cergeglundo a categoria profissional..35

Quadro 5:Distribuicdo dos efectivos da A P cergegjundo o grupo etério.............. 36

Quadro 6: Distribuicdo dos efectivos da A P, padade organica e segundo o sexo..37

Quadro 7: Distribuicdo dos funcionarios por reg@ografica..................ccceuven.. 38

12



indice de Gréficos

€= oo T AT (o PP 111
GIrafiCo 2 — 1dATE. .. ... et e e e e e 111
Grafico 3 — EStado CiVil.......oue it e e e e s 112
Gréfico 4 — Nivel de ENSiNO.......covoiiiie i i e a0 113
Grafico 5 - Categoria Profissional.............coooiiiii i e e e 114
Grafico 6 — Situacao Profissional.............c.cooi i el 115
Grafico 7 - TEMPO A€ SEIVIGO. .. .uueie ittt et et et e e e e e e 115
Grafico 8 - Comunicagdo entre a Direcg@o e oSifumdeios. ...............oovevvnenenn. 116
Grafico 9 — Liberdade de EXPreSSa0......ccoovuiriiriieieiie e e e eeeeeimmmen s 117
Grafico 10 — O seu chefe aceita as sugestdes vitdafinCionarios................... 117
Gréfico 11 — Recebe orientacdes claras e comprassisio seu trabalho............... 118
Grafico 12 — Como é que recebe as orientagles........cceeeemeveeinrieninenenn... 119
Gréfico 13 — Esté satisfeito com 0 seu SalarioaCtu. . ..........covveviviiiinineinnnns 119

Grafico 14 — Considera a sua remuneracao justakatéio ao trabalho que faz...120

Gréfico 15 — Por um salario igual ao que receb@a@uma proposta privada,...121

Gréfico 16 - Acha que a AP remunera adequadamente..............cccevvuvennnne. 121
Gréfico 17 - Considera bom o relacionamento ergrieiocionarios. .................. 122
Grafico 18 — Considera o seu chefe um bom profisdia...................coeeeene. 122
Gréfico 19 — Sente-se respeitado pelo seu chefe.....coeuereiiiiiiiin.000. 123
Gréfico 20 — Tem respeito pelo seu chefe.......c.oooiiiiiii it s e e, 123
Grafico 21 — Os assuntos importantes sdo discuddosquipa...............c.e v 124
Grafico 22 — O seu servico estimula o trabalho goipa..................ccooeennnnn. 124
Grafico 23 — O seu trabalho € reconhecido e vadozelo seu servico............... 125
Gréfico 24 — O seu potencial profissional tem sidequadamente aproveitado....... 125
Gréfico 25 — A AP reconhece 0s bons funcion&rios................cooeie i, 126
Grafico 26 — Ao iniciar recebeu treinamento paexecucéo do seu trabalho......... 127

Grafico 27- A AP investe em treinamento necesg@ara o desenvolv. Profissional.127
Gréfico 28 - A AP investe para que os func. tenlbama aprendizag. Continua...128
Gréfico 29 - O seu servico oferece oportunidadesddsenvolv. e crescimento
0T (015757 o 1 = | 129

Grafico 30 — O treinamento que recebe capacitéaaex melhor o seu trabalho...... 129



Grafico 31 — Acredita que o seu desempenho profiak melhorou apds receber

LUL= 1 0= 11T 0] (o 130
Grafico 32 — Acredita na oportunidade de crescimen carreira....................... 131
Grafico 33 — Sente-se apto para assumir maioresaisiresponsabilidades........... 131
Gréfico 34 — Sente-se seguro em relacdo a suailetde no emprego................ 132

Grafico 35 — Os funcionarios da AP sentem-se ssgam relagdo estabilidade no

2T 0T 0] =T o o PP G 2.
Grafico 36 — Como € avaliado pelo seu Chefe........ccooviiicvccee i 133
Gréfico 37 — Como avalia 0 seu desempenho.............ccovvvviiicmmee e 134

Gréfico 38 - A avalicdo é feita em funcdo do cumpnto de objectivos previamente
LS00 T3 =T [0 1 134

Grafico 39 — O chefe comunica-lhe com regularidadepreciacdo que faz do seu

trabalno. .. ... 135
Gréfico 40 — As suas condicbes de trabalho sasfatiias................coceevnnee. 135
Grafico 41 — As condicbes de trabalho mencionagbercem influéncias que afectam o
desempenho do seu trabalno.............coooii i e 136
Gréfico 42 — Considera a AP um bom lugar para thaa.............................. 136
Gréfico 43 — Indicaria um amigo para trabalhar fPa.A............cooviii i, 137
Grafico 44 — Orgulha-se de trabalhar Na AP............ o eee e e 137

Grafico 45 — Indique o principal factor que o matavter um bom desempenho...... 138

Gréfico 46 — Indique o principal factor que gerasnmsatisfacdo no seu trabalho...139

14



Lista de siglas

AP — Administracao Publica

ENG — Escola de Governacao e Negocios

15



CAPITULO | - INTRODUCAO

16



Cabo Verde é um pequeno pais situado no Oceanmtidtda proximo da costa

ocidental africana, com uma populagdo residente rigice chega a meio milhdo de
habitantes e cuja maior riqueza é o homem. Essaz&inclui o residente e 0 que saiu
pelo mundo fora a procura de melhores condicOegidie e que constitui a diaspora

cabo-verdiana.

Cabo Verde € hoje um pais emergente, com novasuoptades em termos de
crescimento e desenvolvimento sécio-econdmico,agracestabilidade politica e a boa

governacao conseguidos desde a independénciajaté ho

Por razbes que se prendem com a histéria de Cafule Mgais com apenas 34 anos de
existéncia, a nova visdo do papel do Estado impdicexercicio do seu papel de

regulador e fiscalizador do mercado, e na buscadiazdo das desigualdades sociais. O
objectivo, devido a escassez de recursos, é aungeafeiéncia das acgdes publicas e a

consolidacédo da democracia.

Este cenario tem levado o Estado a repensar stratégs@s de acc¢do, procurando,
permanentemente, a melhoria dos niveis de eficdémrficicia e efectividade de suas
politicas publicas, de forma a garantir aos cidadaservicos prestados com
competéncia, qualidade e celeridade. Constituiqueacdo permanente, a forma de
organizar e direccionar a ac¢do do Estado, suasdactes, seu relacionamento com a
sociedade, seu processo decisorio, bem como aipagdo dos métodos e processos de

trabalho.

Este diferencial da accdo do Estado esta sustentslcecursos humanos, ou seja, nas
pessoas que viabilizam as politicas publicas adapta Neste sentido, torna-se
necessdria a adopcao de uma gestdo de recursosdaumadelada em principios de
eficiéncia e resultados, que esteja sustentadasmigma de planos de carreiras capaz

de atrair e manter os funcionarios publicos capdo# e motivados.

[.1. Justificag&do da importancia do tema
A motivacao € usada hoje, tanto no sector privaheocno sector publico, constituindo

uma ferramenta de grande importancia. Cada vez anaigtivacao esta ligada a um

17



bom desempenho dentro dos diversos sectores dgasenblico e torna-se num factor
indispensavel para todos os sectores da AdmingsirBgblica.

As necessidades produzem motivos que impelem withah a accdo. Embora alguns
motivos sejam inatos e outros adquiridos, a mampeila qual se responde a todos eles é
modificada pela aprendizagem e influenciada pdtareuna qual se vive.

E praticamente consenso, hoje em dia, afirmar qugrande diferencial das
organizacfes corresponde ao seu potencial humasgimA é fundamental que as
organizagcfes procurem manter niveis de satisfde@ados entre as pessoas a fim de

obter o efectivo comprometimento com 0s objectv@gmnizacionais.

A motivacdo € factor critico na gestdo de pessseindo os conceitos da moderna
administracdo, e actua directa e indirectamenteuitara e praticas de exceléncia em

qualidade e, por conseguinte, na capacidade sadgeda competitividade corporativa.

Acreditar que a motivacdo age como factor que emitia 0 comportamento do
individuo nas organizacdes e entender como se a@@ropamento dos aspectos
relacionados a ela, auxiliam no planeamento e im@ido das accdes de gestdo dos

recursos humanos.

A boa gestao dos recursos humanos deve estar ateféeto de que o comportamento
humano € complexo e deve ser analisado de acordococmomento e o contexto em
que o individuo vive. Assim sendo, é fundamentatapa sobrevivéncia das

organizacdes compreender como agem 0S processvadaoes.

Assim, surgiu o interesse em conhecer os factowes grovocam satisfacdo e
insatisfacdo nos funcionarios a partir do estude jpodera contribuir para introduzir
correcgces que impliguem situacdes motivadoraste®epte trabalho visa conhecer e
diagnosticar a realidade da Administracdo Publiehdaverdiana actual no tocante a

motivacdo dos funcionarios.

18



[.2. Definicdo do problema

Nos dias actuais, a motivacdo profissional tem unrande destaque,
promovendo assim uma qualidade de vida aos funiomna e  influenciando

directamente a qualidade dos servigos prestadosiaddo.

Na dimenséo de reformas na Administracdo Publiqgapfecto de Reforma do Estado
implicara alteracbes profundas da Administracadi€ailno sentido de torna-la menor,
mais eficaz e com maior capacidade técnica e égicat que lhe permitird dar
respostas mais céleres e de maior qualidade avgedi

A valorizacdo do funcionéario publico é condicdoeessal para que 0 processo de
modernizacado administrativa tenha éxito, pois didmde profissional dos funcionérios

e sua motivagdo sédo condi¢cdes necessarias paleasear todos 0s outros objectivos.
N&o se pode falar em qualidade de produtos e ssp\vég aqueles que vao produzi-los

nao possuem qualidade de vida e satisfacdo n@salude trabalho.

A motivacdo vem da importancia que cada um da adrabalho, do significado que é
atribuido a cada actividade desse trabalho e de pessoa que procura o seu proprio

referencial de auto estima e auto conhecimento.

No momento de profundas reformas na Administracébliéa Cabo-verdiana é
fundamental analisar o nivel de motivacdo dos coddbres e 0 seu impacto no
desempenho, bem como procurar novas medidas qgarpasevar a motivacao dos

mesmos.

O estudo podera contribuir no ambito académico pargpesquisadores da area de

comportamento organizacional, ajudando a clarisaconclusdes acerca deste tema.

No aspecto préatico pode ainda ser Util para a Atinatao Publica melhorar o modelo

e o sistema de gestéo dos recursos humanos.
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[.3. Objectivos do estudo

Objectivos gerais

Este trabalho tem como objectivo geral, analisanativacdo dos colaboradores da
Administracdo Publica Cabo-verdiana, conhecerigsde de motivagéo profissional
e verificar como o0s aspectos ligados a motivacdectamm o desempenho dos

funcionarios.

Objectivos especificos:

Constituem objectivos especificos:

» Conhecer as formas de motivacao profissional patasitpelos funcionarios;

» Discutircomo os factores de motivacado (treinameptodesenvolvimento
profissional, remuneracdes, condicbes de trabalfmmunicacdo, relacbes
interpessoais, entre outros), sdo aplicados na wistracao Publica;

* Propor alternativas para manter os funcionariosvaads epropor as mudancas
necessérias para a melhoria do desempenho do f@nicicno seu ambiente de

trabalho

[.4. Questdes de investigacao

As organizacdes estdo inseridas em ambientes earados por mudancas constantes,

0 que impele a necessidade de se procurar solpefé@sumentar a sua eficacia.

Apesar de todo o esforgo da instituicAdo em dire@gio seus recursos essenciais a
melhoria continua dos processos, aplicando-sestinventos em novas tecnologias,
equipamentos e inovacao, muitas vezes o0s resslta@lo condizem com o objectivo

inicial do investimento, apresentando baixas peréorces.
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Devido aos diversos aspectos que inibem a motivapdiitas vezes os funcionérios
publicos perdem o interesse, a exceléncia e avidiatie e isso ndo é competitivo no
mercado globalizado que requer novas mentalidad@s\peténcias e maneiras de
pensar, criando modelos e processos para alcangdidade, eficiéncia e
competitividade global. Para introduzir maior dogemotivacdo € necessario investir
nos funcionarios porque a falta de motivacdo caba&xa produtividade nas

organizacoes.

Para se ser bem sucedido € preciso contar comaisocadores.

A Administracdo Publica actual motiva os seus fonérios, de modo a responderem

positivamente aos novos desafios?

I.5. Contetdo e esquema conceptual do trabalho

A Administracdo Publica Cabo-verdiana, nos moldesctual tendéncia mundial, esta
passando por uma mudanca de paradigma, saindo demadelo classico de

administracdo — que limita-se as meras fun¢feschaticas de controlo da aplicagédo
das regras e regulagbes — para um modelo de gastfica baseada na eficiéncia e nos

resultados.

E importante destacar que, estdo sendo lancadassasviniciativas transformadoras,
tais como: a revisdo do marco legal, a reformattansnal e da legislacdo corrente e a
valorizacéo do funcionario publico através da adopie uma nova politica de recursos
humanos, do fortalecimento de carreiras estratggida revisdo da politica de
remuneracao e da intensificagdo da capacitac@oendeharios, visando promover uma
profunda mudanca cultural para que o processo diemizacdo administrativa seja

bem sucedido.

A Agenda da Reforma da Administracdo Publica forarsa adequacdo das
competéncias individuais as novas estruturas dadBst as missdes de cada sector. As

funcdes estratégicas foram reforcadas, reflectiadimndéncia de modernizacdo do
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governo que passa a ser um gerador de processdsaparestacdo de servigcos de
qualidade ao cidadao/cliente, envolvendo um memmneno de funcionarios e uma

elevacdo da qualidade dos servigos prestados.

A transformacdo institucional no sector publico @we necessariamente a
transformacéo dos funcionarios publicos, atravésiddanca de paradigmas e atitudes.
Existe uma necessidade premente de desenvolvimdmtoovas capacidades tanto
individuais como institucionais, de modo a garaatiapropriacdo pelos funcionarios

publicos das inovagdes introduzidas a partir ddempntacao da Reforma do Estado.

A mudanca de paradigma na Administracdo Publicao@abdiana requer do pessoal
dirigente, técnico e administrativo uma elevacamivel de desempenho profissional,
através da aquisicdo de novas competéncias quéefaca concretizagdo de novas
praticas de gestdo publica. Deste modo, para queohlpsctivos estratégicos
governamentais sejam alcancados de maneira eéategficaz, os recursos humanos da
Administracdo Publica necessitam de conhecimenfugjdes, competéncias e atitudes

adequadas as funcdes desempenhadas e alinhaddgestisos institucionais.

Objectiva-se promover uma estratégia nacional deadatcdo dos funcionarios
publicos, com foco em competéncias essenciais msveasais que permitirdo a
adequacao continua das competéncias individuaitaasformacfes do pais e as
prioridades da Administracdo Publica, bem como aomp@acdo destas novas

competéncias pelas varias instituicdes governansenta

Pretende-se uma mudanca cultural profunda no sepaplico, o qual reclama uma
equipa de dirigentes altamente sensibilizada, ealngente motivada para a
implementacéo eficaz do Programa de Reforma dal&sta

! Qualificacdo dos Recursos Humanos para a RefoanAdministracdo Publica e para a Agenda de
Transformacao Econémica, Comisséo de QualificagdaRecursos Humanos da Administracéo Publica,
2007.
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As fragilidades dos recursos humanos da Admin&tra@ublica Cabo-verdiana
tornaram-se mais evidentes com a aceleracdo donddgenento econdmico e as

ambicdes do Programa de Reforma do Estado.

O Governo Cabo-verdiano consagra como um dos dgestivos primordiais tornar a
Administracdo Publica mais proxima da cidadaniasedgenhando um papel de

facilitadora do desenvolvimento econémico.

O processo de reestruturagcdo da Administracdo d2dldéntral implica alteracdes
profundas no sentido de torna-la menor, mais efica@m maior capacidade técnica e
estratégica a dar respostas mais céleres e de quaiidade aos cidadaos, empresas e

parceiros.

Atendendo as fragilidades detectadas, elaborourseplano de qualificacdo dos
recursos humanos da Administracdo Publica que teno @bjectivo responder a dois
aspectos principais: reforcar as capacidades ungiitais para a implementacdo da
Reforma do Estado e da Administracdo Publica ewsttess capacidades individuais as
novas funcbes estratégicas definidas pelas proeslaa Administracdo Puablica, com
énfase na apropriacdo de novos métodos, processssanentos modernos de gestao

publica.

S&o varias as componentes que permitem assegsauastentabilidade de um processo
de desenvolvimento de capacidades a longo praztre Eglas, a motivacdo e
engajamento pessoal com 0 processo e a energaialsedo essenciais para permitir a

apropriacdo de um plano de capacitacao de rechusoanos.

A Administragdo Publica deverd preparar agentesddanca, capazes de motivar 0s
colaboradores para um melhor desempenho profidsidr@edita-se que a meta
fundamental da lideranca deva ser no sentido dbiliger a implementacdo de
mudancas que facam a diferenca. E a diferencaduzda por lideres e equipas que

agem fazendo com que os resultados acontegcam.
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Do exposto infere-se que o papel das liderancaa gev o de assegurar igualdade de
oportunidades a todos os membros das equipas, aolirdde maneira eficiente as

guestdes técnicas, economicas e financeiras, bem as questdes sociais e politicas.

Com a reforma pretende-se implementar instrumedegestdo mais flexiveis que
permitam ajustar, com rapidez e eficicia, os resunsimanos disponiveis as constantes
evolucdes das necessidades dos servicos publemsminadas em larga medida, pelas

demandas dos cidadaos e das empresas.

Na busca dessa relacdo de adequacao dinamica angen® entre os efectivos e as
necessidades, sao revistas as solugcdes normativas impunham rigidez nos
procedimentos e nas decisbes e que deixavam a Atragdio Publica sem margem
suficiente de ponderacéo dos interesses em caugae @ra erigido como instrumento
de defesa do interesse publico, algumas vezegysé@ncia de solucfes alternativas que
permitisse a administracdo um maior leque de easplacabava por conduzir a

resultados prejudiciais para o interesse publipara o préprio funcionario.

A investigacdo decorreu num ambiente em que s&inima reforma que implicara
uma profunda mudanca de paradigma na Administr&gdica, que se quer aberta,

inclusiva e produtiva.

Se por um lado muitos funcionarios tém expectataiias em relacdo as mudancas
proximas, por outro, muitos sdo sépticos e atétedes 0 que a partida exige uma
grande capacidade de comunicacdo, de modo a redizseguranca das pessoas e as

resisténcias a mudanca.
O estudo estéa dividido em seis capitulos distinffbgrimeiro centra-se nos objectivos
da investigacdo, nas razbes que conduziram a esclhtema e na definicdo do

problema.

O segundo trata da caracterizacdo da AdministrBg&btca Cabo-verdiana, tendo como

base estudos anteriores realizados. Neste capifidoanalisados alguns aspectos da
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Reforma do Estado em curso, o perfil dos recursosanos da Administracdo Publica,

bem como os problemas e as dificuldades e, o0 gespsza da Reforma.

O terceiro capitulo é dedicado a analise e disoudad perspectivas teoricas sobre a

motivacéo no trabalho e o desempenho profissional.

No capitulo seguinte, procede-se a operacionalizdgdestudo com a discussao dos
aspectos metodoldgicos e a caracterizacdo da mdpulem analise. Entre outros
aspectos, este capitulo debruca-se sobre o prodessarolha dos dados empiricos, a
técnica de recolha de dados, e os procedimentogissgpara a analise dos resultados.

O quinto capitulo procede a analise dos resultaibdos a partir da recolha de dados e
apresentam-se, igualmente, os factores de constramip e de apoio a motivacdo e

desempenho profissional.

No sexto capitulo faz-se a apresentacdo das c@esluesas principais contribuicdes do
estudo para o conhecimento, nesta area de invgdtiga também os contributos, de
natureza mais préatica, ao nivel da gestdo dossesurumanos nas organizagdes. O
capitulo termina com uma reflexdo sobre as limgagdo estudo e com a sugestao de

pistas de investigacao futura.

25



CAPITULO Il — CARACTERIZACAO DA ADMINISTRACAO
PUBLICA CABO-VERDIANA ACTUAL
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Cabo Verde enfrenta novos desafios de mudancgaspadaptar as alteracbes ocorridas
a nivel da envolvente e face ao resultado das sgadéicas tomadas pelo pais.

A mudanca faz-se ao nivel empresarial e ao nivélsado. Importa destacar sobretudo
a Reforma do Estado para que o pais possa alcasgaljectivos economicos e de
desenvolvimento preconizados, nomeadamente a ediozdesemprego e reducéo da

pobreza.

Para alcancar esses objectivos pretende-se commaortias eficazes a fim de melhorar o
desempenho, promover a integracdo de equipas entamaeprodutividade. Para que
iISso aconteca, precisa-se de uma mudanca de apitrdparte de cada profissional.
Muitas das dificuldades encontradas no ambienteati@lho dizem respeito a falta de

motivagéo verificada no mesmo.

A Administracdo Publica tem que modernizar e agilias procedimentos de modo a
dar uma resposta mais célere as demandas da sixie@a pais esta a mudar,
consequentemente, o Estado tem de mudar. Por éssord uma reforma que implica
encetar todo um processo comunicacional para irQriclarificar e suportar essa
reforma, gerindo da melhor forma possivel a mudgpgssiveis resisténcias e conflitos

decorrentes deste processo.

Com o objectivo de melhor conhecer a AdministraBé@iblica, fez-se uma auditoria

institucional em 2008 para caracterizar os Orgaossisio Estado e compreender os
constrangimentos inerentes aos mesmos, conhecguestdes relacionadas com as
chefias e quadros, qualificar o nivel e a profuadelde conhecimento que os dirigentes
da Administracdo Publica tém sobre a Reforma dadesem curso, entender a sua
percepc¢éo sobre o processo de reforma, definieesssidades de comunicagdo com 0s

clientes internos e externos.
Para a clarificagdo das futuras accdes da Reformn&sado, o estudo teve como

objectivo conhecer quais sdo as expectativas quemfmotencial sucesso da Reforma,

compreender as duvidas ou problemas inerentesc@egso, entender a sensibilidade
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quanto a mensagem a comunicar e definir as forrmanalhorar a relacdo entre todos

0s intervenientes.

II.1. Evolugéo dos Recursos Humanos da AdministragdPublica Cabo-verdiana

A Administracado Publica Cabo-Verdiana e todas asitesas do Estado tém vindo a
conhecer, depois da independéncia, um crescimengrgssivo de seu efectivo. Este
crescimento pode ser considerado normal nos posi@nos da independéncia num
contexto da construgcédo do Estado, o que implicacposeguinte, e de forma crescente,

novas estruturas e novos recursos humanos.

De igual modo, pode ser considerado normal, o ienestto dos recursos humanos da
Administracdo Publica durante a denominada Prinieéalblica (1975-1990), uma vez
que a propria concepcao do Estado, o regime etemsmspolitico estavam assentes
politica e ideologicamente no paradigma do Estaitte,f intervencionista e agente

essencial na promocao e dinamizacdo do desenvaitoreeondmico, social e cultural.

Neste contexto, a funcdo atribuida ao sector poiva&d a sociedade civil é,
estruturalmente marginal, embora, no contexto ce#sdiano, a presenca do sector
privado em determinados sectores, ndao propulsisaadd certo do desenvolvimento,

esteve presente e de forma crescente

J& durante a chamada Segunda Republica, isto &tiage 1990, a continuagédo do

aumento dos efectivos verificada, parece a primé$ta, menos compreensivel.

Efectivamente, um novo sistema e regime politidoirfstaurado, assente numa nova

concepcdo do Estado. Isto é do Estado necessainmmonpara as actividades de

2 Refere-se particularmente, ao sector do comémo,agricultura e da pecuaria, bem como dos
transportes terrestres e, em alguma medida, masti@ sector industrial, sempre diminuto em Cabo

Verde, e das financas e banca foram eminentemébtieqs.
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regulacdo e promocao da actividade econdémica edistnibuicdo da riqueza social
produzida.

Assim, parecia l6gico haver uma contrac¢cédo do Bstaal proveito do sector privado e
da sociedade civil em geral o que deveria ter coamsequéncia logica uma retracgao

tanto das estruturas como dos recursos humanodmaistracdo Publica.

Contudo, tal ndo ocorreu. Os efectivos da Admiagsto Publica continuaram a crescer
durante os anos 90 e 2000, apesar de terem siduddsf politicas e implementados
programas de descongestionamento e de contencéermos de novos recrutamentos
para determinados sectores. Assim, a partir de osedwb anos 90 até a presente data as

diversas leis de orgcamento tém sistematicamentibighooo recrutamento.

No entanto, € a propria lei de orcamento a abmirabmente, um conjunto de excepcoes,

principalmente para os sectores eminentementesgensabilidade publida

Da mesma forma, programas de descongestionamestefeldivos foram concebidos e
implementados durante a segunda década dos ands$¥@nadamente o programa de

reforma antecipada e o abandono voluntério.

Embora ndo tenha sido feita uma avaliacdo desssspdmgramas a verdade é que o

impacto global em termos de efectivos da AdmingstoaPublica ndo se fez sentir.

Alids, a leitura do quadro n° 1 mostra tal factind& que se tenha registado uma
diminuicdo dos efectivos em 1998, com uma redugdat,d% em relacdo ao ano
anterior, o facto é que em 2002, os efectivos daiAidtracdo Publica ja atingia cerca
de 19 mil funcionarios, significando um crescimeto31,6 % em relagéo a 1998 para,
em 2006, atingir cerca de 22 mil pessoas, numiocnesto de 13,1% em relagcéo a 2002.

% Refere-se designadamente, ao pessoal docenteasegle ordem publica, da saude, da justica e das
financas, predominanente servigcos publicos.
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Quadro 1: Evolugéo do numero de funcionérios publios

Ano Numero Aumento % Aumento
1974 1970

1980 6.235 4.265 216.50%
1985 6.665 430 6.90%
1988 7.049 384 5.76%
1989 7.694 645 9.15%
1991 10.051 2.357 30.63%
1992 10.713 662 6.59%
1993 11.372 659 6.15%
1994 11.764 392 3.45%
1995 11.862 98 0.83%
1997 13.575 1.713 14.44%
1998 13.008 -567 -4.18%
2002 19.035 6027 31,60%
2006 21922 2887 13,10%

Fonte: Banco Mundial. Cabo Verde: Melhorando o desempelthBstado. Governacéo e Gestao Publica,
Marco 2007.

J4 desde os finais dos anos oitenta comecgou-sescatidia necessidade de um
reposicionamento do Estado e da Administracédo €ajhtio sentido ndo apenas da sua
modernizacdo e da simplificacdo de processos eudmshtizacdo, como também de

uma revisao das estruturas, o que poderia texosflem termos de estruturas.

A mudanca do sistema politico ocorrida nos anosemiav permitiu que o pais
rapidamente avancasse na direccdo da descentialieatiberalizacdo economica. O
Estado deixou de ser o protagonista do desenvahtorecondmico, passando a apostar

fortemente na dinamica do sector privado.

Neste quadro, para além do processo de privatizalgioempresas publicas e
terciarizacdo de determinadas actividades e sexva@governo escolheu a reforma do
sector publico, a liberalizacdo econOmica e promodéd investimento externo,

desenvolvimento do sector privado e a reducdo deiepa e ainda a proteccdo do

ambiente como objectivos centrais da governacao.
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Na pratica, contudo, a Reforma do Estado e da Adtraigdo Publica ndo conheceu
avancos significativos seja em termos de uma eelgfinicdo da missédo do Estado, seja
da modernizacdo da administracdo, tendo como lbraseouo relacionamento com os
utentes e os cidadaos seja ainda no numero devetedBasta dizer que entre 1990 e

2000 os efectivos da Administragédo Publica dupdicar

Apesar da continuidade entre governos, das grdmihes de politica de modernizacao
da Administracdo Publica e de sua submissdo aasratipos do desenvolvimento e aos
ditames da cidadania, tanto em termos institucgooc@amo de recursos humanos, sérios
constrangimentos persistiram pelo menos em terragseccepcao dos utentes como o

demonstraram alguns estudos de opinido, entretaaiizados.

[1.2. Perfil dos Recursos Humanos da Administraca@ublica Cabo-verdiana

O conhecimento do perfil técnico dos funcionariasAdiministracdo Publica constitui
um importante instrumento de gestéo dos recursosihos, em todas as suas valéncias,
permitindo também prestar contas a sociedade edffeusntes actores sobre como uma
boa parte dos recursos financeiros do Estado estdoauitilizada. De igual modo, ele
permite visualizar a distribuicdo sectorial e eggdatos recursos humanos, bem como a

sua qualificacdo para o exercicio de funcdes pasalic

Se, em alguns casos, o aumento dos efectivos daiattatdo denota uma auséncia de
mecanismos de gestdo previsional dos recursos lsarda Administracdo Publica e

auséncia de um sistema integrado de gestdo, ernspudle resulta de uma clara
assumpc¢ao do Estado de seu papel central em dedelwsi dominios de actividades e

sectores. Tais sdo o0s casos da educacdo, salgieanga.
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Quadro 2: Distribuicdo dos efectivos da Administrago Publica por departamento governamental

ou 6rgéo de soberania

UNIDADE ORGANICA Total %
Assembleia Nacional 77 0,4
Céamaras Municipais 4.368 20
Chefia do Governo 39 0,2
Fundos e Servigos Autbnomos 2.037 9,3
Ministério da Presidéncia Conselho Ministros e Refodo Estado 67 0,3
Ministério da Administracdo Interna 589 2,7
Ministério do Ambiente e Agricultura 747 3,4
Ministério da Cultura 36 0,16
Ministério da Defesa Nacional 31 0,14
Ministério da Descentralizagdo, Habitacéo e OrderTerritrio 45 0,2
Ministério da Educagédo e Ensino Superior 9.365 42,7
Ministério da Justica 639 2,9
Ministério da Saude 1.828 8,3
Ministério das Financas e Administracdo Publica 626 | 2,9
Ministério das Infra-estruturas, Transportes e Mar 311 1.4
Ministério do Trabalho Familia e Solidariedade 147 |0,7
Ministério Economia Crescimento E Competitividade 26 0,3
Ministério dos Negécios Estrangeiros Cooperacdoraudidade 164 0,7
Ministra-adjunta do Primeiro-ministro e da Qualkifgéo e Emprego 22 0,1
Organicas Antigas 17 0,1
Policia Judiciaria 91 0,4
Presidéncia da Republica 104 0,5
Estado-Maior das Forcas Armadas 308 1,4
Outros 202 0,8
TOTAL 21.922

Fonte: Base de Dados da Administracéo Publica - Direcg@@l@a Contabilidade Publica - 2007

Uma outra constatacdo que poderd ser feita quandoaisa a evolucdo do perfil dos
recursos humanos da Administracdo Publica tem @amero aumento do seu nivel de
qualificacdo. Para além do aumento da oferta dgeaade formacao profissional e da
criacao de instituicdes de formacéo para os agdatégiministracao Publica, como € o
caso da ENG (Escola de Negdcios e Governacao)fibogeentrada passou a ser mais
exigente no que diz respeito a escolaridade dedadermacéao técnica.
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De facto, em regra, durante os anos 90 e 2000 aldercamento tendia a abrir
excepcado em termos de recrutamento apenas palaog@uperiores, ou em casos
especiais, de lugares que exigem formacdo em tedeasirsos médios ou superiores

gue ndo conferem grau de licenciatura.

Os dados relativos aos recursos humanos da Adraigést Publica cabo-verdiana a
nivel central, reagrupando o governo e os demg&odrde soberania, demonstram que

o total dos efectivos atingia em 2006, cerca d8@2Lfuncionarios, assim distribuidos:

Quadro 3: Distribuicdo dos efectivos por areas furionais

Areas Funcionais da Administracdo Publica Efectivos (%)
Economia 3.1
Financas e Plano 5.9
Educacéo e Cultura 60.3
Saude e Assuntos Sociais 14.4
Outras 16.3

Total 100

Fonte: Ministério das Financas -2007

A analise da distribuicdo dos efectivos pelas dagrareas funcionais mostra uma forte

concentracdo no dominio da educacéao, a que se, guermos relativos, a saude.

Tal facto mostra a importancia crescente que esewres tém a nivel das politicas
publicas. Efectivamente, a generalizacdo, primedto, ensino basico, depois o0
alargamento progressivo do ensino secundario ténetado de forma significativa as

necessidades em termos do corpo docente.

Essa maior concentracdo dos funcionarios na edo@ga saude explica-se pelo facto
de, por um lado, esses sectores possuirem umaegrammbrtancia no quadro da
estratégia governativa do pais e, por outro, patbofde que a educacdo e a saude

continuam a ser essencialmente um servico publico.

Alids, ndo obstante as decisbes tomadas na Ulténadd e meia e que visaram 0

congelamento do recrutamento de novos funciongrama a Administracdo Publica,
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aliado a um incentivo do recurso a outsourcing palgumas actividades antes
desenvolvidas pelos servigos publicos, verificassnsucessivas aberturas por parte do
governo no sentido de contratacédo de pessoal aggeysoal médico e de enfermagem,

bem como de seguranca.

S&o areas consideradas estratégicas e sensiweis gasenvolvimento do pais e, como

tal, merecedoras de um tratamento especial e caanteade excepcionalidade.

O nivel de escolaridade dos funcionarios da Adriregio Publica cabo-verdiana, na

sua globalidade é baixo, sendo portanto uma caistota a ser levada em conta.

Os sectores da educacao (33,1%), os fundos e eeraigonomos (13,2%) e a saude
(15,3%) concentram 61,6% dos técnicos superioresdhainistracdo Publica cabo-

verdiana.

Efectivamente, e como referido anteriormente, qaasel analisa a distribuicdo dos
efectivos segundo a estrutura profissional consttam forte peso do pessoal docente
no conjunto da Administracdo Publica que represengan 2006 cerca de 39% do total

dos efectivos.

34



Quadro 4: Distribuicdo dos efectivos da Administrado Publica central segundo a categoria profissional

Carreira Efectivo %
Carreira administrativa 461 21
Carreira do pessoal auxiliar 7167 32,7
Carreira do pessoal contratado 39 0,2
Carreira de Agente 796 3,63
Carreira de Subchefe 163 0,74
Carreira de Oficial de Policia 171 0,8
Pessoal de comando da Policia 189 0,9
Carreira de Pracas 37 0,17
Carreira de Sargentos 144 0,7
Carreira do pessoal em servico efectivo normal (FA) 14 0,06
Carreira do pessoal da policia maritima 68 0,3
Carreira do pessoal Guarda Prisional 103 0,5
Carreira de Sub-chefes da Policia Maritima 14 0,06
Carreira do pessoal da PJ 50 0,2
Carreira de Pessoal do Convés 7 0,03
Carreira Técnico Profissional 593 2,7
Carreira Técnica e técnicos-adjuntos 130 0,6
Carreira Técnico Superior 447 2,03
Carreira de enfermagem 491 2,2
Carreira do Pessoal Médica 246 11
Carreira de pessoal Docente 8566 39,1
Carreira do pessoal de inspeccéo 48 0,2
Carreira de Auditor 11 0,05
Carreira de Pessoal de Oficial de Justica 243 11
Carreira dos Magistrados Judiciais e do Ministexiblico 88 0,4
Carreira do pessoal diplomatico 73 0,3
Carreira de pessoal do RNI 91 0,4
Carreira de Redactores 6 0,03
Carreira de Secretario Parlamentar 26 0,1
Carreira do pessoal quadro privativo das Financas 52 3 1,6
Carreira de pessoal especial 223 1
Carreira do pessoal dirigente e chefia operacional 410 1,9
Altos Cargos Paliticos 35 0,2
Outros 420 1,9
Total 21922 100

Fonte: Base de Dados da Administracéo Publica - Direcg@@l@a Contabilidade Publica - 2007
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De igual modo, chama a atencédo a forte presencpedsoal auxiliar na estrutura
profissional da Administracdo Publica, com 32,7% dectivos. Em termos relativos,
esta percentagem € extremamente significativa,otemd conta que, desde os anos
noventa do século passado, sucessivas leis do entammpuseram o congelamento na

contratacao do pessoal, em particular do pessadilaav

Quadro 5: Distribuicao dos efectivos da Administrago Publica central por grupo etario

Grupos Etéarios Efectivos (%)
20-24 0,8
25-29 11,7
30-34 18,5
35-39 16,4
40-44 17,8
45-49 15,5
50-54 9,8
55-59 5,6
60-64 2,2
65 + 1,7
Total 100

Fonte: Estudo sobre o perfil dos Recursos Humanos da Adirangédo Publica — 2007.

Uma das caracteristicas marcantes da Administr&gdidica Cabo-verdiana é a sua
relativa juventude. Efectivamente, a estrutura dado Cabo-verdiano tem 35 anos de
vida e o crescimento dos efectivos tem privilegigmleens funcionarios. Isso implica,

globalmente, que uma parte significativa dos resutsumanos da administracao seja

jovem.

A analise da distribuicdo dos funcionérios publisegundo o sexo mostra ainda uma
superioridade dos homens. Estes representam 5103%fdctivos contra 48,7% das
mulheres. No entanto, alguns sectores importapeEsentam uma presenca acentuada
das mulheres. No sector da educacdo, elas repesesth,7% dos funcionarios, o
mesmo acontecendo na saude, onde elas séo 64,5%.
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Quadro 6: Distribuicao dos efectivos da Administrago Publica, por unidade orgénica e segundo o

sexo
UNIDADES ORGANICAS F M Total
Assembleia Nacional 45 32 77
Camaras Municipais 2.010 | 2.358 4.368
Chefia do Governo 23 16 39
Estado-maior das Forcas Armadas 28 280 308
Fundos e Servigcos Autbnomos 661 1.376 2.037
Ministério da Presidéncia Cons. de Ministros e RefEstado 35 32 67
Ministério da Administracdo Interna 53 536 589
Ministério da Agricultura Alimentacdo e Ambiente 47 |573 747
Ministério da Cultura 18 18 36
Ministério da Defesa Nacional 13 18 31
Ministério da Descentralizagdo, Habitacdo e OrderT erritorio 20 25 45
Ministério da Educacgéo e Ensino Superior 5.312 531.0| 9.365
Ministério da Justica 275 364 639
Ministério da Saude 1.180 | 648 1.828
Ministério das Financas e Administragcao Publica 321| 305 626
Ministério das Infra-estruturas, Transportes e Mar 119 195 311
Ministério do Trabalho Familia e Solidariedade 80 | 8 5 147
Ministério Economia Crescimento e Competitividade 0 3 |32 62
Ministério dos Negocios Estrangeiros Coop. e Conmoes 74 90 164
Ministra-adjunta do Primeiro-ministro e da QualiicEmprego 14 8 22
Organicas Antigas 6 11 17
Policia Judiciaria 23 68 91
Presidéncia 53 51 104
Outros 94 108 202
Total Geral 10.670 | 11.252| 21.92p

Fonte: Estudo sobre o perfil dos Recursos Humanos da Adiragédo Publica — 2007.

Nas unidades organicas responsaveis pelos neg@stiangeiros, administracdo
interna, a magistratura e defesa, a presenca @&famios do sexo masculino ganha

um grande destaque.

A ilha de Santiago representa mais do que a meatagduncionarios publicos, mais

precisamente cerca de 66%.
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Quadro 7: Distribuicao dos funcionarios por regidogeografica

llha Feminino Masculino Total
Santo Antéo 854 1.018 1.872
S. Vicente 1.252 1.053 2.305
S. Nicolau 238 217 455
Sal 345 289 634
Boavista 105 77 182
Maio 181 156 337
Santiago 6.967 7.507 14.474
Fogo 476 619 1.095
Brava 103 155 258
Exterior 3 5 8

Sem informagé&o 146 156 302
Total 10.670 11.252 21.922

Fonte: Estudo sobre o perfil dos Recursos Humanos da Adtragédo Publica — 2007.

A ilha acima referida e particularmente, a cidadd”daia € a grande concentradora dos
recursos humanos da Administracdo Publica. Coraeatr a sede dos oOrgaos de
soberania, dos departamentos governamentais exdeegparte dos servigcos publicos é

de certa forma normal esta concentracéo dos fuagam

I1.3. Problemas e dificuldades constatados

Um dos problemas com que a Administragdo Publicterseconfrontado tem sido a
falta de coeréncia em relacéo as diversas medalasodernizacéo, sentida pelo menos
por parte dos cidaddos e dos funcionarios. E né@gessentrar a actuacéo em objectivos

e linhas de forga definidas como centrais e pad&s.
Outro problema é a falta de continuidade duma adeéeforma ao longo dos anos e

mesmo de modernizacdo, nomeadamente das expesi@astas no terreno. Desde 0s

anos oitenta, ouve-se falar da Reforma da Admagaty Publica. Por razbes diversas,
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nao houve a continuidade das medidas que se peetentloduzir e em alguns casos
essas reformas limitaram-se a algumas alteracdeage da legislacao vigente.

Outra questdao também importante, diz respeito mocee da capacidade de gestdo e a
uma gestao efectiva e responsavel permitindo quiivassas organicas desenvolvam
condicdes de fixacdo de objectivos, indicadoredidgndstico e controlo, instrumentos

de contabilizacdo dos recursos necessarios.

E importante que haja programas de treinamente@hesdos dirigentes, de avaliacio
dos mesmos e de refor¢co das competéncias de ggatiem alguns casos ja tiveram

inicio, nomeadamente o curso para Gestores Publicos

Constatou-se problemas de enquadramento, de lgpsiiesadequada resultando em
grande medida na manutencdo do principio de reguass para todos, que tem por
detrds uma cultura normativa e igualitaria, que r@ende as diferencas, nao

responsabilizando e nem premiando.

Ha ainda problemas de gestédo e de lideranca ededtis servicos, que constituem um
factor essencial de criagcdo de condicbes de médlhmionamento, permitindo ou
blogueando uma correcta aplicacdo da lei ao serdigoresolucdo efectiva dos

problemas.

Também deve ser considerada a existéncia de unsalfyp especifica de Recursos
Humanos na actividade publica, que influencia timente os processos de gestdo de
Recursos Humanos, e que tenha em conta aspect@®tad: recrutamento e seleccgéo,

treinamento, avaliacdo, manutencao e controlo.

Remuneracdes e gratificacdes definidas atravéseideestabilidade no emprego e

impedimento de alteracdo do cargo que se ocup&roos o desempenho, sdo apenas
algumas das dificuldades impostas pela legislagiada que a mesma tenha sido criada
para proteccdo dos proprios funcionérios e da dade Tudo isso impede que haja na

Administracdo Publica funcionarios que se pretepa@lutivos e competentes, com
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capacidade de trabalho em equipa, criativos, midisasocialmente responsaveis e
realizados.

Segundo Robins (2005, p. 176):

“ A remuneracéo por habilidades é uma alternativeenuneragdo com base

no cargo. Em vez de ter o cargo que a pessoa opaparganiza¢gao como o
factor determinante da sua categoria salarial, @am@ de remuneragédo por
habilidades (as vezes chamado também de remune@macompeténcias)

estabelece o nivel salarial com base na quantidedslidades do funcionario,

ou na variedade de funcdes que ele é capaz de geséat. *

A remuneracao por competéncias ou habilidades efipeito a uma nova forma de
estratégia utilizada na administracdo de cargoal&igs da organizacao, havendo a

necessidade de ser bastante destacada nos proglieecapnados a gestao de pessoas.

Essa nova estratégia de remuneracdo valoriza, emeipy lugar, a pessoa, e, em
segundo lugar, o cargo ocupado por ela. Tal muddagaséao é o que a faz diferente
dos modelos adoptados pelas estratégias tradisiatgaremuneracdo. A avaliacdo é
realizada sobre as actividades e responsabilidgdes o colaborador assume na
organizacao.

Uma percentagem bastante alta das pessoas afectasveco publico esta associada a
actividades operacionais ou de suporte adminigtratjue exigem baixo grau de
escolaridade. Por outro lado o Governo paga sal@naco competitivos aos executivos
e profissionais qualificados.

4 G. E. Ledford Jr., “Paying for the Skills, Knowtgs] and competencies of Knowledge workers”, Comgtéars Benefits Review,
jul-ago, 1995, p.55-62;B. Murray e B. Gerhart, “ Ampirical Analysisof a skill — Dased Pay Progrand &lant Performance
Outcomes”, Academy of Management Journal, fev. 1988 68-78; e J. R. Thompson e C. W. LeHew, “ SKill
BasedOrganizational Innovation”. Review of Publergdnnel Administration, inverno 2000, p. 20-40.
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A relag@o nao consistente entre o dinheiro e ondpeeho, na Administragédo Publica,
deve-se a uma infinidade de razdes, dentre as sgiaisstacam:
» Grande extensao de tempo e trabalho ligado a aomeatariais periddicos e
modestos, que déo a impressao de que o salanitegendente do desempenho;
* Os gestores nao fazem muitas distingdes nas a¥ediade desempenho, talvez
porque o confronto com pessoas avaliadas tragdepnal de relacionamento;
A politica salarial estd atrelada a politicas goaerentais que procuram

regulamentar salarios a fim de combater a inflacéo.

Ndo basta remunerar as pessoas pelo seu tempoadiedic organizacdo. Isso €
necessario, mas insuficiente. E preciso incentigadontinuamente a fazer o melhor
possivel, para ultrapassar o desempenho actuancalcdo metas e resultados
desafiadores formulados para o futuro. A remuneréiga funciona geralmente como
factor higiénico e insatisfatério e ndo conseguévaoas pessoas para a superacao das
metas e objectivos ou para a melhoria continua atdwidades. Na verdade, a
remuneracao fixa foi um produto do inicio do séc¥k para compensar o trabalho

rotineiro e repetitivo dos funcionarios numa épdeastabilidade e de permanéncia.

Um programa de remuneracéo variavel ou de incenpwole contribuir para melhorar o
desempenho de éareas chave da organizacdo. Uma gmartemuneracdo desses

profissionais pode ser atrelada ao sucesso do imegdclesempenho dessas areas.
Para Chiavenato, ( 2004):

“Para as pessoas, as contribuicdes que elas ddcganaragao representam
investimentos pessoais que devem proporcionar £egtmrnos na forma de
incentivos ou recompensas; para a organizacdo,ngeritivos representam
investimentos que também devem proporcionar retorma forma de
contribuicdes das pessoas”

Constatou-se ainda a existéncia de um deficit deuo@cacao interna, inexisténcia de
estruturas, pessoas e agenda de comunica¢do. Roinistgrios possuem estruturas de
assessoria de comunicagao. Isso implica a auséecpartilha de ideias de natureza
estratégica, dificuldade em divulgar interna e mxmente aquilo que se faz bem na

Administracdo Publica.

41



O atendimento continua a ser deficiente e desvaldo. Ha um défice do perfil do
atendedor, passividade no funcionalismo e ausétem discurso que incentive a

produtividade.

A impossibilidade de promover um funcionério exesn@ outra realidade do servigo
publico cabo-verdiano. Nao ha promocao por méribca@mento salarial é concedido a
todos aqueles que exercem funcdes equivalentesbéfapnao existe um sistema de

avaliacao eficaz que permita diferenciar os furaims.

A Administracdo Publica deve esforcar-se por masé&rs colaboradores satisfeitos,
assim estes ndo sentirdo necessidade de procwas aportunidades de trabalho, que
Ihes proporcionem satisfacdo, pois ela precisa alaboradores que a conhecam
profundamente. Cada pessoa da contribuicdes aipagan, na forma de trabalho,
dedicacéo, esforco, tempo, entre outros, na medrdgue recebe incentivos em troca,

na forma de salarios, beneficios reconhecimentmmpcdes e prémios.

Assim sendo, os lideres precisam de novos métodas gstimular um desempenho
maior e promover o comprometimento. As politicas rdeursos humanos devem
concentrar-se nos assuntos valorizados pelas pespoa as ajudam a construir seu

proprio futuro e a colher recompensas pelas cantdes dadas.

[1.4. Principais medidas a serem implementadas na dinistracédo Publica com a
Reforma do Estado

A modernizagdo do Estado é um assunto que tem &lnecgm muita forga nos
altimos anos, envolvendo tanto os paises desemhsiomo os subdesenvolvidos. Ela
tem como objectivo a sustentabilidade do desenw@iio econdmico, mas também
tem uma componente social muito importante, nonmeadée 0 acesso as

oportunidades de desenvolvimento para sectoresriantes da populagéo.

A complexidade das demandas a serem administréideenta o debate sobre a gestao
publica contemporéanea. O sector privado reage cais mapidez e faz seu ajuste de
custos, eficiéncia e produtividade para se adagpdanovo contexto, criando novos
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parametros de atendimento a sociedade e, conseqate, gerando novos padrdes de
exigéncia para com o Estado. Para tentar ajustariseva cena mundial, surge, em
todas as partes do mundo, uma reflexdo sobre estésios e os caminhos possiveis

para a Administracéo Publica.

Elementos chaves nesta abordagem estdo represem@ids conceitos de eficacia e
eficiéncia na gestao publica. Consequentementensltactores especificos fornecem a

sustentacao desta politica de modernizacéao, tais:co

* A passagem de uma cultura de servidores para uthaacde colaboradores
motivados dispostos a prestar um servigo de quEid®@s cidaddos de modo a
melhorar a imagem da Administracao Publica;

» Estabelecimento de um novo estilo de relagbes entservico publico e os
utentes como clientes. Isto implica que se prestmicdo a percepcdo e
necessidades manifestas dos mesmos;

* Um Estado promotor, regulador e facilitador da dgde social.

Alguns pontos tém merecido a atengdo dos interm@seno tocante a Reforma do

Estado, destacando-se os seguintes:

a) Necessidade de uma definicdo clara e preasdlidsao Institucional de cada
servico publico especifico e a partir dai determiaa funcdes necessarias para o
cumprimento daquela, assim como a estrutura orgéei®s recursos humanos e

materiais necessarios para o cumprimento da missao;

b) Especificacdo nitida do modelo de negdécioatia énstituicdo, quais s&o 0s servigos
fornecidos e quem sao os utentes (clientes). Aigéb clara do objecto de negdcio de
cada instituicdo permite eliminar a duplicacéo ulecbes existente em varios servicos

até ha pouco tempo;

c) Melhorar a qualidade do servico publico emogaspectos, tais como: rapidez e
eficiéncia no atendimento, acessibilidade ao serwgformacdes oportunas, correctas e
faceis de entender, cortesia no atendimento, entres. A Casa do Cidadao constitui
um exemplo de atendimento de exceléncia, necedeitanntudo melhorar alguns

aspectos e fazer chegar esse servico a outroscGm{Iais;
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d) Promover a desconcentracdo e a descentraidagaservicos;

e) Aperfeicoar sistemas de avaliacdo internaendo estudos comparativos entre as

metas fixadas e os resultados obtidos;
f) Reviséo dos procedimentos vigentes.

Deverao constituir objectivo da Administracdo Pcdblnétodos importantes de gestéo,
tais como o Planeamento Estratégico e o grandaeiimento que se perfila como o mais
indicado para trabalhar a melhoria do servico jpabtjue é a Gestdo da Qualidade

Total, notavelmente bem sucedida em outras paragens

No entanto sabe-se que 0s requisitos basicos dadamaamento estratégico, tais como
as definicbes de missao, visao e valores, os gdaisim senso de direccdo as pessoas,

sdo encontrados como excepcao em instituicdescpdhtabo-verdianas.

A estratégiadevera consistir em saber o que se quer, parads pgangar Com passos
pequenos, mas firmes. Assim, deve-se adoptar osesg) critérios:
* Privilegiar o trabalho com as pessoas, gerindorosessos de mudanca com
liderancas fortes;
» Partir dos sectores e organizagdes com melhoreigf@s para avancar a nivel
de liderancas e préaticas efectivas;
» Implementar por experimentacéo, dando incentivaxerido o acompanhamento
e a avaliacdo e, introduzindo possiveis correcgigepercurso, procurando a
extensdo das novas praticas;
» Alterar a legislacdo enquanto condicdo de sup@sebdas praticas;

» Privilegiar a avaliacdo, centrada nos impactoscgaa

Dai que o gestor de Recursos Humanos de uma oaganizpublica deve ter

habilidades politicas e técnicas, essencialmemtegsaseguintes medidas:

* Convencer a alta administracdo da necessidade assnvolver um plano
estratégico de actuacdo, com objectivos definidosfencdo do seu grande

cliente, a sociedade, definindo metas e indicadideagsultados;
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Compreender e modificar a cultura da organizac&ando a criacdo de uma
mentalidade de resultados de qualidade e prodatieidna medida do possivel
em detrimento dos interesses politicos;

Ter habilidade de distinguir as ferramentas deagedé pessoas que podem ser
aplicadas no ambiente publico, com melhores redugdteapesar das dificuldades
legais j& mencionadas;

Garantir a condicéo de trabalho dos seus colabmadum ambiente, por vezes,

repleto de dificuldades, injusticas e entraves drataos.

A reforma faz-se desencadeando um processo den@fisto €, fazendo a integracédo

das diversas politicas de modo a dar coerénciar@ecpo de reforma e ndo apenas

introduzindo medidas de melhoria, que devem faagepntegrante de uma gestao que

assume a mudanca como processo continuo. Essesgwotem que envolver, e

responsabilizar, os varios niveis da Administrap@alendo ser resumido assim o papel

de cada um:

A nivel global da Administracdo pretende-se faailie integrar, actuando em
areas como:

O sistema de remuneracdes: premiar o bom desempenho

O sistema de orgcamentacdo: descentralizar e respbnar;

A reforma da Administragéo territorial do Estado:
desconcentragdo/descentralizacdo: aproximar agcpsltlos cidadaos;

A estrutura da Administragdo: relagdo horizontalelgerticalidade das
medidas/programas.

A nivel sectorial ou ministério, pensa-se dar vjsaiegrando as ac¢cdes dos organismos

em politicas comuns, através:

Da clarificacao das politicas publicas sectoriais;
Do reforco das competéncias de gestdo sectorial,
Da clarificacao do sistema de administracao sediori

Do sistema de comunicagéo e concertagao.
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A nivel de cada organizacdo objectiva-se trabathagsponsabilidade dos dirigentes

internos e a motivagdo dos quadros, atraves:

Da clarificacdo da missao de cada servico;

Do uso de instrumentos de gestdo: estratégia, péagamento e avaliagao;

Do reforgo das capacidades de gestao e técnicas;

« De uma correcta afectacdo de recursos.

S6 com uma articulacdo adequada de accdes a éstes global, sectorial e de cada
organismo é possivel levar a bom termo os objextioReforma da Administracao.

E necessario estar atento a construgdo de um digenizacional, propicio para o
desenvolvimento de boas relagbes, que promova doagdio, qualidade e

produtividade.

O clima organizacional é uma varidvel que influedtamente na produtividade, pois o
grau de salubridade de uma organizacdo dependeadatsosfera psicoldgica. Esta
atmosfera é fruto do conjunto de percepcdes daaesjue compartilham seu dia-a-
dia com a organizacdo. Para a obtencdo de melhesattados, deve-se pesquisar a

realidade percebida pelos colaboradores e ndo sermeue efectivamente acontece.

Produzir um trabalho de boa qualidade conduzirénacima de confianca e respeito
muatuo, no qual o individuo tender4d a aumentar a cmdribuicdo e elevar suas
oportunidades de éxito psicolégico devendo a aditnagdo tender para a reducao de

mecanismos rigidos de controlo.

A valorizacdo dos recursos humanos cria um ambamionfianca entre os gestores e
0s colaboradores, os quais deverdo estar prepgoadgmapoiar o desenvolvimento das
pessoas, afinal elas sao os diferenciais paragjtesaltados sejam alcancados.

A formacédo deve ser entendida como o processoquelba pessoa é preparada para
desempenhar, de maneira excelente, as tarefasfesmedo cargo que deve ocupar. E

considerado como um meio para desenvolver compagnas pessoas de modo que
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elas se tornem mais produtivas, criativas e inonasj@ fim de contribuir melhor para
0S objectivos organizacionais. No entanto, actualejeos profissionais do servigo
publico ficam com seu desenvolvimento, muitas verggulado a propria iniciativa,

sem nenhum tipo de motivagao e incentivo por matmstituicdo em que trabalham.

O grande desafio, portanto, estd em aumentari@refia da Administracdo Publica por
intermédio de uma gestdo de pessoas mais coeremteacrealidade imposta pelo

cenario actual, despertando no funcionario puldicootivacéo para o seu trabalho.

E importante compreender que o desempenho de @uatgganizacio depende da
capacitacao, motivacao e bem-estar da forca dallm@le da criacdo de um ambiente de
trabalho propicio a participacdo e ao desenvolvimelas pessoas. A maioria das
pessoas consome grande parte do seu tempo trathallmarma organizagdo. Um

relacionamento é um padrdo de interaccdo entre @gaasoas baseado em suas

percepcdes reciprocas.

A qualificacdo profissional € muito importante, 9aido basta ser disciplinado e
cumprir ordens pré estabelecidas. E preciso quenoidnario tenha capacidade de
tomar decisbes, agregando valor ao departamentorgaaizacdo como um todo. Nao
adianta a existéncia de projectos viaveis, comc¢delsl que podem contribuir para a
melhoria da organizacdo, se ndo existirem pesssagicpdas para gerir, implantar e
coordenar estas accoes.

Vive-se num ambiente altamente competitivo, refldaaglobalizacdo. Neste cenario, a
tematica de desenvolvimento individual adquire ceea maior importancia, pois as

organizacbes, além de sentirem necessidade deaadsptis quadros as novas
necessidades, tém que requalificar com frequérsctaabalhadores que permaneceram
na organizacao a fim de que sejam capazes de teo@mdes e prestar um servico de

qualidade.

Treinamento é o meio de adequar as pessoas pamraced dos respectivos cargos,
capacitando-as para seu melhor aproveitamento. $&rdesado como ferramenta para

mudar o comportamento dos colaboradores e dardhesiovo conceito dentro da
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organizacdo. No entanto, antes de iniciar qualdiper de treinamento é preciso
identificar a necessidade e o que se pode melhgrartir do mesmo.

Segundo Chiavenato (2004):

“ O treinamento precisa de um processo com quatiapas:

Diagnéstico € o levantamento das necessidades de treinamenserem
satisfeitas. Essas necessidades podem ser pasgaésantes ou futuras.
Desenho é a elaboracdo do programa de treinamento parandgée as
necessidades diagnosticadas.

Implementagédcé a aplicacdo e conducgédo do programa de treinament

Avaliacaoé a verificagao dos resultados obtidos com treigains”.

A fase de avaliagdo envolve o uso de critérios elalos que vdo determinar se o
programa atingiu seus objectivos originais. Osltadas dessa avaliacdo devem ser a
base para o inicio de um novo ciclo, e 0 processtirtia. Cada estagio é importante

para que o treinamento tenha impacto sobre as mmgasizacionais e colaboradores.

Deve-se procurar a exceléncia principalmente na dasnvestimentos em treinamento,
capacitacdo e desenvolvimento das pessoas, hogdewadas talentos humanos a
serem estimulados e desenvolvidos e né&o simplesmertursos humanos em

disponibilidade.

N&o é recomendavel promover mudancas comportaraesgail 0 devido treinamento
orientador e motivador dos principais agentes deasaasformagdes — as pessoas — para
gue estas possam ser alvo daquelas e, simultanegnsempreendé-las e p6-las em

pratica como sujeitos activos.

Por outro lado, de nada sertteinar, capacitar e desenvolver as pessoas sem um
adequado sistema de avaliacdo do desempenho capadichr o acerto ou ndo das
medidas tomadas, isto €, mostrar se o caminhohedooésta sendo seguido e se ira
conduzir aos objectivos desejados. Num contextoieartdd em constante mudanca e
transformacéo, a avaliacdo do desempenho tornaie mais necessaria para verificar
permanentemente 0S rumos para as eventuais carsecgdlteracoes. E essa deteccao
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dos ajustes necessérios caminha em relacdo asapessd equipas e as areas e,

sobretudo, & organizagdo como um todo.

O comportamento da Administracdo Publica com relagé@apacitacdo de pessoas tem
que mudar, devendo observar-se que ao pagar um daraperfeicoamento para um
colaborador a organizagéo esté realizando um investo, pois a mesma tera retorno
pelo dinheiro dispensado: o colaborador por sew ladlocara em pratica o

conhecimento adquirido dentro da prépria organizagé desempenhar suas tarefas.

Mudancas significativas alteram valores pessoaisganizacionais. Portanto antes de
aplicar formas de reestruturacdo, € importante sgje feita uma analise das origens
desses valores, para que se possa efectivamesteodadrtvolvimento dos individuos no
processo. Fundamentalmente, em todo o processoinagesnal, sdo as pessoas que
pensam, imaginam e criam situacfes para melhogiatseus objectivos e, em

consequéncia, os da prépria organizacao.

O apuramento do nivel de satisfacdo dos colabogadtmrna-se necessario para:

e Indicar e apoiar as decisOes dos gestores;

* Mensurar como esta a qualidade de vida no traldidsacolaboradores. Assim,
se a qualidade do trabalho for pobre, conduzirGeaagdo do empregado e a
insatisfacdo, a ma vontade, ao declinio da proidatile, a comportamentos
contraproducentes.

» Estabelecer referéncias confiaveis sobre um anwhiemspecifico para
implementar ac¢des, onde cresca a motivacao, gerandespirito participativo,
efectivo, levando a organizacdo a atingir excetemigeis de produtividade e

comprometimento.

Cada organizacao seja ela publica ou privada termodo préprio de ver o mundo. A
visdo e a forma de agir, convencionada entre ow&/itubs de uma determinada
organizacdo, denominam-se cultura organizacior&@lp@ um lado os individuos que
compdem a organizacdo influem directamente na fgiima dessa cultura
organizacional, por outro lado a propria organipagn termos sistémicos, influi na

forma como cada individuo actua no seu quotidi&noultura organizacional perpassa
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toda organizacdo, sendo sua esséncia a relaca@ antpessoas, tanto no ambiente

interno como no ambiente externo a organizagao.

Em sintese, centrar a Reforma em resultados airagngabalhar com as pessoas,

deverao constituir os eixos vitais da acgao.

[1.5. Melhorias e oportunidades esperadas no ambitda Reforma do Estado

Propde-se melhorar e rentabilizar as tecnologiasnttgmacao existentes, instalar
pontos focais por departamento, afectos a comuiingagevar o estatuto do atendedor
publico, apostar na qualificacdo profissional, miefe implementar uma nova politica
de recursos humanos, promover a valorizacdo atraleesmérito, da eficécia,

reconceituar o funcionario publico com base naagtiesponsabilidade e liberdade,
racionalizar/desburocratizar. menos servicos, nfkEgiveis e operacionais, apoio

comunicacional a reforma das financas publicasneiredr o equivoco entre governo e

poder local.

O Estado no exercicio das suas multiplas tarefestindelas a satisfacdo das
necessidades da colectividade deve dar respostaguaths e oportunas, a
multiplicidade de demandas provenientes de um anteiecaracterizado pela
complexidade e mudanca acelerada, o que requerpanellao administrativo agil e

flexivel, que responda a tais exigéncias.

Um dos Obices para a execucao eficaz e eficiensefulacdes do Estado esta na
inadequacao entre as necessidades que enformaeresge publico na presente etapa
do desenvolvimento social e econdmico do Pais eistéacia de um aparelho

administrativo lento e mais orientado para o cumento dos procedimentos do que

para a obtencédo de resultados.

A prevaléncia dessa situacdo exige uma mudanceatath aparelho administrativo e
reclama uma estrutura juridica que contemple msg®s institucionais destinados a

procedimentos administrativos simplificados e & para modalidades ageis de
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gestdo, com pessoas capacitadas e suficientemeniteadas para o desempenho das
tarefas que incumbem ao Estado.

Por isso, a implementacdo de medidas de reformAddainistracdo Publica € uma

necessidade sentida pela sociedade na sua aspa@dioma melhor qualidade de vida,
atendendo que estudos relativamente recentes, adbtagem dos servicos prestados
pela Administracdo aos cidaddos e as empresasamditie o seu grau de satisfacao

esta muito aquém do desejado.

Para dar a devida concretizacdo ao projecto derigag&o e reverter a situacao, €
necessario que se proceda a mudancas a diversas, mig regime da Administracédo
Plblica, que vao desde a profunda reformulacéacedtiaturas dos 6rgaos e servigos
que realizam a funcdo administrativa, a mudancgapoot@mental e de procedimentos
gue dao conteldo a actividade administrativa, gsgalo pela necessidade ingente de
se proceder a uma significativa alteracdo das baw@sativas que sustentam o regime

estatutario dos funcionarios que no quotidianoasgmtam o interesse publico.

No dominio dos recursos humanos, deve constitubrigade a adequacdo dos
instrumentos de gestdo de pessoal de molde a pesnmmvmeérito, incentivar a
motivacdo e capacitar os funcionarios para a @gia de um servico publico de

gualidade.

Uma visdo apenas global da Administracdo ndo faeonem olhar sobre a sua
diversidade, reforcando pelo contraré perspectiva de ajustamento através de novas
medidas e mecanismos de tratamento igualitariorgsegcomuns para toda a
Administracédo), necessariamente desajustadas, efis& que se torna cada vez mais
urgente, se o que se pretende € uma Administrag&eraico do desenvolvimento e
servicos publicos aptos a responder as necessigadeaplicar, de forma eficaz, as

diferentes politicas publicas.

A actuagédo da Administracdo tendo como foco a agha da competitividade exige
uma leitura especifica, com recurso a articulagg@atdes, capacidade de dialogo e

trabalho cooperativo interdepartamental e com @&dade e 0s agentes econdémicos,

51



com preocupacOes de rentabilizacdo dos recursoslop¢c@ de mecanismos de
avaliacao de impactos.

Deve-se dar continuidade a introducédo das novasltagias de informacao, aproveitar
o potencial da ENG (Escola de Negdcios e Governacamo centro de formacédo
profissional para a Administracdo Publica, transfaras medidas pouco consistentes e
dispersas em produtos concretos Uteis ao utentepraea comunicacao entre o Estado
e a diaspora cabo-verdiana, apoiar a aproximacaasssciacbes de utentes e de

consumidores.

Uma gestao efectiva na Administracdo Publica éniegaequerendo mecanismos de
responsabilizacdo, avaliacdo e apoio. E importarmentudo, ter presente a
especificidade da gestdo publica, em relacdo atrsecdvado, que aponta para a
existéncia de factores de maior complexidade taisocas relacdes com as politicas
publicas, as relagcbes com grupos de interessessds/ea pressao da sociedade, ou 0
menor uso de incentivos materiais, mas também, qaras factores, como a propria
nocao de servigco publico. Estes factores devemgaorados, como forma de garantir

uma maior dinamica de funcionamento.

Uma questéo importante, neste contexto, diz respeireforco da capacidade de gestéao
e a uma gestdo efectiva e responsavel. A evolugéo dque ser no sentido da
contratualizacdo de objectivos e recursos, de plaiorcamentos, numa estratégia de
experiéncia e alargamento progressivo permitindoagudireccdes-gerais, 0s institutos,
ou outros, desenvolvam condi¢des de fixacdo dectaps, indicadores de diagnostico

e controlo, instrumentos de contabilizacdo dosreesunecessarios.

Obviamente que isto exige o reforco da capacidadge$tdo. Ja se comecou a ter
programas de formacdo e escolha dos dirigentesavdéacdo e de reforco das
competéncias de gestdo. O reforco das competédeiagestdo tem como base a
formagdo, mas precisa posteriormente, de ser dpliea desenvolvida no terreno,

porque o exercicio da gestdo nao exige so téamiasatambém, experiéncia e arte.
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A qualidade de vida constitui outro aspecto impudano ambiente de trabalho e
representa a humanizacdo do trabalho, constituéta mpelhoria nas relagbes entre
chefias e subordinados através da preparacdo ddmschlgue, muitas vezes, nao
possuem equilibrio emocional e ndo foram prepargaaa liderar pessoas, pelas
relacdes harmoniosas entre individuos e organizagias relacdes interpessoais com
comunicacao fluente, cooperacdo, participacdo nesis@ks, pelos valores da
organizacdo como respeito ao ser humano, a saud#egridade moral, fisica e

psicoloégica e aos seus direitos, por sistemas daute@cdo das pessoas has
organizacbes como salarios dignos, treinamento eendelvimento visando,

principalmente, o seu crescimento e amadurecingsitolgico.
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CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA
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Os primeiros estudos sobre motivagdo, como o tnabdé Abraham Maslow na teoria
das necessidades e as teorias X e Y e Douglas ofznmostram que a escola das
relagcbes humanas se preocupou em apenas permitioa participacdo do individuo
no trabalho. A complexidade do comportamento humeaaioalém do conceito da

socializagdo para motiva-lo.

O ser humano tem mudltiplas necessidades, desgotdalesenvolvimento e realizacéo,
de ter trabalho como sentido da sua existénciawaomia de pensamento. A partir
desta constatacdo, tem inicio o surgimento da asim@gdo de recursos humanos nas
organizacfes que trata o ser humano com as sugiplasitomplexidades. Esta nova
abordagem traz aos colaboradores a sensacao detdnmga, de comprometimento,

ambicao de crescimento e satisfacdo em fazer ganiena organizacao.

[11.1. Motivacdo e desempenho profissional

A motivacdo é uma das grandes forgas impulsionadiwacomportamento humano. E
ela quem ira determinar os niveis de desempentepgles profissional, obtidos. Na
organizacao, esta directamente relacionada cormeario de pertenca, produtividade e

valorizacéo, atribuidos interna e externamente.

Funcionario motivado e produtivo é aquele que metéugar certo, ou seja que ocupa
uma funcdo capaz de explorar e estimular suas @atelades, bem como de |he
fornecer reconhecimento, através de um salario ativgh, plano de crescimento,
beneficios, aliado a um reconhecimento auténticgpade da organizacao que ressalve
o seu valor. Além disso, é necessério estar atentultivo de um clima organizacional,
propicio para o desenvolvimento de boas relagfes mgr@movam comunicagéo,

qualidade e produtividade.

Robins (2005, p. 150):

“Quando quiser descobrir por que um funcionario n#&st4 apresentando um
desempenho compativel com a capacidade que vocE qob ele tem, observe o

ambiente de trabalho para ver se ele fornece cd®diguficientes de apoio”.
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A eliminagéo de factores que n&o estimulam tambéwe der observada, tais como
falta de organizacéo, higiene e seguranca no atehilentrabalho, pois podem consumir
energia que pode ser mais bem aproveitada. Serslm,aa organizacdo e 0s

colaboradores devem estar dispostos a correr rigcencarar desafios, para poderem

juntos, ficar envolvidos e motivados com o processgual fazem parte.

Motivacdo é uma das poucas palavras que pode dadderenca entre 0 sucesso e 0
fracasso de qualquer organizacédo, seja ela putligarivada, em qualquer hierarquia.
A motivacdo de uma pessoa depende directament®rda fle seus motivos para
enfrentar ou ndo as batalhas por esta ou aquedpiiste

Os incentivos como “"prémios” esperados para 0ssgomimotivos se dirigem nao
devem limitar-se a prémios financeiros, como maiwalarios ou gratificacdes, mas

também prémios intangiveis como elogios, reconhatioou poder.

Os gestores que conseguem motivar os funcionariggasnvezes proporcionam um
ambiente em que os objectivos adequados, isto éyaentivos estdo disponiveis para a
satisfacdo das necessidades profissionais de sk®@adores.

Percebe-se, também, que a funcdo de um gestorenécdr o de estabelecer objectivos
para seus colaboradores. Pelo contrario, muitassyeg possivel aumentar a
produtividade dos mesmos possibilitando um ambidatdialogo, onde a participacao

no estabelecimento de seus objectivos € exigida.

Robins (2005, p.142):

“A teoria de fixac@o de objectivos pressupde qualividuo estd comprometido com o
objectivo, ou seja, que ele esta determinado anedaixa-lo nem abandona-lo. Isso
acontece mais frequentemente quando os objectd®raam publicos, quando o
individuo tem um centro de controlo interno e quaad metas séo estabelecidas pela

prépria pessoa, em vez de impostas”

®p. 86-67.
J.R. Hollenbeck, C.R. Williams e H.J. Klein, “ Anmpirical Examinations of the antecedents of

Commitment to Difficult Goals”, Journal of Applidéisychology, fev. 1998, p. 18-23. Veja também J. C.
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Quando ha esta participacdo, as pessoas tendemalmemte a uma dedicagéo
proporcionalmente muito maior do que se 0 gestassie estabelecido sozinho, todos

0s objectivos para seus colaboradores.

A motivagéo esta directamente relacionada com engesnho dos colaboradores. Ou
seja, quanto mais motivado estiver o colaboradethon sera o seu desempenho. As
pessoas motivadas sao importantes para as orga®$zggois sdo responsaveis pela

produtividade.

O colaborador deve saber o quanto é importanteuo psgel dentro da organizacao.
Por isso € imprescindivel que existam factoresrdeseé seu ambiente de trabalho que
Ihe tragam estimulo para um bom desempenho. A agéovdentro de uma organizacao
€ continua. A partir do momento em que as pessaasam a fazer parte da
organizacdo, automaticamente aderem a um padraeaciohal que inicia e sustenta as

actividades internas da mesma.

Segundo Chiavenato, 2004):

“Os desafios estratégicos das organizacdes exigemugar importante e
fundamental para a gestdo de pessoas. O alinhandsdopessoas e de seu
desempenho e competéncias as estratégias do negdcias metas
organizacionais figura hoje como condigdo basicaapgue os gestores sejam
bem sucedidos nas suas actividades. Dentro desdexto, o relacionamento
entre a organizacdo e as pessoas que nela trabalioama-se um aspecto de

primordial importancia”.

Um dos maiores desafios das organizacfes, no ataldertrabalho, € o de conseguir o
méximo de aproveitamento de seu capital intele@wids seus talentos. Para manté-los

motivados a usar e multiplicar a0 maximo seus ccintentos com outros colegas, de

Wofford, V. L. Goodwin e S. Premack, “ Meta — arsidyof the antecedents of personal Goal Level and
the antecedents and consequences of Managemerit982t p. 595-615; e M. E. Tubbs, “Commitment
as a Moderator of the Goal — Performance Rela#io8ase for Clearer Construct Definition”, Journél o

Applied Psychology, fev. 1993.
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forma a manter a organizagdo num alto nivel de etémgia e performance, o papel de

gestdo de pessoas é fundamental.

Figura 1 - O modelo basico de motivacéo

A PESSOA
Mecessidade

(desejol -
Estimulo {causa) o TamnEtn O hjetivo

Descaonforto

Comportamento

Fonte: CHIAVENATO, ldalberto.Recursos Humano82 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

Na chamada era do conhecimento, as organizactesni@ngrande preocupacédo com a
motivacdo dos seus colaboradores. Diante das cwestenudancas tecnologicas e da
necessidade de actualizagdo dos conhecimentossssgs tém sido consideradas o seu
maior activo intangivel. E por meio de conhecimsptmbilidades e atitudes que as
organizacdes tém atingido vantagem competitivaarghy a competéncia necessaria
para que se mantenham activas num ambiente ondecarcéncia esta cada vez mais
estimulada. Colaboradores motivados apresentanoneslinesultados, pois a motivacéo

tem relagdo directa com o desempenho.

Reconhece-se que o0 homem é um ser complexo e gegeafa um comportamento
variado, divergindo em suas necessidades de ingiypdra individuo. Assim, torna-se
necessario obter informacdes para um dos mais somfmistérios da existéncia

humana: sua motivacao.

Para analisar os factores que motivam os trabaleadia Administracdo Publica Cabo-
verdiana, realizou-se uma revisdo bibliograficareab temética da motivacdo através
das obras de autores tais como Herzberg, Maslowoeny, que servisse de suporte

tedrico para a referida analise, aplicando o mesmealidade actual.
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Devido ao facto de cada individuo ser unico emfetraa de pensar e agir, com suas
experiéncias e concepc¢ao do mundo que o rodeimdss a fim de manté-lo motivado
nem sempre tém o efeito desejado, ja que cada mmsw@ propria histéria de vida

condicionando suas motivacoes.

Ndo ha uma teoria que garanta a motivacdo, poiersgpe 0os mesmos estimulos
causam as mesmas reaccdes em todos 0s colaboradonegnosprezar sua
individualidade. Cada um reage de maneira diferargstimulos semelhantes, uma vez
que as necessidades e 0s anseios variam de pessopegssoa em funcdo dos seus
objectivos pessoais, sendo o significado dado a aadéo relacionado a escala pessoal

de valores. Lidar com essas diferencas € um régumscessario as organizacoes.

Da mesma forma que as necessidades variam ent@at®radores, também variam
para um mesmo colaborador ao longo do tempo, otguma ainda mais dificil a
padronizacdo de estimulos, como defendem as temmmportamentalistas. O estimulo

gue hoje motiva pode ter efeito nulo no futuro turaesmo desmotivar.

E também a escala pessoal de valores que detesnsimaportamento motivacional dos

colaboradores. A procura de satisfacdo esta ligadearacteristicas da personalidade,
fazendo com que cada um tenha um tipo especifigeedeepcao e de interaccdo com o
ambiente organizacional. Essa percepcéo e essadcde sao factores fundamentais

para a motivacao intrinseca de que cada um € portad

Robins (2005, p. 152);

“ A visdo de uma alta necessidade de realizacdo age como um motivador interno

pressupde duas caracteristicas culturais: a dispisi para enfrentar um grau

moderado de riscos e a preocupacdo com o desempenho

Cabe aos gestores procurar determinar o comportameotivacional de seus

colaboradores e a partir dai manter as condi¢cdessgérias para que permanecam
motivados, amenizando o conflito entre os desejessas e as exigéncias da
organizac&o. E muito importante que as pessoasrgatd organizagéo, do ambiente de

trabalho, da actividade que realizam e que tenham relagéo salutar com seu gestor,
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pois este é a primeira referéncia para os colabogadde como sdo percebidos pela

organizacao.

As condicbes necessarias para que a motivacamsetd seja mantida podem ser
associadas a teoria dos dois factores de Herzbeiggmotivacdo envolve condi¢cbes de
trabalho e conforto, modelo de gestdo, relacbes soperiores, uso pleno das
habilidades pessoais e delegacdo de responsabiliizefa € uma boa maneira de
manter a motivacao dos colaboradores, pois pe@elseia contribuicdo ao trabalho e a
organizacdo. Se a isso for aliado o reconhecimamt@arte dos gestores e dos colegas,
além da perspectiva de progresso, certamente feerdadas equipas mais produtivas.

Deve-se ter em conta o facto de que estar ou nfiwado também depende da maneira
como o colaborador é visto por seu gestor, comocimeou McGregor. Isso tem
relevancia na medida em que, caso o gestor nacdeoms importancia do significado
gue cada colaborador da ao cargo que ocupa oueni@itesesse por sua escala pessoal
de valores, certamente havera potencialidades §oeserdo exploradas de forma

adequada.

Outro aspecto a ser considerado é que, recomperatarias ndo produzem o efeito
desejado, ou seja, ndo constituem um factor devagdto, mas um factor higiénico,
como apontou Herzberg. Tentativas de motivar cose @0 de recompensa S&o
eficazes apenas para assegurar a submisséo telm@araegras e aos regulamentos da

organizacao.

N&o havendo oportunidade de obter valorizagdo gwiofmal, reconhecimento, o0s
colaboradores mostrar-se-do0 desmotivados, ainda mggebam uma excelente
remuneracdo. O dinheiro torna-se apenas um paliagvas condi¢cdes de trabalho nédo

forem saudaveis ou se o trabalho em si ndo foressante.

Além disso, oferecer recompensas que no final pod&mser alcancadas, apesar do

esforco do individuo para tanto, pode ser compiidermbmo uma punicao.

Somando-se o facto de que os individuos ndo seypam apenas com a quantidade
absoluta de recompensas que recebem pelos seugsesfoas também comparam suas

recompensas com as dos outros, existe um cenasfavdeavel para recompensas
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monetarias, pois caso houver algum tipo de dispdeidnesta relacdo eles poderdo

sentir-se também punidos.

As organizacbes precisam aceitar o caracter ingividdla motivacdo e terem a
consciéncia de que dificilmente os colaboradorear@s completamente satisfeitos:
existirdA sempre uma necessidade ndo atendida qrgiradi novas condutas
motivacionais. Apesar disso, cabe a elas fazerqumro colaborador entenda qual é sua
missdo e onde ele se encaixa dentro da visdo danipagdo, sentindo-se assim

respeitado e fazendo parte de algo maior.

Finalmente cabera ao proprio colaborador a dedsdsstar ou ndo motivado, mudando
sua atitude e comprometendo-se com os resultadosgdaizagcdo. Ao ouvir o que ele
tem a dizer, esclarecendo o que precisa ser rdaligapropiciando um ambiente
agradavel, ndo coercivo, a organizacao estara amatrque se preocupa com ele, que
acredita nele, pois ndo € possivel manter-se nuaiyyzara sempre sem que haja
estimulos. O melhor investimento dentro de umarezggao ainda continua sendo na

gualidade do capital humano.

[11.1.1. A Motivacgéao no trabalho

A motivagcdo para o trabalho é uma expressdo queaindn estado psicolégico de
disposicdo ou vontade de perseguir uma meta oizaealma tarefa. Uma pessoa
motivada para o trabalho é uma pessoa com dispofsigaravel para perseguir a meta

ou realizar a tarefa.

O efectivo engajamento no trabalho ocorre quang®ssoa percebe que o que ela
procura, 0 que quer e 0 que precisa podera sedidterNeste contexto os desafios
servem como estimulo que impelem a novas ac¢Oemndye dessa forma, posturas e
comportamentos inovadores e a manifestacdo detdaleftsta € a esséncia da
motivagcdo no ambiente de trabalho. As organizagépendem das pessoas para dirigi-
las, organiza-las, controla-las, fazé-las funci@alcancar seus objectivos com sucesso

e continuidade.
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E importante ressaltar que ndo ha como impor avagib, pois ela esta ligada ao
desejo de transmitir um impacto positivo. Por naas conquistas individuais de cada
colaborador, a organizacdo pode alcancar suadad#i e transformar a motivacao
individual em fonte de motivagao colectiva, ganashdi assim um bom desempenho da

organizacdo e um maior comprometimento dos coldooes.

Qualquer pessoa, para atingir qualquer objectivexipa de uma motivacdo, de um
motivo para entrar em accao. A motivacao tambéne pocem forma de um elogio, um
reconhecimento, uma palavra de apoio ou uma pramo@asimples facto de se
estabelecer metas, traz a cada dia a energia Agaepara percorrer 0 caminho até
alcancar o objectivo, sendo necessario contudgarttam plano e definir estratégias de

actuacao e sua operacionalizacao, para a obtercgiccdsso das mesmas.

Motivacdo envolve sentimentos de realizacdo e dmntecimento profissional,
manifestados por meio de exercicios das tarefativwdades que oferecem suficiente
desafio e significado para o trabalho. Quando ke dabre motivagédo, ndo se pode

deixar de mencionar o incentivo, que € um reforgee @dquiriu propriedades

motivacionais, mesmo na auséncia da necessidade.

Um dos maiores desafios do gestor € motivar aopssfaze-las decididas, confiantes
e comprometidas intimamente a alcancar 0s objectmmpostos; estimula-las o

suficiente para que sejam bem sucedidas atravéseuwdrabalho na organizacdo. O
conhecimento da motivagdo humana € indispensavalquee o gestor possa realmente

contar com a colaboracéo incondicional das pessoas.

A integracao e a produtividade sdo desafios deieeaté impossiveis de serem obtidos
na conjuntura actual, em que o conflito entre atabe o trabalho aumentou de maneira
significativa em todas as partes do mundo. A moéiwee um estado de espirito positivo

que permite ao individuo a realizacao de tarefasatigo e ao seu pleno potencial.

As pessoas sdo de fundamental importancia, pdimééa delas que o gestor consegue
atingir os objectivos da sua area. Assim, a fungdogestor consiste em dirigir a

aplicacdo dos recursos humanos e materiais por meianidades estruturadas,
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actuantes e capazes de atingirem seus objecti@scbmo proporcionar satisfacao aos

gue trabalham, mantendo-os com moral elevadaizadak.

O emprego dos meios motivadores nédo pode ser aisto medida padréo, aplicavel
em qualquer circunstancia e individuo, independsatsua cultura ou posi¢do, dentro
da escala hierarquica de uma organizacdo. As néades variam de individuo para

individuo, e por isso produzem diversos padréesodgortamento.

Robins (2005, p.178):

“ Os funcionarios possuem necessidades diferentesodlfrate como se fossem todos

iguais. Mais que isso, procure compreender o queagortante para cada um deles.
Isso vai permitir que vocé individualize as metas, niveis de envolvimento e as
recompensas, no sentido de alinha-los com as nideees individuais. Além disso,
planeie as tarefas conforme as necessidades indiigdpara que elas maximizem o

potencial de motivacdo no trabalho”.

A aplicacdo da motivacéo é feita de diversas masdiristo é explicavel pelo facto de
existirem funcionarios com ideias, objectivos, @mse preocupacdes diferentes. Cabe
ao gestor empregar os meios motivadores, adequa-teslidade e as necessidades
individuais de cada pessoa.

Para Chiavenato (2004 p. 64),

“... Existem trés premissas que explicam o comportantemt@no:
O comportamento é causado por estimulos interregeFnos;
O comportamento € motivado;

O comportamento é orientado para objectivos ...."

Sendo o ser humano a chave final de todo o desdromstes sistemas, esta procura
de crescente eficiéncia levou um numero igualmemrescente de estudiosos a
concentrar-se na questdo de como aumentar o deseonge ser humano, quando ele

participa de organizagoes.
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De acordo com Chiavenato (2004) a gestdo de pebssaia-se no facto de que
0 desempenho de uma organizacao depende fortemhectntribuicdo das pessoas que
acompde, aforma como estdo organizadas, estiasllad capacitadas, também
como sao mantidas num ambiente de trabalho conlumg organizacional adequados,
como estdo estruturados e organizados os recumnanios de modo a habilita-los a
exercer maior poder e liberdade de deciséo levandior flexibilidade e a reac¢éo

mais rapida aos requisitos mutaveis do mercado.

Os seres humanos raramente atingem um estadoetta isaitisfacdo. Sempre que uma
necessidade é satisfeita, outra surge impulsionanddividuo a agir, pois a natureza

da motivacéo é instavel.

[11.1.1.1. O papel da lideranga na motivacéo

A lideranca é o processo de influenciar as actdedade um individuo ou de um grupo

para a consecuc¢ao de um objectivo numa dada situaca

Para Robins (2005, p. 258)

“Lideranga é a capacidade de influenciar um grupocapacancar metas”.

A lideranca € hoje um dos principais aspectos tev&acia e vantagem competitiva
numa estratégia organizacional. O processo dealigar envolve um relacionamento

orientado principalmente para o atendimento dectiloes.

Lendo Stephen P. Robbins, fica evidente a funcégestor de motivar o colaborador.
Isto fica demonstrado na afirmacédo de que os crdalboes tém necessidades diferentes
e portanto, ndo devem ser tratados da mesma f@ewem ser estabelecidas metas e
dados os respectivos feedback sobre seu progi@sswmlaboradores devem participar
de decisdes que os afectem, com o objectivo devéalmts a aumentar a produtividade,
0 compromisso de trabalhar metas, a motivacaaésdagdo dos mesmos no trabalho.

As teorias que valorizam a motivagdao dos colaboesdoepresentam um passo

importante no reconhecimento de que a ligagdo ddeeo colaborador actua em dupla
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direccdo, pois dessa forma admite-se a importardas manifestacdes dos
colaboradores junto dos seus lideres. Neste centextbém, a varidvel percepcao

social, ou habilidade interpessoal tem um papel/egite.

Um lider deve ter em conta 0s seguintes aspectos:

Coeréncia- Se um lider trata todos seus subordinados danendsrma, ele ndo é
coerente. Um lider deve conhecer seu pessoal géwidagle de cada um, para saber
como tratar cada um de seus colaboradores;

Respeito ao individuo— Essa € a dimensédo primordial da lideranca. tattps com
respeito, percebendo as diferencas individuais. Atésmo as medidas mais

desagradaveis podem e devem ser feitas com respeito

A lideranga tem de ser dinamica, variando confoam@aturidade dos colaboradores e a
sua experiéncia. Deve-se saber motivar, oferegeriateressante como resposta a um
comportamento adequado que seja capaz de motieatendo inclusive, a frequéncia

deste mesmo comportamento.

Assim, constituir a propria equipa de trabalho liaaae planear as tarefas, motivar o
pessoal, monitorar desempenhos e recompensari@nefec sdo atributos da lideranca.
Em outras palavras, a lideranca deve estar sermopezld em objectivos a alcancar,
orientando o pessoal para a ac¢cdo, com autocoaf@rgbilidade no relacionamento

humano, bem como criatividade, inovacéao e flexdaitie.

Robins (2005, p.238);

“ Praticamente todos os funcionarios pertencem a umdade de trabalho. Até certo
ponto, seu desempenho depende da habilidade deagirteeficazmente com seus
colegas e chefes. Alguns funcionarios possuem emtesl habilidades interpessoais,
mas outros precisam de treinamento para melhora{eso inclui aprender a ouvir,

comunicar as ideias de maneira mais clara e a semembro mais eficaz na equipa”.

Para se obter uma lideranca eficaz, o lider devssymo consciéncia, energia,

inteligéncia, dominio, autoconfianga, ser aberta Experiéncias, possuir estabilidade

emocional e conhecimento de tarefas relevantese Beda possuir um conhecimento

do ambiente socioeconémico e politico internaciomera com isso, estar pronto para
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reconhecer os problemas e encontrar as possiveg®es, possuir sensibilidade para os
relacionamentos interpessoais, certa toleranciaa@mbiguidade, e entender que néo

existe uma Unica maneira de fazer as coisas.

A lideranca das organizacdes modernas ndo estdaghara o todo da organizacao, ela
refere-se ao desenvolvimento de competéncias huanhaleste sentido o objectivo do
lider na gestdo de pessoas por competéncias énm@plar accdes que permitam
conhecer, potenciar, integrar e subsidiar a geta&acompeténcias individuais visando

a auto realizacao das pessoas e a exceléncia rprimento da missao institucional.

Actualmente, no desempenho de sua funcéo, o lfib@zed aquele capaz de propiciar
condi¢des favoraveis ao florescimento da lidera@maoutras pessoas, identificando e
cultivando lideres potenciais em todos os niveisrdanizacao. Isto porque as grandes
organizacdes estdo decompondo-se em unidades rmed®reegocios a fim de se

tornarem mais competitivas no mundo dos negocios.

Robins (2005, p. 152):

“ A visdo de uma alta necessidade de realizacdo age como um motivador interno
pressupde duas caracteristicas culturais: a dispisi para enfrentar um grau
moderado de riscos e a preocupacdo com o desempenho

Neste contexto, enfrentar riscos, ser persisteata glcancar resultados desafiadoras,
ter coragem e ética, construir sempre novos vajmes a administracao, fazer com que
oS recursos humanos da organizacdo se desenvoleamiliar as pessoas
consciencializando-as da nova realidade organigatie impulsiona-las para que
busquem transformacfes, que agreguem valor a agg#w, sdo algumas das muitas

responsabilidades do lider de hoje.

Os problemas de produtividade e qualidade da Adtnagdo Publica estdo muitas
vezes relacionados com a inexisténcia de oriensagéepolitica claras, que permitam
orientar os esforcos organizacionais e com a nieleglss de reforco da capacidade de
gestéo e lideranca, tendo em conta o seu impacpoatiutividade e na qualidade dos
servigos publicos.
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Nao raras vezes, a motivacdo profissional advémedasdes de trabalho com o0s
lideres, ou seja, estes devem exercer uma comeetprética, efectuando as accdes
de lideranca, tornando-as crediveis aos olhoselas colaboradores. A organizacao
deve contar com lideres capazes em todos os néegisperfil adequado, capacitados e

com habilidades para motivar e engajar as equipas.

Esta motivacdo, ainda que complexa, é inerenteeabwsnano, devendo ser cultivada
por uma compreensao profunda a respeito das cdssictes naturais de existéncia. O
seu desenvolvimento é basico para que as mudancasteem abrigo consciente e
legitimo. Para tanto, a lideranca deve prepargasa servir, € ndo apenas ser servida.
Os lideres e ndo somente chefes, localizados eggitrainente, sdo fundamentais neste
processo, pois eles actuam como facilitadores guemepem as individualidades de seus
colaboradores, canalizando-as em prol da equipapgusua vez, dirige a sua energia

partilhada para a organizagdo como um todo.

Ao lado do exercicio pessoal da lideranca, a orggdib precisa desenvolver um
sistema capaz de manter o engajamento das pessoassa da organizacao. Critérios e
procedimentos devem ser definidos para orientamada de deciséo e a comunicacao,
processo pelo qual as pessoas sdo compreendidaspataa outras. E um processo
dindmico com constantes variacbes e mudancas evs tmlniveis da organizagcdo. A
accdo da alta direccao e dos demais lideres dexkizio ao equilibrio e a harmonia no
relacionamento com todas as partes interessad&sntie a conseguir o engajamento e

0 consentimento geral para concretizar a visaagnacao.

O real significado da liderangca na gestdo de pedsopalo como objectivo uma
organizacao eficaz envolve nédo apenas a efici@ecgestao, mas também sua eficacia,
frente as mudancas no ambiente de trabalho. Assamstituir a propria equipa de
trabalho, analisar e planear as tarefas, motivapessoal, fazer o controlo e
acompanhamento sistematico do desempenho dos wudalbes e recompensar a

eficiéncia sao atributos da lideranca.

Em outras palavras, a lideranca deve estar sermopezld em objectivos a alcancar,
orientando o pessoal para a ac¢cdo, com autocoaf@rgbilidade no relacionamento
humano, bem como criatividade, inovacdo e flexdatie. Tudo isso de forma

permanente, em cada tomada de decisdo, procuramcaedéncia no desempenho.
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Lideranca € o facto aglutinador na busca positiearesultados, quando se tem
objectivos. Nesta busca, o lider procura destaxza-@cima de tudo influenciar as

pessoas.

Como o lider tem como objectivo a organizacdo ddwidades dos membros da
equipa, o objectivo sera atingido com maior faalid se 0 mesmo for escolhido pela

equipa.

A procura de profissionais talentosos tem sido waa grandes preocupagdes das
organizacdes actuais. Sem profissionais talensomda adianta estratégia, tecnologia
ou ideias inovadoras. Surge entdo a necessidadendeovo perfil profissional. As
organizacfes estdo a procura de pessoas integetivas, motivadas, eficientes, com
visdo de futuro e compreensivas. Estas pessoasndsee portadoras de habilidades
interpessoais, com coragem para lidar com desafmsn as constantes e progressivas

mudancas do mundo moderno globalizado.

A procura de accao mais eficiente ndo é exclusivasiera dos negocios privados ou
mesmo do mundo dos negocios; 0s governos dos pgéisesemelhante preocupacao;
entidades que ndo visam lucro como objectivo ckntags como as organizacdes
religiosas, os clubes recreativos, as cooperatagm®rganizacdes nao governamentais
igualmente preocupam-se em utilizar melhor os seti®rsos, o que significa procurar

agir de maneira mais eficiente.

Sendo o ser humano a chave de todo o desempentas degtemas, esta procura de
crescente eficiéncia levou um numero igualmentescerde de estudiosos a se
concentrar na questdo de como aumentar o desemgenker humano, quando ele

participa de organizacoes.

Nenhuma organizacdo pode funcionar sem certo rdeelcomprometimento e de
esforco por parte de seus membros. Por isso orgese o0s estudiosos de
administracdo sempre criaram teorias sobre motivagdestudaram os factores que
provocam, canalizam e sustentam o comportamentoamanmas organizacdes. As
ideias sobre motivagdo evoluiram em relacdo as emas abordagens. Hoje a

motivacdo decorre da interac¢ao entre factoresighhis e ambientais.

68



O exame dos mecanismos da motivacdo gerou, nasasltiécadas, um volume muito
grande de pesquisas, escritos e teorias, de magldequ sido necessario, aos que se
preocupam em rever de maneira ordenada o camptergeisde conhecimento sobre

motivacdo, estudar as teorias principais que ifgast a motivacdo humana.

Apesar de diferentes conceitos de motivacdo, umawe varias correntes filosoficas e
psicolégicas a tém estudado, e nenhum € aceitersaimente, acredita-se em geral,
que se trata de algo nédo observavel directamentmpOrtante é notar que em quase
todas as defini¢cdes, sendo em todas elas, se mroantplicitas ou explicitas a ideia de
desejos, metas, objectivos, impulsos, necessidadts, outros factores.

Considerando que a motivacao seja, entdo, o immusdeva o homem a agir, surge

uma grande discusséo a respeito da influéncia di@agéo no trabalho do homem.

I11.2. Teorias motivacionais

As teorias apresentadas a seguir possuem uma kigdana. Cada individuo tem
peculiaridades, tracos de personalidade e processmsvacionais, preferéncias
proprios. Estas teorias aplicam-se de forma diferas distintas visdes do homem e da
vida, onde as diferengcas individuais exercem umelpamportante. Elas se

complementam e contribuem para um estudo mais gémégdo ser humano.

Porque ndo existe uma teoria capaz de explicasstadacaracteristicas da motivacao
humana, € de fundamental importdncia compreendessediferentes preposicdes

tedricas.

[11.2.1. ATeoria da Hierarquia das necessidades dslaslow

Abraham H. Maslow, psicdlogo e consultor americapyesentou uma teoria segundo
a qual as necessidades humanas estdo dispostagn@nniveis: as necessidades
fisiologicas, as necessidades de seguranca, assidames sociais, as necessidades de

estima e auto realizacao.
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Figura 2 - Piramide das necessidades de Maslow

Necessidade

de i
auto- reallzacaﬂ
(desenvalvimento pessoal)
CONuUISLA)

Mecessidade de Estima
{auto-estima, reconhecimento, status)

/' Necessidades Sociais
" {relacionamento, amor, fazer parte de um grupo

Fonte: Chiavenato, Idalbertd&kecursos Humano82 Ed. Sao Paulo: Atlas, 1995.

As mesmas estdo arrumadas numa piramide hierardeicaportancia e de influéncia

do comportamento humano:

Necessidades fisiologicassdo as necessidades inatas, ou biologicas, ssudo
principal caracteristica a preméncia. Exige satifeciclica e reiterada para garantir a
preservacdo da espécie e sobrevivéncia do indiviiim predominantes sobre todas as
demais necessidades, e sdo nomeadamente: fongg, alepouso, sexo, etc. Quando
essas necessidades nédo sao satisfeitas, consegertiete direccdo do comportamento

das pessoas fica comprometida;

Necessidades de segurancasurgem no comportamento humano quando as
necessidades fisioldgicas estdo relativamente fatdss A busca de um mundo
ordenado e previsivel, protegido e seguro sao estaifdes tipicas dessa necessidade e
leva o individuo a proteger-se de qualquer pergd ou imaginario, fisico ou abstracto,
nomeadamente proteccao contra: perigo, doencamgesgo, roubo. Quando essas

necessidades n&o sao satisfeitas, causam inceritezeguranca,
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Necessidades sociaisurgem no comportamento quando as necessidadsdaigas
(fisiologicas e de seguranca) estdo relativameatisfaitas, sdo as necessidades de
associacao, participacdo e aceitacdo por parteaegas. A amizade, o afecto e o amor
sdo seus pontos altos. Quando essas necessidanlesamasatisfeitas, conduzem

geralmente a falta de adaptagéo social e a solidao;

Necessidades de estima&o as necessidades relacionadas com a autgavaéaauto
estima, envolvem a auto apreciacao, a autoconfiareggessidade de reconhecimento e
aprovacao social, de status, prestigio, considerdgdando essas necessidades ndo sao
satisfeitas, podem produzir sentimentos de infelaole, dependéncia, desamparo que

podem levar ao desanimo;

Necessidades de auto realizacdedo as necessidades humanas mais elevadas e que
estdo no topo da hierarquia, estdo relacionadas agonomia, independéncia, auto
controlo e competéncia. S&o as necessidades de pemd@a realizar seu préprio
potencial e desenvolver-se continuamente comoucaidhumana. Pode ser expressa

pelo impulso do individuo tornar-se mais do que ér a ser tudo o que pode ser.

Enquanto as quatro necessidades anteriores podesats&eitas com recompensas
externas, esta sO pode ser satisfeita intrinsedansem o sentimento de realizacdo, néo
sendo observada nem controlada por outras pes&sas. necessidade pode ser
insaciavel, ou seja, quanto mais a pessoa obtéompEmsas que a satisfacam, mais

importante ela se torna, e mais ela desejaraaztiste.

Para Maslow (1954), existem duas classes de ndadssi necessidades primaiids
baixo nivel), como as necessidades fisiologicase esejuranca, e as necessidades
secundérias (de alto nivel), como as necessidadesss de estima e auto realizacao.

Segundo Maslow, a realizagcdo profissional esta icmhda aos factores
psicolégicos do trabalho. Sabe-se que um dos pontdscisivos nessa escolha, que
acontece navida da maioria das pessoas, € encagtriela actividade que ird auto
realizd-la. Para muitos, essaescolhaé estritanienitada a pouquissimas

possibilidades, mas sempre existird um grau e lescol
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Os factores de motivagdo estdo relacionadoseasssidades de reconhecimento, ou
seja o atendimento das necessidades de nivel sgmupposto por Maslow é que
poderia efectivamente levar a motivacdo do indiejidw atendimento as demais

necessidades apenas impediria sua desmotivacao.

De acordo com Maslow, as necessidades néo satssib 0s motivadores principais
do comportamento humano, havendo precedéncia dassi@ades mais basicas sobre
as mais elevadas. Logo, se as necessidades fised0gao estiverem satisfeitas, um
individuo ndo se sentira estimulado pelas necadsidde estima. No entanto, satisfeitas
as necessidades de um nivel, automaticamente saggaptessidades de nivel superior

no individuo, deixando as de nivel inferior de sereotivadoras.

Assim, o modelo de Maslow baseia-se em quatro pdrdse:

- Uma necessidade satisfeita ndo € motivadora;

- Véarias necessidades afectam uma pessoa ao mespum tem
- Os niveis mais baixos tém de ser satisfeitos pronei

- Ha mais alternativas de satisfazer os niveis ntigs do que 0s niveis mais baixos.

[11.2.2. Teoria de Herzberg

Frederick Herzberg identificou duas classes desinde factores considerados
importantes para a orientacdo do comportamentopdasoas no trabalho, as quais

chamou de factores higiénicos e factores motivadore

Figura 3 - A teoria dos dois factores de Herzberg

M&o satisfacAoineutrslicade (- Fatores mativacionsis (+} Satisfacdo

Inzatizfacsn - Fatores higignicos (+} Menhuma insati sfacdo

Fonte: Chiavenato, IdalbertdRecursos Humano82 Ed. Sao Paulo: Atlas, 1995
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Factores higiénicos localizam-se no ambiente que rodeia as pess@Bsamgem as
condi¢cbes dentro das quais elas desempenham balhtraComo essas condi¢des séao
administrativas e decididas pela organizacdo, otores higiénicos estdo fora do

controlo das pessoas.

Os principais factores higiénicos sao: salario,efieios sociais, tipo de chefia ou
supervisao que as pessoas recebem de seus suparom@icoes fisicas e ambientais de
trabalho, politicas e directrizes da organizacdonac de relacionamento entre a
organizacdo e os funcionarios, regulamentos inggreatre outros. Sao factores de

contexto e situam-se no ambiente externo que aecorindividuo.

Tradicionalmente, apenas os factores higiénicos eutilizados na motivacdo dos
empregados: o trabalho era considerado uma adaliwidasagradavel e, para fazer com
gue as pessoas trabalhassem mais, tornava-se areressapelo para prémios e
incentivos salariais, supervisdo, politicas emprasaabertas e estimuladoras, isto €,

incentivos situados externamente ao individuo eatdo seu trabalho.

As pesquisas de Herzberg revelaram que quandoctwda higiénicos sdo 6ptimos,

eles apenas evitam a insatisfacdo dos empregades elevam a satisfacdo, nao
conseguem sustenta-la por muito tempo. Quandoabsrés higiénicos sao precarios,

eles provocam a insatisfacdo dos empregados. Bea aessa influéncia mais voltada
para a insatisfacdo Herzberg chama-os de factagenitos, pois sdo essencialmente
profilaticos, eles apenas evitam a insatisfacdos m&@ provocam a satisfacdo. Por
estarem mais relacionados com a insatisfacdo, Eeyzambém os chama de factores

de insatisfacéo.

Factores motivadores estdo relacionados com o conteddo do cargo eacoatureza
das tarefas que a pessoa executa. Os factoresanmts estdo sob o controlo do
individuo, pois estdo relacionados com aquilo geefaz e desempenha. Envolvem
sentimentos de crescimento individual, reconhecimenofissional e auto realizagéo,
dependendo das tarefas que o individuo realizaenarabalho. Tradicionalmente, as
tarefas e os cargos eram arranjados e definidos a&@reocupacédo de atender aos

principios de eficiéncia e economia, eliminandeesatio e a criatividade individual.
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Com isso, perdiam o significado psicolégico parandividuo que 0s executava e

criavam um efeito de desmotivacdo, provocando apdésinteresse e falta de sentido
psicolégico. Os efeitos dos factores motivadordsres@s pessoas sao profundos e
estaveis. Quando os factores motivadores sdo Optiedes provocam a satisfacdo nas

pessoas, porém, quando sdo precérios, eles evaatistacao.

[11.2.3. Teoria X e Teoria Y de McGregor

Douglas McGregor (apud Robbins, 2004, p.153) prah&@s opinides distintas sobre a
natureza dos seres humanos; Teoria X que consaerampregados sob a Optica
negativa e a Teoria Y que considera os empregaitna sptica positiva. Na realidade,
o tratamento que o0s gestores destinam aos funmendepende da forma como os

mesmos sao rotulados.

Figura 4 - Diferentes pressupostos da teoria X Y
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Fonte: Chiavenato, IdalbertdRecursos Humano82 Ed. Sao Paulo: Atlas, 1995.
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McGregor (op. cit., 153) lista as quatro premissagativas da teoria X:

Os funcionarios, por natureza, ndo gostam de traba, sempre que possivel,
tentardo evitar o trabalho.

Como eles ndo gostam de trabalhar, eles precisanoagidos, controlados ou
ameacados com puni¢des para que atinjam as metas.

Os funcionarios evitam responsabilidades e buscaemtacéo formal sempre
que possivel.

A maioria dos trabalhadores coloca a segurancaaacien todos 0S outros

factores associados com trabalho e mostrara ponb@o.

Em contraste com essas visdes negativas, McGristgiak quatro premissas positivas,

sob a teoria Y:

Os funcionarios podem ver o trabalho como descansper.

Homens e mulheres exercerdo a auto orientacaooecauntrolo se estiverem
comprometidos com os objectivos.

A pessoa comum pode aprender a aceitar, e até nimsoar responsabilidades.
A habilidade de tomar boas decisbes estd amplantigpersa por toda a

populacdo e ndo é necessariamente condicao exchssvgerentes.

A forma do gestor conduzir os funcionarios depeadier conceito formado em relacéo

a sua equipa de trabalho. Se o rotulo basear-seeoaa X, os funcionarios serao

conduzidos de forma autoritaria.

I11.2.4. Teoria das Necessidades, de McClelland

Essa teoria foi desenvolvida por David McClellands#a equipa e enfatiza trés

necessidades: realizacéo, poder e associacaoMe@ialland (apud Chiavenato, 2004,

p. 241) a necessidade de realizacéo "é a necesgi@aéixito competitivo, de busca da

exceléncia, de realizacdo em relacdo a determinzatb§es e de luta pelo sucesso".

Para alguns, o sucesso € prioridade, pois, desteafestardo buscando, também, a

realizacdo pessoal. Sao pessoas que estdo seprpriea da exceléncia em tudo o que
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fazem, de forma a fazer melhor do que ja foi feibopassado. N&do tém seu foco nas
recompensas em si, mas sim, na exceléncia da eéaedagse impulso é a necessidade

de realizacéao.

McClelland, a partir de pesquisas, descobre queeasoas altamente realizadoras se
destacam em relacdo as demais pelo seu objectiiazee tudo da melhor forma
possivel. S0 pessoas que estdo sempre a procnorakedesafios e 0os problemas séo
vistos como grande oportunidade de crescimentcuPamfeedbackrapido sobre seu
desempenho, estabelecendo sempre objectivos ougaaiésn atingiveis. Procuram
sempre a superacdo dos obstaculos. Elas ndo gdstaituacbes fora de sua area de
controlo, nem situacdes cuja probabilidade do sacésfacilmente perceptivel, pois
estas ndo sdo consideradas desafiadoras. O objecteay conquista da satisfacdo e

realizagéo por seus esforgos.

A Necessidade de Poder, conforme McClelland (op.pi242) "é a necessidade de
controlar ou influenciar outras pessoas, de famer que as pessoas se comportem de
uma maneira que ndo o fariam naturalmente". E ejol€gie as pessoas sentem em ter
influéncia sobre os acontecimentos e sobre osithads. E 0 desejo de coordenar,
controlar e influenciar as outras pessoas. Saateaisticas inerentes as pessoas que
preferem situacfes competitivas. Dao maior pricledao prestigio e a influéncia do

que a eficacia.

Necessidade de Afiliacdo, segundo McClelland (aftdhvenato, 2004, p.242), "é a

necessidade de relacionamento humano, de manéedes! interpessoais proximas e
amigaveis. Representa o desejo de ser amado e pekit outros". As pessoas que tém
esta caracteristica sdo voltadas mais para osamedagentos e amizades. A énfase da
sua actuacdo ndo € na competicdo, mas sim, naragdpee compreensao entre 0s

colegas.

Segundo estudos realizados por McClelland, os meghaexecutivos tém alta
necessidade de poder e baixa necessidade de gésodiana grande motivacédo pelo

poder pode ser considerada um requisito para acediadministrativa.
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[11.2.5. Teoria da expectativa de Vroom

Victor H. Vroom salienta que a motivacéo para peidouma determinada organizacao

é constituida em funcéo de trés factores deterrténga saber:

Expectativas: objectivos individuais e a forca do desejo de atitays objectivos. Os
objectivos podem incluir dinheiro, seguranca no goar aceitacdo social,
reconhecimento, trabalho interessante e uma irfitidde combinacdes de objectivos

gue uma pessoa pode procurar satisfazer simultamtamentro da empresa.

Recompensasa relacao percebida entre a sua produtividadaleamce dos objectivos
individuais. Se uma pessoa tem por objectivo nmaortante obter um salario maior e
se trabalha na base de remuneracéo por produgderdp@r uma forte motivagédo para
produzir mais devido a recompensa percebida. Posénsua aceitacdo social pelos
outros colegas do grupo é mais importante, ela raogeoduzir abaixo do nivel
consagrado pelo grupo como padrao informal de gé@mluuma vez que produzir mais

nessa situacao podera significar a rejeicao doogrup

Relacdo entre expectativas e recompensas capacidade percebida de influenciar a
sua produtividade para satisfazer as suas expagatom as recompensas. Se uma
pessoa acredita que um grande esforco aplicadogpterwo efeito sobre o resultado,
tenderd a ndo se esforcar muito, pois ndo percelvelagdo entre o nivel de
produtividade e a recompensa, isto €, entre cusemeficio, entre investimento pessoal

e retorno.

O colaborado sentir-se-a motivado a colocar muforeo quando ele acredita que o
que esta fazendo trara excelentes resultados magaaizacdo, contribuindo para a sua
boa avaliacdo de desempenho, trazendo com istogleetes recompensas

organizacionais, tais como: bonifica¢cées, aumeetsalario ou promogéao, atendendo,

assim, as suas expectativas e metas pessoais.

77



Figura 5 - Os trés factores da motivagéo para prodir

valor atnbuido a0 resultado advindo
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Fonte: Chiavenato, ldalbertBecursos Humano82 Ed. Sao Paulo, Atlas, 1995.

A Teoria da Expectativa é a compreensdo dos objectde cada individuo. E a
interligacéo, existente entre o esforco e desenpelghuma determinada tarefa, o
desempenho e a recompensa, e finalmente entre pecsm e alcance das metas
pessoais. Esta teoria reconhece que nao existerinoipp universal que explique a

motivag&o de todas as pessoas.

[11.3. O desempenho profissional

O comportamento humano numa organizacdo é infladacpor factores internos e

externos. Esse é um dos desafios da Administragii®dcursos Humanos que consiste
em estar preocupado com a educacéo, treinamentojagém, lideranca das pessoas
que trabalham na organizacéo, incutindo-lhes orissgmpreendedor e oferecendo-

Ihes uma cultura participativa ao lado de oportadées de plena realizacao pessoal.

A organizacéao indica os objectivos que pretendanglar e deve criar condigbes que
focalizem o crescimento profissional, que fortahega proporcionem as pessoas um
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ambiente acolhedor e agradavel, com plena autonenlinerdade para escolher a

maneira de realizar seu trabalho.

As pessoas devem ser consideradas parceiras eommlalas e ndo funcionarias
marcadoras de ponto. A relacdo organizacdo/individave ser uma relacdo de
reciprocidade. As pessoas trabalham numa orgamizagdique esperam que sua

participacdo satisfaca alguma necessidade pessoal.

Os problemas de desempenho representam uma padgante das preocupacdes dos
gestores. Com o objectivo de resolvé-los foramdogamecanismos de gestdo que

visam identificar os desvios de desempenho, det@msuas origens e corrigi-los.

Robins (2005, p. 404);

“ Para maximizar a motivacdo, as pessoas preciggnteber que os esfor¢cos que elas
realizam conduzem a uma avaliagdo de desempenbwafatl e que essa avaliagdo vai

resultar em recompensas as quais elas valorizam”.

Mudancas eficazes de comportamento a fim de mellwdesempenho, promover a
integracéo de equipas e aumentar a produtividss@sam de uma mudanca de atitude,

de postura por parte de cada profissional.

O principio que guia a organizagdo do trabalhodé modificar os comportamentos de
modo a, gradualmente, os colaboradores serem dolodua desenvolver atitudes
positivas em relacdo as funcbes executadas, aipagadn que 0s emprega e a eles
proprios. O comprometimento com o trabalho consatgrincipal indicador de uma

organizacao eficaz.

[11.3.1. Gestdo de desempenho nas organizacdes

Gestao de desempenho € um processo constituid@agagar o universo corporativo

associado as unidades de negocios, as equipasjiogliios e a lideranga, por meio de
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planos organizados sob um ponto de vista sisténpoesente na conservacdo da
empresa no mercado. (Drucker, 1986).

As accdes de gestdo do desempenho devem ser ebecyiar todos os gestores,
independentemente de sua area. Para muitos gestaresessario adoptar um novo
paradigma, onde 0os mesmos nao sao apenas gestopeEsgbas, mas sdo parte dos

Recursos Humanos da organizacao.

As organizagfes estdo cada vez mais decididasacalr metas e com o mercado cada
vez mais competitivo a organizagdo conta com o mdpseho de seus
colaboradores/gestores em busca de estratégidigeracom a pressdo de um tempo

cada vez mais curto e com equipas cada vez maigidad no mercado globalizado

Com base na gestdo estratégica dos recursos huymangsstdo de desempenho
constitui uma ferramenta importante para a idestiffio das competéncias, tanto

organizacionais como individuais.

A gestdo de desempenho envolve variaveis directenigadas a gestéo estratégica de
recursos humanos. E muito mais que a simples agéialide desempenho, porque ao
avaliar o desempenho do colaborador, a organizagagpromete-se a analisar 0s

resultados e aperfeicoa-los com base nos dadastdehss.

A gestéo de desempenho tem como principais obgectiv
« Orientar decisfes de gestdo sobre a necessidagke disponibilizar recursos e
meios para a consecucao do trabalho, bem como ssbmecessidades de
treinamentos dos colaboradores;
» Planear as actividades dos colaboradores e idmmtifis condicbes de trabalho
que influem no seu desempenho;
* Nortear as politicas e directrizes de recursos homda organizacao;

* Premiar ou promover e até punir, advertir ou derodtiaboradores.
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Assim, conclui-se que, a gestdo de desempenha uflectamente sobre questdes
estratégicas da organizacdo como recrutamento eecdel, treinamento, gestdo de

carreiras e recompensas e remunera(;éo.

Por isso, toda a organizacdo que procura a compidide e a permanéncia no mercado
tem que se preocupar com a gestdo de desempenbongeténcias, como funcdo
estratégica, uma vez que esta permite a reciclagmmeus processos, actividades e

procedimentos pessoais.

A gestdo de desempenho tem que se preocupar enmicarapguinte ciclo:
» Identificacdo do que é esperado do colaboradoermé@iacdo de como obter
esse resultado;

« O feedbacldo processo.

A organizacdo deve estabelecer qual é a sua messfimais as suas competéncias
organizacionais e, principalmente, as respectigagpeténcias individuais, devendo ser
feita uma observacdo directa do colaborador, do pecesso de trabalho, e

posteriormente uma avaliagdo dos dados recolhigi@sgntdo se interferir na realizacao

do trabalho.

Esta avaliacdo de desempenho evolui do modelo ens@uente o gestor analisa seus
colaboradores a fim de identificar as competénnoisessarias a cada cargo, para a
avaliacdo em que gestor e colaboradores se avakaiprocamente discutindo o

desempenho do trabalho em termos de metas e cesilta

Chega-se no que hoje é conhecido como avaliac&dsé0s, que propde a utilizacéo
de multiplas fontes inserindo a dimensdo de eqeaifke contexto organizacional na

gestédo de desempenho.
A gestdo de desempenho baseada nesta avaliac@miséstleva a uma percepcéo

consistente do conjunto de conhecimentos, hab#éslasl atitudes que precisam ser

desenvolvidas na organizacdo como um todo.
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Consequentemente, feedbackdos dados levantados por esta avaliacdo permitira a
reciclagem das estratégias e das competénciasi@a targanizacao.

A avaliacdo de desempenho tradicional apenas cengzaresultados alcancados com
0os esperados, a fim de corrigir 0os possiveis desgiistentes nos processos que
influem na consecucgéo dos objectivos, enquantstigele desempenho baseia-se nas
competéncias organizacionais que influenciam direente as competéncias

individuais necessarias a realizacdo das tarefdeseprocessos internos e que sao

percebidos pelas avaliacées de desempenho.

Como nova abordagem, a gestdo de desempenho istegnam processo estratégico
maior de gestdo de pessoas, porque permite revatégsas, objectivos, processos de
trabalho e politicas de recursos humanos corrigosddesvios para dar sustentabilidade
as competéncias da organizacao.

[11.3.1.1. Competéncias e subsistemas de recursosrhanos

Quando a gestdo de desempenho esta integrada @stmatégia da organizacao, é
possivel verificar a relacdo entre a identificagi® competéncias pessoais e 0s

principais subsistemas de recursos humanos:

Recrutamento e seleccaoA partir das competéncias individuais necessaiasda
cargo identificadas pela avaliacdo de desempenpossgivel saber com base em que

requisitos recrutar, e onde recrutar, internameutexternamente.

Treinamento e desenvolvimentoAtravés dofeedbackdos resultados e dos dados da
avaliacdo de desempenho, os gestores e os colabesggodem identificar quais as
habilidades e conhecimentos necessarios as adesddesenvolvidas, e quais as
necessidades de treinamento para a melhoria dosegs@s de trabalho. O
desenvolvimento pessoal nhum contexto organizacistpler esforcos combinados do

individuo, aspiracdes e motivacoes, e da organmzgeéando oportunidades e estimulos
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ao desenvolvimento das competéncias necessaria® marcesso da organiza¢do, bem

como a gestdo da carreira, recompensas e remuoeraca

Ao avaliar-se um desempenho compativel com o0 edper@ de se esperar uma
recompensa por tal facto. Estas recompensas podempaatadas pelos resultados e
metas atingidas, pelo conhecimento adquirido oa pemportamento relacionado com
a cultura organizacional. Quando a organizacéo pgla recrutamento interno, ela ja
esta privilegiando sua gestdo de carreira, danadotwpdade ao colaborador de ser
reconhecido pelo seu bom desempenho. Geralmen&m@aesas adoptam um sistema
de recompensas baseado na remuneragdo por resulthsimibuindo lucros ou até

possibilitando participacédo nas acgdes.

A gestdo estratégica de desempenho constitui urpariamte tecnologia da gestdo
estratégica de recursos humanos, uma vez que Hitssid identificacdo das

competéncias humanas que dao sustentacdo as coo@eEssenciais da organizacao.

A gestdo de desempenho orienta os gestores quamtecassidades de recursos e de
treinamento para a realizagdo de seus processes selas actividades, norteando a

organizacao quanto as suas politicas e directeieatégicas.

Gestédo do desempenho néo é avaliacdo de desempeavaliacdo do desempenho € a
andlise do que ocorreu e a definicdo de accdeseayde realizadas para suprir as falhas
verificadas. Ja a gestdo do desempenho pressup@e todas as medidas necessarias
para garantir que o resultado seja alcancado. Eaegéo pré activa do gestor que deve
acompanhar seus colaboradores, seus resultadogigparsuas competéncias e
identificar os factores que influenciam no resuwtada partir dai, montar um plano de
accdo para corrigir os desvios antes do momentavdiacdo de desempenho. Essa é

uma necessidade da organizacdo moderna e comgetitiv

Os seguintes atributos caracterizam Sistemas ddadd&Gede Desempenho bem

sucedidos:
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1- Existéncia de uma arquitectura conceptual (“franework”) do Sistema de

Gestao do Desempenho

Todas as organizacfes, independentemente do seméipessitam que exista uma
definicdo clara e concisa do ambito da sua medigidesempenho, e que este
ambito seja ndo so6 perfeitamente compreendidooglaistos niveis da organizacao,
mas que também apoie a prossecucao dos objectimasbencdo dos resultados

esperados;

2- Existéncia de uma efectiva comunicacdo interna externa a organizagao
Uma efectiva comunicacdo com colaboradores, gestbeeprocesso, clientes e

outros “stakeholders”, é vital para o desenvolvitn@om sucesso do Sistema;

3- Definicdo clara e muito bem compreendida da regmsabilidade pela

obtencao dos resultados

As organizagbes mais bem sucedidas identificaraaramiente os factores
determinantes do sucesso, e certificaram-se qugestores e colaboradores
compreenderam perfeitamente qual o seu grau densaipilidade para se atingir

0S objectivos;

4- A medicdo do desempenho proporciona informacdoapa a tomada de

decisbes

As métricas de desempenho devem ser limitadas @ssguelacionam com o0s
objectivos estratégicos da organizacdo e que asseguexisténcia de informacgéo
atempada, relevante e concisa que permita, a togsasiveis de decisdo, uma
avaliacdo do progresso realizado para atingir gectbos predefinidos. Estas
métricas devem fornecer informacdo sobre a efi@éeom que recursos sao
transformados em bens ou servigos e sobre comesudtados j4 atingidos se

comparam com 0sS esperados;

5- Os vencimentos, as recompensas monetarias e ocaghecimento

organizacional estao estreitamente ligados com asdidas de desempenho

A avaliacdo do desempenho e as recompensas detandesendentes de medidas
especificas do sucesso. Esta ligacdo emitira unmsagem clara e inequivoca do

gue realmente é importante para a organizacgao;
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6- A medicdo do desempenho é encarada como posite@ando com objectivos

punitivos

Os sistemas de maior sucesso nao sao sistemasdgiactar e punir falhas. Sao
sistemas de aprendizagem, que ajudam a organiaad@atificar o que funciona e

0 que néo funciona, permitindo introduzir medidasextivas;
7- Resultados e progressos conseguidos sao abertatagartilhados

A informagao fornecida pelo Sistemas de MedicaoDésempenho encontra-se

aberta e é partilhada com os colaboradores e antaygenientes.

Estes sdo os sete atributos fundamentais para mglementacédo de um Sistema

de Gestdo do Desempenho possa ter sucesso.

[11.3.2. Avaliagdo de desempenho

A importancia da avaliacdo de desempenho refepriseipalmente ao facto de poder
diagnosticar, através de inUmeras ferramentassentigenho dos recursos humanos da
organizacdo num determinado periodo de tempo. Coavaliacdo, a organizagdo
podera colher dados e informacfes sobre o desemp@mhseus colaboradores e
direccionar a sua accao e politica no sentido dearee 0 desempenho organizacional,

por intermédio de programas de melhoria do desehapiewlividual e de grupo.

A avaliacdo de desempenho deixou de ser vista camorecurso puramente
operacional, para assumir uma funcdo estratégicaddainistracdo de pessoal em
organizacbes modernas. Devido as mudancas actt@igdas no plano econémico e
social, as organizagcfes inovaram seus processtal@ho, diminuiram o quadro de
pessoal e, daqueles que hoje compdem sua forcarabbalno, € esperado um

desempenho bem diferente do anterior.

Avaliar é uma ferramenta indispenséavel, para qeslqrganizacdo. E o meio certo para
se obter dados que servirdo para se definir caimg@mto, promoc¢éao e estimular a maior
produtividade, visando beneficios para a organizagée podera adequar o individuo
certo para o cargo certo.
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A avaliacdo de desempenho, se bem aplicada, podersgderada como um dos mais
importantes instrumentos de que dispbe a orgarozagéa analisar os resultados a luz
da actuacdo de sua forca de trabalho e para preesicionamentos futuros,
considerando o potencial humano disponivel em geadros.

Como instrumento complementar a administracdo iahlaserve ndo apenas para
apreciar o desempenho do individuo no exerciciofulagdes inerentes ao seu cargo,
mas também para situa-lo na escala impessoal dmiosalcriada por aquela

administragao.

Robins (2005, p.177):

“ Neste mundo novo onde o que realmente contaas&mbilidades e o conhecimento,
nao faz nenhum sentido tratar as pessoas em fudg&ocargos que ocupam. Faz
sentido trata-las como pessoas com habilidadescifspes e remunera-las de acordo

com isso”.

A avaliacdo constitui um poderoso instrumento deorimformacdo das pessoas para
proporcionar-lhes orientacdo, auto avaliacdo, adutccédo e, consequentemente, auto
controlo, tanto no que tange ao treinamento dasopss capacitando-as para melhor
alcancar os objectivos propostos, como na partiéipanos resultados, como forma de

incentivo e reforco pelos resultados obtidos.

Constitui um processo de reducédo da incerteza enesmo tempo, de busca de
consonancia. A avaliacao reduz a incerteza do ccddr ao proporcionar retroacgao a
respeito do seu desempenho. Ela procura a consam@medida em que proporciona
a troca de ideias e concordancia de conceitos eoteboradores e seu gestor. Na
realidade, a avaliagdo do desempenho deve mostr@urnaionario o que as pessoas
pensam sobre o seu trabalho e sua contribuicdo ganiaacdo e ao cliente.

No fundo, o principal interessado na avaliacédo eégechpenho é o proprio colaborador.
Quase sempre as organizagdes criam sistemas dacawvatjue sdo centralizados num
anico 6rgdo que monopoliza o assunto — A Direcgd® Rlecursos Humanos. O ideal

seria um sistema simples de avaliacdo no qual @riprécargo ou trabalho
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proporcionasse toda a informacdo a respeito donge=meho do ocupante, sem
necessidade de intermediarios ou da intervencéercdeiros.

As organizacoes utilizam diferentes alternativagespeito de quem deve avaliar o
desempenho do funcionario. As mais democréaticaargcipativas proporcionam ao

préprio funcionario a responsabilidade de autoiavlremente o seu desempenho.

Algumas organizac¢Oes atribuem a responsabilidatie paliacdo ao gestor imediato
para reforcar a hierarquia. Outras procuram integragestor e o subordinado na
avaliacdo para reduzir a diferengca hierarquica.raButatribuem a avaliagdo do
desempenho as equipas, principalmente quando estégturadas em equipas auto-
suficientes e auto geridas. Outras ainda adoptamprguesso circular de 360° na
avaliacdo. Por outro lado, h& organizacbes queatizaim o processo de avaliagdo
numa comissao central. E ha outras em que o orgaestdo dos Recursos Humanos

centraliza e monopoliza totalmente o processo dkagao.

Actualmente, as organizagfes estao evidencianda a&aliacdo por si prépria, mas em
todo o processo de gerir o desempenho individ@kglipa e da organizacdo. Dessa
forma, a avaliacdo de desempenho passa a ser apaaie integra um todo maior, a

gestao estratégica das pessoas que actuam nazewggani

N&o existe regra para a periodicidade de aplicdgdostrumento. Entretanto, deve ter
intervalo suficiente que permita a implementacdo agdebes para a melhoria de
desempenho a partir do feedback recebido na ag@aliagterior. O sucesso de qualquer
projecto depende da adeséo de toda a organizag@miea forma de obté-la € mostrar
0s ganhos por meio de resultados. Assim:

* A organizacdo passa a conhecer melhor seus reaangsode definir, com base
nos resultados apresentados, estratégias de dbéserardo para actuar em
padrédo de exceléncia;

e Os colaboradores passam a actuar de forma maidiesse a se destacar em
diversos contextos a partir do feedback continuodas accbes de

desenvolvimento;
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* A gestdo dos Recursos Humanos passa a conhecarradtirca de trabalho da
organizacao e, a partir dai, pode actuar de formia mtegrada com as demais
areas.

A avaliacdo de desempenho tem como principal dbgeaiagnosticar e analisar o
desempenho individual e de grupo dos funciondpmsnovendo o crescimento pessoal
e profissional, bem como um melhor desempenho stit@num excelente instrumento
institucional para a sistematizacao e planeamemntwwatbalho, definicdo e resolucao de
problemas, bem como a efectiva participacdo dalinabor. Tais mudancas facilitarao
o alcance de metas e objectivos tracados, refthecm Ultima instancia numa melhoria

continua da qualidade dos servigos e actividades.

Isto requer a definicdo antecipada do desempendegjatio, analise das possibilidades
profissionais dos colaboradores para se desinceambibem de suas tarefas,
desenvolverem as habilidades necessarias, assim remonhecer o seu trabalho e sua

contribuigcéo efectiva.

E esse processo que dimensiona o campo de actdacAvaliacdo de Desempenho,
destacando-se quatro pontos basicos:

* Negociacdo de desempenho (resultados esperados);

* Acompanhamento do desempenho (Feedback ao empyegado

* Accdes sobre o desempenho;

* Avaliacdo de resultados.

Os desafios, na procura incessante da qualidadprodiatividade e competitividade,
numa verdadeira luta pela sobrevivéncia, impdem spigepense as estruturas de
avaliacdo hoje existentes na Administracdo Publioa, intuito de se obter um
pensamento e accado criadores, menos subjectivogemanlos para a inovacdo dos

meétodos e processos relacionados com o desempergas dumano.

Avaliar o desempenho é apreciar sistematicamentealaborador, a partir do trabalho

feito, segundo as aptidées e outras qualidadesss@tas a boa execucdo de seu
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trabalho. Avaliar o desempenho € saber o quantealaborador da de si ao executar
seu trabalho.

A experiéncia de trabalho mostra-nos que cadaikhdgiivé diferente do outro. Por isso,
nem todos executam os mesmos trabalhos, ou, atada, um deles apresenta uma
atitude individual no servico. Conclui-se que odaboradores ndo podem ser

submetidos ao mesmo tipo de tratamento.

[11.3.3. A avaliacdo do desempenho actual dos furamarios publicos

A preocupacao permanente com o desempenho hum@raetoma-lo mais eficaz na

obtencéo de resultados € o ponto de atencdo mgdmao aumento da produtividade,
tendo como objectivo o retomo rentavel e a padigip no sucesso do negdcio. Como
consequéncia, as directrizes para a formulacagkmimacao do processo de Avaliacéo
do Desempenho, s&o inspiradas na percep¢do e anhemimento do desempenho

humano como factor impulsionador do sucesso danzagao.

Assim, é cada vez mais frequente o interesse daadtinistracdo pela avaliagcdo de
desempenho como ferramenta de gestdo a ser wilizaddefinicdo dos resultados
desejados, na medicdo da produtividade e da qdalidao desenvolvimento da

capacitacao profissional e no aproveitamento denuil dos empregados.

Tendo em vista a importancia do desempenho humama @ produtividade da
organizacdo e, estando o desempenho humano disst@nrelacionado com a
motivacdo, far-se-a nas paginas seguintes uma latewelagem sobre o processo de
avaliacdo de desempenho, pois, tendo os colab@sduwtivados, surge a necessidade
de avaliar o desempenho para se poder ter a nagdesempenho de cada colaborador

e introduzir medidas correctivas.

Segundo Chiavenato (1999, p.188) da mesma formao amsnprofessores avaliam

continuamente o desempenho de seus alunos, aszagz@s estdo preocupadas com o
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desempenho de seus funcionarios. Em épocas paskadstabilidade e permanéncia, a
avaliacdo do desempenho podia ser feita atravésgleemas burocréticos rotineiros.

“(...) Com os novos tempos de mudanca, transfofimag instabilidade, o padrdo burocratico cedeu
lugar para a inovacdo e para a necessidade de agreglor a organizacdo, as pessoas que nela
trabalham e aos clientes que dela se servem”.

A sistematizacdo da Avaliacdo de Desempenho vidar do organizacdo de uma
ferramenta de gestdo ou de um processo mais beatuestio para conduzir de uma
forma mais eficaz a gestdo do desempenho na bascaotivacdo, da qualidade, da
produtividade e de resultados positivos de trabalho

E, continua Chiavenato (1999, p.189), dizendo qasaiacdo do desempenho € uma
apreciacdo sistematica do desempenho de cada passtmcdo das actividades que
ela desempenha, das metas e resultados a seremgaalcs e do seu potencial de
desenvolvimento. A avaliacdo de desempenho é ugegso que serve para julgar ou
estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de pessoa e, sobretudo, a sua

contribui¢cdo para o negdcio da organizacao.

Todavia, apenas definir o que é esperado do cadbanrnao é suficiente para garantir
o alcance dos objectivos empresariais. Sera netesséompanhar sistematica e
periodicamente o desempenho, tendo em vista quiesasmpenhos individuais e de
equipa produzam os resultados esperados e quawdssiglentificados sejam acertados

rapidamente.

O acompanhamento do desempenho constitui o pottitmoado processo de Avaliacdo
de Desempenho. O acompanhamento sistematico danpesko garante que a
organizacao utiliza adequadamente seus recursosdeiz eficazmente o desempenho

de seu pessoal para resultado positivo.

A accdo de gestdo sobre o desempenho, atravésodgpachamento, envolve maior
aproximacao dos gestores com 0s seus colaboragarasteceber e dar feedback, para
prover os meios de realizacdo do trabalho, pastajas prioridades na definicdo das

tarefas, para identificar e atender as caréncias adaboradores e para utilizar
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adequadamente as capacidades disponiveis. E mestssp de acompanhamento que
as habilidades de gestdo séo exercitadas de manaisaefectiva, no que se refere a
participacdo, ao relacionamento interpessoal, a@bogh construtivo e a lideranca

efectiva na solucdo de problemas e de tomada dsbdec

Com o objectivo de melhorar este importante meiangglir o desempenho, muitas
organizacdes estao redefinindo os tradicionaiers&s de avaliacdo do desempenho.
Cada organizacao esta construindo um sistema adfecps suas caracteristicas e
filosofias. Em geral, os novos principios adoptadidgam-se ao redor dos seguintes
aspectos:

Os objectivos de desempenho e de resultados dexeantecipadamente definidos e
determinados em conjunto por ambos - gestor e a@dbr - através de negociacdo e
de intercambio, prevalecendo a confianca e o0 respeiltuo. O consenso €

indispensavel.

A interaccdo gestor/colaborador deve ser intergmstante e ndo restrita ao calendario
da avaliacdo. O gestor deve oferecer apoio e supmhstante e ininterrupto ao
colaborador e assegurar todos 0s recursos neassaariseu desempenho na forma de
orientacdo, coaching, informacéo, treinamento, rdedeimento, motivacéo, estimulo,

entre outros.

N&o deve haver imposicédo de ordens ou comandogpstor, mas a busca de consenso
e de participacdo. A obediéncia imposta deve sdustisuida pela colaboragéo

espontanea. Lideranca democréatica e participag¢d@a@o indispensaveis.

As métricas para medir o sucesso do colaboradontguwe alcance desses objectivos
devem ser prévia e claramente definidas e entendiaregras do jogo precisam ser
simples e justas para que 0 mesmo tenha sucesgar®s negociam e interagem entre

Si e respeitam as regras estabelecidas ou as camdi@m conjunto se necessario for.

Os objectivos de desempenho e de resultados eevairdser suficientemente flexiveis

para reflectir as condigbes mutaveis do ambientarizacional. Devem oferecer
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flexibilidade e ajustamento a novas e diferentesdgdes de trabalho, favorecendo a
mudanca e a inovagdo. Por isso, a motivacao éieassvel.

Os gestores precisam actuar como verdadeiros imopatiores e facilitadores do
desempenho de seus colaboradores. Técnicas cornbirgpa monitoring sdo bem-
vindas. Os gestores posicionam-se como lideresratm®s de outros lideres. E o que
se chama de lideranca de liderancas. Ao invés nieobas, o fundamental € oferecer
oportunidades e facilitar o caminho em direccatas. ®ai a necessidade de ndo apenas
um anico lider, mas um conjunto integrado de lislex@ organizacdo capazes de formar

outros lideres.

Os tradicionais julgamentos unilaterais tendo cobase o passado devem ser
rapidamente substituidos por planos orientadosgérauro. E para o futuro que devem
ser definidos os objectivos e metas de desempedkaesultados. Esses planos devem
ser elaborados e reelaborados continuamente pstior gecolaborador em conjunto, de

modo a se obter consenso.

Isso representa uma forte mudanca cultural na @@gdo. Na pratica, as organizacdes
precisam alcancar melhores resultados atravésntansi e melhoria de seus sistemas
de avaliacdo do desempenho para saber onde arpanice esta falhando e quais séao as

razdes das eventuais falhas.

Tendo em conta a inoperancia do actual sistemaalmgdo na Administracdo Publica
Cabo-verdiana, optou-se por alterar o sistema dkagéo do desempenho que entrara

em vigor ainda este ano e que ira reger-se petpsrges principios:

* Orientacdo para resultados, promovendo a exceléraigualidade do servico;

* Universalidade, assumindo-se como um sistema teaseiva todos 0S servigos,
organismos e grupos de pessoal da administragéctalie indirecta do Estado e
da Administracao Local Autarquica;

* Responsabilizagéo e desenvolvimento, assuminde$® @m instrumento de
orientacdo, avaliacdo e desenvolvimento dos ditggerfuncionarios e agentes

para a obtencéo de resultados e demonstracao geet@mias profissionais;
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* Reconhecimento e motivacdo, garantindo a difereéoiade desempenhos e
promovendo uma gestao baseada na valorizacéo chgpet@Encias e do mérito;

» Transparéncia, assentando em critérios objectiaggas claras e amplamente
divulgadas;

» Coeréncia e integracdo, suportando uma gestaaackegle recursos humanos,
em articulagdo com as politicas de recrutamentoelecgdo, formacédo

profissional e desenvolvimento na carreira.

A avaliacdo de funcionarios deve ser encarada quarte integrante da gestao publica,
visando criar novas oportunidades e novas dinanueasperfeicoamento dos servigos

da Administracao Publica.

Nesta vertente, a Administracdo Publica precisaudasalto qualitativo e evoluir para
uma gestdo determinada por objectivos, orientada pasultados e dotada de
instrumentos de gestao eficientes e eficazes pawmarae responsabilizar, motivando os
seus funcionarios para um desempenho de qualidadenhecendo o mérito e a

exceléncia.

Avaliar o desempenho dos funcionarios constitui waa importantes atribuicbes do
pessoal com competéncias de direccdo e chefia e dasa responsabilidades,

consideradas aliciantes e desafiantes da actividedestao.

A nova proposta de Sistema de Avaliacdo de Desdmopéundamenta-se numa
metodologia em que o desempenho sera analisadsongob a Optica de quantificar e
qualificar o desempenho do funcionério face aosatbjos definidos, mas também na
Optica do resultado institucional obtido face adsngs/metas estabelecidos para o

periodo.

A avaliacdo institucional seré feita através ddigipacao dos clientes dos servigcos
ligados ao publico.

O Sistema de Avaliagdo de Desempenho estd assanta nova abordagem que

consiste na reformulacdo do papel dos colaboradwegrocesso de avaliagéo. Eles
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devem fazer auto avaliagéo, identificando ndo apeseas pontos fracos, mas seus
pontos fortes e seus potenciais. Deixam de sertegygmassivos da avaliacdo de

desempenho.

As premissas basicas do Sistema de Avaliacdo denipesiho estdo concentradas em

duas dimensdes; a dimenséo individual e a dimansétucional.

Na dimenséo individual, as componentes da avalidgddesempenho centram-se no
estabelecimento de objectivos de desempenho e abagio das competéncias

exigiveis para o desempenho das funcbes/tarefeardo.

Na componente avaliacdo dos objectivos, o dirigente colaborador negociam os
objectivos a alcancar durante o periodo da avaia€ds objectivos devem ser
especificos, mensuraveis e estar alinhados aostiobje da unidade organica.

Esta componente exige que, periodicamente, os vart@ntes, dirigente e o
funcionario, devem reunir-se e discutir o nivel desempenho, podendo ser
renegociados o0s objectivos. O colaborador precgtar anotivado para apresentar
planos, propor correccfes e sugerir novas ideias.céntrapartida o dirigente deve
comunicar a sua satisfacdo ou ndo perante osadesslialcancados e propor também
correccoes. A avaliagdo vai assim tomando formevés da analise do desempenho do
colaborador. Para isso, o desempenho deve estatydcoo limitado aos objectivos

negociados.

O dirigente nunca deve ter em conta aspectos questavam previstos nos objectivos,

ou que néo tenham sido comunicados ao colaborador.

Na componente avaliacdo das competéncias, é congpiéflia que o colaborador sabe

fazer ou pode aprender, identificar suas propr@speténcias, necessidades, pontos
fortes, pontos fracos e metas. Assim, ele é a passis indicada para determinar o que
€ melhor para si. O papel do dirigente passa a derajudar o colaborador a relacionar

seu desempenho as necessidades e a realidadelddeuoiganica.
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A avaliacdo das competéncias deve ser utilizadaagma ferramenta que identifica as
competéncias essenciais, as habilidades e conh#osnéeterminantes da eficacia
profissional e também as lacunas de qualificacaicionario para tarefas especificas
e fornece recursos para aperfeicoar suas capasidadesultado € obter um quadro de

funcionarios mais talentosos e mais produtivos.

Na dimenséo institucional, pretende-se avaliarau gte resultado obtido pela unidade
organica face as metas e planos de trabalho desimpdra o periodo. A avaliagdo sera
feita nas componentes, estabelecimento de metadicées de trabalho e a avaliagéo
feita pelos utentes do servico.

A instituicdo de um modelo credivel de avaliacdoddeempenho € essencial para a
introducdo de uma nova cultura de gestdo publiaea pma correcta apreciacdo dos
recursos afectados a cada um dos organismos eskipgdara a criacdo de condicdes de

maior motivacdo profissional, qualificacdo e for@acpermanente dos recursos
humanos.

O sistema de avaliacdo do desempenho que se pretestituir na Administracao
Pudblica, tem como principal finalidade o reconhemsito do desempenho individual do
funcionario, com vista a melhora-lo de forma a ohtese os melhores resultados
organizacionais e criar dindmicas de aperfeicoaondnt servicos da Administracao
Publica.

Os objectivos que se pretende atingir com a noahaagdo de desempenho sao:

 Promover a exceléncia e a melhoria continua dosi¢eser prestados aos
cidaddos e a comunidade;

» Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dogyentes, funcionérios e
agentes em funcdo da produtividade e resultadoglogbt ao nivel da
concretizacdo de objectivos, da aplicacdo de ca@npets e da atitude pessoal
demonstrada;

» Diferenciar niveis de desempenho, fomentando umturaude exigéncia,

motivacao e reconhecimento do mérito;
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* Potenciar o trabalho em equipa, promovendo a caragéo e cooperagao entre
servicos, dirigentes, funcionarios e agentes;

» Identificar as necessidades de formacdo e desemaito profissional
adequadas a melhoria do desempenho dos organidimgsntes, funcionarios e
agentes;

« Fomentar oportunidades de mobilidade e progressdisgional de acordo com
a competéncia e o mérito demonstrado;

* Promover a comunicagdo entre as direc¢gdes ou shefians respectivos
funcionérios e agentes;

» Fortalecer as competéncias de lideranca e de gesidovista a potenciar 0s

niveis de eficiéncia e qualidade dos servicos.

Para cada um dos grupos profissionais, foi definidespectivo perfil de competéncias,
com 0s comportamentos requeridos para o desemplaniuncao.

Uma particularidade deste modelo reside, por uno,lath importancia de varias
perspectivas na avaliagdo do trabalho, isto é, gléra do superior hierarquico avaliar
funcionario, este tera também a oportunidade dmuteavaliar. Valoriza-se nao s6 os

resultados obtidos, mas a forma como foram alcars;ad
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CAPITULO IV — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

97



O estudo da motivagdo do trabalhador passa prinogmee pelo estudo dos
comportamentos, condutas, aspectos psicologicasadalhador frente as situacdes do
trabalho e de sua vida como um todo. O homem davanalisado como um todo, pois
sua vida pessoal, sua educacdo, crencas e traufeemna também sua vida

profissional.

O referencial teodrico adoptado no estudo € condtitpela teoria daierarquia das
necessidadede Maslow, pela teoria daotivacdo/higienele Herzberg, pela teoria das
necessidades de realizacdo, poder e associacaalddldnd e pelos pressupostos da
teoria dos factores de Vroom.

Optou-se por tais fundamentos teéricos porque asmog se afiguram como 0s mais
coerentes com a natureza humana. E, além dissqueaer interpretacdo da motivacao
no ambiente organizacional como sendo dependentaiviel de atendimento as
necessidades dos individuos, bem como da satistac@wsatisfacdo destes no que se
refere aos factores higiénicos e motivadores, eptasse, também, como a mais
abrangente. Quanto aos pressupostos da teoria demyrsua adopgdo como
fundamento do estudo justifica-se pelo seu estrelawionamento com o0s conceitos da
teoria da hierarquia das necessidades e da tearimalivacédo/higiene e pelo seu

caracter de complementaridade em relacao a essaste

Para trabalhar o tema sobre a motivacdo e o desdimpdos funcionarios na
Administracdo Publica Cabo-verdiana actual, foiessério recorrer a um conjunto de
teorias e conceitos, bem como a evidéncias empideanatureza diversa. A pesquisa
esta fundamentada nos principios e normas que rag&dministracdo Publica Cabo-

verdiana e nas iniciativas da Reforma do Estadcleso.

Pretende-se, através de uma revisdo da literatwgdingnte, relacionada a
fundamentacéo tedrica necessaria para o desenwrlionde uma pesquisa que tem
como objectivo principal contribuir para o aperégigpmento da gestdo publica cabo-

verdiana, com base na motivagéo dos funcionarios.
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IV.1. Desenho da investigacéo

Pretendeu-se abranger a importancia da motivagdo,egpecial a motivacdo de
funcionarios da Administracao Publica. Para isson rprimeiro momento realizou-se
uma pesquisa a nivel teérico, a partir dos prinsifEdricos sobre a motivacdo humana.
Num segundo momento pretendeu-se adoptar uma pasdgiicampo com o propoésito

de confirmar a relacéo entre teoria e realidadandobiente de trabalho

Quanto a natureza dos dados, o ambito foi quamtitala quanto aos objectivos, foi
caracterizada como exploratoria. A pesquisa exyidea visa proporcionar maior

familiaridade com o problema com vistas a tornéxplicito ou a construir hipoteses. A
pesquisa foi também descritiva, que objectiva coahe interpretar a realidade sem

nela interferir para modificé-la.

Foram tidos em conta 0s seguintes elementos:

a) Revisdo de modelos tedricos no tema apresenjashificando-se a escolha de
modelos para utilizar como apoio a pesquisa. Analge as informacgdes por meio de
dados primarios, baseados em questionarios;

b) Mistura de modelos tedricos, para apoiar astgasou variaveis a analisar, baseada
em perguntas de um questionario;

c) Pesquisas baseadas em dados secundarios enomuoanmente ha interesse em
andlises quantitativas;

d) Estudos de caso comparando-se os resultadosteatms com a teoria de apoio da
pesquisa;

e) Teste de hipéteses, modelos ou teorias a dartiados primarios e secundarios.

Como instrumento de medida foi utilizado o questiam com perguntas fechadas

constantes do anexo 1.

O estudo assenta numa metodologia de tipo quavitatom recurso ao inquérito por
questionario, sendo este o instrumento de recathdadios escolhido para efeitos da
presente pesquisa. Apesar das limitacbes habitn&mepontadas ao inquérito por

questionario enquanto técnica de investigacdo @mapia escolha recaiu sobre esta
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metodologia de recolha de dados, atendendo a matute estudo e ao tipo de
informacé&o que se pretende obter.

O presente trabalho aborda uma pesquisa deaeiploratéria. Para ECO (1988), a
pesquisa descritiva desenvolve-se principalmente c¢i@ncias humanas e sociais
com o objectivo de conhecer situacdes, atitudesostumes predominantes através de

descricbes detalhadas, seja de pessoas, objecaasividades.

IV.2. Tipo de estudo

Actualmente, as organizacdes estdo percebendo ogealedade do servico pode
transformar-se num meio altamente efectivo de &dag manutencdo da vantagem

competitiva das mesmas, através da oferta de serdi alta qualidade.

Contudo, sua aplicacdo na Administracao Publicen@esafio que vale a pena vencer,
pois esta ferramenta além de contribuir de marsggmificativa para a criacdo de uma
cultura de medicdo e avaliacdo do desempenho ndgcsepublico permite a

organizacdo aumentar a sua capacidade de reacgdasfaemandas externas.

Neste trabalho pressupbe-se que o desenvolvimeatocarreira, o0 relacionamento
interpessoal no ambiente de trabalho o salério,caaunicacdo, a lideranca, a
valorizacdo do funcionéario, as melhores condicdestrdbalho estdo directamente
relacionados a motivacao profissional do colabaradmo comprometimento do mesmo

com a instituicao.

Para completar a informag&o recolhida na literatal@amente insuficiente para os
objectivos do presente trabalho, procedeu-se acam@lo de um inquérito por
questionario a uma amostra representativa de foacdms dos servicos da
Administragdo Publica Central e Local, no sentidcedtre outros aspectos, conhecer a
sua opinido sobre os factores que incentivam avag#o e consequentemente um

melhor desempenho profissional.
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A pesquisa em questdo configura-se como sendo w@squisa aplicada, pois visa
contribuir para fins praticos, com o proposito dedar na solucdo de problemas

concretos identificados no espaco definido e epedestacado neste estudo de caso.

O campo de estudo é uma sondagem com dados del@no@e primaria, € sua natureza
é exploratdria, compreendendo pesquisa bibliogr&ipesquisa de campo.

A pesquisa de campo € de natureza quantitativa, geodados séo obtidos através de
um questionario dentro de um universo amostragotarizando a natureza exploratoria
do método. Apesar de se basear em factores swbgate satisfacdo e motivacdo no
trabalho, que s&o variaveis comportamentais, anranto dos dados obtidos procura
contribuir com resultados consistentes para subsalprocesso de tomada de decisao

guanto as directrizes de recursos humanos.

Partindo da hipotese levantada no presente tratiatitamenta-se a pesquisa amostral,
que € posteriormente descrita neste trabalho. Asiipacdo deu-se no ambito da
proposta de uma reflexdo sobre motivacdo e desdmapentrabalho, dos funcionarios
publicos cabo-verdianos.

No planeamento deste trabalho aconteceu a elaloodac@rojecto de pesquisa, o qual
sofreu algumas alteragbes no decorrer do deseme@io da dissertagao.

IV.3. Variaveis

Os processos de trabalho modernos impulsionam nfertee as competéncias
individuais das pessoas que 0s executam, requerandapacitacdo do pessoal, a
valorizacdo, o treinamento e outros aspectos itesea satisfacdo do individuo no

trabalho.

Por outro lado, é necessario que o ambiente orgeinizal seja sadio e que a gestao seja

centrada no individuo, uma vez que a conduta éctemizada por um conjunto de
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condicionamentos e aprendizados que afectam sistama&nte as interac¢des sociais e
profissionais, mantidas no ambiente de trabalho.

Sabe-se que a insatisfacédo é reduzida a indicésasilguando a gestao tem como foco
o individuo e que o desempenho aumenta com aagiesfdo colaborador. Dai ter-se

escolhido as variaveis abaixo enunciadas.

Variaveis dependentes

Para a presente investigacdo, constituem varidmeispendentes a motivagcdo e o

desempenho profissional.

Variaveis independentes

Sao consideradas variaveis independentes, o clngeniaacional, a remuneracao, o
sexo, a idade, o estado civil, o tempo de servigonivel de escolaridade, o

relacionamento, a perspectiva de desenvolvimemtiisspronal.

As dimensbes afectivas, instrumentais e normatsé@s tomadas como variaveis
independentes da motivacédo, conhecidos como osréacexternos que decorrem das
caracteristicas organizacionais, sua politica mateda coesédo do grupo, das relagbes
interpessoais.

IV.4. Caracterizacdo da populacéo alvo e da amostra

Dos 21.922 funcionarios publicos existentes em Cédrde, 66% residem e trabalham
na llha de Santiago. Para esta investigacdo, alggimialvo foi essa percentagem dos

funcionarios, ou seja, 14.469.

A populacéo alvo é relativamente jovem e constituid sua maioria por individuos do

sexo feminino, aspectos esse que caracterizamwdggdp cabo-verdiana. De destacar
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o esforco dos sucessivos governos e dos propriasoftérios no sentido de elevar o
nivel de escolaridade da populacdo se se tivecana que o indice de analfabetismo

era elevado até ha pouco tempo no seio da poputad@everdiana.

. Por sua vez, os funcionarios de uma forma gegat empreendendo um grande

esfor¢o para elevarem o nivel académico e profigs® isso merece ser incentivado.

A amostra de participantes envolvidos foi compgsta um grupo estatisticamente

representativo de funcionarios publicos residenéelha de Santiago.

Formula da amostra aleatoria simples

__ M
B’
z

n
+

zZ B

B=Amplitude méxima de erro para obter uma estimatavanédia da populagéo
Z=Valor da distribuicdo normal para um determinadaugde confianca para a
estimativa

Dimensé&o da populacao 14.469

Nivel de confianga 95%

Erro amostral 5%

Valor de Z (calculado pelo Excel) 1,96

Erro amostral: E a diferenca entre a verdadeira proporcdo e aopgap estimada a
partir da amostra. E a diferenca entre a verdageoporcdo e a proporgéo estimada a

partir da amostra.

Nivel de confianca:E a confianca que se pretende atribuir & diferangerior.

O inquérito foi aplicado a uma amostra de 374 fum&iios de todas as idades (idade

activa), ambos o0s sexos e todas as categoriasgaofais.
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IV.5. Hipéteses

Sendo a motivagcdo um estado de espirito positive garmite ao individuo
desenvolver-se  profissionalmente e contribuir cqueetemente para o0
desenvolvimento organizacional, um dos maiores fidssalo gestor € motivar as
pessoas, fazé-las decididas, confiantes e compaseintimamente a alcancar os
objectivos propostos, estimula-las o suficientegare sejam bem sucedidas através do
seu trabalho na organizagdo. O conhecimento davagdtdh humana € indispensavel

para que o gestor possa realmente contar com laocat#o incondicional das pessoas.

A realizacdo das tarefas do cargo e do seu pletengal do colaborador, requer por
parte do gestor, a definicdo antecipada do desdmpelesejado, a andlise das
possibilidades profissionais dos colaboradores mhsempenharem bem as suas
tarefas, desenvolverem as habilidades necesseiascomo reconhecer o seu trabalho

e sua contribuicdo efectiva.

Tendo em conta esses pressupostos, estabelecegeggumtes hipoteses:

Hipotese 1- A satisfacdo no trabalho contribui para o crescito profissional e
pessoal;

Hipbtese 2- O respeito pelo trabalhador nas organizacbesatara sua motivacéo e
consequentemente a sua produtividade;

Hipotese 3- O clima organizacional influencia o desempenb® ablaboradores;
Hipotese 4 - Quanto maior a satisfacdo no trabalho, melhoo @esempenho

profissional.

IV.6. Instrumentos da recolha de dados

Quanto aos meios de investigacdo foi  utilizada aesqpisa  bibliogréafica
por incorporar uma revisao da literatura sobremate isto €, arecolha e andlise de
dados para subsidiar teoricamente este traballiefetida pesquisa foi feita atravées de

livros, artigos cientificos, revistas especedias.
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Foi ainda feita uma pesquisa decampo, uma ves@uepretende fazer
uma investigacdo empirica junto aos funcionariasando obter dados. O instrumento
de recolha de dados utilizado foi o questionarise gode ser consultado através do
modelo reproduzido em anexo. Este instrumento abosdentrevistados, por meio de
tipos diferentes de perguntas fechadas. A pesquois@-se com perguntas gerais
caracterizando o pesquisado e em seguida pergsim@des, atingindo directamente

esses objectivos.

Com o objectivo da optimizacdo quanto aos objestivam contetdo e a forma, o
questionario foi submetido a um teste de coeréacialidacdo no qual participaram
individuos pertencentes a populacdo alvo, nas edidaces de Comunicacéao,

Estatistica, e Recursos Humanos.

Esse teste permitiu corrigir o layout, o tamanhadestionario, bem como a linguagem

utilizada.

Antes da sua aplicacdo na pesquisa, o questiofdritestado quanto a linguagem
utilizada e ao entendimento do seu conteudo comidthbs pertencentes a populagédo

objecto do estudo, tendo-se revelado adequadoreogrbpostos.

O corpo do questionario foi acompanhado de unotestn esclarecimentos quanto aos
objectivos do inquérito e a forma de preenchimentmm a solicitacdo aos inquiridos
para que em cada um dos itens relacionados resggmdssinalando com uhuma

das opcoes.

O questionério aplicado € composto por:

4 questdes demogréficas

3 questdes sobre a situacdo profissional

5 gquestdes sobre comunicacao na Administracaodadbli
4 questdes sobre satisfagdo com a remuneragao

6 questdes sobre relacionamento interpessoal

3 questdes sobre valorizacao profissional

8 questdes sobre treinamento e desenvolvimento
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4 questdes sobre avaliagcdo de desempenho

2 questdes sobre estabilidade no emprego

2 questdes sobre condicdes de trabalho

3 questdes sobre a imagem da Administracéo Publica

2 questdes sobre factores motivadores e desmotesdo

A distribuicdo do questionario foi feita online @adade da Praia, e por inquiridores

experientes no interior da ilha onde o acessoedriat € ainda incipiente.

Os inquiridores foram indicados pelo INE (InstitiNacional de Estatistica) e o grupo
foi composto por estudantes universitarios, os gjuaram formados quanto a

compreensao das questdes e objectivo das perguntas.

Alguns questionarios foram descartados da amagstia, ndo apresentavam dados de

caracterizacao do inquirido ou foram incorrectamgméenchidos.

Com este questionario pretende-se avaliar em qudidmeos funcionarios da
Administracdo Publica se sentem motivados e queris contribuem ou ndo para a
motivacdo dos mesmos. Pretende-se ainda verificampmacto da motivacdo ou

desmotivacdo no desempenho dos funcionarios.

Os questionarios recebidos foram primeiramente stidos a um trabalho de revisao,
no sentido de identificar eventuais erros de pi@emento ou falta de informacéo. Este
escrutinio permitiu apurar as respostas validasjoidevado a exclusdo de alguns
questionarios recebidos. Decidiu-se excluir dais@abs questionarios, que estando
bastante incompletos, ndo seriam passiveis demata estatistico. Extraidos os
qguestionarios incompletos, obteve-se um total d& @Bestionarios validos, ou seja,
aproximadamente 90% do universo amostral previaengefinido. Depois de revistos,

0s questionarios foram submetidos a um trabalh@rdecodificacdo, que serviu de

ponto de partida para a construcao da base de.dados

Dos 335 inquéritos considerados validos, 51,9% raétheres e 48,1% sao homens.

42,1% dos respondentes tem a idade compreendita @anBle os 43 anos de idade;
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29,3% esta na faixa etaria dos 18 aos 30 ano¥@éntre 45e 56 anos e 2,4% tém mais
do que 56 anos. 1,2% nao respondeu.

Quanto ao nivel de escolaridade, uma parte sigtifee dos inquiridos, ou seja, 45,1%
tem o nivel superior completo, 25, 7%tem o nivgdesior incompleto 20,3% o nivel
secundério e 4,2% o nivel basico. Dos inquiridg&y#nao respondeu.

Os solteiros séo 54,3% dos inquiridos, os casafd®® Os unidos de facto constituem
14,3%, os separados 1,8, os divorciados 3%, 0s09ily9%. A percentagem dos
inquiridos que nao responderam a pergunta € de.0,6%

Quanto ao tempo de servico prestado a Administrégdmica, do total de inquiridos
22,7% tém de 0 a 5 anos. De seis a 15 anos a fgeemé de 34,3%, del6 a 20 anos
14,6%, de 21 a 25 anos, 11,6% e com mais de 25 H»nB8%. Nao responderam a
pergunta 0,9%.

IV.7. Tratamento estatistico

Numa etapa seguinte, os dados tabulados foramemeguids e agrupados de acordo com
os dados do inquérito, tendo sido posteriormergkzesla uma analise qualitativa para
gue se pudesse encontrar, por registos quantsatieofrequéncia de respostas, as

conclusdes correspondentes aos dados recolhidos.

O tratamento informatico dos dados foi feito em SR%.0 para Windows.
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CAPITULO V — APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
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Para analisar os dados recolhidos e os resultapiesemtados, os mesmos foram
agrupados em categorias, possibilitando assingr lis$ principais itens assinalados,

permitindo atingir os objectivos especificos ediddos para este trabalho.

Realizou-se uma estatistica descritiva das priiriiggpostas obtidas através da recolha
de dados. Com base nesse levantamento, fez-se lassificacdo das categorias

segundo a frequéncia simples de suas ocorréncias.

Conforme a metodologia da pesquisa descrita ndutanterior, distribuiram-se 374
questionarios na Administracdo Publica, na llhé&Sdatiago. Houve a preocupacédo de

envolver na pesquisa os diversos cargos existentes.

Durante todo o processo de pesquisa e recolha ddesdempiricos, a pesquisa
bibliografica intermediou as compreensfes primadesrca do tema da motivacéo
vivenciada pelos servidores publicos participantles amostra da Administracao

Publica.

Atraves desta intermediacdo foi possivel compor oorelusdo que tornasse viavel a

relacdo teoria versus empirica.

A apresentacdo dos resultados obtidos atravésstpiipa de campo foi estruturada de
forma didactica e especifica. Nela, cita-se asyrdag do questionario, seguidas de

seus respectivos resultados, apresentados grafiteame

V.1. Andlise das relacdes causais

Neste estudo foram examinadas as relacdes exstentiee a motivacdo e a satisfacao
do trabalhador no espaco laboral. O estudo empiisicoonduzido numa Unica etapa,
por meio da qual buscou-se conhecer as dimensi@edela identificadas e, a partir das
dimensdes validadas, buscou-se estabelecer relegbesaracteristicas motivacionais,
como antecedentes, e satisfacdo pelo trabalhozadali como consequéncia do

atendimento das necessidades manifestadas peithaebr.
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Sob o ponto de vista pratico, este estudo mostumuuwm determinado conjunto de
caracteristicas motivacionais influi positivamem@ satisfacdo do trabalhador, que
podera realizar um trabalho bem feito; do lado iteora pesquisa verificou

explicitamente a hipdtese de que os aspectos romihas contribuem para que o
colaborador, sentindo-se satisfeito, desempenhdamels atribuicbes que |he sédo
conferidas.

Sendo o comportamento humano fundamentalmentetadierpor objectivos, sejam
eles conhecidos ou inconscientes, fica evident@poitancia de se associar atitudes

motivacionais a esses objectivos.

Esses factores motivacionais vao influir directarmerm comportamento do individuo e,
consequentemente, no seu desempenho dentro dazargfem Essa Ultima afirmacao
justifica a importancia de uma breve dissertacdwesa relagcdo entre a motivacdo e o

desempenho, assim como sobre os aspectos a ¢stasniaEdos.

V.2. Interpretacao dos dados

Com os dados dos questionarios tabulados, a amtlsseados procurou identificar se
as variaveis independentes estdo positivamenteciopldas com as variaveis

dependentes: motivagao e desempenho.

A primeira parte do instrumento de recolha tracqedil dos pesquisados e, como se
demonstra, a seguir, os resultados foram reprefmntam graficos percentuais.
Paralelamente a apresentacdo gréfica destes temultaz-se uma andlise dos dados
obtidos, visando atingir 0s objectivos ja elencadasalmente.
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Gréfico 1

Sexo
Sexo
O Masculino
[ Feminino
48,06%

Fonte: Elaboracéo propria (2009).

O perfil dos colaboradores pesquisados revela §u®4% dos mesmos sdo do sexo
feminino e 48,06% do sexo masculino, os demaiscéspelo perfil estdo dispostos nos

graficos abaixo.

Gréfico 2

Idade

Idade

I Mais de 56 Anos
[H44-56 Anos
[J31-43 Anos

Il 18-30 Anos

[ N&o responde

Fonte: Elaboracéo propria (2009).
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Com relacéo a idade dos funcionarios pesquisadostatou-se que a maioria situa-se
na faixa etaria dos 31 aos 43 anos, representad)@0% seguindo-se a faixa etaria dos
18 aos 30 anos com 29,25% dos pesquisados. Adtira dos 44 aos 56 anos abrange

25,07% e apenas 2,39 % possui mais do que 56 BA8% nao respondeu

Grafico 3
Estado Civil
Estado_Civil
W sotteirofa)
Ecasado(a)

Ounido de Facto
[CIseparadola)
M pivorciado(a)
Evidvora)
[IKM&o responde

Fonte: Elaboragéo propria (2009).

Dos pesquisados, 54,33% sado solteiros, constituinaeaioria, seguida dos casados
numa percentagem de 25,07% ¥©nido de Facto representa 14,339%opercentual de
separados, divorciados e vilvos € pequeno, coinstitlapenas 5,68% dos pesquisados.
0,6% nao respondeu.
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Gréfico 4

Nivel de Ensino

Nivel_de_Ensino

[l Doutoramento

[E Doutoramento em Curso

[J Mestrado

[l Mestrado em Curso

[J Especializagdo

[ Ensino superior

[ Ensino Superior Incompleto

[J Ensino médio

O Ensino médio incompleto
Ensino Secundario
completo
Ensino Secundario
Incompleto

[ Ensino Basico

Ml Alfabetizagdo

[ N&o responde

Fonte: Elaboracéo propria (2009).

Percebe-se quanto ao grau de instrugdo que osofdmms Pds-graduados ocupam
9,56% do percentual. O nivel de Ensino Superiapac35,52%. O Ensino Superior
incompleto representa 8,66%. O nivel médio reptasé®,13% e o médio incompleto,
3,88%. O Ensino Secundario representa 11,04% econ8ario incompleto, 9,25%. O
Ensino Bésico e a Alfabetizacdo de Adultos repraser.18%. A percentagem dos nao

respondentes situa-se nos 4,78%.
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Grafico 5

Categoria Profissional

Categoria_Profissional

Fessoal dirigente e
equiparado

EPes=zoal tecnico EURErion

-Pessoal do guadro
privativa

dPessoal técnico acdjunto
Pessoal técnico
profissional

10.25% 4 = [CIPessoal administrativo
; / _. CIPessoal Auxiliar
Ooutros

Br&o responde

Fonte: Elaboracéo propria (2009).

No perfil dos colaboradores pesquisados observguee a distribuicdo dos cargos
apresenta 19,1% de Pessoal Técnico Profissiongbegquisa revela ainda que os
17,31% dos colaboradores ocupam o cargo de PeBSoaico Superior, que 13,43% é
Pessoal AdministrativoA opcdo outros, representa 12,84%. O percentudedsoal

do Quadro Privativo representa 10.75% e o Pessogkebte ou Equiparado 7,76%. O
Pessoal Auxiliar representa 5,67% e o Pessoal d@adjunto 2,09%. A percentagem

dos que nao responderam situa-se no 10,75%.
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Grafico 6

Situac do Profissional Actual

Situacdo_Profissinal_actual
Wl Efectivo
HEcomissio
Ccontrata
B outro
&0 responds

Fonte: Elaborac&o propria (2009).

Os efectivos constituem a maioria dos pesquisams, uma percentagem de 46,87%
seguidos dos contratados com a percentagem situagleB6,72%. Os cargos em
comissado representam 7,1% e outros, uma percentdgem4%. Nao responderam
1,79%.

Gréfico 7 - Tempo de Servigo

Ha quanto tempo trabalha na Administragao Publica

Ha_Chuarma_Tempo_Trateite Ma_
Acdmifistracaa Do

Fonte: Elaboracao propria ( 2009)
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Com relagcdo ao tempo de servico dos funcionaries fipgram parte da amostra da
pesquisa, pode-se notar que a maior parte delg®/%6possui entre 1 e 10 anos de
trabalho. Em sequéncia encontram-se aqueles qeegusde 11 a 20 anos de servico,
representando 31,93% dos pesquisados. Apenas 1H@s¥esquisados estdo entre 0s
21 e os 25 anos de trabalho. Acima dos 25 anosrdies a percentagem é de 15,96% e
3,92% possui menos de 1 ano de servigo. Nao rdepam 0,7%.

Gréafico 8

Comunicag¢do entre Direc¢ao e Funcionarios

Comuvcagi Sre Direocio e

[ EYE=

E Ban

B sau

[ w80 s O
I HiSa sempcrde

Fonte: Elaboracéo propria ( 2009).

Dentre as pessoas pesquisadas 77,07% estao teisfen o processo de comunicagéo
no seu ambiente de trabalho. 9,25% pensa que anicagao € ma e 12,54% ndao tem
opinido. Dos pesquisados 1,19% nao respondeu.
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Grafico 9

Liberdade de Expressio

Liberdade_de_Expressdo

W sempre

B ouase Sempre
Hl Raramente
Erunca

COrM&e tenho opinido
[OmM&Eo responde

Fonte: Elaborac&o propria ( 2009).

A percentagem mais alta correspondente a 28,66Ba qrase sempre tem a liberdade
de expressar a sua opinido, seguida do sempre doh8%. Raramente representa
21,79%. 12,84% néo tem opinido e 8,36% pensa guoeantem essa liberdade. 4,18%

nao respondeu.

Gréfico 10

O Chefe aceita as sugestdes de mudanga vindas dos funcionarios

O_chestessets s

= ASces cher
s e, e, o

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).
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27,48% dos pesquisados reconhece que 0s respecindss aceitam sempre as
sugestfes de mudanca vindas dos funcionérios. eCeaspre, situa-se nos 24,28% e a
opcao raramente, representa uma percentagem d®@23Fara 8,95%, os chefes nunca

aceitam as sugestdes e 15,97% nao tem opiniao.

Gréfico 11

Recebe orientagdes claras e compreensivas no seu trabalho

Focete_onamagbes_coras e
o e e,y i

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

34,39% dos pesquisados recebem sempre orientalgias e compreensiveis no seu
trabalho enquanto 35,99% optou por quase sempj@l%5acha que raramente recebe
orientacdes claras e compreensiveis, sendo a pegeem dos que optaram por nunca

de 4.78%. 9,24% dizem que n&ao tém opinido.
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Gréfico 12

Meétodos de orientac&o para arealizacao do seu trabalho

MMetodos_de_arernacho_pora o
et g e

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

Os métodos de orientacdo para a realizacdo ddhimabao na maioria orais e escritos,
representando 46,28%. As orientacdes orais rapgeee33,98% enquanto as escritas

representam 15,86%. Dos pesquisados 3,88% dimnéber orientagdes.

Gréfico 13

Esta satisfeito com o seu salario actual
st bt o 07 sy
Ee
O =em

O M54 servha apeiia

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).
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Apenas 24,15% dos pesquisados esta satisfeito cosalario que recebe. Em
contraposi¢cdo, a maioria, 59,44% nao esta satisteht41% nao tem opinido.

Gréfico 14

Considera a sua remuneracgao justa em relagio ao trabalho que faz

Cormicara_a_sus_remuneracio_justs_
e _redacho a0 _watoiho_gue_far
O sam
[wEES]

0 MBa seniha aprmida

50,06%

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

60,06% dos pesquisados pensa que a remuneracanifgue ndo é justa em relagcéo ao
trabalho que faz e 22,01% acha a remuneracaao jUg82% ndo tem opinido. A

Administracdo Publica deve alterar o sistema sdlaob pena de perder os seus
melhores quadros. A retencdo dos talentos serdesafid a vencer nos proOXimos anos
evitando assim a sua fuga para organizacoes quecefe melhores condi¢gbes salariais

€ outras.
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Gréfico 15

Por um salario igual a que recebe aceitaria proposta privada

Par_uen_safdeea gual_s_due_receie
ety

| fronceEa_crreada -
Osm
[ = EYE
O M54 seeviia cginiiia
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Fonte: Elaboracéo propria ( 2009).

Do universo dos pesquisados, 60,9% nao deixaAarministracdo Publica por um
salario igual enquanto 18,21% aceitaria uma preppsvada. 15,52% n&o tem opinido

e 5,37% nao respondeu.
Grafico 16

Acha que a Administracao Publica remunera adequadamente

Acha_que_a_Admin_Publ.
remunera_adequadamente

= Sempre

B Em alguns casos

H Raramente

E Nunca

[ N&o tenho opinido

[ N&o responde

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).
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51,04% dos pesquisados pensa que a Administradg@icd@éemunera adequadamente
os funcionarios em alguns casos. Apenas 9,85%appres a remuneracdo € adequada.
25,37% acha que raramente a remuneracdo € adequagld7% acha que nunca €&

adequada. 5, 37% n&o tem opinido e 2,09% néo réspon

Gréfico 17

Considera bom o relacionamneto entre funcionarios

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

No que diz respeito ao relacionamento entre furdeion, 61,49% considera que é bom,
17,01% acha que néao € bom. Os que dizem nao t@éopepresentam 19,4% e 2,09%

nao respondeu.
Gréfico 18

Considera o seu chefe um bom profissional

I ~43a semia cpenisa

O S0 remgpcwche

12,243

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).
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Dos inquiridos, 58,51% consideram o seu chefe um poofissional, 12,24% pensa
gue nao. 24,18% né&o tem opinido e 6,07% né&o respon

Gréfico 19.

Sente-se respeitado pelo seu chefe

Serie_mo_respotnca_peia_sou_chele
COsempre
Cdouase sempre
ERaraments
Erunca
[Cr&Eo tenho opinido
[CM&o responds

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

Dos pesquisados 60% sente-se sempre respeitadeeaelchefe, 20% sente-se quase
sempre respeitado, 10,15% raramente e 2,39% numeagpéitado. 5,67% nédo tem

opinido e 1,79% né&o respondeu.
Grafico 20

Tem respeito pelo seu chefe

Tem_respeito_pelo_seu_chefe

[ sempre

E Quase sempre

H Raramente

E Nunca

[ N&o tenho opinido
[J N&o responde

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).
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Perguntados se tém respeito pelo chefe, 71,94%onde que tem sempre, 12,54%
guase sempre, 5,67% raramente e 1,79% nunca. 4¥&%tem opinido e a

percentagem dos que nédo responderam é de 3,28%.

Gréfico 21

Os assuntos importantes sao discutidos em equipa
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30,15%

22,39%

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

A pergunta se a discussio dos assuntos importarfiéés em equipa 30,15% responde
afirmativamente, dizendo que se discute semprel26/2sponde que € quase sempre,
22,39% diz que raramente e 11,34% nunca. Os idqgsirque ndo tém opinido
representam 5,37% e 0s que nao respondem repraséiiddo.

Gréfico 22

O seu servigco estimula o trabalho em equipa

O1_mers_ e

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).
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A pergunta sobre o estimulo para o trabalho empag®5,22% concorda que tem
sempre esse estimulo, enquanto o quase sempre a0r@6 e o raramente 24,18%. O

nunca corresponde a 9,85% e 6,57% néo tem opBBE8% ndo respondeu.

Gréfico 23

O seu trabalho & reconhecido valorizado pelo seu servigo

O_men_trabiiha_&_recarhecda_
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Fonte: Elaboragéo proépria ( 2009).

58,51% ¢€ da opinido que o servico reconhece gizalo seu trabalho e 22,39% acha

gue ndo. Os que nao tém opinido representam 181,996 ndo respondeu.

Gréfico 24

O seu potencial profissional tem sido adequadamente aproveitado

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).
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Apenas 29,55% dos inquiridos acredita que o sdanpml profissional tem sido
sempre adequadamente aproveitado. Para 32,54%demuase sempre, 17,61% pensa
que raramente tem sido aproveitado e o nunca meped,37%. Os que nao tém

opinido representam 10,75% e 4,18% n&o respondeu.

Gréfico 25

A Administragao Publica reconhece os bons funcionarios
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Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

Os colaboradores pesquisados, ao responderemyunfgeracima citada, apenas 14,63%
dos pesquisados consideraram, que o0s bons funidsnasdo sempre
reconhecidos..20,3% opta por quase sempre e umaidasiaior, 35,82% acha que
raramente os bons funcionarios sao reconhecid@eréentagem dos que optaram por

nunca € de 9,85% e 19.41% nao tem opinido ou Ispomee
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Gréfico 26

Ao iniciar recebeu treinamento para a realizagcao da sua fung¢ao

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

Do total dos pesquisados 40,3% recebeu ao inisiduragdes o treinamento necessario
para a realizagdo do seu trabalho. 26,57% recelsleuforma insuficiente e 28,06 néao

recebeu nenhum treinamento. 6,07% né&o respondeu.

Gréfico 27

A Administragao Publica investe em treinamento necessario para
desenvolvimento profissional dos funcionarios

A_Adm_Put_ir
-

Fiaces_prw e

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).
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Mais de metade dos inquiridos, mais precisamen@3%¢ dos pesquisados pensa que a
Administracdo Publica raramente investe em treimdeo que demonstra que a
politica de desenvolvimento e treinamento do setdsrRecursos Humanos nao condiz
com as expectativas dos pesquisados. 22,99% peresa qAdministracdo Publica

investe no treinamento, 17,61% escolheu a opcécanei®,37% nao respondeu.

Gréfico 28

A Administragdo Publica investe para que os funcionarios tenham
aprendizagem continua
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Fonte: Elaboracéo propria ( 2009).

Perguntados se a Administracdo Publica invest@maaicdo continua, apenas 13,73%
pensa que sempre investe, 26,27%, responde que geagpre, 37,61% optou por
raramente, 9,25% acha que nunca investe.6,87% e&o opinido e 6,27% nao

respondeu.
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Gréfico 29

O seu servico oferece oportunidades para o desenvolvimento e crescimento
profissional

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).

Dos pesquisados, 17,31% acha que o servico ofesengpre oportunidades de
desenvolvimento e crescimento profissional e 23,88%sa que € quase sempre.
Raramente oferece, representa 32,54%. Para 11,94%a roferece e 6,27% nao tem

opinido. 8,06% néo respondeu.

Grafico 30

O treinamento que recebe capacita-o a fazer bem o seu trabalho
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Fonte: Elaboracéo propria ( 2009).

129



A pergunta “O treinamento que recebe capacita-a faer melhor o seu trabalho”
26,27% respondeu que sempre, 24, 48% optou poe gespre, 17,31% escolheu a
opcao raramente e 5,4% optou por nunca. 17,91%ter@oopinido e 8,66% nao

respondeu.

Gréfico 31

Depois de receber treinamento o seu desempenho profissional melhorou

Dresnaies._cle resceier freiramena o
= )

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).

Dos inquiridos 41,79% acredita que o seu desempprdfssional melhorou sempre

apos receber treinamento, sendo a percentagemutopeansam que o desempenho
melhorou quase sempre, de 17,01%. Os que optaranrapamente representam

10,15%. 4,18% optaram por nunca. Ndo tem opinifoesenta 18,81% e 8,06 nao
respondeu.
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Gréfico 32

Acredita na oportunidade de crescimento na carreira

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).

Do total dos pesquisados, 69, 25% acredita na wpdeade de crescimento na carreira

enquanto 13,73% néao acredita. 11, 04% nao temaupeb,98% nao respondeu.

Gréfico 33

Sente-se apto para assumir maiores ou mais responsabilidades
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Fonte: Elaboracao propria ( 2009).
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74,33% dos pesquisados pensa que estd apto pasaniragmaiores ou mais
responsabilidades e 10,45% pensa que nado. Os quémapinido representam 8,96%

e 6,27% nao respondeu.

Gréfico 34

Sente-se seguro em relagao a estabilidade do seu emprego
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Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

A percentagem dos que se sentem estaveis no emgiage os 70,15% e 0s que nao

se sentem estaveis sao 24,48%. Desse universo B@Y¥espondeu.
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Grafico 35

Os funcionarios da Administragao Publica sentem-se seguros quanto a
estabilidade no emprego

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

A percentagem dos que pensam que os funcionaridslieiénistracdo Publica sentem-
se seguros é de 55,52%. Os que pensam que n&y,,3&66 e os que ndo responderam

representam 18,72%.
Grafico 36

Como é avaliado pelo seu chefe
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Fonte: Elaborac&o propria ( 2009).
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Dos inquiridos, 43,28% ¢é avaliado pelo chefe comiaagsificacdo de Muito Bom e
28,66% € avaliado com Bom. 6,87 corresponde a i8ofec e 1,79% corresponde a
Insuficiente. 14,63% nao é avaliado e 4,78% n&ooredeu.

Gréfico 37

Como avalia o seu desempenho
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Clinsuficiente
CIr&Ee tenho opinido
[COM&o responde

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

Do universo dos pesquisados, 49,55% avalia-se caitoMom e 39,7% avalia-se com
Bom. 1,79% corresponde a classificagao Suficieri@® Insuficiente. 5,07% nao tem
opinido e os que nédo respnderam corresponde a 3,28%

Gréfico 38

A avaliacao do desempenho @€ em funcdo do grau de cumprimento dos
objectivos préviamente negociados
A_aval_no_desemp_&_em_funcao_do_
grau_cump_de_object_prev_negoc
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Fonte: Elaboracéo propria ( 2009).
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Apenas 27,76% reconhece que a avaliacdo de desem@daita sempre em funcdo do

cumprimento de objectivos previamente fixados. @squsempre representa 21,19%, o
raramente representa 11,34% e o0 nuncall,94%. Os&ué&Em opinido representam

18,51% e 9,25 nédo respondeu.

Gréfico 39

0O chefe comunica-lhe com regularidade a apreciacao que faz sobre o seu
trabalho

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).

A apreciacdo do desempenho e a correspondente mamam do feedback com
regularidade também foi perguntado tendo o serobtido 26,57%, 0 quase sempre
24,78%, e o raramente 19, 7%. Os que optaram puramepresentam 13,13%. Os que

nao tém opinido sdo a percentagem de 9,55% e ond@meesponderam estdo na
percentagem de 6,27%.

Gréfico 40

As suas condigdes de trabalho sao satisfatorias

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).
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60,60% dos colaboradores pesquisados considerasantoadicbes de trabalho
satisfatorias. A percentagem dos que consideramagjwendi¢cdes de trabalho ndo sdo

boas é constituida por 32,24% e 7,16% nao respondeu

Gréfico 41

Factores mencionados na questao anterior afectam o seu desempenho
profissional

Fonte: Elaboragéo propria ( 2009).

70,15% dos inquiridos reconhecem que as condic@sgrabalho afectam o seu

desempenho profissional. 17,31% acredita que rédeaé 12,54% nao respondeu.

Gréfico 42

Considera a Administra¢ ao Publica um bom lugar para trabalhar

Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).
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60,3% dos pesquisados considera a AdministracalicRuimn bom lugar para trabalhar,
13,73% considera que nao, 22,69% néao tem opin&@8% nao respondeu. Apesar dos
baixos salarios e de outros problemas apontados rEssquisa, a maioria dos
funcionarios pesquisados pensam que a Administriagética € um bom lugar para se

trabalhar. Deduz-se que acreditam na organizagao.

Gréfico 43

Indicaria um amigo para trabalhar na Administracao Publica
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Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

Do universo da pesquisa, 51,34% indicaria um amaa trabalhar na Administracao
Puablica, 17%, 31 ndo indicaria e 26,27% néao temiapi 5,08% nao respondeu.

Gréfico 44

Orgulha-se de trabalhar na Administragcao Publica
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Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).
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Mais de 50% dos inquiridos orgulha-se de trabatf@aAdministracdo Publica, mais
concretamente 51,04%. Os que tém orgulho de trabalh Administracdo Publica
representam 16,42%, os que ndo tém opinido repeesed5,67% e 0s que nao

responderam, 6,87%.

Gréfico 45

Indique o principal factor que o motiva a ter um bom desempenho
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Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

O factor salario vem na preferéncia dos pesquisaedo® instrumento estimulador de
motivacdo com uma percentagem de 19,1%, como mdstrgrafico, seguido do
trabalho que o pesquisado realiza com 17,91%, Abislade no emprego esta em
terceiro lugar com 16,72%. Em quarto lugar vem asimdidade de progresso
profissional com 10,45% e, em quinto lugar o relaamento interpessoal com 6,87%.

Os restantes itens, beneficios oferecidos pela Aidtracdo Publica, relacionamento
com a chefia, a falta de opcdo de emprego, o amebige trabalho, prestigio da
Administragdo Publica, autonomia no trabalho e ipdgtade de treinamento. estdo

distribuidos com percentagens menores.5,37% dosligaslos ndo respondeu.
138



Gréfico 46

Indique o principal factor que gera mais insatisfagido no seu trabalho
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Fonte: Elaboracéo prépria ( 2009).

Como factores que geram insatisfacdo, o salariceepaom a fasquia mais alta, com
17,61%, seguido da falta de reconhecimento coni2¥., A impossibilidade de
crescimento profissional aparece com12,54%, O maliesnte de trabalho representa
9,25% , a falta de seguranca no emprego é apomad®,06% e outros 7,16%. A
sobrecarga de trabalho possui uma percentagenDd®5e as instalacbes inadequadas
ocupam um percentual de 5,79%. Os restantes factom@nmeadamente, falta de
treinamento, falta de autonomia, o trabalho quedizeaentre outros, ocupam
percentagens menores. Fazendo um cruzamento dos gade-se constatar que o

salario € o maior causador de insatisfacdo noltraba
E bastante complexo o estudo do comportamento hurdantro das organizagdes,

devido a diversidade de personalidade, onde véaictores de natureza subjectiva e

muitas vezes alheios a organizacédo podem influeaaamportamento.
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Quando o individuo é considerado como um mero ltnabar, sem se importar se ele
estéa satisfeito ou ndo com seu trabalho, a pradatie € sempre igual ou decai. Nao ha
a vontade de ajudar no crescimento e desenvolvamdat organizacdo e nem a
perspectiva do seu proprio crescimento. A autorestem que ser trabalhada, fazendo
com que esses trabalhadores sintam-se satisfeittm&quentemente motivados a
trabalhar e produzir cada vez mais, cabendo aorgeslizar os meios ao seu alcance

para conseguir esse fim.

Remuneracgao

Pode-se inferir que, de uma maneira geral, os dnacios estdo insatisfeitos com o

salario que auferem, mas isso nao parece causambeisfacao no trabalho.

A maioria dos funcionarios ndo pretende aceitar yomoposta privada, apesar dos
baixos salarios, da falta de treinamento, e dentfemmmento e valorizagcao profissional
e de outros aspectos assinalados que poderiamamatibbusca de outra solucdo no
mercado de trabalho. Se por um lado esses asmertogouem para a insatisfacdo, por
outro, sabe-se que a gestdo empresarial € masnéxigo cumprimento dos objectivos
e na produtividade. A gestdo publica continua arwla déficit nesta matéria e € mais

tolerante. Isso pode inibir as pessoas de aceitaneanproposta privada.

Apesar dos estudiosos afirmarem que o valor madoetd@o motiva, ele sempre esta
presente nas pesquisas referentes ao tema motivadaoto do item salario aparecer
como factor que motiva um percentual maior de pgeados indica que talvez seja de

realmente importante para os colaboradores da Astimr@gao Publica.

Maslow ensina que uma necessidade satisfeita akxser factor de motivagédo do
comportamento. Assim, 0 conhecimento de que o igallodo o més vira,
infalivelmente, ndo é um causador de motivacao, silmaum elemento marginal dessa
motivagdo. Diante disso, o salario aparece como fumgho agregada de motivacdo e
deve ser utilizado como um instrumento a mais nmapatibilizacdo dos objectivos
organizacionais e pessoais, mas ndo como meiotidarags factores motivacionais do

colaborador.
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Associando a teoria de Maslow a questédo de salanm factor de motivacao, observa-
se que o salario assegura a satisfacdo das newkssiiasicas, tais como moradia,
alimentacdo entre outros e constitui ainda factopartante quanto a seguranca
relacionada ao trabalho, a estabilidade que pasprgporcionada ao funcionario em
termos de garantia de emprego. Assim, o salarie ged visto como funcdo agregada
de motivagdo e utilizado como um instrumento a maas compatibilizacdo dos

objectivos das organizacoes.

O salario é uma forca externa, entretanto, ha afsa trenca que dinheiro e condigbes
de trabalho s@o os unicos factores aos quais @sohdrios realmente respondem. A
Psicologia vem demonstrando com seus estudos queotigéos humanos realmente
importantes sdo aqueles internos, intrinsecos smelge as afirmacdes simplistas de
que o homem trabalha basicamente por dinheiro atifigagdo social Os motivos
humanos sdo muito mais complexos e fundamentadodesafios, responsabilidade,

reconhecimento e outros factores que determinaompaortamento motivado.

O salario ndo pode ser analisado como um factt@deale motivagéo. A simples troca
da forca de trabalho pelo salario ndo gera safiefago trabalhador, trata-se de
recompensa justa pelo seu trabalho e o colaborpdotura a garantia da sua
sobrevivéncia. Herzberg caracterizou o salario cdawobor de higiene e nao factor
motivacional. Sua auséncia causa desmotivacactanto esse factor isolado ndo é

capaz de provocar motivacao no funcionario

De acordo com Chiavenato (2004), a remuneracaal #®t composta por trés
componentes, remuneracao basipsge é o pagamento fixo que o funcionéario recebe de
maneira regular na forma de salario mensal ou naaode salario por hora. Por
incentivos que sdo concedidos sob diversas forat@s,és de bonus e participacdes nos
resultados como recompensas por resultados ale@cad terceira componente é
refere-se aos beneficios que sdo concedidos atdeveéarios programas, como férias,
seguro de vida, transporte subsidiado, refeicOesidiadas, entre outros.

Existem pesquisas que indicam que as recompensastdmas diminuem o desejo das
pessoas de se empenharem numa tarefa. Ou sejgamerao e outras recompensas

externas, que funcionariam como motivadores excivss conduzem a reducdo

141



significativa da motivagao intrinseca, criando dej@mcia de dispendiosos sistemas de

prémios.

E facil entender entéio, que todo o factor extemmndtivacio tem vida limitada. Todo

0 prémio perde seu sentido tdo logo seja conquigiatb individuo, ou quando este se
convence da impossibilidade de obté-lo, ou mesnssga vé-lo como algo nao tao
valioso que justifique seu esforco. A necessidgde,o levava a conquistar este prémio,
uma vez atendida deixa de existir e, portanto,ssqee deixa de ser impulsionada por

ela.

O que se deve procurar portanto, ndo é a satisfex#ona, mas sim aquele motor
interno que leva o individuo a agir, a motivacaoimseca. Ao contrario da extrinseca,

essa motivagédo tem a capacidade de se auto alimenta

Para Herzberg, a troca fria de producdo por saf@gera satisfacdo ao funcionario,
constituindo apenas a recompensa pelo seu traballgye o funcionario procura a
garantia de sua sobrevivéncia. Porém, ao analisafactores considerados como
motivadores sem levar em conta a contrapartidaisialastes perderdo sua forca de
satisfazer necessidades, pois € muito importargexgalacédo entre esses elementos seja
mantida. O salario vem fortalecer os aspectos matikes que o funcionério encontra

na organizacao para melhorar seu desempenho.

O factor de higiene salario caracterizado por Heigbcomo forca externa foi
considerado pelos pesquisados que confirmaramatsa & crenca que dinheiro é o
anico factor ao qual os funcionérios realmente oedpm, reafirmando a teoria do

estudioso.

As conclusdes de Lawler séo:

a) as pessoas desejam dinheiro porque este Ihestgpendo s6 a satisfacdo de
necessidades fisioldgicas e de seguranca, mas mardBéplenas condi¢cdes para a
satisfacdo das necessidades sociais, de estimaaataaealizacdo. O dinheiro € um
meio e ndo um fim;

b) as pessoas créem que seu desempenho é, ao teespwy possivel e necessario
para obter mais dinheiro.
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Mais uma vez, percebe-se que o foco central éagéawide condi¢cbes que fagam o
colaborador pensar, participar de algum empreendongomar decisdes, dentro de
certos limites; enfim, sentir-se util, no trabaldoremuneracéo, naturalmente, deve ser
coerente com esta concepcao de trabalho, premianduciativa do trabalho, a
integracdo do individuo em sua equipa e a menocessa@tade de supervisdo. Desta
forma, as possibilidades de satisfacéo no tratalineentam.

Apesar de apresentados separadamente, desempeniséac&o no trabalho e as
recompensas pelo esfor¢co do individuo estdo intiemdenrelacionadas, formando um
ciclo vicioso e interdependente, pois, a medida gudesempenho é recompensado,

aumenta-se a satisfacao.

Assim, a tendéncia para a andlise do modelo é:llloméesempenho conduz a maiores
recompensas; se estas forem equitativas, entdonh@umento na satisfacdo, pois os
trabalhadores sentem que estdo recebendo recorapepsapativeis com o seu

desempenho. Caso contrario, se as recompensas feneebidas como inadequadas
para um dado nivel de desempenho individual, atigfagdo tende a instalar-se no

individuo, vindo afectar negativamente seu esferdesempenho.

De acordo com o modelo apresentado por Vroom, #avagdo de uma pessoa €
produto de trés factores:

(1) o valor que representa o esforco quando o iiddey deseja uma recompensa
(monetéria ou nao);

(2) a expectativa de que o esforco resultara nisamdpenho bem-sucedido; e

(3) a instrumentalidade, que é a crenca de queleaglesempenho resultard no

recebimento de uma recompensa.

Apesar da valéncia estar relacionada a uma recaapgre pode ser de natureza nao
monetaria, tal modelo parece bastante conveniemgegs organizacdes se utilizarem o
dinheiro como o melhor simbolo de recompensa dbalina das pessoas. Assim,
alimenta-se o sentimento nas pessoas de que queseafpu melhor desempenho, foi
mais bem recompensado e quem foi mais bem recorg@nsontribuiu mais e melhor

para a organizacdo. O problema agrava-se quandaestaoclara a participacdo do
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individuo e néo existe a determinacéo dos crit@teseu desempenho. Por vezes, seus
interesses ndo sao considerados, mas sim 0s daizago, apenas, direccionando o
comportamento dos funcionarios para o alcance bljestb/os dela propria. Ou seja, ela
praticamente induz a valorizacdo do dinheiro peld&ziduos, como a melhor maneira

de fazé-los sentirem-se recompensados pelo seg@sfo

A Teoria dos Dois Factores de Herzberg fornececategorias de analise eleitas para
esse estudo. A partir da pesquisa feita, os facbeehigiene tais como: Condicbes de
trabalho, Relacionamento interpessoal e Salario se factores motivacionais:
Reconhecimento, Possibilidade de crescimefti@am identificados e discutidos com

base no resultado da pesquisa.

Os factores motivacionais e de higiene determingdo$ierzberg e seleccionados para
a presente pesquisa, nomeadamente Reconhecimdtassibilidade de crescimento, a
Responsabilidade, Trabalho em si, as Condi¢desralgalho, o Relacionamento
interpessoal e o Salarioforam percebidos pelos pesquisados, confirman@oraatdo
reconhecido pesquisador, que postula que nos éasctmotivacionais o individuo é
motivado pela natureza do trabalho, podendo api@seta tolerancia com as
inconsisténcias dos factores de higiene, permadecsatisfeito por pouco tempo,
quando os factores motivacionais sdo melhoradagagio trabalho que realiza, tem
sentimentos positivos em relagéo ao seu trabathuiga em geral e sabe tirar proveito

das experiéncias profissionais.

Condicdes de trabalho

De acordo com a teoria dos dois factores de Hegzlaer condi¢cdes de trabalho séao
Factores de Higiene. Embora ndo sendo responsgekismotivacdo do trabalhador,
podem influenciar consideravelmente em sua moto/aca

A maioria dos pesquisados considera que as corgddg®é&abalho sdo boas e considera

também que as mesmas influenciam o seu desemp€hier. isto dizer que as

condicOes de trabalho devem ser melhoradas paedeaqujas condi¢cdes ainda nédo sao
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satisfatérias, uma vez que esse aspecto tambéntitgonsn factor motivacional,

influenciando consequentemente o desempenho poofes

Relacionamento interpessoal

Muitas das dificuldades encontradas no ambientetralealho dizem respeito ao
relacionamento interpessoal e ao clima organizatioentretanto apenas eventos
pontuais como palestras, seminarioswerkshops podem né&o levar a resultados
esperados, por se tratar de incentivos momentamage, impacto pressupde o

necessario seguimento.

Embora classificada como factor de higiene na dede Herzeberg e tendo em conta
que os factores de higiene sdo aqueles que néfereta directamente na motivacao do
funcionéario, mas sua auséncia pode causar desrm@obiva relacionamento interpessoal

tem interesse relevante, devido a importancia dasibeito para o trabalho.

As maiores influéncias sobre a motivacdo séo aspss 0 relacionamento entre elas.
Pode-se influenciar e aperfeicoar o0s principais striimentos de motivacao,

para aumentar a quantidade e a qualidade ddhoaba

Uma das caracteristicas do tempo actual € a passdgeaccdo individual para o
trabalho de grupo. Nunca a habilidade para se pgenagrupos foi tdo valorizada e
prestigiada, podendo ser decisiva num processeldecsio profissional. O membro do
grupo necessita, essencialmente, ter disposicacouhpartilhar objectivos, decisdes,
responsabilidades e também resultados, e aindasaiéacia de que o fracasso de um é

o fracasso de todos.
Se, por um lado, trabalhar em equipa exige umgko de desapego ao particular, a

interaccdo com 0s pares pode resultar em benefieics os membros do grupo e,

também para a propria instituicao.
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A importancia do relacionamento interpessoal nbdif@ parece emergir em grande
parte da relagdo entre os integrantes da orgawizagas é declarada de maior

intensidade entre a coordenacéo e os participdatastividade.

Considerando o momento de mudancgas organizacienaidministrativas pelo qual
atravessa o mundo e particularmente a Administrdédblica Cabo-verdiana, os
dirigentes necessitam focar seus esforcos na tatefaidentificar e solucionar
problemas, tomar e implementar decisbes e trabphloaurando resultados em equipa.
Sendo assim, é essencial que a equipa inclua &naas habilidades a capacidade de
analisar criticamente as situacdes; de sintetimavar e criar; de negociar; de assumir
responsabilidades e de liderar; de ter agilidal@gjbilidade e autonomia de accéo e,
finalmente, de ter competéncia para intermediaelacionamento interpessoal e a

cooperacgao entre os membros da equipa.

Dos dados da pesquisa pode-se constatar que senplado o relacionamento com as
chefias ndo parece exigir grandes preocupacfesaparaioria dos pesquisados, ja o
aspecto de estimulo ao trabalho de equipa e asd&oulos assuntos importantes em

equipa necessitam ser melhorados consideravelmente.

Treinamento e desenvolvimento/Valorizacéo profissil

Ao contrario do que acontece em outros paises, @no @¥erde ndo existe ainda uma
politica oficial de incentivo aos trabalhadoresidahtes com excepcao de uma falta por
cada exame e da deducdo de uma percentagem dos essblares no calculo do
Imposto Unico sobre o Rendimento, consagrados ina\Née entanto, verifica-se um
esforco extraordinario e uma consciencializagdo tongrande por parte dos
profissionais da necessidade de elevarem o sel dévensino e de se manterem
actualizados. Outro problema é o custo dos cursasspecializacdo, cujos valores sao
elevados considerando os baixos salarios praticaadsdministracdo Publica. Apesar
desses entraves, os dados levantados apontam parasforco dos funcionarios
publicos em procurar especializagfes e cursos degadluacdo. O quadro pode ser
totalmente alterado se os mestrados profissiomaizaganharem forca enquanto

formacdao continua.
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McClelland resume as caracteristicas dos individoos alto nivel de motivacao para a
realizagdo em cinco dimensdes:

* Gostam de fazer bem o que empreendem.

* Preocupam-se com fazer melhor.

» Sa&o inovadores, activos e ndo conformistas

* Preocupam-se mais com a realizacdo pessoal e macasarecompensas do

sucesso em Si.

O crescimento profissional ndo necessita estatadtrea evolugdo funcional ou a
carreira, mas pode resultar em ganho para o desémm® profissional que vé nesse
crescimento possibilidades de, a partir do desgmaehto de novas habilidades,
melhorar sua auto-estima e despertar o comportamieovador e empreendedor,

caracteristicas altamente valorizadas nos tempoaisc

Num mundo de mudancas rapidas e continuas, neonbsadmentos acumulados, nem
a conduta “correcta” sdo tao importantes quantoapaacdade do profissional de
identificar as novas possibilidades de crescimetdnto para si, quanto para sua
instituicdo. Cada oportunidade precisa ser abragaiao Unica e aproveitada ao

maximo, uma vez que nao se sabe quando havera outra

O desafio de aprender, penetrar no que é novo.aexigéncia presente em momentos
de alta motivacdo; quando as exigéncias sao pautasdéncia € a de se instalar a
apatia e o tédio entre os funcionarios. Aprenderudtiplicar o aprendido pode ser um

excelente exercicio para se manter o elevado grawodivacdo entre as equipas.

Uma pessoa com alto grau de motivacdo quer teomssgpilidade pessoal por seu
sucesso ou fracasso, gosta de assumir riscos nlodeeagosta de situacdes em que
pode recebefeedbackmediato e objectivo em relacdo ao seu desempekigamas
vezes, seu extremado senso de responsabilidadampddir que delegue autoridades,
a menos que tenha uma ampla visdo sistémica eavajatituicdo de forma global.
Infelizmente, o feedback sobre o desempenho daba@dores ndo € ainda uma
pratica na Administracdo Publica Cabo-verdianaagsgando o reconhecimento do
trabalho de um colaborador.
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As pessoas sentem-se reconhecidas profissionalngueedo tém seu trabalho
reconhecido por seus superiores hierarquico, fazemdm que o0 ambiente

organizacional fiqgue mais produtivo e agradaveapados.

O reconhecimento profissional ndo vem somente @drde remuneragdo, mas também
através de atitudes dos gestores, que muito pod&horar para que os profissionais
sintam-se motivados e reconhecidos.

O sucesso de uma organizacdo € consequéncia didectsatisfacdo de seus
colaboradores e dos sestakeholdersmas para que todas as partes se sintam satisfeita

€ necessario que se passe a pratica, e nao ssdiosmte no discurso.

A Teoria X e Teoria Y de McGregor explica que sa@sdnodos de se ver o ser
humano, um basicamente negativo, a Teoria X, ® d@asicamente positivo, a teoria Y.

A teoria X refere-se as organizacoes tradicion&sus pressupostos sao que as pessoas
nao gostam de trabalhar nem de responsabilidagestanto preferem ser dirigidas.

N&o sdo motivadas pelo desejo de um bom traballssimapor incentivos financeiros.

Considerando os modelos organizacionais modernosGrégjor questionou 0s

pressupostos enunciados e concebeu um novo comjemqessupostos, que denominou
de ‘Teoria Y afirma que as pessoas gostam de lie@bsfio motivadas pelo desejo de
fazer um bom trabalho e pela oportunidade de #arafn com os colegas de trabalho,

exercendo um consideravel autocontrolo sobre @s#ario desempenho.

Nesta nova perspectiva de estrutura organizacionde o autocontrolo é encorajado,
algumas medidas séo recomendadas, nomeadamergeentdaizacdo e delegacao de
responsabilidades; gestdo participativa que prapici autocontrolo; gestdo por

objectivos definidos em conjunto com os colaboraslor

A responsabilidade pelo cumprimento das metas ereégeganizacdo urgente nas

rotinas de trabalho da Administracdo Publica.
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As chefias, em todos os niveis, que gerem as peSsEmA0S principais vectores do
desempenho dos seus colaboradores, uma vez queossdesponsaveis pelo
desenvolvimento das competéncias e do processovauimial dos mesmos, na
estratégia organizacional. Isto requer um grandergs no sentido de capacitar as
chefias em todos os niveis, em especial nas hatddglde lideranga, motivagéo e gestédo
de pessoas.

O conceito de treinamento é preparar as pessoasapaxceléncia no desempenho de
tarefas. Mas o treinamento vai muito além desseaitin pois 0s beneficios para a
organizacdo sdo bem maiores, hA um aumento natpidede, maior interesse na

organizacao, transmissao de conhecimento, von&deedcer na organizacao.

O treinamento refere-se ao processo pelo qual g@naslos habilidades e
conhecimentos relacionados ao trabalho constituasfim um parametro importante

em qualquer trabalho profissional.

Clima e cultura organizacional

A pergunta se o pesquisado orgulha-se de trabalakdministracdo Publica tinha
como objectivo confirmar as que a antecederam, u® sp refere a imagem da

Administragdo Publica.

A maioria considera que a Administracdo Publicarébom lugar para se trabalhar, a
maioria indicaria um amigo para trabalhar na Adstmacdo Publica e a por fim a
maioria orgulha-se de trabalhar nesta organizag&ohipoteses provaveis para este
percentual sdo as melhorias esperadas com a Reflorfagtado em curso uma vez que
0os problemas sdo ainda muitos. No entanto acrsditaa mudanca que se esta
implementando e a Administracdo Publica continuadgeuma organizagcdo com

prestigio.
O Clima Organizacional € o indicador de satisfad@® membros de uma organizacao,

em relacdo a diferentes aspectos da cultura oidadal aparente da organizacao, tais

como: politicas de Recursos Humanos, modelo déi@eptocesso de comunicacéo,
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valorizagdo profissional e identificagdo com a argacdo. O clima é percebido nos
actos e expressdes dos funcionarios e na realiracémissdo de um trabalho.

No bom clima predominam as atitudes positivas comategria, entusiasmo,
participacéo, dedicacéo, satisfacdo e motivacaontda clima ocorrem as tensoes,
discérdias, rivalidades, animosidades, desintesgsam realizar as funcgdes, resisténcia

as ordens e ruido na comunicacao.

Quando ha elevada motivagdo entre os membros datesndnada organizagdo, o
clima motivacional eleva-se e ocorrem relacdesadisfacdo, de animagao, interesse,
colaboracéo, entre outros. Quando a motivacao»a lmaclima organizacional tende a
abaixar-se, caracterizando-se nomeadamente pafosstie depresséo, desinteresse,

apatia, insatisfagéao.

A cultura também define recompensas e punicfeseXanplo, a cultura estabelece a
faixa de tolerancia para lidar com um erro que upessoa comete. Algumas
organizacfes nao toleram erros, os funcionariosfiguassem sédo penalizados. Esse
tipo de organizacédo teme as mudancas e inibe asgsea exporem suas ideias temendo
fracassarem novamente. Em outras organizacfe® jfokefiantes com o0 erro e este é
interpretado como parte do processo de aprendizagetiva os funcionarios a terem

ideias, a fazerem parte do crescimento da orgainzag

Comunicacéao

Pode-se atribuir a satisfacdo com a comunicacadaatmes relativos ao programa de
modernizacdo da Administragdo Publica, investimerdam cursos da é&rea
comportamental bem como a intensificacdo do procels comunicagdo com as

chefias.

Os factores extrinsecos que afectam os funciedtima organizacdo sdo téo
relevantes quanto os factores intrinsecos dos p®smO reforco positivo
ocorre naturalmente, e deve estar interligado anduta, estimulando todo o

potencial humano, de modo a levar as pessoasgi atinito além do minimo.

150



Poucas pessoas possuem o habito de elogiar, @dssé excepcdo na Administracao
Publica Cabo-verdiana. Como de uma forma gerdabjtiemente ndo se recebe

elogios, concomitante a essa auséncia de hakdmbém nao se elogia.

A motivacédo profissional ou reforco  positivo na@® do desempenho atinge
dimensdo bem mais abrangente, envolvendo os raeconateriais, as interferéncias

fisicas e psicoldgicas no ambiente para a redado trabalho.

A comunicagéo € a maneira de se relacionar com®pessoas atraves de factos, ideias
e valores. Para a pratica eficaz da comunicacégiegsoal, deve-se exercitar a atencéo
empatica, nomeadamente, compreender as pessoasdawfente, tanto no plano
emocional quanto no intelectual, procurando enteadsgnificado e o sentimento que

h& por tras de suas palavras.

A comunicacdo é a base essencial de toda socadelidOnde quer que os homens
tenham tido que estabelecer relacdes duradoursueeza das redes de comunicacao
gue se instituiram entre eles, assim como as foamastomaram e a eficacia que
tingiram determinara em grande medida as oportdeglade aproximacdo ou de
integracdo comunitaria, assim como as possibilslatke reduzir tensées ou resolver

conflitos que surgiam.

Os valores sao compartilhados nas organizacdoesamsntitidos por meio da
comunicacao, por isso, para se analisa os valaes-gk observar as crencas e 0S
pressupostos de uma organizacao, 0s ritos, ossritas cerimonias, os simbolos, os

sinais, a forma e o contetdo de sua comunicacao.

Avaliagcédo de desempenho

A avaliacdo do desempenho é um processo de apieckstematica do desempenho
dos funcionarios no exercicio das suas funcbessudas aptidées e outras qualidades
necessarias a boa execucéo de seu trabalho e njuéwopara o seu desenvolvimento

profissional futuro.
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Através dela identifica-se em que medida o desehtpde cada funcionario contribui

para satisfazer os objectivos estratégicos e atiagi resultados organizacionais,
fornecendo elementos essenciais para melhorar inigdef das funcdes, ajustar a
formacdo as necessidades dos funcionarios, aboituopdades de carreira de acordo
com as potencialidades demonstradas por cada unalagizer as contribuicdes

individuais para a equipa.

A avaliacdo de desempenho tem como premissa b@sicafronto entre o resultado e o
gue foi previamente estabelecido. Ela permite acifunario orientar-se e melhorar seu
desempenho ao longo do processo, atingindo ressltadais efectivos para a
instituicdo. Ao avaliador permite instrumentalizg€om uma ferramenta de gestao que
possibilite, a médio prazo, o melhor planeamentordrolo das actividades e tarefas da

sua unidade organica.

Assim, este processo deve ser encarado como unpaobamento continuo, onde dar
e receber “feedbatkou retro alimentacdo constitui o essencial do percgusoculmina

no momento final da avaliacéo.

O processo de avaliacdo devera estar relacionadkrtainente com o trabalho

realizado, registado nas descri¢cdes do cargo elegtaa ser ampliada e utilizada como
ferramenta de gestéo, e ndo como instrumento deotma administragcao de cargos e
salarios, permitindo criar uma base de dados uqgiea consolide as informacdes
relevantes a analise do cargo e dos seus aspegaszacionais relacionados com a

remuneracao.

O funcionario deve ver na remuneracao variavel elmcionamento estreito com sua
performance, de modo que ele se sinta motivadam@nc@ar agindo na mesma direc¢cao
e procurando aumentar seu desempenho. Os procgssasmuneracao deverdo ser
complementares e devem permitir que a organizagdesenvolva a partir do equilibrio

entre os interesses organizacionais e as necessidad colaboradores.

Na Administracdo Publica ndo se criou ainda a caulto estabelecimento de objectivos
organizacionais nem individuais, o que dificultaavliacdo dos colaboradores. Por

outro lado, os instrumentos de avaliacdo estaloleleana lei sdo muito subjectivos.
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Apesar da obrigatoriedade legal de se avaliar, lbmaaparte dos funcionarios publicos
nao sao avaliados ou sdo-no apenas para o cumpoimerdispositivo legal, uma vez
que ndo existem 0s instrumentos necessarios pasaaualiacdo séria e permanente.

Consequentemente o feedback nédo é transmitido.

A avaliacdo de desempenho feita de forma clargexia trara muitos beneficios para
a Administracdo Publica. Tais beneficios refleséirdo nos dados sobre o desempenho
organizacional, no planeamento de Recursos Humammwsa melhor comunicacdo e
num aumento da motivacdo. Para o avaliador reauttam melhor desempenho da
equipa e rectificacdo dos problemas existentespald o avaliado resultard numa

melhor compreensao dos requisitos de desempemnande-o a melhora-lo.

Portanto, uma boa avaliacdo dependera de um avalgdilificado, que conhega o
sistema de avaliacdo, isso € que saiba avaliarcciv@nios objectivos e de um sistema

de avaliacdo bem estruturado.

A participagdo do funcionario no processo de agabado seu potencial, € a
oportunidade de conhecer seus pontos fortes esfracale desenvolver acgbes para
melhorar o seu desempenho se necessario. O "féédibacproporcionar o retorno

sobre o trabalho desenvolvido e funcionara coma gara acc¢des futuras.

O objectivo da avaliacdo de desempenho é analisggswltado alcancado com o
resultado esperado, através de manutencdo e acoampanto periddico. A avaliacdo
de desempenho faz com que a Administracdo Pubkga Isomogénea em seus
objectivos presentes e futuros, pois o funcionpdo mais operacional que seja estara
ciente das metas do seu cargo e consequentemeatenta@ visdo mais global do
negocio da organizacdo e da importancia de cadadacte para que a organizacao

obtenha sucesso.

O Sistema de Avaliagcdo de Desempenho abrange duassbes: dimensao individual

e dimensao institucional.

Na dimensao individual, o Sistema de Avaliacdo dedinpenho, é composto por duas

componentes:
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* Objectivos

« Competéncias

Os objectivos sdo os resultados devidamente memssyrarelacionados com o
desenvolvimento de uma actividade especifica, desehada por um funcionario ou

por uma equipa num determinado periodo de tempo.

A fixacdo dos objectivos vem em funcdo dos planesadiividades definidos pelas
unidades organicas. O superior hierarquico e oidndcio negoceiam 0s objectivos a
alcancar durante o periodo sujeito a avaliacdseg a contratualizacéo dos objectivos

entre avaliador e avaliado.

Os objectivos devem ser especificos, mensuravessae alinhados e em coeréncia com
a missao da unidade organica. Devem ser estimadpsapos para a sua realizacéo. Os
objectivos devem estar associados aos resultadosidesados mais relevantes no

periodo de avaliagéo.

Nesta Optica, a definicdo clara dos objectivosimoio de cada ciclo e para cada
funcionario deve considerar ndo s6 o desempenhividodl, mas igualmente o

compromisso com o0s objectivos da equipa e da uaidadrabalho.

Os objectivos devem traduzir-se em resultados,namelo e responsabilizando os
funcionérios, reconhecendo o desempenho efectivi@m@demonstrado na obtencgéo
desses resultados.

As Competénciassdo as caracteristicas pessoais que diferencianmivass de
desempenho de uma fungdo, traduzindo em conhea@mentabilidades e
comportamentos mais adequados a plena realizag&ctiaidades.

Na dimensao institucional, o Sistema de Avaliagdddsempenho, deve ser composto

por trés componentes:

* Metas
* Condicdes de Trabalho

» Utilizadores dos Servicos
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Consideram-se as metas, 0 conjunto de accdes tpggam 0S projectos ou processos
definidos no plano de actividades da unidade ocgani

Os projectos sao constituidos pelas actividadesr-ietacionadas para alcancar os

objectivos definidos, dentro do periodo pré-definid

Os processos constituirdo as actividades de magédenla rotina de trabalho,

integrantes do contexto do plano.

Avalia as condi¢Oes de trabalho oferecidas na deidaganica para o desenvolvimento
das actividades da area e as tarefas dos funmsend&tionsideram-se condi¢cdes de
trabalho, os meios humanos, materiais e financeliggoniveis e necessarios para a

execucgao das tarefas do servigo.

Avalia o grau de qualidade do servico prestado peidade organica aos utilizadores

dos servicos.

A avaliacdo nado deve ter uma periodicidade muitgdo sob pena de ndo produzir os
efeitos desejados e de nao resultar em benefices da organizacdo, quer do

funcionario.

Na expectativa da melhoria da gestdo do desempedekerdo estar envolvidos:
coaching, feedback 360°, mentoring, decisbes salmuneracdo, incentivos,
promocgdes, auto-gestdo da carreira, definicbes mgragmas de treinamento e
desenvolvimento, gestdo do conhecimento, desemehtp de liderancas, motivagéo,
clima organizacional, mudanca organizacional, igéeae revitalizacdo da organizacgao,

entre outros aspectos.
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V.3. Constatacdes e novos desafios

A sofisticacdo como as informacdes sédo produziddisponibilizadas para o publico
em geral tem alterado sensivelmente a relacaodda&o com o Estado. Os veiculos de
comunicacado foram substancialmente modernizados aonmtrodugdo de meios
electronicos de processamento de dados e informagfiee s&o facilmente

disponibilizadas em redes. Destaca-se aqui a Gag&onElectronica.

As transformac6es do mundo actual apontam, no rsquiiblico, significativas
mudancgas de paradigmas, com 0s novos enfoquesiia degfacados:

Desburocratizacéo => flexibilidade de gestao
Descentralizagao =>» agilidade de deciséao
Transparéncia => controlo social

Avaliacdo de resultados = controlo da acc¢ao

Etica =>» prevaléncia da moralidade
Profissionalismo =>»valorizacdo da competéncia
Competitividade =» aumento da eficiéncia
Foco no cidadao => cliente sim clientelismo n&o
Participacéo =>» gestdo compartilhada

Administracédo de pessoal =» gestdo de pessoas

Este novo cenario indica que os objectivos da acdgi&stado merecem reflexdo e

devem voltar-se para:

=>» Foco no cidadéo, principal cliente;

= Competitividade administrada com directriz;
=>»Execucao dos servi¢os prestados de forma desceadia]|
=>» Controle da accéo por avaliacédo de resultados;

=» Controle social para a transparéncia da accao;

=>» Sistemas administrativos flexiveis.
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Os novos paradigmas e objectivos apontados refteste também, na forma de gerir as
pessoas na administracdo publica que, cada vez seagprimoram, se informam e se
consciencializam do seu papel, seja como funcionaeja como cidadao, assumindo e

influenciando novas posturas diante das relaco@sidalho.

Para se implantar uma nova gestdo publica, mai®rianie que mudar sistemas,
organizacdes e legislacdo, é preciso criar condigigectivas de desenvolvimento e

capacitacao das pessoas que conduzirdo e realamratormas.

Para implementar processos de transformacdo, é&pemsavel descentralizar as
actividades dandoempowerment para o0s individuos e para as equipas,

responsabilizando-os pelo alcance dos resultados.

Mudancas eficazes de comportamento a fim de mellmodesempenho, promover a
integracéo de equipas e aumentar a produtividast@sam de uma mudanca de atitude,

de postura por parte de cada profissional.

O benchmarking e a adopcdo das melhores praticasera continuar sendo um

instrumento que contribuird para modernizar e dirano desempenho organizacional.

No contexto da Administracdo Publica seria impddaa consideracdo dos aspectos
abaixo indicados, como forma de conferir a modewhédnecessaria a conducdo do

projecto de reforma respeitadas as particulareal@lades de cada situacédo, a saber:

Flexibilidade para viabilizar a inovacao e incogurasituacdes nao previstas.

» Estratificacdo para identificar funcbes e comprawssespecificos do Estado,
considerando suas diferencas.

* Multifuncionalidade de cargos para contemplar cargam atribuicdes amplas,
evitando-se especializacdes excessivas.

* Reconhecimento de complexidade e responsabilidagscente - para

estratificar a remuneracdo de acordo com o graudifleuldade para o

desempenho de determina das fungdes ou tarefas.
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» Valorizacdo do mérito para reconhecer aqueles gu#estacaram no exercicio
profissional.

» Consisténcia interna e externa para produzir eqeidaerna e equilibrio com a

realidade externa.

» Democratizacdo de oportunidades - para manter mladpi e oferecer iguais

condicOes de acesso e crescimento profissional.

Estes principios complementam-se com outras ogéesa estratégicas, igualmente

recomendaveis para construcdo da base concepsaalda a modelagem das carreiras,
tais como:

» Escolaridade Minima;
* Avaliacdo de Desempenho;
» Salarios Compativeis;

* Qualificagao Profissional.

158



CAPITULO VI — CONCLUSOES
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E preciso que os gestores aprendam ndo sO a fmcaliexecucdo do trabalho, mas
também a elogiar o trabalho de seus subordinadmsdguestes merecerem, como forma
de motivar a sua equipa e como forma de reconhguer o trabalho que eles

desempenham para a organizacéo € importante.

Além disso, cabe ao gestor mostrar a importancitatmlho de cada profissional que
esta sob sua responsabilidade e, principalmentstran@ contexto de uma determinada
actividade dentro da organizacdo, ou seja, mogtraro trabalho que um determinado
profissional desenvolve esta inserido num contex@cro, que € de fundamental

importancia para a Administracao Publica.

A motivacdo organizacional, principal tema desédatho, ndo € uma tarefa das mais
simples. Para que isso possa realmente aconteddmimistracdo Publica deve passar
por um grande periodo de mudangas.

Motivar ndo é somente pagar uma remuneracao deaesteolaboradores, mas também
é:
* manter os profissionais na organizacao, atravésceativos;
e proporcionar condicbes para que o trabalho possaxacutado da melhor
maneira possivel,
e manter um modelo de comunicacdo organizacionatepleente funcione;
* respeitar o ser humano enquanto pessoa e enquafissipnal;
* manter a ética acima de qualquer coisa;
« fazer com que os profissionais participem activamedo dia-a-dia da
organizacao;
e procurar sempre escutar o que os colaboradorea tBper;
» estar aberto a criticas;
* reconhecer o bom trabalho da equipa e incentigéapre;
e saber que o elemento humano ndo € uma maquinatgmois capacidade de

pensar e tem sentimentos.
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Motivar os colaboradores para o trabalho é o samoatte tudo isto que foi exposto
acima e muito mais. E uma actividade continuargeniupta. Um verdadeiro exercicio

de humanizacéo nas relacdes do trabalho.

A tarefa ndo é das mais faceis, mas se tudo ftr & melhor maneira possivel os

resultados serdo surpreendentes.

Somente a mudanca de mentalidade serad capaz dezprbdns frutos para que o
ambiente de trabalho possa ser um lugar agradgstehulante e que o colaborador nédo
encare o trabalho como uma relacdo contratual regsopor um instrumento juridico,
com uma contrapartida financeira, e sim como urarlogde ele faz aquilo que gosta e

recebe contrapartida por isso.

Os gestores precisam conhecer as necessidades dwjmas caracteristicas dos
individuos, para compreenderem e utilizarem a raQfie como uma ferramenta dentro
das organizacdes, procurando fazer com que o calkdno se sinta capacitado, e
motivado a desempenhar suas fungbes. Os colabesagoecisam ser vistos como
pessoas que tém expectativas e desejos e ndo camanas gue ndo precisam ser

motivadas.

Os colaboradores sdo motivados por metas especifitetas desafiadoras e feedback.
O seu envolvimento no estabelecimento de metasi@atio maior comprometimento
com a organizacdo. Tendem a trabalhar com maisaafiuma tarefa sobre a qual

dispdem de mais controlo.

A presente pesquisa pretende contribuir para oalttabdaqueles que gerem a
Administracdo Pdublica, no sentido de destacar gectbos da instituicio e as
necessidades daqueles que a integram e sobretadmnuribua para ajudar a melhorar

a gestao dos recursos humanos na Administracac® @abo-verdiana.

Espera-se ainda que esta pesquisa seja fonteoptars trabalhos que procuram a
valorizacdo humana antes de tudo e que desejambcinpara o aperfeicoamento das

relacdes de trabalho.
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VI.1. Discussado dos resultados

Percebeu-se, através das pesquisas empiricas dagade entre os factores que mais
influenciam a motivacdo dos funcionarios publicpsr viabilizarem a satisfacdo no

trabalho, destacam-se: o salario, o trabalho iz a estabilidade no emprego,
possibilidade de progresso profissional e o retenoento interpessoal.

Merece atencédo especial, devido aos indices d8siiagdio da pesquisa, a necessidade
de investimento em formacgé&o para a qualificacaalerizacdo dos recursos humanos,
bem como a definicdo de critérios para a selecg® prticipantes em cursos e

treinamentos.

As progressdes e promogOes s&o0 um instrumento tamper do crescimento e
desenvolvimento nas carreiras e por isso, um irfactgportante de motivagéo
profissional. Assim, devem ser observadas com alagdade que a lei permite, mas
levando em consideracdo o factor desempenho e p&icas 0 cumprimento dum

preceito legal.

Pode-se observar também, mediante a pesquisa @®camecessidade da implantacao
de um sistema de recompensas, monetarias e nadamaseque reconheca no futuro, o
cumprimento das metas de trabalho. Este aspectm\encontro das ideias defendidas
pelos tedricos da motivacdo, que alertam sobreocautiidade, ou insuficiéncia do
incentivo em valor monetario para gerar estimuls malividuos. Por outro lado os
resultados da pesquisa demonstraram que o sakwi@ o principal factor motivador

para os funcionarios publicos.

A hipdtese 1 foi confirmada, pois identificou-seeqgos colaboradores satisfeitos tém
maior pré-disposicdo para a realizacdo das tagefadhes sdo incumbidas. Condicoes
de trabalho inadequadas, chefias autoritariasnaigsée perspectiva profissional, entre
outros, sao factores que interferem na motivacdmoe comprometimento dos

funcionérios.
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A hipétese 2 foi verificada porque os funcionarmpge se sentem respeitados estéo
‘mais satisfeitos e mais motivados para um desdmapele qualidade. O respeito
conduz ao desenvolvimento de atitudes positivagetatdo as funcdes executadas, a

Administracédo Publica enquanto entidade empregaglamproprio colaborador.

A hipétese 3 foi verificada, pois a relagdo entrenativacdo do colaborador, e a
satisfacdo que advém de diversos factores ligadsgnseca e extrinsecamente a
instituicdo publica estdo intimamente ligados. Bleférma, que a administracdo nao
pode desprezar tais aspectos, a fim de ver reffegipsitivamente a actuacao dos
funcionérios publicos no alcance das metas previterestabelecidas.

A hipotese 4 foi comprovada porque os funcionamsasisfeitos tém um melhor
desempenho, de acordo com o questionario aplicadone documentos analisados,
pertencentes & Administracdo Publica. E o compiliometo com o trabalho que

constitui o principal indicador de uma organizagficaz

As guestdes provenientes desta pesquisa bem cosu@assespostas foram satisfatorias
de acordo com o0s objectivos gerais e especificeshipbteses e as variaveis
dependentes e independentes aos quais se propumalisaaa no contexto geral,

evidenciando-se que a valorizacdo do colaboradosew trabalho é uma fonte de
motivacgdo, pois proporciona ao mesmo incentivopa@s para uma melhor qualidade
de vida no trabalho, concomitante a isso, um aremtio pessoal e profissional,
ocasionando resultados nitidamente expressivos glar@ para o 6rgdo do qual faz

parte.

Ressalta-se que a percepgdo obtida através destguigee foi favoravel ao
desenvolvimento do desempenho dos colaboradoreAddanistragédo Publica, por
meio do didlogo, da formacao, da melhoria dos no&tal® gestéo, da devida interaccao
entre colaboradores e administracdo na perspedgvama alianca que valorize a

realizacdo humana e a consequente melhoria nagsaeprestados aos cidadaos

Ja que a tecnologia e a inovacdo nao devem apetnaguzir alteracdes e avancos no

processo produtivo, mas também na postura dosrgesidodos 0s niveis, é necessario
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lancar méo de ferramentas, diagndsticos organiaisioe outros recursos de gestédo
para procurar um melhor entendimento e, consequemnte, melhor gestdo dos

recursos humanos envolvidos na Administracao Paiblic

VI.2. Principais asserc¢oes

Para que o0 gestor possa planear o seu sistemaagiotial, ele deve estar atento para

um conjunto de incentivos, dos quais se destaca:

Dinheiro

E o incentivo mais largamente usado. Embora devsafientar que sua utilizag&o
possibilita o atendimento das necessidades basidaseguranca (em parte). Porém, de
modo algum, o pagamento pode, pura e simplesneatisfazer as necessidades sociais

e de auto realizacao.

Seguranca

Em vez de salarios, a Administracdo Publica procdea seguranca aos seus
funcionarios, seja nas formas de assisténcia médiospitalar e dentaria ou através de
praticas administrativas, visando proporcionar-laesstabilidade desejada. Entretanto
se os salarios oferecidos néo forem suficientes gatisfazer as necessidades basicas, a
possivel estabilidade oferecida ndo surtir4 oscfeiesejados.

A estabilidade constitui um factor de motivacdo flascionarios mas pode também
funcionar como um factor de acomodacéao, impedindonapetitividade dos mesmos e

consequentemente nao incentivando um melhor desdrope

Elogio e Reconhecimento

Embora sejam na pratica pouco utilizados, como tagemotivadores, o emprego do
elogio e do reconhecimento profissional pode edéinmauto respeito, a auto confianga
e propiciar que o funcionario explore suas prop@encialidades.
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Um elogio do gestor para com o0 seu colaboradorfodea que ele perceba que o
crescimento da organizacdo é também o seu cregoingéenm impulso extraordinario

para que faca um trabalho de alta qualidade. Eradosgmotivados pela competéncia
procuram o dominio do trabalho, o desenvolvimergs dctividades de resolucédo de

problemas e esforcam-se em ser inovadores.

Participacéo

A participacdo dos funcionarios no processo da tlande decisdo e na resolucédo dos
problemas do dia-a-dia propicia uma maior integragd organizacdo e aumenta a
seguranca e auto confianca dos mesmos. Cabe aw {mdtitar o surgimento deste

estimulo, pois assim podera gerar um maior interpsk trabalho que realiza.

Aperfeicoamento Profissional

O ser humano geralmente é &vido por novos conhatise além de que a

competitividade reinante na sociedade actual obaiggue o funcionario procure o

aperfeicoamento profissional constante, para qodigde desactualizado em funcédo do

surgimento de novas técnicas, teorias e preceitos.

Avaliacdo de desempenho

Todo o cidadéo é colaborador da Administracdo Pabkntretanto, como as funcdes
individuais encontram-se diluidas pela organizae#émalguns casos, fica muito dificil
para o funcionario observar a importancia do sabalho para a consecucdo dos
objectivos. Assim, cabe ao gestor salientar juo seus colaboradores, que por mais
insignificante que seja o trabalho executado, eldeégrande importancia para a

instituicao.

A avaliacdo constitui uma importante ferramentagdstdo, se obedecer a critérios
objectivos e se houver um planeamento por partead@ unidade organizacional,
estabelecendo os objectivos individuais e da ueid@dcontrolo e 0 acompanhamento

fazem parte do processo de avaliagao.
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V1.3. Sugestdes para futuras pesquisas

N&o constituiram objectivo desta dissertacao, liewvaentos mais abrangentes tendo em
conta que a finalidade foi a de verificar a mota@achumana e o desempenho,

limitando-se a Administracdo Publica Cabo-verdiamidade de estudo.

Partindo-se deste estudo de caso, nada impedeaipathbs posteriores aprofundem e
tirem novas ilacbes que permitirdo com certeza onatha gestado publica em Cabo
Verde.

A recomendacéo principal é ir além do que foi catlicanteriormente como limitacao
do trabalho. Ou seja, considerando a grande disarde mudanca do ambiente
organizacional e os escassos estudos quanto a gbstSeus recursos humanos, em
Cabo Verde, trabalhos futuros poderdo ser feitos pabter dados estatisticos

consistentes e estudar outros aspectos que néo éx@lorados neste estudo.

Por outro lado, tendo em conta o processo de madant curso, sugere-se que
oportunamente outra pesquisa neste ambito sejaagalna Administracdo Publica, a

titulo de estudo comparativo dos resultados oraaaios.

Assim, pode-se sugerir um levantamento de abrarg@acional, jA que se sabe que
Cabo Verde, tal como outros paises arquipelagicem alesenvolvimento, apresenta
cenarios de grandes contrastes, em que aindaaspdrid erradicar o analfabetismo que
na verdade diminuiu muito, mas que em contrapartidespontam novos

empreendimentos que apontam para uma nova era.

Esta pesquisa oferece as limitagbes para a gersg@b para outras organizagles e
ambientes diferentes dos quais foi conduzida. PRimrta recomenda-se o0
desenvolvimento de pesquisas utilizando um maionend de organizacfes, podendo

também abranger o sector privado.

Os dados foram recolhidos com base nas percepopasifes e avaliagbes dos

inquiridos. Estudos futuros poderiam empregar utnodipo de medidas objectivas ou
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até subjectivas para tal mensuracdo. Seria intresgue trabalhos futuros utilizassem
mais de um método de recolha de dados.

VI.4. Conclusdes finais

O crescimento de qualquer organizacdo esta intimgmelacionado com a evolucéo
de suas componentes de trabalho, sendo necessélarizaacdo do potencial humano
dentro da organizacdo, poisesses colaboradoresag@entes expressivos de
transformacgdes dentro dos sectores onde actuam om, isso, contribuem para o

crescimento da organizacao.

Por isso € necessario que a Administracdo Pubdilcaize as relacbes afectivas e
emocionais de seus colaboradores, através da comgéni motivacdo, e das relagbes
interpessoais. Assim, a harmonizacdo nas relac@edrabalho, a valorizacdo do
conhecimento de todos 0s que compde a equipautaefds seus anseios e propostas
de solucbes para seus problemas, serdo elemensesciess na edificacdo de

uma nova forma de trabalhar.

E evidente que a valorizacdo do colaborador ndrsdalho é uma fonte de motivacgéo,
pois proporciona ao mesmo, incentivo e espaco pama melhor qualidade
de vida no trabalho e um crescimento pessoal ésprafal, originando resultados

expressivos para todos.

A motivacdo ndo deve ser imposta mas sim estimutEldasurge dentro das pessoas e
por esta razdo o colaborador tem que querer savadot cabendo ao servi¢co publico

oferecer os incentivos necessarios para o éxite gescesso motivador, seja através de
promocoes, seja de meios monetarios, ou outrosal@sos e as condi¢cdes de trabalho

nNao s8o 0s maiores responsaveis pela baixa perfoen@as sim outros factores.

Definir se um trabalhador estd motivado é tarefstdrde complexa, pois as
necessidades e anseios variam de pessoa para.[estsoanalise passa por processos

bastante subjectivos.
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Produtos, processos e sistemas sdo, sobretuds dérpessoas, logo dependem da
disposicdo destas para funcionar adequadamentepd@@mmentos esperados pela
Administracdo Publica no sentido de agregar vadweth valer tanto quanto uma boa
norma. Neste sentido a motivacdo e o desenvolvongatser humano podem servir
como um eficiente estimulante a implementacdo dgramas voltados a qualidade na

organizacao.

O papel da gestéao nos dias actuais encontra-seaam@ deve tirar partido da energia
individual, baseado numa lideranca transformadoug@ gomeca pelo individuo,
fortalece a capacidade administrativa e se disgepetas organizacbes com as quais o

individuo interage.

A forca propulsora deve ser a busca do propésitgpestiihado, baseado no qual todos
possam transformar ideias em acc¢des, e accdessettad®s, fazendo com que o lider

seja responsavel por implementar e motivar a peopar transformacdes.

As pessoas constituem o mais valioso dos recuesosn@ organizacdo, sendo assim, o
maior dilema das organizagbes € tratar as pessmaBp pessoas dotadas de
caracteristicas proprias de personalidade, motesagéalores pessoais entre outros ou

como recursos dotados nomeadamente de habilidzajes;idades e conhecimentos.

Como as organizacdes sdo compostas de pessodado éas mesmas é fundamental
para as organizacfes. Para se compreender 0 campoitb das pessoas € necessario
entender que elas vivem e se comportam num camigold@gco e que procuram

reduzir suas dissonancias em relacdo ao seu ambient

Embora ndo tenha sido feito um estudo mais profisuiiwe as teorias motivacionais,
constatou-se que nado existe uma formula ideal patso da motivacdo humana.
Existem sim resultados de pesquisas, que origindéeanms, as quais hoje servem de
base para uma adaptacdo dentro de cada realidadendendo as caracteristicas
individuais de cada colaborador.
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Constata-se que, para um trabalho motivacional dieescionado, onde as estratégias
atinjam directamente as necessidades do grupoditidoo, € preciso um estudo mais
profundo de casos especificos, em situacfes espacife trabalho, conforme sugerem
alguns autores que tratam do assunto. Assim, at@deéesquisas e estudos, pode-se
estabelecer as necessidades de determinado immieidgrupo de trabalho e também o

nivel que cada uma delas ocupa no processo deduaacao.

Para estimular a motivacdo nao basta o uso derpalawnas sim criar condi¢cdes que
mobilizem o colaborador como pessoa, como realizamono ser responsavel, como

ser social produtivo.

Pode-se afirmar que a possibilidade da Administrd@dblica conseguir o melhor de
seus funcionarios é grande, tendo em conta que Egnificativa dos factores
motivacionais, como comunicagao, treinamento e nteecmento, podem ter accao
simples e imediata pela organizagéo, para compaséibmotivacédo e qualidade de vida,

conforme evidenciou a presente pesquisa.

Como exemplo de acgdes motivacionais, pode-seamp®la mudanga de postura das
liderancas em relacdo a intensificacdo e adequdg&ométodos de comunicacao
interna. Outra sugestdo estaria em adoptar umdaegleaneada de treinamento para
todos os membros da organizagdo, a comecar pekisrge dos diversos niveis,

conforme as necessidades especificas, dentro deramograma de treinamento pré-

estabelecido.

Conclui-se a presente pesquisa mediante a afirndgoe € relevante que os gestores
promovam mudancas qualitativas, mesmo que pequensiprocessos e resultados sob
sua responsabilidade. Isso redundard em motivac@uaédade de vida para os
funcionarios e, consequentemente, reflectira neelémcia do servico prestado ao

cidadao.
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Anexo | - Questionario

UNIVERSIDADE ABERTA

MESTRADO EM GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS
INQUERITO POR QUESTIONARIO

O objectivo deste questionario é apenas académicasso agradecia que colaborasse respondendo um
conjunto de questdes, e que seja 0 mais sincepo&®ivel nas suas respostas. Este questionario é de
natureza confidencial. O tratamento do mesmo éwefdo de forma global, ndo sendo sujeito a uma

andlise individualizada, garantindo assim o anotorda inquirido.

Lembre-se que ndo existem respostas certas owasrfadomente a sua opinido que interessa.

Algumas orientacgdes:

Fique a vontade para responder o questionarigaesaais verdadeiro(a) possivel.

A participacao na pesquisa € voluntaria, contudmaaparticipacdo € muito importante.

Considerando a importancia do sigilo, ndo devestagbd seu nhome nas folhas.

Leia com atencéo as perguntas e marque apenas panaXcada resposta.

Caso a pergunta ndo corresponda com sua realig¢attatzhlho, deixe a resposta em branco, ou marque

“ndo tenho opinido”.

DADOS PESSOAIS

Sexo:

Masculino..........ccceeeeiiiiiiiieee, o1
Feminino........ccoooveiiieeeicc e 2
Idade:

Mais de 56 anos ...................... 1
A4 — 56 L2
BLl—43. 13
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Estado Civil:

Solteiro(a).......coeevvvveerieeieee e Ll
Casado(a)......ccceeeeeeeeeeeriiiiiiiiinen 2.
Unido de facto...............coceeeee. 3
Separado(a)........cooeevvvveneeeenaaen 4.
Divorciado(a).........cccvvvveereeneeennn. [I5.
VIavo(a)......ccovvveevivvieeeesiiiveneennnnn  LIG,

Qual é o nivel de ensino que frequenta ou frequento

Doutoramento ..........ccccccveveeeeieennnnnnne L1
Doutoramento €m Curso ...................L.l 2.
MesStrado........ccovve it 3
Mestrado em CUrso.........c.coeveeeennnne 4
EspecializaC8o ............coeeiiiiiamennnn. 5
ENSiNO SUPEerior..........ccccoeevvvvvveeeeneenn. 116
Ensino Superior Incompleto ............... 7.
Ensino M&dIo .......coocuveiiiiiiiiiic e 18
Ensino Médio Incompleto .................... 9.
Ensino Secundario Completo...........[110
Ensino Secundario Incompleto ......... 11
ENsino basico.........ccccoviiiiiiiiiiiicce 12
Alfabetizacdo............coeccvvvieiiee e v [113
SITUACAO LABORAL
A que categoria profissional pertence:
Pessoal dirigente e equiparado ............[J1..
Pessoal Técnico Superior ................... L2
Pessoal do quadro privativo ................! 13
Pessoal Técnico Adjunto...................... 4
Pessoal Técnico Profissional ................ [I5.
Pessoal Administrativo ........................ (16
Pessoal auxiliar ..........ccccovviiiiininnnnn, L7z
OULIOS. .. et .18
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Assinale o quadro correspondente a sua situacdisgional actual:

Efectivo........coceviviiiinc e [1L
COMISSEO......cvveeeeeeiiiiieeeens L2
Contrato........cccceeeevvcrveeeennenen. L3
OULIO.....uviiiiiiiiiieeeee 4.

Ha quanto tempo trabalha na Administracéo Publica?

Acima de 25 anos................LJ 1
21825 2.
16 220l L 3.
11a15 i 4.
6210 .ol 5.
lab . 6.
Menos de 01 ano.................. [17..
COMUNICACAO

Como é a comunicacéo entre a direccao do seu genag funcionarios?

MUIto BOM......oeviiiieiiiiiiccie 1
BOM...ii L2
MaU....coiiiiiiiiiie s 3
N&o tenho opinido...................... 5.

Responda as seguintes questdes:

Questdes 5
Os funcionarios sentem-se seguros em dizer o qusap&

O seu chefe/gestor é receptivo as sugestfes degaudisndas dos funcionarios?

As orientacdes que recebe sobre o seu trabalhda@s e compreensiveis?

Sempre..... 11 Quase sempre...]2. Raramente....[13 Nunca......J4 N&o tenho opini&o.....[J5

Como é que recebe as orientacfes para a realidagsu trabalho?

Oralmente........coeeevviiiiieieiiie e 1
POr @SCrito.......cvvevieiiiiieieieeeievii e 2
(@730 (o= a3

Nao recebe......ccovvveeiiiiiiii a4
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REMUNERACAO

Responda as seguintes questdes:

Questbes 1123

Esta satisfeito com o seu salério actual?

Considera a sua remuneracao justa em relacaotmthoaque faz?

Por um salario igual ao que recebe, sairia da Agimatéo Publica para trabalhar numa
empresa privada?

Sim........... 1 N&o............| [12. N&o tenho opinido...........[13

Acha que a Administracdo Publica remunera adequant@nos funcionarios?

SEMPIE .ttt 01

Em alguns casos........cccccvveeevennnnnn 20

Raramente...........ccocoveeiviiiene e L3

NUNCA....cuiiiiii s s 4

N&o tenho opinido ..............cceeeeeen L 5.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Responda as seguintes questdes:

Questbes 1123

Considera bom o relacionamento entre os funcios@doseu servigo?

Considera seu chefe/gestor/ um bom profissional?

Sim........... 1 N&o............| [12. N&o tenho opinido...........[13

Responda as seguintes questdes:

Questbes 1123|465

Sente-se respeitado pelo seu chefe/gestor?

Tem respeito pelo seu chefe/gestor?

Os assuntos importantes sdo debatidos em equipa?

O seu servico estimula o trabalho em equipa?

Sempre..... 11 Quase sempre...]2. Raramente....[13 Nunca......J4 N&o tenho opinido.....[J5
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VALORIZAGCAO PROFISSIONAL

Considera que o seu trabalho é reconhecido e zattwipelo seu servi¢co?

SIMu e 1
NEO...ceeeie i 12
N&o tenho opinido............ccccccvvveene L3,

Responda as seguintes questdes:

Questbes 112(3|4| 5

Considera que o seu potencial de realizacdo piaigistem sido adequadamernte

aproveitado?

A Administracao Publica reconhece os bons funciosar

Sempre..... 11 Quase sempre...[]2. Raramente....[13 Nunca......J4 N&o tenho opini&o.....[J5

TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO

Ao iniciar as funcfes recebeu o devido treinameata execucao de seu trabalho?

SUFICIEBNEE...eeiiieeeee e 1
INSUfiCIENtE.....eiiieieie e, 2
NENNUM.....oooie e 3

A Administragdo Publica investe em treinamentosessérios para o desenvolvimento profissional e

pessoal de seus funcionarios?

SiMle e ——————— L1
Raramente......coocoiiiiiiiie e e 2
I (o TR 13

Responda as seguintes questdes:

Questdes 112|345

A Administracdo Publica investe em treinamento/deslvimento para que 0s

funcionarios tenham uma aprendizagem continua?

O seu servico oferece oportunidades para o seunddganento e crescimentp

profissional?

O treinamento que recebe capacita-o a fazer bexu trabalho?

Depois de receber treinamento o seu desempentiegiwofl melhorou?
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Sempre.....J1 Quase sempre....2. Raramente....[13 Nunca.....J4 N&o tenho opinido.......5
Responda as seguintes questdes:
Questdes 112]3
Acredita na oportunidade de crescimento na cafreira
Sente-se apto para assumir maiores ou mais redplsades?
Sim.......... 1 N&o............| 2. N&o tenho opinido............LI 3.
AVALIACAO DE DESEMPENHO
Como avalia o seu desempenho?
MUItO BOM....ooiiiiiiieeiiiiiiee e (1
BOM..oiiiiiiiiiii e 12
Suficiente......ccooiiiiiii a3
Insuficiente..........c. covieiiiiiiii, 4
N&o tenho opinido...........ccccceeeeeeeennn. 5
Como é avaliado pelo seu chefe?
MUItO BOM...cooiiiiiiee e 1
BOM. . L2
SUfICIENE ... e 13
Insuficiente............ oo [4
N&o sou avaliado................cccceeeenn 15
Responda as seguintes questdes:
Questdes 112(3|4| 5
O seu chefe comunica-lhe com regularidade a ap@Tigue faz sobre o0 seu
trabalho?
A avaliacdo do seu desempenho é feita em funcagraeo de cumprimento de
objectivos previamente negociados?
Sempre.....J1 Quase sempre....2. Raramente....[I13 Nunca.....J4 N&o tenho opinido.......5
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ESTABILIDADE NO EMPREGO

Responda as seguintes questdes:

Questbes 1|2

Sente-se seguro em relacéo a estabilidade do qeego?

Os funcionarios da Administracdo Publica sentemssguros quanto

aestabilidade no emprego?

Sim........... L1 Nao.......cl 12

CONDICOES DE TRABALHO

As suas condicOes de trabalho séo satisfatorias?

SIMuiiiiii e it
NEO....oovviirieeeeiiieee el 2.
N&o tenho opinido................ 3.

As condigBes de trabalho mencionadas exercenéimflas que afectam o desempenho do seu trabalho?

IMAGEM DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Responda as seguintes questdes:

Questdes 112]3

Considera a Administracéo Publica um bom lugar patzalhar?

Indicaria um amigo para trabalhar na Administraeéblica?

Orgulha-se de trabalhar na Administracéo Puablica?

Sim........... L1 N&o............! [12. N&o tenho opinido............I13.
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FACTORES MOTIVADORES

Indique o principal factor que o(a) motiva a ter bhom desempenho profissional.

() Salario

( ) Beneficios oferecidos pela Administracao Riabli
( ) Estabilidade no emprego

( ) Relacionamento com a chefia

() O trabalho que realizo

() A falta de opcéo de outro emprego
( ) Ambiente de trabalho

() Prestigio da Administragcéo Publica
() Autonomia no trabalho

( ) Possibilidade de treinamento

( ) Reconhecimento

( ) Possibilidades de progresso profissional

FACTORES DESMOTIVADORES

Indique o principal factor que gera mais insati&tago seu trabalho.

( ) Falta de reconhecimento

( ) Falta de seguranca 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

() InstalagBes inadequadas (salas, casas de bsmo
() Salério

( ) Outros

Muito obrigada pela sua colaboracéo!

Contribuiu imenso para a realizacdo do meu trabalho
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Anexo Il — Carta aos inquiridos

Caro(a) colega

Assunto: Questionario sobre motivacédo e desempeatlaministracdo Publica Cabo-verdiana

Na qualidade de aluna da Universidade Aberta tufal; estou neste momento a dar inicio a
parte pratica da minha dissertacdo de Mestradgudhfaz parte um estudo de investigacéo,

cujo objectivo é a andlise dos factores motivaéomasua influéncia no desempenho dos

funcionarios publicos.

Para a prossecucdo dos meus objectivos, opteepelo de um questionario com questdes que
abordam o tema acima referido. Solicito assim a swispensavel colaboracdo no

preenchimento do referido questionario e a sualde@o para os endere¢os que abaixo indico.

O questionério sera conduzido numa base estritenwmnifidencial e nenhum inquirido sera

identificado nos resultados finais uma vez quean®d serdo tratados de forma global.

Ciente de que compreendera a importancia que aremjsta tera para a efectivacdo da

investigacdo que me propus efectuar, espero daasteao melhor acolhimento ao meu pedido.

No caso de se colocar alguma questdo acerca dtiome®, agradecia que me contactasse
pelo telefone 2627037, pelo telemdvel 9917329 daspseguintes enderecos electrénicos para
onde depois de preenchido agradecia que me remeteggestionario:

serafinalves@hotmail.cgnou

lealrose @cvtelecom.¢cwu ainda

serafina.alves@palgov.gov.cv

Agradecendo desde ja a atencdo dispensada e ag@rdasua resposta, aceite os meus

melhores cumprimentos,

Praia, 08 de Setembro de 2009.

Serafina Alves
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Anexo Il - Lista da Documentagédo Consultada

N° | Data Titulo Subtitulo Autor N°
pag.

1 Mar-05 | Modelo Institucional € Relatério Final  Projecto; Rui Moura 75
Operacional para n"Criacdo de Comissap
Coordenacéo da Reforma ddnterministerial para a
Estado e da AdministracjoReforma do Estado e da
Puablica Administracdo Publica

2 Abr-05 | Estudo sobre o Reforco das UCRE 130
Capacidades Humanas |e
Institucionais de  Cabo
Verde -Relatdrio Final

3 Jun. -| Boa Governacdo ProgramaNovas oportunidades de Gabinete dg 228

05 Estratégico para a desenvolvimento Primeiro Ministro

Sociedade de
Informacédo_PESI

4 Out-05 | Gestdo Estratégica doRelatério 3 - Organizacao dasSimon Sukumar/ 51
Recursos Humanos  daEstruturas Administrativas dpCélia Delgado
Administracdo Publica deEstado Através da Gestdo dos
Cabo Verde Recursos Humanos

5 Out-05 | Gestdo Estratégica dosRelatério 4 - Organizagdo dgsSimon Sukumar| 67
Recursos Humanos daServicos de Gestdo deCélia Delgado
Administragdo Publica deRecursos Humanos
Cabo Verde

6 Out-05 | Gestdo Estratégica dosRelatorio 5 - Plano EstratégicoSimon Sukumar/ 63
Recursos Humanos dade Formacéo Célia Delgado
Administracdo Publica
de Cabo Verde

7 Nov- 05| Boa Governacao Plano d&ma governacao maisGabinete dg 150
Accdo Governacao proxima do cidaddo Primeiro Ministro
Eletrénica PAGE

8 Out-06 | Circular: Informagfes |eCircular 1/2006 Ministra da6
Orientacdes sobre o} Presidéncia dq
Processo de Racionalizac@o Conselho de
das Estruturas do Estado Ministros e da

Reforma do
Estado
9 2006 Linhas Gerais do Programa Visdo de um netadé parg UCRE 6
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de Reforma do Estado

Cabo Verde: moderno, ma|
eficaz, mais competitivg
c/mais seguranca, melh
justica e maior

sustentabilidade

10 | Fev-07 | Revisdo do Plano deQuadro Comum e QuadroSecretaria de Estado98
Cargos, Carreiras e Salarip®rivativo  Diagndstico dada Administracag
da Administracao Publica | Situacdo Actual - VersapPublica
Final
11 | Jul-07 Caracterizacéo daRelatorio da Auditorig MundiServicos 59
Administracdo Publica Institucional
Central Directa e Indirecta
12 | Jul-07 Perfil dos Recursos Gabinete dg 24
Humanos da Administracdo Secretério de
Publica Cabo-verdiana Estado da
Administracao
Publica
13 | Jul-07 Caracterizacdo das Fungpes MundiServicos 15
Béasicas da Administracdo
Central
14 | Set-07 Programa de Racionaliza¢g&®umario Executivo Unidade del3
das Estruturas Coordenacao das
Reformas do Estado
15 | Set-07 Programa de Racionaliza¢&®esultados Globais daMundiServicos 44
das Estruturas Auditoria: Arquitecturas dd
modelo de negécio
16 | Dez-07 | Plano de Formacdo para Eermos de Referéncia Secretaria de Estaflo
Reforma do Estado e da da  Administracag
Administracéo Pubica Publica
17 | Dez-07 | Macro-Estruturacéo a Secretaria de Estadol22
Administracao Puablica da  Administracag
Central e Plano de Acc¢éo Puablica
18 | Fev-07 | Estudo sobre a MobilidadeTermos de Referéncia Secretaria de Estaflo
dos Efectivos da da  Administracag
Administracdo Publica Puablica
19 | Mar-07 | Avaliacdo de Desempenhg Diagndstico_ AVD Secretaria de Estadd?
da  Administracag
Publica
20 | Mai. -| Crescimento e Redugéo da Documento datEgta de Ministério das 232
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08 Pobreza Crescimento e Reducédo da | Financas e da
Estratégia de Crescimento ePobreza - Il Administracdo
Reducédo da Pobreza Puablica
21 | 2008 Boa GovernacdoEstudo de Viabilidade e 6
Questionario PALOPTL_S| Formulacdo do Projecto na
ervicos Area do Apoio a Melhoria da
Publicos_20081024 v2 (4)| Qualidade e Proximidade dos
Servigos Publicos dos PALOP
e Timor-Leste
22 | Mar-08 | Apresentacao_Inquérito as Levantamento e diagndstico | IEFP 38
empresas das necessidades de formac@o
e Quadro de pessoal
23 | Dez-08 | Plano de Comunicacao paelatério — Versdo 3 Unidade del0l
a Reforma do Estado Coordenacéo da
Reforma do Estado
24 | Dez. 08| Reforma do Estado Secretaria de Estado48
Politicas e Estratégias de da Administragag
Formacdo no Ambito da Puablica
Reforma da Administracap
Publica em Cabo Verde
25 | 2008 Agenda da Reforma do Unidade de 29
Estado Coordenacao de
Reforma do
Estado
26 Concept paper da ComissaQualificacdo dos Recursos | UCRE - Unidade de| 8
de Qualificacdo dos RH Humanos para a Reforma da] Coordenacéo de
AP e para a Agenda de Reforma do Estada,
Transformacao Econdmica | Comissao de
Qualificacéo dos
RH da AP
27 | Jan.-09 Reforma do Estag&ubsidios para o desenho e | Secretaria de Estadol3
Elementos para a GRH na | implementacéo de um sistemada  Administragaq
A.P. de G&D de RH ng Publica em

Administracdo Publica

colaboracdo com
UNITAR
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