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INTRODUCAO

Para que uma organizacdo sobreviva, independente de suas caracteristicas, seus
objectivos ou sua tecnologia, faz-se necessario a existéncia do trabalho cooperativo entre
pessoas que a integram, tendo em vista que com o passar do tempo, os individuos
tornaram-se também capital humano das organizacdes. As ac¢bes desenvolvidas pelo ser
humano na busca de novas realizagOes, constituem tema para diversos estudos com
intuito de identificar os factores que impulsionam as pessoas para alcangar seus
objectivos. Assim, para melhor entender a complexidade da motivacdo em relacdo a

qualidade do trabalho o nosso estudo sera realizado junto dos funcionarios.

Para diversos autores, a busca por novos métodos de motivacdo dos individuos para a
qualidade do trabalho na organizacao sera o diferencial do futuro, no sentido de conseguir
a satisfacdo das pessoas, bem como solucionar os problemas organizacionais. Ter um
empregado motivado ou com expectativas dentro da organizacdo, com certeza trara
melhor resultado em suas actividades, proporcionando servicos de melhor qualidade e

melhorando significativamente a produtividade.

As organizaces ndo podem mais funcionar sem um comprometimento minimo de seus
membros. Deste modo para que se alcance os desejados objectivos, estudiosos criaram
teorias de motivacdo, buscando os factores que provocam, canalizam e sustentam o
comportamento dos individuos. Durante varios anos as organizagdes procuraram o
modelo “correcto” para motivar as pessoas, entretanto, as abordagens mais
contemporaneas apontam que a motivacdo € decorrente da interacgdo entre factores

individuais e ambientais.

O presente trabalho analisa a contribuicdo dos factores de motivacdo para a qualidade do
trabalho dos recursos humanos no Ministério de Energia (ME) ao nivel central. O
argumento central é que a qualidade do trabalho dos recursos humanos pressupbe a
existéncia de trabalho cooperativo e comprometimento minimo de seus membros
decorrente da experimentacdo directa das recompensas intrinsecas e de estimulos

extrinsecos proporcionados pela organizacgéo.



O trabalho enquadra-se no ambito da reforma do sector publico, na vertente da politica
de desenvolvimento de recursos humanos que entre outros aspectos estd voltada para a
manutencdo do pessoal motivado no sentido de prestar servicos de qualidade. Portanto,
com base nas abordagens de motivacdo e de qualidade, o estudo analisa os factores de

motivacao que contribuem para a qualidade do trabalho dos recursos humanos.

O trabalho estd estruturado em quatro capitulos. No primeiro capitulo, faz-se a
delimitacdo tematica, apresentam-se a problemtizacéo, as hipdteses e os objectivos. No
segundo capitulo, justifica-se o tema de estudo, apresentam-se a metodologia usada no
trabalho e as limita¢Ges do estudo. No terceiro capitulo faz-se o enquadramento tedrico-
conceptual e apresenta-se 0 modelo de analise do estudo. No quarto capitulo apresentam-
se 0s resultados de trabalho de campo, anélise de dados e testes das hipéteses, derivam-
se as conclus@es e propdem-se recomendagdes. Em Gltimo, apresentam-se as referéncias

bibliogréaficas usadas para a realizagédo do trabalho.



CAPITULO 1
1.1. DELIMITACAO TEMATICA E OBJECTO DE ESTUDO

Com este trabalho, pretende-se analisar a contribui¢do dos factores de motivacdo para a
qualidade do trabalho dos recursos humanos entre o periodo 2006 a 2010. O estudo tem
como objecto o processo de motivagdo dos recursos humanos. No nosso caso particular, o
estudo centrar-se a no ME ao nivel central. A escolha do periodo de estudo (2006-2010)
é pelo facto deste periodo coincidir com introducdo da segunda fase da reforma do sector
publico (2006-2011) ainda em curso que tem por objectivo aprofundar as reformas
iniciadas durante a primeira fase (2001-2005), ajustando-as as prioridades actuais do
Governo, com especial destaque para o desenvolvimento de instituicbes publicas

racionalizadas e integradas prestando servigos de qualidade ao cidad&o.

1.2. PROBLEMATIZACAO
Os recursos humanos sdo um dos recursos mais comuns e mais importantes das

organizacg0es, eles criam metas, inovacdes e as realizacdes pelas quais as organizagoes
sdo elogiadas e prestigiadas. Deste modo, 0s recursos humanos constituem um tipo de
recurso dotado de vocagdo para actuar de modo participativo na materializagcdo dos
objectivos, das inovacgdes e realizacGes para a sobrevivéncia das organizages Rutta e
Bucelli (2001 in Pereira e Oliveira, 2004).

Deste feita, 0 sucesso de uma organizacdo depende fortemente da contribuicdo dos
recursos humanos que a compdem e a forma como 0s recursos humanos estdo
organizados, sdo estimulados e capacitados, e como sd&o mantidos um ambiente de
trabalho. E ainda, como estdo estruturados e organizados os membros da forca de
trabalho, de modo a habilita-los a exercer maior poder e liberdade de decisao, levando a
maior flexibilidade e & reaccdo mais rapida aos requisitos mutaveis do ambientes. Para
que tal aconteca é necessario que 0s recursos humanos estejam motivados no trabalho
(idem, 2001).

As relagdes humanas representam uma atitude, um estado de espirito que deve prevalecer
no estabelecimento e/ou na manutencdo dos contactos entre pessoas. Essa atitude deve



basear-se no reconhecimento de que os seres humanos sdo possuidores de personalidade
prépria que merece ser respeitada. Isso implica numa compreensdo sadia de que toda
pessoa tem necessidades materiais, sociais ou psicolégicas, que procura satisfazer-se e
gue motiva o seu comportamento em determinado sentido. Assim como as pessoas Sao
diferentes entre si, também a composicdo e estrutura das necessidades variam de
individuo para individuo. Perante estas observaces, torna-se necessario descobrir formas
para impelir as pessoas a reduzir as suas diferencas de comportamento e de aumentar a
sua cooperacdo ao nivel do trabalho dentro da organizacdo (Balcdo e Cordeiro, 1979, In
Pereira e Oliveira, 2004).

Assim, a maioria das pessoas trabalham melhor se forem mais bem motivadas e
instruidas. Neste contexto, torna-se imprescindivel identificar os factores que motivam as
pessoas e analisar a contribuicdo que estes factores trazem para qualidade do trabalho.
Com a globalizacdo, em que as mudangas sdo constantes, novos métodos e novas
tecnologias surgem a todo 0 momento e as ameacas sao constantes, exigindo, mais do que
nunca, uma gestao voltada para equipes motivadas, participativas e com o moral elevado,
para maximizar a qualidade do trabalho exercido (Courtis, 1991 in Pereira e Oliveira,
2004).

Portanto, dentre as estratégias usadas para se chegar a esse objectivo, destaca-se a
motivacdo, que age como factor diferenciador e competitivo. Equipe motivada,
consequentemente, proporciona niveis melhores de execucdo de trabalho e com
qualidade. Nessa busca pela qualidade, alguns factores motivam os recursos humanos a
se comprometerem mais com a organizacdo. Estes factores devem ser identificados e
conhecidos pela lideranca. Uma vez conhecida as forcas de comportamento humano
relacionado & gestdo para a qualidade, caberd ao lider examinar como essas forcas
dificultam ou promovem a obtenc¢éo de alta qualidade, estabelecendo as acgdes gerenciais
precisas para canalizar essas forcas comportamentais em direc¢des construtivas (Juran,
1990 in Pereira e Oliveira, 2004). Diante do exposto, tem-se a seguinte pergunta: Quais
sdo os factores de motivacdo dos recursos humanos que contribuem para a

gualidade do trabalho?



1.3. HIPOTESES

H1: A qualidade do trabalho no ME é funcdo da motivacdo intrinseca directamente

experimentada pelos recursos humanos.

H2: A qualidade do trabalho no ME é funcdo dos factores extrinsecos proporcionados

aos recursos humanos.

1.4. OBJECTIVOS

Geral
Analisar os factores de motivagdo dos recursos humanos que contribuem para a qualidade
do trabalho.

Especificos

Analisar a relacdo entre a motivacdo dos recursos humanos e a qualidade do trabalho,
com base em factores como realizacdo, reconhecimento, responsabilidade, trabalho
criativo e desafiador, desenvolvimento pessoal, possibilidade de crescimento no cargo e a
automotivacao para o trabalho;

Verificar a relacdo entre a motivagdo dos recursos humanos e a qualidade do trabalho,
com base em factores como supervisdo, condi¢cdes de trabalho, relagbes interpessoais,
posicdo do cargo, salario, beneficios dos empregados, seguranca no cargo , vida pessoal e

politicas empresariais.



CAPITULO 2

2.1. JUSTIFICATIVA

Neste estudo pretende-se identificar e analisar os factores de motivacdo dos recursos
humanos que influenciam na qualidade do trabalho na organizacdo. Motivar 0s recursos
humanos é um processo importante na organizagdo no sentido de persuadir 0s
empregados, espontaneamente, na consecucao dos objectivos e das metas da organizacao.
No entanto, um dos maiores desafios para as organizagdes € motivar empregados com
diferentes tipos de personalidades, expectativas, aspiracfes e comportamentos. A
motivacdo induz os empregados a agir e a comportar-se de determinada maneira. Ela esta
relacionada com o nivel de esfor¢co, vontade e empenho dos empregados na
materializacdo dos objectivos criados e no alcance das metas especificas previamente

tracadas pela organizacao.

Deste modo, tendo em vista o despertar das organizagfes para 0S seus activos mais
importantes, observa-se cada dia 0 maior interesse das organizacbes em promover a
motivacdo dos empregados em favor da qualidade do trabalho traduzidos em melhores
resultados, cumprimentos dos seus objectivos e no alcance das metas organizacionais,
através de uma boa administracdo dos factores extrinsecos e consolidacdo da motivacéo

intrinseca dos recursos humanos.

Portanto, o presente estudo tem a sua importdncia tanto no ramo académico e
profissional. No ramo académico, o estudo revela-se de extrema importancia, pois
permite-nos conhecer e reflectir sobre os factores de motivagdo dos empregados que
influenciam na qualidade do seu trabalho em funcdo das perspectivas teoricas de
motivacdo apreendidas ao longo da formacdo, uma vez que este trabalho é de natureza
académica. No ramo profissional, baseados nos resultados deste estudo, poder-se-a
vislumbrar novas reflexbes e directrizes para a politica de recursos humanos da
instituicdo, relacionado com o uso dos factores extrinsecos e fortalecer a motivacao
intrinseca dos recursos humanos de modo a persuadir os funcionarios a empenharem 0s
seus esforcos e a sua dedicacdo relativamente ao exercicio das suas fungdes ou cargos

em favor da qualidade do trabalho. Além disso, o estudo podera mostrar aos dirigentes



de Recursos Humanos da Instituicdo, a visdo que os gestores tém da politica de
motivacdo dos empregados adoptada com influéncia na qualidade do trabalho dos

membros da organizacao.
2.2. METODLOGIA

Nesta seccdo, apresentam-se 0s meios metodoldgicos que foram usados para a realizagdo
do trabalho. Numa primeira fase foi feita uma pesquisa bibliografica que consistiu na
consulta de bibliografias indispensaveis relacionadas com o nosso tema de estudo tais
como artigos, revistas, livros, pesquisas, monografias bem como a Internet. A pesquisa
bibliografica teve como objectivo conhecer as diferentes contribuicGes cientificas sobre
0 nosso tema e serviu de suporte as fases das pesquisas auxiliando na defini¢cdo do

problema, determinacao dos objectivos e na justificacao do estudo.

A segunda fase baseou-se na recolha de dados qualitativos aos funcionérios sobre os
factores de motivagdo que contribuem para a qualidade do trabalho. O instrumento de
recolha de dados usado foi a entrevista semi-estruturada acompanhado de guido de
entrevista formulado para o efeito, tendo como objectivo a recolha de informacGes sobre
0 que as pessoas sabem, fazem, créem, esperam, sentem, ou desejem, pretendem fazer,
fazem ou fizeram, bem como sobre suas explicagdes ou razbes no que refere as coisas
precedentes. Privilegiou-se a entrevista semi-estruturada, porque ndo é inteiramente
aberta nem fechada, e € encaminhada por um pequeno numero de perguntas-guias
concisas a propdsito das quais é imperativo receber uma informacdo da parte do

entrevistado.

O critério de amostragem usada para o trabalho foi amostra por acessibilidade em que o
entrevistador escolhe os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de
alguma forma, constituir o universo. Este tipo de amostragem é muitas vezes aplicado em
estudos de caracter qualitativo, onde ndo é requerido alto nivel de precisdo nem de

técnicas estatisticas.



A amostra foi constituida por um conjunto de 19 pessoas, sendo funcionarios publicos,
incluindo os que ocupam cargos de chefia. Por altimo, procedemos a anélise dos dados
recolhidos. A andlise dos dados obedeceu ao metodo qualitativo porque permite a analise
do sentido que os actores ddo aos factos ou acontecimentos com 0s quais se véem
confrontados de tal forma que a interpretacdo dos factos ou acontecimentos e atribuicdo
dos significados sdo bésicas neste tipo de pesquisa e ndo requer o uso de métodos e de

técnicas estatisticas.

As abordagens de motivacao e qualidade serviram para explorar em profundidade o nosso
tema de estudo. Os elementos de analise escolhidos que serviram como ponto de
referéncia sdo os factores intrinsecos e extrinsecos de Herzberg descriminados no quadro
3 (vide anexo 3). O critério de seleccdo dos factores' baseou-se na comparacio e
correspondéncias dos factores intrinsecos e extrinsecos de Herzberg apresentados por
Marras (2000) — no quadro 1 (vide anexo 2) com os de Megginson e Mosley (1986) — no
quadro 2 (vide anexo 2). Os factores com 0 mesmo significado foram representados pelo
mesmo tipo de letra e escolheu-se uma das designacGes dos factores com o mesmo
significado. O (s) factor (es) sem nenhuma correspondéncia foram seleccionado (s) para

aumentar a riqueza dos elementos de analise.

2.3. LIMITACOES DO ESTUDO

e A autorizagdo demorada da instituicdo para a realiza¢éo do estudo;

e Os entrevistados foram muitos tendenciosos nas suas respostas devido a um

controle muito forte sobre os funcionarios;

! Existem vérios autores que escrevem sobre as teorias de motivacio de Herzberg (a teoria dos dois
factores), de tal forma que os factores sdo quase 0s mesmos que constam das literaturas, havendo apenas
um ou mais autores que acrescenta um outro factor a mais que os seus pares. Po isso, apenas nos limitamos
apenas a esses dois autores pois era preciso saber quais os factores de andlise a considerar de tal forma que
a escolha ndo podia ser arbitréaria do autor do trabalho sem pontos de referéncias. A escolha da teoria dos
dois factores de Herzberg por centrar-se no contexto do trabalho que esté relacionado com o nosso tema de
estudo. O factor de automotivacdo para o trabalho foi incluido como um elemento de analise porque ha
autores que defendem que as pessoas sdo normalmente automotivadas. Por exemplo, Sicholli (1998), refere
que a automotivacdo significa o grau de auto-satisfacdo que nasce internamente no processo do intelecto
das pessoas nas organizagoes.



e Apesar da aceitacdo para a realizagdo do estudo alguns entrevistados mostraram-
se receosos em aceitar as entrevistas alegando que necessitavam de autorizagao
superior. Para ultrapassar esta barreira foi estabelecido um consenso com cada
funcionario em gue 0s mesmos se comprometeram a conceder as entrevistas sobre

a condicdo de anonimato.

CAPITULO 3
3.1. ENQUADRAMENTO TEORICO-CONCEPTUAL

3.1. 1. Conceptualizacao

Motivacao

Existe diversa literatura escrita sobre os factores determinantes da motivacdo dos
funcionarios. Alguns autores consideram que o bom exercicio das fungdes, cumprimento
das metas e desempenho satisfatorio é funcdo da motivacdo dos recursos humanos. O
conceito de motivagdo € muito extenso e complexo, isto deve-se a ndo existéncia de uma

regra geral totalmente aceite.

Megginson e Mosley (1986) definem que a motivacgdo € induzir uma pessoa ou grupo de
pessoas, cada qual com as suas proprias necessidades e personalidades distintas, a
trabalhar para atingir os objectivos da organizagdo, ao mesmo tempo, que trabalham para
alcancar os seus objectivos. Daft (2005) define motivacdo como as forgas externas e
internas que afectam uma pessoa estimulando o seu entusiasmo e impelindo-a para seguir

um determinado curso de acgéo.

Vargas (1999 in Vargara, 1999) define que a motivacdo € uma forca , uma energia, que
nos impulsiona na direc¢do de alguma coisa. Ela €, absolutamente intrinseca, isto é, esta
dentro de nos, nasce de nossas necessidades interiores, de tal modo que por ser intrinseca,

ninguém motiva a ninguém. O impulso a ac¢do pode ser gerado internamente no processo



do raciocinio do individuo ou pode ser provocado por estimulos externos (providos do
ambiente).

Como podemos observar, estes conceitos sdo em partes complementares ambos
consideram que a motivacdo é uma energia, uma forca, um entusiasmo que afecta uma ou
mais pessoas (claro com necessidades proprias e personalidades distintas) e é dirigida
para uma determinada orientacdo (ou seja, na direccdo de alguma coisa) podendo ser
objectivos individuais ou organizacionais que para o efeito pressupfem a escolha de um

determinado curso de acgéo.

Mas, o conceito que melhor responde os objectivos deste trabalho € o proposto por
Vargas porque é mais abrangente ao referir que a motivacdo é intrinseca aos individuos,
esta dentro deles, nasce das suas necessidades interiores, de tal forma que ninguém
motiva a ninguém. Para este autor, 0 impulso a accao é gerado internamente no processo
do raciocinio dos individuos ou resulta de estimulos externos (factores externos) providos

do ambiente.

Qualidade

A definicdo do termo qualidade tem dependéncia directa do ambito do trabalho que se
realiza na organizacdo. Possui interpretacfes diversas em diferentes empresas ou
instituicbes, conforme grupos de uma mesma organizacdo, de acordo com o
entendimento de cada individuo. Por isso, a definicdo de qualidade continua facilmente
mal entendida, com decorréncias que prejudicam as organizacbes que desejam
implementa-la. Melhor compreenséo do termo é fundamental para que a qualidade possa
assumir funcdo estratégica no exercicio das actividades, das funcbes e cargos bem como
na competitividade. A forma como a qualidade é definida e entendida em uma
organizacao reflecte a forma como é direccionada a producdo de bens e/ou prestacao

Servigos.

Feigenbaum (1986 in Pereira e Oliveira, 2004 ) define qualidade como o composto total
do produto e as caracteristicas do servico acompanhados do processo de comercializacao
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e manutencdo dos mesmos e orientados para a satisfacdo das expectativas do cliente, de
tal forma que a qualidade é o melhor possivel sob certas condigdes do consumidor no
que se refere ao uso real e ao preco de venda do produto ou servigo. A qualidade € uma
determinacdo do cliente/consumidor e ndo do produtor, do engenheiro, do marketing ou

do administrador geral.

Jenkins (1972 in Pereira e Oliveira, 2004) define qualidade como o grau de ajuste de um
produto ou servico a demanda que pretende satisfazer. O produto tera boa qualidade
quando satisfizer os dois lados, produtor/prestador e consumidor, devendo para isto ser

optimizado os recursos empresarias materiais, economico-financeiro e humanos.

O conceito que adoptamos no nosso trabalho é o de Jenkins porque é abrangente por duas
razdes. A primeira é pelo facto de este autor considerar que a qualidade compreende um
grau ou nivel de ajuste do produto ou servico (ajuste este que significa uma preocupacéo
pelo composto do total do produto e as caracteristicas do servi¢o) para satisfacdo nédo
apenas do cliente/consumidor, mas também para a satisfacdo do proprio produtor ou
prestador de servico, do engenheiro, do marketing ou do administrador geral porque séo
partes interessadas no desenvolvimento da empresa ou instituicdo da qual as suas receitas

ou prestigio depende da qualidade do seus produtos vendidos ou servigos prestados.

E por isso, que as instituicdes e empresas fazem pesquisa de mercado ou aos cidad&os
para conhecer qual seria ou qual é o nivel de satisfacdo dos clientes ou consumidores
antes ou depois do langcamento do produto ou servigco para colher informagfes para a
melhoria dos mesmos. A segunda razdo é por Jenkins atender e considerar que para
termos um produto ou servico com boa qualidade € preciso e deve-se se optimizar 0s
recursos organizacionais materiais, economicos-financeiros, e muito mais importante os
recursos humanos que manipulam os demais recursos, o que implica que estes devem

estar mais motivados no trabalho.
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Recurso humano

Drucker citado por Cowler e Mailer (1998) define recurso humano como o homem, o
unico dos recursos que o homem tem a disposicéo, pode crescer e desenvolver-se, isto
implica que os seres humanos sejam considerados como um recurso. Assim, 0 conjunto

de gestores e colaboradores constituem os recursos de uma organizagao.

Chiavenato (1994) define recurso humano como as pessoas gque ingressam, permanecem
e participam da organizacdo, a qualquer nivel hierarquico ou sua tarefa. Os recursos
humanos sdo 0s recursos mais importantes da organizacdo, pois, constituem o Unico
recurso vivo e dindmico da organizacgdo, ou Seja, 0 recurso que manipula os demais, que

séo inertes e estaticos por si.

Como podemos constatar, estes conceitos sd&o em parte complementares ambos
consideram que o recursos humano € a pessoa, 0 homem, o Unico recurso vivo e 0 mais
importante da organizacdo. O recurso humano é dindmico porque pode ingressar,
permanecer, participar, crescer e desenvolver em termos sociais, psicoldgicos, intelectual
e cultural dentro da organizacdo. Este recurso posiciona-se aos varios niveis hierarquicos
(por exemplo, os colaboradores e gestores). Mas, o conceito de Chiavenato é mais
abrangente porque para além dos elementos convergentes atrds apresentados, considera
que 0s recursos humanos manipulam os demais que sdo inertes e estaticos por si,
elevando, exaltando e sobrevalorizando-o0s o que pressupdem que para esta accao devem
estar motivados, diferentemente de Drucker que apenas refere que o recurso humano é o

Unico que o homens tem & disposigao.

Para evitar equivocos durante o trabalho, as palavras recurso humano e funcionério sdo
usados com o mesmo significado, esta escolha foi feita por considerar que o funcionario
tal como o recurso humano é a pessoa, 0 homem, o Unico recurso vivo, dindmico que
ingressa, permanece, cresce, desenvolve e participa da organizagéo e deve estar motivado

e manipula os outros recursos que sdo inertes e estaticos por si.

12



Trabalho
Vitoriano (2000), define trabalho como a aplicagéo de forgcas e faculdades para atingir
determinado objectivo que se relaciona directamente com algum tipo de retorno,

preferencialmente de ordem monetaria.

Armstrong (2006), define trabalhno como o exercicio do esforco e aplicacdo de
conhecimentos e habilidades e oportunidade de desenvolver e usar capacidades para a
realizacdo ou alcance de um determinado proposito. As pessoas trabalham nas
organizacdes ndo s6 em busca de dinheiro, mas também em busca do alcance de outras

satisfacoes.

Como podemos observar estes conceitos sdo em partes complementares porque ambos
consideram que o trabalho compreende a aplicacdo do capital cognitivo (faculdades e
conhecimentos) e o acto de agir (esforcos, forcas) dos individuos com vista a realizacao
ou alcance de determinado proposito (que é de certo algum tipo de retorno). Contudo, o
conceito que adoptamos neste estudo é o de Armstrong por duas razdes. A primeira razao
é pelo facto de este autor considerar que o trabalho ndo s6 compreende a aplicacdo do
capital cognitivo (faculdades, conhecimentos) e do acto de agir (forgas, esforgos), mas
também compreende aplicacdo de habilidades e a oportunidade de desenvolver e usar

capacidades dos individuos, elementos esses implicitos no conceito de Vitoriano.

A segunda razdo é por Armstrong considerar que as pessoas quando trabalham ndo sé
querem um retorno de ordem monetéaria (salario) na perspectiva de Vitoriano, mas
também buscam outras satisfacdes que podem ser por exemplo: fazer alguma coisa que
vale a pena, prestigio, exercer e controlar o poder, 0 companheirismo entre outros varios

aspectos.

3.1.2.Quadro tedrico

Um dos maiores desafios das organizacBes € assegurar que elas sejam dotadas de
recursos humanos motivados para o exercicio das fungdes ou cargos que ocupam

actuando de modo participativo na realizacdo dos objectivos organizacionais. Desta feita,
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organizagOes precisam de recursos humanos melhor motivados para que possam usar 0S
seus conhecimentos e suas habilidades para realizacdo das suas actividades com

qualidade e responsabilidade.

Vaérios debates foram encetados, em torno da questdo motivacional numa tentativa de
identificar e compreender os factores de motivagdo capazes de estimular ou induzir o
comportamento e as atitudes das pessoas nas organizagdes. Neste ambito de debates,
foram desenvolvidas abordagens procurando perceber porqué as pessoas agem e se
comportam de determinada maneira. Portanto, a motivacdo e qualidade sdo 0s marcos
tedricos que adoptamos para trabalho. Estas abordagens permitir-nos-do explorar em
profundidade o nosso estudo. No que se refere a motivacdo o estudo suportar-se-a na
teoria de hierarquia das necessidades de Maslow, teoria de dois factores de Herzberg,
teoria de equidade de Adams, teoria de motivacdo de McClelland, a teoria contingencial
de Vroom e teoria de motivagéo de Likert, por acharmos serem as mais adequadas para o
tema escolhido. No que concerne a qualidade, a pesquisa centrar-se-a nas contribuices

de Garvin, Campos, Juran e Deming devido a sua adequacao ao tema em estudo.

Motivacao
Quando reflectimos sobre a questdo dos recursos humanos, torna-se indispensavel

conhecer e compreender que factores determinam a motivacéo destes para o trabalho.

Teoria de hierarquia das necessidades de Maslow
Stoner e Freeman (1999) referem que para Maslow a motivacdo humana se dirigia para
uma hierarquia de cinco necessidades, que iam das necessidades fisioldgicas mais basicas

até as necessidades mais elevadas de auto-realizagéo.

De acordo com Maslow os individuos serdo motivados a satisfazer a necessidade que
para eles estiver preponderante, ou mais forte, num determinado momento. A
preponderancia de uma necessidade depende da situacdo do individuo no momento e de
suas experiéncias recentes. Assim, comecando pelas necessidades fisicas que sao as mais

basicas, cada necessidade tem que ser ao menos parcialmente satisfeita antes do
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individuo desejar satisfazer uma necessidade no nivel seguinte. Maslow concebeu a

seguinte piramide das necessidades:

As necessidades fisicas, aqui os empregados precisam de salario suficiente para
alimentar, abrigar e proteger a si mesmos e as suas familias de um modo satisfatério, bem
como de um ambiente de trabalho seguro, antes dos administradores tentarem oferecer
incentivos destinados a dar-lhes estima, sentimentos de participacdo ou oportunidade de
crescimento. As necessidades de seguranca incluem estabilidade no trabalho, estar livre
de coacgdo ou tratamento arbitrario, e regulamentos claramente definidos. A hierarquia
seguinte é a necessidade participar e ser amado. Esta é sentida com mais forca dentro da
familia, mas também afecta o ambiente de trabalho. A ndo ser que se vejam como parte
integrante da organizacdo, os empregados irdo sentir-se mais frustrados por uma
necessidade de participagdo ndo atendida e provavelmente ndo responderdo as

oportunidades e incentivos de ordem mais elevada.

O aspecto seguinte na hierarquia das necessidades é a necessidade de estima, Maslow
descreveu dois tipos de necessidades de estima — o desejo de realizacdo e competéncia e
0 desejo de status e reconhecimento. Em termos organizacionais, as pessoas querem
saber ser boas em seus trabalhos, também querem sentir que estdo realizando algo
importante quando fazem este trabalho. As necessidades de auto-relizacdo, de acordo
com Maslow, quando todas as outras necessidades forem adequadamente atendidas os
empregados comegardo a se motivar pelas necessidades de auto-realizagéo. Ir&o procurar
um significado e o crescimento pessoal em seu trabalho, e buscaréo activamente ter novas

responsabilidades.
Maslow enfatiza que as diferencas individuais sdo maximas nesse nivel. Para alguns

individuos, produzir trabalho de alta qualidade € um meio de auto-realizacdo, para outros,

desenvolver ideias criativas e Uteis servem a mesma necessidade.
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Teorias de dois Factores de Herzberg

Daft (2005) revela que Herzberg num seu estudo descobriu que a satisfacéo e insatisfacdo
no trabalho decorrem de dois conjunto separados de factores, e assim, formulou a teoria
de dois factores numa tentativa de compreender o comportamento das pessoas em

situacdo de trabalho e denominou-os de factores higiénicos e motivadores.

Factores higiénicos

Segundo este tedrico, os factores higiénicos compreendem a presenca ou auséncia de
aspectos insatisfatorios no trabalho, como as condi¢bes de trabalho, pagamento, as
politicas da empresa e os relacionamentos interpessoais. No entanto, Os factores
higiénicos quando sdo bons s6 impedem a insatisfagdo, mas eles por si s6 ndo tornam as
pessoas satisfeitas e motivadas em seu trabalho. Como todas essas condicdes sdo

decididas pelas empresas, os factores higiénicos estdo fora do controlo das pessoas.

Factores Motivadores

O segundo conjunto de factores que influenciam a satisfacdo no trabalho, séo
denominados de factores motivadores. Os factores motivadores integram as necessidades
de alto nivel e incluem a realizagdo, reconhecimento, responsabilidade e oportunidade de
crescimento. Assim sendo, os factores motivadores estdo sob o controlo da pessoa, pois,
estdo relacionados com o que faz e desempenha. Portanto, Herzberg acreditava que,
quando os factores motivadores estdo ausentes, os funcionarios sao neutros em relagcdo ao
trabalho, mas quando estdo presentes, os funcionérios sdo altamente motivados e

satisfeitos.

Desta forma, para Herzberg os factores higiénicos e motivadores constituem dois factores
distintos que influenciam a motivacdo. Por um lado, os factores higiénicos influenciam
apenas na area de insatisfacdo, sendo que as condi¢des de trabalho inseguras ou uma
ambiente de trabalho turbulento fardo com que as pessoas fiquem insatisfeitas, mas a
correccdo dessas condigcdes ndo levard a um nivel alto de motivacédo e satisfacdo. Por
outro lado, os factores motivadores, precisam existir para que os funcionarios fiquem

altamente motivados no seu trabalho.
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Herzberg explica que a implicacdo da teoria dos dois factores para os gerentes e
administradores ¢é clara. A provisdo de factores higiénicos eliminara a insatisfacdo dos
funcionarios, mas nao os motivard para niveis altos de realizacdo. Os factores
motivadores sdo mais poderosos e promovem a alta satisfacdo e alto desempenho. Assim,
o principal papel dos gerentes consiste em impedir as insatisfagdes proporcionando 0s
factores higiénicos suficientes para satisfazer as necessidades basicas e depois recorrer
aos factores motivadores para satisfazer as necessidades de nivel mais alto e impelir os

funcionarios para maior realizacéo e satisfagao.

Teoria da equidade

Segundo Adams, a ideia principal da teoria de equidade é de que um importante factor
para a motivacdo, desempenho e satisfagdo no trabalho é a avaliacdo feita pela pessoa
sobre a equidade ou a justica da recompensa que recebe. Aqui, a equidade € entendida
como o relacionamento entre a contribuicdo que as pessoas dao em seu trabalho (como
esforco ou habilidade) e as recompensas que auferem (por exemplo, pagamento ou
promocgdo) comparada com as recompensas que 0s seus colegas estdo recebendo por
contribuig@es similares (idem, 2005).

Adams argumenta que a teoria de equidade supbGe que a motivacdo, desempenho e
satisfacdo dos individuos esta dependente da avaliacdo subjectiva que efectuam da
relacdo entre o seu quociente esforco/recompensa e 0 quociente esfor¢co/recompensa de
outros individuos em situacdes semelhantes. Ainda segundo Adams a teoria de equidade
supde também que se os individuos analisarem que suas compensacdes sdo iguais as de
outros por contribuicdes semelhantes, eles acreditardo que o tratamento que recebem é
justo e equitativo. As pessoas avaliam a equidade pela razéo entre entradas/resultados. As
entradas podem ser educacdo, experiéncia, esforco e habilidade. Os resultados traduzem-

se em pagamento, reconhecimento, beneficios e promocdes.

Adams explica que a razdo/resultado pode ser comparada a de uma pessoa no grupo de
trabalho ou a uma média percebida de grupo. Deste modo, o estado de equidade ocorre
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quando a razdo entre entrada/resultado de um individuo é igual & razdo entrada/resultado
de outra pessoa.

Adams refere que a iniquidade surge no momento em que as raz@es entradas/resultados
estdo desequilibradas, como quando uma pessoa com nivel alto de educagdo ou
experiéncia recebe o mesmo salério que um funcionério novo ou com menos educagdo. A
iniquidade percebida também ocorre na outra direcgdo. Quando as pessoas descobrem
que estdo sendo recompensados mais do que as outras que contribuem com as mesmas
entradas na empresa, eles tenderdo a corrigir a iniquidade trabalhando de forma mais
ardua, obtendo mais educacdo ou considerando uma reducdo nas recompensas. O
sentimento de iniquidade percebida faz com que as pessoas criem dentro de si tensdes

que os levam a tentar equilibrar a equidade.

Os métodos mais frequentes para reduzir a iniquidade percebida sao:
Mudar as entradas — o individuo escolhe aumentar ou diminuir suas entradas para a

organizacdo;

Mudar resultados — um individuo pode mudar os seus resultados;

Percepcoes distorcidas — os individuos podem distorcer as percepcdes da equidade se

eles ndo forem capazes de modificar ou alterar as entradas ou os resultados,

Sair do emprego — os individuos que se acham e sentem injusticados poderdo tomar a
decisdo de abandonar os seus empregos para nao se sujeitar a iniquidade de ser bem ou

mal recompensado.

Adams explica que a implicacdo da teoria de equidade para os gerente/administradores €
que eles devem saber que os funcionarios avaliam a equidade percebida de suas
recompensas em compara¢do com a dos outros. Por isso, 0s gerentes/administradores
inteligentes devem tentar conservar o estado de equidade equilibrados para poderem
manter a forca de trabalho motivada.
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Teoria de Motivacéo de McClelland

McClelland idealizou a sua teoria de motivacdo baseada em trés variaveis: as
necessidades de realizacdo, poder, e afiliacdo. McClelland acredita que a motivagéo €
dindmica, e os trés grupos de necessidades sdo variaveis de um individuo para o outro, e
se apresentam com diversa intensidade.

A necessidade de realizacdo é expressa pelo desejo e pela vontade de obter éxito. O
desejo de realizacdo é apresentado por diversas forcas tais como: necessidade de ser
aprovado socialmente, necessidade de status, conhecimentos e habilidades. J& a
necessidade de poder se expressa através do controlo para influenciar outros individuos,
coisas e sistemas. E importante ressaltar que esta necessidade varia em intensidade de
acordo com cada individuo.

Quanto a necessidade de afiliacdo, esta se expressa pelo conjunto de impulsos que levam
ao individuo a procurar ou manter as relag@es afectivas com outros individuos, como por

exemplo, a amizade, Coradi (1998 in Podesta, 2002).
Modelo Contingencial de Vroom

De acordo com Chiavenato (2005:220) Vroom salienta que a motivagdo para produzir em

uma empresa é uma funcao de trés factores determinantes a saber:

Expectativas: “objectivos individuais e a forca do desejo de atingir tais objectivos. Os
objectivos individuais podem incluir dinheiro, seguranca no cargo, aceitagdo social,
reconhecimento, trabalho interessante e uma infinidade de combinagdes de objectivos

que uma pessoa pode procurar satisfazer simultaneamente dentro da empresa”.

Recompensas: “a relacdo percebida entre a sua produtividade e alcance dos objectivos

individuais”.

RelacGes entre as expectativas e as recompensas: “a capacidade percebida de
influenciar a sua produtividade para satisfazer suas expectativas com as recompensas”.
Assim, o nivel de produtividade individual depende da inter-relacdo entre esses trés
factores. Tais factores determinam o nivel de motivagdo para produzir em quaisquer

circunstancias em que o individuo se encontra.
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Teoria de motivacao de Likert
Rensis Likert refere que a administragdo de recursos humanos de uma organizagdo é o
principal desafio para o alcance de seus objectivos, sendo que a motivagédo, neste caso, €

um forte aliado para um desenvolvimento satisfatorio Coradi (1998 in Podesta, 2002).

O autor postula factores fundamentais de sua teoria:
1) para um desempenho global na organizacao, é necessario a existéncia de um clima de

confianca reciproca entre todos seus membros;

2) o0 estado de alta motivacdo deve ser atingido a fim de afectar positivamente o
desempenho da organizagdo. Para que este facto ocorra, a organizacgao deve se preocupar
com aspectos como: reconhecimento, aspectos de seguranca, desejo de desenvolver novas

experiéncias;

3) as medidas de desempenho devem ser utilizadas para autocontrole e ndo para criar

controles rigidos e hostis as pessoas, com o risco de inibir a motivacao para o trabalho.

Lickert afirma ainda que com estas condigdes os funcionarios se sentiriam valorizados
pelos superiores e pela organizacdo, e em troca dessa valorizagdo atingiriam padroes
aceitaveis de desenvolvimento e desempenho. Esta relacdo de lideranca denominou de

principios de relacdo de suporte.

Com base nas teorias aqui apresentadas, procurou-se explicar que a motivacdo das
pessoas esta dependente de um conjunto de necessidades que precisam ser satisfeitas,
todas as pessoas tém necessidades, cada uma delas com peculiaridades e intensidades
distintas, isto faz com que elas sempre estejam tentando satisfazer essas necessidades. A
motivacdo das pessoas estd também dependente da sua satisfacdo intrinseca e da sua
percepcao dos estimulos externos (factores externos) providos do ambiente bem como

dos sentimentos de equidade e igualdade nas relagdes laborais
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Estas teorias explicam ainda que a motivacao das pessoas esta relacionada com os niveis
de expectativas que os individuos tém em relacdo ao que deve receber, mas também que
a resposta do individuo é directamente proporcional ao que efectivamente ele deve
receber em troca ao terminar a sua missdo no trabalho. Explicam também que o
desempenho  estd relacionada com um alto estado de motivacdo decorrente da
valorizacdo das pessoas pelos superiores e pela organizacao.

Por isso, é de extrema importancia que as organizacdes precisem compreender e saber
administrar a motivagdo dos recursos humanos fazendo o bom uso dos subsidios das
teorias motivacioanais porque o nivel de trabalho (desempenho) das pessoas depende da
sua motivacdo dentro da organizacdo, ou seja, as pessoas quando estdo motivadas
colocam o seu raciocinio, sua emocdo e disposicdo, seu esforco e empenho, seu

comprometimento, sua capacidade motora, enfim, as pessoas colocam-se no trabalho.

Qualidade

A qualidade é um conceito dinAmico que evoluiu e se modificou ao longo do tempo. Uma
revisdo do conceito ao longo da histdria torna-se, portanto, oportuna. O método cientifico
de gestdo desenvolvido por Frederick Taylor (1911) no inicio do século XX, para
substituir o empirismo que permeava as empresas da época e o estudo dos tempos e
movimentos desenvolvido por Frank Gilbreth, adoptou como pedra angular o conceito de
que todo comportamento empresarial era intrinsecamente aperfeicoavel através da
aplicacdo de métodos funcionais e analisaveis. Parte desse sistema revelava uma nova

filosofia da qualidade.

Garvin (1992, in Pereira e Oliveira, 2004) publicou nos Estados Unidos, o artigo
intitulado “O que significa realmente a qualidade do produto?”, em que apresenta uma
nova forma de abordar a qualidade, propondo cinco abordagens basicas e séo elas:

e Abordagem transcendental: concebe a qualidade com base na experiéncia e

constatacdo pratica de sua importancia, a qualidade é vista como uma

caracteristica que torna um produto plenamente aceitavel. Faz parte desta
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abordagem o conceito: “...uma condi¢cdo de exceléncia significando que a boa
qualidade ¢ diferente da ma qualidade . A qualidade é alcancada quando o padréo

mais elevado esta sendo comparado com outro.

Abordagem centrada no produto: sugere a qualidade como uma variavel precisa e
que pode ser passivel de medicdo, possibilitando a observacdo de diferencas de
qualidade em um produto pelo nimero de atributos que possuir. Define-se como
qualidade nesta abordagem: quando refere-se as quantidades de atributos

inestimaveis contidos em cada unidade de atributo estimado.

Abordagem centrada no usuario: demonstra que para se ter qualidade é necessario
que o produto seja fabricado para atender as necessidades e desejos do
consumidor. Antes do desenvolvimento do produto, é necessario definir quem € o
usuario do produto. Nesta abordagem a qualidade € o grau com o qual um produto

atende as necessidades dos consumidores especificos.

Abordagem centrada na fabricacdo: € o esfor¢co do pessoal da fabrica para cumprir
0 que determina as especificagOes do projecto. Define-se aqui a qualidade como
sendo a conformidade do produto as suas especificagdes.

Abordagem centrada no valor: especificacbes com um custo aceitavel do produto

com qualidade.

Campos (1989 in Podesta, 2002) aponta que a qualidade de um produto ou servigo esta

directamente ligada a satisfacdo total do consumidor e consta dos factores: qualidade em

seu sentido amplo, que objectiva a satisfagdo das pessoas, custo do produto ou servico e 0

atendimento no prazo certo, na quantidade certa. Juran (1990 in Pereira e Oliveira, 2004)

refere que ndo é possivel obter qualidade sem a participacdo dos superiores e segundo 0

autor, a administracdo superior deve actuar segundo as seguintes acg¢des principais para

garantir a qualidade:
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e Criar e participar do conselho da qualidade;

e Participar da formacéo da politica;

e Participar no estabelecimento e desdobramento de metas;
e Fornecer 0s recursos necessarios;

e Estabelecer a infra-estrutura organizacional,

e Revisar 0 progresso;

e Dar reconhecimento;

e Revisar o0 sistema de recompensa.

Os itens acima compdem o que Juran chama de Gestdo Estratégica da Qualidade (GEQ).
E a administracdo superior, segundo ele, deve assumir essa geréncia estratégica da
qualidade e deve estar inteiramente comprometida com a qualidade e propiciar todos os
meios necessarios para o alcance das metas de qualidade dentro da organizacdo. Caso

contrario as metas com a qualidade vao estar comprometidas.

Perspectiva de Deming

A qualidade total foi conduzida a um novo nivel com a actuacdo conjunta do controle
estatistico de processo e a amostragem. Deming (1990, in Pereira e Oliveira, 2004),
tornou-se um famoso especialista do controle estatistico do processo. Também é célebre
pelos Catorze Pontos, uma série genérica de principios simples da qualidade, as sete
doencas mortais (obstaculos comuns ao aperfeicoamento da qualidade). Os catorze

pontos séo:

e Estabelecer a constancia de finalidade para melhorar o produto e servigo,
objectivando tornar-se competitivo e manter-se em actividade, bem como criar
emprego.

e Adoptar a nova filosofia. A administragdo ocidental deve acordar para o desafio,
consciencializar-se de suas responsabilidades e assumir a lideranca no processo de
transformacéo.

e Acabar com a dependéncia da inspeccdo em massa para atingir a qualidade,

introduzindo a qualidade desde o seu primeiro estagio.
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Cessar a pratica de avaliar as transacdes apenas com base no pre¢o. Minimizar o
custo total, desenvolva um unico fornecedor para cada item, com relacionamento
duradouro fundamentado na lealdade e na confianca.

Melhorar sempre e constantemente o sistema de producéo e servigo, de maneira a
melhorar a qualidade e a produtividade e consequentemente reduzir custos.
Instituir o treinamento e o retreinamento no local de trabalho.

Instituir a lideranca. A chefia deve ajudar as pessoas e as maquinas e dispositivos
a executarem um trabalho melhor.

Afastar o medo, de forma que todos trabalhem de modo eficaz para a empresa.
Eliminar as barreiras entre as areas e 0 meio. As pessoas engajadas em pesquisas,
projectos, vendas e producdo devem trabalhar em equipe, para que prevejam
problemas de producéo e de utilizagdo do produto ou servico.

Eliminar slogans, exortagdo e metas para a mao-de-obra que exijam nivel zero de
falhas e estabelecam novos niveis de produtividade. Tais exortagdes geram
inimizades, uma vez que a principal causa da baixa qualidade e da baixa
produtividade encontram-se no sistema estando, portanto, fora do alcance dos
trabalhadores.

Eliminar as cotas numéricas, padrdes de trabalho, na linha de producéo,
substituindo por lideranca. Elimine o processo de administracdo por objectivos.
Elimine o processo de administracdo por cifras. Substitua-os pelo exemplo do
lider, através da administracao por processos.

Remover as barreiras ao orgulho da execucdo e do desempenho. O operario deve
orgulhar-se de seu desempenho. A chefia deve mudar a sua visdo de ndmeros
absolutos para uma visdo de qualidade. O pessoal da administracdo e da
engenharia ndo deve ser privado do orgulho de seu desempenho.

Instituir um sélido programa de educacéo e auto-aprimoramento.

Agir no sentido de concretizar a transformacgéo. Todos da empresa devem estar
engajados no processo de realizagdo da transformacao.

Na visdo do autor, o saber profundo, visto como um sistema, se caracteriza por:

Uma visdo geral do que é um sistema;
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e Elementos de teoria da variabilidade;
e Elementos de teoria do conhecimento

e Elementos de psicologia.

Essas partes se relacionam umas com as outras, e partindo delas se fundamentou todo o

trabalho de qualidade composto pelos 14 itens acima.

Deming explica que existem sete doencas mortais como obstaculos a qualidade, séo elas:
1. Fracasso em fornecer recursos humanos e financeiros adequados para apoiar 0
objectivo de melhoria da qualidade.

2. Enfase em lucros a curto prazo e valores de accionistas.

3. Avaliacdes anuais do desempenho baseadas em observacgdes ou criticas.

4. Auséncia de continuidade administrativa em virtude de mudanca de emprego.

5. Utilizacdo, pela geréncia, de dados facilmente disponiveis, sem se concentrar no que é
necessario para melhorar o processo.

6. Gastos excessivos com programa de saude.

7. Gastos excessivos com problemas juridicos.

Algumas das doencas séo claras definicdes negativas de seus 14 pontos. As cinco
primeiras podem ser consideradas verdades fundamentais da administracdo, por
constituirem elemento significativo da maioria dos sistemas organizacionais. Destaca o0
autor que a erradicacdo dessas sete doengas em uma empresa contribuira para 0 sucesso
da Total Quality Management?(TQM) — (Gestdo de Qualidade Total).

A preferéncia, neste estudo, das abordagens de qualidade aqui descritas esta na aplicacéo
dos seus principios e fundamentos na funcdo publica (da qual o ME faz parte) porque esta

presta servicos aos cidadéos, clientes ou consumidores, atendendo e considerando que um

2 TQM é uma filosofia de gestdo que enfatiza que toda organizacdo deve trabalhar em conjunto de forma
coordenada de modo a garantir que os produtos fabricados sejam de alta qualidade. A finalidade desta
filosofia de gestdo consiste na melhoria sistematica e continua da qualidade de tal forma que o resultado
final ¢ a fabricacdo de um produto perfeito (Armstrong, 2006).
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dos propésitos da filosofia da New Public Management® — NPM - (Nova Gestdo Publica)
que no contexto do nosso pais significa a ‘Reforma do Sector Publico* (RSP)’ esta
voltado para a melhoria na prestacao de servigos publicos aos cidaddos com eficiéncia e
eficacia. Isto equivale ou significa em outros termos prestar ou fornecer servicos
publicos de qualidade. A RSP tem como uma das finalidades o desenvolvimento das
instituicdes publicas racionalizadas e integradas prestando servicos de qualidade. De
referir que a qualidade é uma das abordagens do sector privado emprestada a filosofia da
NPM.

Relacdo Motivacao e Qualidade

Para adequar-se a implantacdo de uma nova filosofia da qualidade, a aprendizagem do
grupo € de suma importancia e esta sustentada entre outros aspectos na motivacdo A
tecnologia de importancia estratégica da qualidade estd na capacidade de tornar o
empregado motivado com o propdsito de trazer melhor resultado em suas actividades,
proporcionando servicos de melhor qualidade e melhorando significativamente a
produtividade do seu trabalho. Portanto, para o efeito é preciso que a qualidade esteja
centrada e derivada da motivacdo do empregado. O conhecimento pode ser aprendido
com o treinamento técnico e em qualidade e pela educacdo formal, que também deve ser
assumida pela chefia. E preciso sedimentar novos valores e criar novos habitos. O que
transforma o conhecimento em ac¢do e mudanca em favor da qualidade é a motivacao
Vargas (1999 in Podesta, 2002)

3.2. MODELO DE ANALISE
Apds o enquadramento tedrico do estudo e feitas as definicbes importantes relacionadas

com 0 nosso tema em estudo, apresentamos o modelo de andlise representado pelo

quadro conceptual e a expressdo grafica do modelo de analise.

¥ CARVALHO, Elisabete Reis De. Reengenharia na Administragdo Puablica: A procura de Novos modelos
de gestdo. Lisboa : Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas. 2001.

* RSP é “0 conjunto de accBes de caracter transversal ou horizontal e processos de mudancas que devem ser
empreendidos para que 0s servicos publicos prestados nos diferentes sectores sejam melhorados” (EGRSP:
48).
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3.2.1. Quadro conceptual

CONCEITO

DIMENSAO

INDICADOR

MOTIVACAO

REALIZACAO

e Atingiro
maximo do seu
potencial;

e Utilizaro
maximo das suas
capacidades;

e Completar
tarefas
desafiadoras;

e Desenvolver
habilidades.

RECONHECIMENTO

Receber um
reconhecimento
publico, ou néo, por
um trabalho bem
feito.

RESPONSABILIDADE

Realizar a propria
tarefa;

Ser delegado e
realizar tarefas dos
outros.

DESENVOLVIMENTO

PESSOAL

Ter possibilidade de
aumento de status,
perfil cognitivo

POSSIBILIDADE DE
CRESCIMENTO NO
CARGO

Ter uma
alavancagem dentro
da estrutura
organizacional em
termos de cargo e
responsabilidade.

TRABALHO CRIATIVO E

DESAFIADOR

Realizar tarefas
consideradas
agradaveis;
Realizar tarefas
diversificadas e
dificeis.

SUPERVISAO

Ter disposicao e
vontade de ensinar e
delegar
responsabilidades
aos subordinados.
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POLITICAS
EMPRESARIAIS

Ter normas e
procedimentos que
encerram os valores
e crengas da
empresa

CONDICOES DE
TRABALHO

Ter ambientes
fisicos e ambientais
que envolvem as
pessoas e 0s grupos
de trabalho.

RELACIONAMENTOS
INTERPESSOAIS

Ter transacgoes
pessoais e de
trabalho com os
pares, subordinados
e superiores.

POSICAO DO CARGO

Saber a forma pela
qual a nossa posigéo
estd sendo vista
pelos demais.

Ter o valor da

SALARIO contraprestacdo do
Servico.
Receber as
BENEFICIOS DOS facilidades,

EMPREGADOS

vantagens e servicos
(salario indirecto).

VIDA PESSOAL

Ter aspectos de
trabalho que
influencia a vida
pessoal.

SEGURANCA NO Ter estabilidade e

CARGO protecgéo no cargo.

AUTOMOTIVACAO Ejttg[n’:)‘::\r/';i‘j'g”e”te

PARA O TRABALHO L
(autosatisfeito)
Atender as

B necessidades e
QUALIDADE SATISFACAO expectativas dos

clientes;
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3. 2.2. Expressao gréafica do modelo de analise

REALIZACAO

A 4

RECONHECIMENTO

A 4

TRABALHO CRIATIVO E
DESAFIADOR

A 4

RESPONSABILIDADE

A 4

EXTRINSECOS

FACTOREES
INTRINSECOS E

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

A 4

POSSIBILIDADE DE
CRESCIMENTO NO CARGO

A 4

QUALIDADE

A 4

AUTOMOTIVACAO PARA O
TRABALHO

A 4

A 4

A 4

A 4

POLITICAS DA EMPRESA

A 4

CONDIGOES DE TRABALHO

A 4

RELACOES INTERPESSOAIS

A 4

POSICAO NO CARGO

A 4

BENEFICIOS DOS EMPREGADOS

A 4

SALARIO

A 4

VIDA PESSOAL

A 4

A 4

SEGURANCA NO CARGO

A 4

SUPERVISAO




CAPITULO 4

4.1. RESULTADOS DE TRABALHO DE CAMPO E ANALISE DE DADOS E
TESTE DAS HIPOTESES
4.1.1. Resultados de trabalho de campo

a) Pretende-se analisar a relacdo entre a motivacdo dos recursos humanos e a qualidade
do trabalho, com base em factores como realiza¢do, reconhecimento, responsabilidade,
trabalho criativo e desafiador, desenvolvimento pessoal, possibilidade de crescimento no

cargo e a automotivacdo para o trabalho.

Quanto & realizacéo

No que concerne a realizacdo a maioria dos funcionarios pesquisados revelaram que cada
vez mais utilizam o maximo das suas potencialidades e capacidades quando realizam as
suas tarefas de tal forma que os resultados das Ultimas tarefas s&o melhores em relagéo a
aquelas realizadas em momentos antecedentes. A maior parte dos funcionarios
entrevistados disseram que utilizam de todas suas criatividades (procuram
constantemente novas informacgdes e inovacBes) para dar respostas positivas as tarefas
dificeis de realizar. Maior nimero de funcionarios disseram ainda que procuram
completar as suas tarefas de forma eficiente e eficaz e procuram novas tarefas com
significados mais desafiantes tanto como desenvolvem e aplicam novas habilidades para
lidar com estas tarefas de conteudos desafiantes e complexos. Por exemplo uma
funcionaria afirmou o seguinte:

“Eu me sinto realizada profissionalmente porque desenvolvo e aplico com
sucesso as minhas habilidades técnicas, humanas, de processamento de
informacdes, de auto-andlise e reflexdo em tarefas que envolvem um alto grau de
abstraccdo e aplicacdo de conhecimentos e aqui na organizacdo ha
oportunidades para aplicacio dessas habilidades”.

Na mesma direc¢cdo, um chefe disse o seguinte:

“Para mim como Chefe existem determinados momentos em que hé situacdes complexas
que precisam de respostas positivas e com um impacto imediato dentro do departamento
que dirijo. Eu tenho de usar todas as minhas habilidades desenvolvidas ao longo de
varios anos tais como: as habilidades de lideranca, tomada de decisdes em situacdo de
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ambiguidade, alocacdo de recursos e resolugdo de conflitos para responder as quaisquer
situagcdes complexas e dificeis que surgem no meu departamento”.

Reconhecimento

A maioria dos entrevistados disseram que o0s seus trabalhos sdo valorizados, estes
disseram ainda que os seus talentos individuais estdo sendo valorizados e reconhecidos
dentro da organizacdo. Todos entrevistados revelaram que dentro da instituicdo as
pessoas gostam de comemorar 0 sucesso com 0s colegas e hd um grande espacgo para a
celebragdo com o grupo, o que ajuda a elevar ainda mais o moral das equipes de trabalho.
Grande parte dos pesquisados sublinharam que 0s seus resultados de desempenho séo
valorizados tanto como as suas criatividades sdo elogiadas pelos chefes e outros

funcionarios.

Um dos funcionéarios entrevistados revelou ter recebido uma apreciacdo oral por parte do
seu chefe por ter realizado um trabalho de forma excepcional que o havia recomendado.
Esta apreciacao deixou-o com satisfacdo e motivacdo no trabalho. Um outro funcionario
disse sentir-se motivado no trabalho por ter recebido uma apreciagdo escrita como
resultado de execucdo de um trabalho delegado de forma eficiente e eficaz

Responsabilidade

Relativamente a este factor constatou-se que a maior parte dos funcionarios entrevistados
realizam as suas tarefas em relacdo ao cargo que ocupam e que eles conhecem o grau em
que a sua tarefa é realizada de maneira completa (do inicio ao fim). Muitos entrevistados
disseram ainda que conhecem a natureza, a importancia, o valor e o impacto (grau de
efectividade) que a realizacdo das suas tarefas tém na organizacdo. Todos entrevistados
referiram que eles sdo chamados a responder e assumir os resultados do seu trabalho

alcancados e, por isso tém direito de tomar decisGes na esfera de sua responsabilidade.

Maior numero dos entrevistados revelou que realiza tarefas de outros membros da
organizacdo, delegadas pelos seus chefes e que elas (responsabilidades) estdo
acompanhadas de um grau de liberdade e independéncia do individuo para estabelecer os

procedimentos de realizacdo das atribuicdes bem como de controlar o volume e o ritmo
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das tarefas de forma a ir de encontro com as metas e objectivos da organizagdo. Os
entrevistados revelaram também que a delegacdo das responsabilidades é adequada as
funcGes nos diferentes niveis hierarquicos e considera-se a capacidade individual de cada
funcionario objectivando a melhoria continua da eficiéncia das operacdes dentro da

organizacao.

Os entrevistados disseram que a delegacdo da autoridade de responsabilidade sempre
envolve algum risco, por isso, os chefes minimizam esses riscos estabelecendo 0s
controles necessarios e fazem os acompanhamentos periddicos para verificar a eficiéncia

com que a pessoa esta exercendo a autoridade de responsabilidade que lhe foi delegada.

Trabalho criativo e desafiador

No que se refere a este factor, constatou-se que grande parte dos funcionarios
pesquisados sdo conhecedores de suas atribuicbes e competéncias, de acordo com a
descricdo do cargo que ocupam, no entanto, disseram fazer-se necessario desenvolver
trabalho especifico, para que haja consciencializacdo por parte dos demais funcionarios,
na actualizacdo de suas atribui¢des perante a instituicdo. Seria importante que a Direccéo
dos Recursos Humanos (DRH) colocasse a disposicdao dos funcionarios, um manual
actualizado de descricéo e analise de cargos.

A maior parte dos funcionarios disse que realiza tarefas agradaveis diversificadas e
dificeis. No que diz respeito a dificuldade das tarefas, os funcionarios disseram que 0s
chefes por vezes aumentam a amplitude da complexidade de realizacdo de uma
determinada tarefa o que faz com que os funcionarios utilizem todas as suas criatividades
que envolve a procura constante de novas informacdes e inovacbes para realizar as
tarefas. Relativamente a complexidade das tarefas uma funcionaria respondeu o seguinte:

“Héa dias que quando chego ao servico e perto de comecar com as minhas
tarefas, o0 meu chefe delega-me um conjunto de tarefas de tal modo que a dado
momento da realizacdo das tarefas acabo por descobrir novos pormenores que
me sdo desconhecidos e desafiantes e complexos do que as tarefas do dias
antecedentes e isto requer uma nova forma de encarar a tarefa. Tal situacdo
obriga me a fazer aplicacdo de um esforgo criativo que manifesta-se na
capacidade de procura, processar e utilizar informag6es de forma original e
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inovadora para a formulacdo de estratégias alternativas de resolucdo desta
dificuldade, e esta accdo é muito satisfatoria”.

Apenas uma pequena parte dos entrevistados afirmaram que limitam-se somente a
realizar suas tarefas ou ndo véem possibilidades para usar a criatividade e nem procuram

novas informacdes ou inovagdes.

Grande parte dos entrevistados disseram que na organizacdo, os chefes costumam por
vezes diversificar as suas atribuicdes ou tarefas traduzidas na forma de afectacdo
temporaria ou definitiva de cargos quando se apercebem e se convencem da polivaléncia
e uma grande capacidade sinérgica de determinados funcionarios pressionados pelas
necessidades prementes do servigo ou quando se confirma a incapacidade de continuagéo
no servico de um determinado funcionario por motivos que os justificam ou quando ha
uma abertura de vaga (s) deixada (s) por funcionarios consoantes as circunstancias

préprias de abandono do quadro do pessoal.

Desenvolvimento pessoal

No que se refere ao desenvolvimento pessoal, procurou-se destacar a questdo do perfil
cognitivo e o status. Um maior nimero de funcionarios referiu que o aumento do seu
perfil cognitivo se manifesta na aquisicdo de novos conhecimentos de trabalho com base
em troca mutua de experiéncias, ideias e informagdes entre colegas, entre 0s chefes e 0s
seus subordinados bem como entre os funcionarios e 0s agentes externos & organizacao.
Estes sublinharam que o aumento do seu perfil cognitivo permite fazer com que o0 seu
intelecto ou raciocinio abstracto tenha a capacidade de compreender e lidar com a
complexidade das situagfes que afectam a organizacdo bem como auxilia no

entendimento da conjuntura socio-economica, tecnoldgica e cultural que a envolvem.

Grande parte dos funcionérios revelaram que em determinados momentos na organizacao
quando estdo reunidas as condi¢cdes necessarias, ha possibilidades de aumento do Status
que é vista como 0 aumento do prestigio e crédito do funcionario, aumento de poder de
influenciar e persuadir as pessoas para determinados comportamentos, ser uma figura

“emblemética”, de referéncia, exemplar e fonte de admiragcdo e que na maior parte das
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vezes esta relacionada com a subida do funcionario na hierarquia funcional para cargos

superiores, mormente para os cargos de direccdo e chefia.

Quanto a possibilidade de crescimento no cargo

Observou-se que, de acordo com as respostas obtidas dos 19 entrevistados, dez ocupam
cargos da categoria funcional de nivel superior dois deles sdo ocupantes de cargos de
chefia, seis funcionarios ocupam cargos de nivel médio, sendo os restantes funcionarios
ocupantes de cargos de nivel basico. Todos os funcionarios mostraram-se satisfeitos com
as oportunidades de crescimento profissional na carreira traduzidas na forma de
promogédo e progressdo na carreira dentro da institui¢cdo, indo de encontro com as suas
expectativas de crescimento profissional na carreira quando entraram na instituicdo. O
facto é confirmado por funcionario que expressou o seguinte:

“Entrei no ME ha mais del0 anos na carreira de técnico com o nivel médio mas
eu tenho o nivel superior em Administracdo Publica pago com o meu salario e
tinha mais de 3 ano de servi¢o na carreira de técnico como um dos requisitos de
promocao interna. Foi lan¢ado na instituicdo um concurso de promocéao interna
de técnico superior de Administracdo Publica N1, concorri e fui aprovado, estou
neste momento a exercer esta carreira com mais responsabilidade, mais
competéncias bem como realizo tarefas mais desafiadoras. Este sucesso foi um
dos factores que estimularam o grande empenho que tenho no exercicio da
minhas funcBes, e que consequentemente tem contribuido positivamente na
qualidade do meu trabalho”.

Na mesma direc¢do, um outro funcionario que ocupa a categoria funcional de nivel
médio disse que beneficiou de uma progressao, estava no escaldo E e passou para o

escaldao C na carreira de técnica e ja tinha mais de 3 anos de servi¢o nesta carreira.

Automotivacdo para o trabalho

Observou-se que a maior parte dos entrevistados se dizem normalmente automotivados
para o trabalho. Apenas, dois funcionarios ndo consideram existir expectativas para se
automotivarem. Grande responsavel por esta apatia € sem ddvida a inexisténcia de um

plano flexivel de formacéao para os funcionarios da instituicéo.
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b) Pretende-se verificar a relagdo entre a motivacdo dos recursos humanos e a qualidade
do trabalho, com base em factores como supervisdo, condi¢fes de trabalho, relacdes
interpessoais, posicdo do cargo, salario, beneficios dos empregados, seguranca no cargo,

vida pessoal e politicas empresariais.

Supervisao

No que concerne a supervisdo as respostas dos funcionarios sdo consensuais. Todos 0s
funcionarios entrevistados afirmaram que ha supervisdo adequada pelos chefes das
tarefas realizadas. Todos entrevistados disseram que os chefes sempre tém vontade e
disposigdo para ensinar de forma paciente e explicita aos seus subordinados de como
realizar as tarefas. Os funcionarios revelaram que os chefes conhecem totalmente os seus
subordinados e procuram identificar os seus pontos fortes e fracos no cargo. Grande parte
dos entrevistados sublinhou que os chefes delegam responsabilidades aos seus
subordinados como forma de incentiva-los a terem mais conhecimentos das tarefas e

acumularem as experiéncias necessarias para realizar as atribui¢cdes de modo eficiente.

Condicdes de trabalho

Como a condicdo de trabalho aqui considerado, corresponde ao ambiente fisico,
equipamentos, colegas de trabalho, fluxo de informacgdes, higiene e segurangca no
trabalho, constata-se que a maior parte dos entrevistados confirmam que as condicGes de

trabalho na instituicdo sédo satisfatorias para a realizacdo das tarefas.

RelacGes interpessoais

Na questdo dos relacionamentos interpessoais, abordou-se as formas de relacionamento
dos subordinados com as chefias, bem como do relacionamento entre colegas. Na questdo
de relacionamento com as chefias, todos os funcionarios disseram-se satisfeitos com a
existéncia de bom relacionamento entre chefias e os subordinados, onde a maioria dos

entrevistados dizem possuir uma optima relacdo com suas chefias.

Estes afirmaram que os chefes adoptam a postura de transparéncia absoluta na questao da
informacao aos empregados sobre 0s rumos e as metas estabelecidas pela empresa. Todos
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os chefes informam oficialmente aos subordinados e ndo deixam espaco para duvidas. Na
comunicacdo, os empregados sdo informados dos assuntos do ministério, ha reunides
periddicas entre os varios niveis hierarquicos para tratar questes relacionados com o
trabalho. Os chefes sdo éticos e informais nas relacfes internas. Os chefes procuram
abranger os principais itens que geram preocupacdo na vida do trabalhador e da

instituicao.

Todos os funcionarios disseram que as decisfes sdo tomadas de forma colegiada,
trazendo responsabilidades a todos e ndo isoladamente. Ha liberdade de propor
melhorias e a seguranca de saber que ninguém vai errar sozinho, ja que as decisdes sdo
compartilhadas. Neste aspecto, um chefe argumentou o seguinte:
“As propostas dos funcionarios sdo bem-vindas. Como as decisdes sdo
colegiadas, o risco é de todos e 0 medo de errar diminui”.
No que se refere a lideranca, todos os funcionarios responderam que os chefes tém uma
lideranca sem nenhum tipo de estresse proporcionado um clima muito agradavel no
ambiente de trabalho. Um funcionario expressou o seguinte:

“O meu superior hierarquico é uma raridade, ndo tem nenhum tipo de estresse.
Ter um chefe ndo estressado significa ter um chefe ndo estressante, e isso em
qualquer instituicdo, ja é meio caminho andado para colocar Ia em cima o
ambiente de trabalho. Ele tem um estilo de lideranca participativa exercendo
grande influéncia no comportamento das pessoas e consequentemente exerce
também influéncia sobre a motivacdo da forca de trabalho e no equilibrio
emocional do funcionarios”.

Uma outra funcionaria disse o seguinte:

“As pessoas motivadas sdo mais participativas e contribuem com mais ideias, o
que gera um diferencial para instituicdo em termos de melhoria ndo s nos
processos de trabalho da instituicdo, como no processo de gestdo, criacdo de
novas formas de trabalho e melhoria do ambiente de trabalho, e a lideranca dos
chefes é fundamental nestes aspectos, se se quisermos ter alta qualidade de
trabalho na institui¢éo”.

Um outro funcionario disse que uma tarefa, para ser realizada, necessita, a principio, das
ferramentas adequadas e de um ou varios responsaveis qualificados. A qualificacdo do

responsavel ou sua experiéncia € um factor muito importante para que um trabalho ou um
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produto seja obtido da maneira desejada, e deve ser buscada nas opgOes presentes no
mercado de trabalho. Para este funcionario um factor que pode ser um grande diferencial
na qualidade do trabalho na instituicdo é exactamente a motivacdo de seus empregados
estimulada e impulsionada por uma boa lideranga como é o caso do meu chefe.

No que se refere ao relacionamento entre os colegas de trabalho. Todos os funcionarios
pesquisados disseram que existe um ambiente cordial entre eles. O bom relacionamento
entre colegas é permanentemente construido, mantido e desenvolvido pelos proprios

funcionarios, ao nivel das varias hierarquias dentro da instituicao.

Posicéo do cargo

No que diz respeito a posicdo do cargo, maior numero de funcionarios disse que a
posicdo do cargo do funcionario tomada em sua hierarquia crescente (baixa, média e
superior) dentro da organizacdo condiciona em termos de proporcionalidade directa
crescente 0 seu nivel de prestigio, admiracdo, visdo deste como ponto de referéncia,

exemplar, e a sua capacidade para influenciar os comportamento dos outros.

A maior parte dos entrevistados disseram que eles tém sido prestigiados, credibilizados,
admirados e visto como figuras exemplares e de referéncia pela posicdo que ocupam na
hierarquia funcional dentro da organiza¢do, uma vez que 0S mesmos na sua maioria
ocupam cargos de nivel superior na organizacdo, estas accdes sdo explicadas pelo alto
numero de funcionarios que ocupam cargos de nivel superior na organizacao, incluindo

0s cargos de direcgéo e chefia.

Todos os funcionarios pesquisados revelaram que apesar de haver diferencas nas
hierarquias funcionais dentro da organizacgdo, tanto os individuos que ocupam cargos de
nivel superior incluindo os de direccéo e chefia e individuos que ocupam cargos de niveis
inferiores tém uma relagdo de respeito matuo e dever de cumprir o seu trabalho de acordo

com cargo.

37



Salario

Apesar de existir funcionarios que identificam o salario como fonte de motivagdo para a
execucdo do seu trabalho, observou-se que o salario ndo € um factor motivador, visto
que apesar dos reajustes salariais, a maior parte dos funcionarios revelou que a sua
motivacdo advém de outros factores variando de individuo para individuo e com
intensidade diferentes dependendo do grau de importancia que atribuem a tais factores.
Um outro funcionario disse que se sentia motivado no trabalho devido a outros factores e
ndo pelo salario que aufere, apesar de reconhecer que a remuneracdo salarial que recebe €
suficiente para lidar com as suas despesas prioritarias bem como o0s gastos que tém feito,
permitindo ainda fazer poupancas necessarias que serdo utilizadas para situacdes
inesperadas que possam surgir ou para investir em um determinado negdécio. Este
funcionario refere que o bom desempenho do seu trabalho é funcdo de outros aspectos

tais como: realizacgdo profissional, reconhecimento social.

No mesmo sentido, um outro funcionario explicou que se sentia motivado no trabalho e
que ndo identifica a remuneracdo salarial como fonte da sua motivacdo na execucgdo e
exercicio das suas fungBes, ao contrario o seu estado motivacioanal estd associado a
outros aspectos como trabalho desafiador, o reconhecimento social, desenvolvimento

pessoal.

Os beneficios dos empregados

Quando se olha para a questdo dos beneficios sociais a resposta dos entrevistados é
consensual. Existem beneficios mais comuns que recaem sobre todos os funcionarios que
sdo gozados consoante as circunstancias e necessidade do gozo por parte dos
funcionarios. Outros beneficios sociais requerem um conjunto de critérios para a sua
atribuicdo. A totalidade dos funcionérios foi unadnime em afirmar que todos gozam ou ja
gozaram pelos menos uma vez ou mais de um tipo de beneficio social que tém direito de
acordo com as condic¢es e circunstancias de sua atribuicdo. Todos os entrevistados
mostraram-se satisfeitos com os planos de beneficios sociais proporcionados pela

organizacao.
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Alguns funcionarios afirmaram estarem estimulados com a facilitacdo proporcionada pela
instituicdo para o gozo do transporte e uso de viatura de acordo com as circunstancias e
critérios do seu gozo. Um funcionéario afirmou que se sente encorajado pelo transporte
proporcionado pela instituicdo ao referir que vive longe e que o transporte permite que
ele chegue cedo ao servigo e bem como quando sai chegue em casa também cedo porque
para ir e vir do servigo de chapa € chato e demorado.

Na mesma direccdo, um chefe afirmou que a instituicdo proporcionou um automovel do
tipo utilitario com direito a motorista para fazer deslocacbes e tratar dos assuntos
referentes ao servi¢co durante as horas normal de servico. Um outro chefe também
afirmou que estava satisfeito com a viatura de afectacdo individual ligeira do tipo turismo

que usa para as suas deslocacdes e tratar de assuntos do servico.

Seguranga no cargo

Nesta questdo, as respostas dos entrevistados & consensual. Todos os funcionérios
responderam que se sentem seguros e protegidos no emprego dentro da instituicdo. Os
entrevistados disseram que a seguranca no emprego advém da sua vinculacdo
indeterminada de trabalho com a instituicdo que pertence ao Estado e por serem
funcionarios de nomeacédo definitiva. Os entrevistados revelaram que s&o raros 0s casos
em que os funcionarios sdo expulsos, isto acontece em caso de uma infraccéo disciplinar
muito grave sem a qual a instituicdo ndo pode proteger o funcionario e ndo é toleravel.
Dos 19 entrevistados dez deles ja fazem parte do quadro de pessoa ha mais de 16 anos, 6
fazem parte da instituicdo no intervalo de 10 a 14 anos e os restantes estdo enquadrados
no quadro de funcionarios ha mais de 20 anos.

Vida pessoal

No que se refere a questdo de vida pessoal, constatou-se que para a maioria dos
funcionérios a sua vida pessoal tém recebido uma influéncia da combinagdo de diversas
dimensbes basicas da tarefa e de outras dimensdes ndo dependente directamente da
tarefa, capazes de produzir motivacao e satisfacdo em diferentes niveis, além de resultar

em diferentes tipos de actividade e condutas dos individuos dentro da organizacao.

39



Na organizacdo, as varidveis identificadas que afectam a vida pessoal dos funcionarios
compreendem - a possibilidade de uso e desenvolvimento de capacidades: a autonomia,
uso de multiplas habilidades, informac6es sobre o processo total de trabalho, realizagédo
de tarefas significativas, oportunidade de crescimento e seguranca, possibilidade de
carreira e crescimento pessoal, e com seguranga no emprego ; a integracao social dentro
da organizacgéo: a igualdade de oportunidades, auséncia de preconceitos, relacionamento
interpessoal aberto e senso comunitario; o constitucionalismo das normas e
procedimentos tais como as leis, direitos trabalhistas, normas de liberdade de expresséo e
privacidade pessoal e imparcialidade; a relagdo entre o trabalho e o espaco total da vida: a
estabilidade de horarios, o local do servico, com tempo para dedicar-se a familia e ao
lazer e a outras actividades comunitarias ou ndo; a relevancia social da vida no trabalho
que consiste na valorizacdo da auto-estima e produtividade e responsabilidade do

funcionario na organizacao.

Politicas empresariais

Como as politicas nesta questdo, correspondem as normas e procedimentos que orientam
as formas de realizar tarefas na organizacéo, a maioria dos entrevistados disse que grande
parte das normas e procedimentos da organizagdo sdo demasiados rigidos, inadequados,
injustos e inflexiveis nos momentos presentes. Por exemplo relativamente a politica de
formacdo, a maior parte dos funcionarios disse que na organizacdo ha uma quase
inefectiva participacdo dos funcionarios em programas de formacdo patrocinada pela
instituicdo. A organizacdo nao tem uma politica flexivel de formacdo e muitas vezes
alega-se a indisponibilidade orcamental. De referir que muitos afirmaram que gostariam

de participar em programas de formacéo patrocinada pela instituicao.

Um entrevistado respondeu que j& estd a algum tempo na instituicdo e que nunca
beneficiou de um curso de curta duracdo nem de uma bolsa de estudo como 0 mesmo se
expressa:

Sou funciondrio desta instituicdo ha mais de 10 anos e nunca beneficiei-me de um
curso formacdo. Actualmente frequento um curso de nivel superior no segundo
ano e pago com o meu magro salério, a politica de formacao da instituicdo ndo e
flexivel.
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Posicdo igual é manifestada por um outro funcionario que disse estd na organizacdo ha
muito tempo, este revela ter solicitado um financiamento para bolsa de estudo e afirmou
que o pedido ndo foi aceite por falta de cabimento orcamental e que espera uma
oportunidade da instituicdo porque recebe pouco salério tendo que arcar com 0s custos
das necessidades da sua familia.

4.1.2. Analise de dados e teste das hipdteses

No que se refere a realizacdo profissional, observou-se que a maioria dos entrevistados
utilizam o méaximo das suas potencialidades e capacidades, utilizam de suas criatividades
e habilidades e realizam de forma eficiente e eficaz as atribuigdes ou tarefas desafiantes e
complexas. Estas informacdes revelam que na organizacdo h& materializacdo das
perspectivas de realizacdo pessoal dos funcionarios em termos de consecucdo pleno do
potencial do funcionario. Pode-se derivar que a realizagdo ¢ um factor intrinseco que

contribui na qualidade do trabalho.

No que diz respeito ao reconhecimento observou-se que a maioria dos funcionarios
pesquisados pelo menos uma vez ja viram os seus trabalhos executados valorizados e
apreciados na instituicdo tanto pelos chefes ou outros colegas, por isso sentem que 0S
seus talentos e habilidades individuais sdo valorizados e reconhecidos. As pessoas gostam
de comemorar ou celebrar o seu sucesso com o0s colegas ou grupo de trabalho. Pode-se

dizer que o reconhecimento é um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

No que se refere a questdo de responsabilidade, constatou-se que a maioria dos
funcionarios conhece o grau em que as suas tarefas sao realizadas de forma completa (do
inicio ao fim) em relacdo ao cargo que ocupam tanto como conhecem a natureza, a
importancia, o valor e o impacto das suas tarefas na organizagdo. Muitos funcionarios
entrevistados sdo responsabilizados pelos resultados préprios alcancados e gozam do
direito de tomada de decisdo nos limites das suas responsabilidades. Constatou-se que
maior parte dos funcionarios tém realizado tarefas delegadas com autonomia e

independéncia para estabelecer os procedimentos de realizacéo das atribuicdes bem como
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de controlar o volume e o ritmo das tarefas de forma a ir de encontro com as metas e
objectivos da organizacdo. A delegacdo de responsabilidades dos funcionarios é
adequadas as func¢des nos diferentes niveis hierarquicos segundo o critério da capacidade
individual, mas se sujeitam aos controles necessarios e acompanhamentos periddicos
feitos pelos chefes para verificacdo de eficiéncia do exercicio da autoridade delegada com
vista a minimizardo de riscos que a delegacdo de autoridade de responsabilidade pode

trazer. A responsabilidade é um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

No que se refere ao trabalho criativo e desafiador, observou-se que a maioria dos
entrevistados conhecem as suas atribuicfes e competéncias em relacdo a funcdo que
ocupam embora desejem que a DRH coloque a disposicdo um manual actualizado de
descricdo e analise de cargos. Constatou-se que muitos dos entrevistados tém realizado
tarefas agradaveis diversificadas e dificeis. A maior parte deles utilizam de todas suas
criatividades para lidar com o aumento da amplitude de complexidade de realizacdo de
uma determinada tarefa. Verificou-se que os funcionarios realizam tarefas variadas por
via da delegacdo de autoridade. Pode se sugerir que o trabalho criativo e desafiador é um

factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

No que se refere ao desenvolvimento pessoal, observou-se que maior nimero de
funcionarios experimentou o aumento do seu perfil cognitivo que se traduz na aquisicéo
de novos conhecimentos com base em troca mutuas de experiéncias, ideias e informacdes
com os colegas, com os chefes bem como com o0s agentes externos a organizagdo e
dotaram-se de capacidades de compreender e lidar com a complexidade das tarefas bem
como de entendimento da conjuntura socio-econdémica, tecnologica que envolvem a
organizacdo. A maior parte dos funcionarios aumentam o seu Status (ter prestigio, ter
crédito, ser figura emblematica, referencial e exemplar através da sua subida na
hierarquia organizacional. O desenvolvimento pessoal € um factor intrinseco que

contribui na qualidade do trabalho.

No que se refere a possibilidade de crescimento no cargo, verificou-se que a maioria dos

pesquisados teve pelos menos uma vez oportunidade de crescimento profissional na
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carreira traduzida sob forma de promoc¢do interna e progressdo do funcionério.
Verificou-se ainda que a maior parte dos entrevistados ocupam cargos de nivel superior e
média sendo os restantes ocupantes de nivel basico. Estes dados revelam que o0s
entrevistados tiveram oportunidade de passar de categorias baixas para categorias mais
altas e de escalGes baixos para os imediatamente superior. A possibilidade de crescimento
no cargo € um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

No que se a automotivacdo para o trabalho, observou-se que a maior parte dos
entrevistados sdo normalmente automotivados para o trabalho. A automotivacdo para o

trabalho é um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

Relativamente a questdo da supervisao, observou-se que para a maioria dos entrevistados
ha supervisdo adequada das suas tarefas realizadas pelos seus chefes. Os chefes ensinam
paciente e explicitamente aos seus subordinados como realizar as tarefas. Os chefes
conhecem totalmente os seus subordinado e delegam lhes responsabilidades com o
objectivo de incentiva-los para terem mais conhecimentos das tarefas e acumularem as
experiéncias necessarias para realizar tarefas de modo eficiente. A supervisdo € um factor

extrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

Quando consideramos a questdo de condi¢des de trabalho, observa-se que a maioria dos
entrevistados revela que as condi¢des de trabalho caracterizado pelo ambiente fisico,
equipamentos, colegas de trabalho, fluxo de informagdes, higiene e seguranca no trabalho
na organizagdo sdo satisfatorias. A condi¢do de trabalho é um factor extrinseco que

contribui na qualidade do trabalho.

Relativamente as relacGes interpessoais, constatou-se a existéncia de relagdes satisfatorias
entre os funcionérios entre si bem como entre os subordinados e as chefias dentro da
instituicdo. Os chefes sdo transparentes, éticos, bons lideres sem estresse, tomam decisdes
colegiadas, sdo informais nas relacdes internas, preocupam-se e informam aos seus
subordinados sobre os assuntos relacionados com a organizagdo. Constatou-se a

existéncia de boas relagdes entre os funciondrios entre si que é permanentemente
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construida, mantida e desenvolvida pelos préprios funcionarios, ao nivel das varias
hierarquias dentro da instituicdo. A relacdo interpessoal é um factor extrinseco que

contribui na qualidade do trabalho.

No que diz respeito a posi¢do do cargo, observou-se que para a maioria dos entrevistados
a posicdo do cargo do funcionario dentro da hierarquia organizacional (baixa, média e
superior) € uma condicionante dentro da organizagédo do nivel de prestigio, admiracéo, a
visdo deste como ponto de referéncia, exemplar, da sua capacidade para influenciar os
comportamento dos outros. Todos os funcionarios pelos uma vez ja se sentiram
prestigiados, admirados e ja foram tidos como exemplares e pontos de referéncia pela
poSiCao que ocupam na organizagdo porgue eles na sua maioria ocupam cargos de nivel
superior. Constatou-se que apesar de haver diferencas de cargos na organizacao, ha
respeito mutuo entre os funcionarios. A posicdo no cargo € um factor extrinseco que

contribui na qualidade do trabalho.

No que se refere ao salario, apesar de alguns funcionarios sentirem-se motivados com o
salario que auferem afirmando que é importante para a execugdo de um bom trabalho,
constatou-se que para a maioria dos entrevistados a sua motivacdo advém de outros
factores e ndo do salario, sentimento este que varia de individuo para individuo e com
intensidade diferentes em relacdo ao factor que atribuem maior importancia. Tem sentido

dizer que o salario é um factor extrinseco que nao contribui na qualidade do trabalho.

No que diz respeito a questdo dos beneficios dos empregados, constatou-se que a
totalidade dos pesquisados gozam ou ja gozaram pelo menos uma vez de um ou mais
tipos de beneficio social que tém direito de acordo com as condi¢fes e circunstancias de
sua atribuicdo. Existem beneficios mais comuns que recaem sobre todos os funcionarios
que sdo gozadas consoante as circunstancias e necessidade do gozo por parte dos
funcionarios. Outros beneficios sociais requerem um conjunto de critérios para a sua
atribuicdo. O beneficio do empregado é um factor extrinseco que contribui na qualidade
do trabalho.
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Relativamente ao factor de seguranga no cargo, constatou-se que todos os entrevistados
se sentem seguros e protegidos no seu emprego. Esta sensacdo de seguranca deriva da sua
vinculacéo laboral indeterminada com a instituicdo dado que ela é do Estado. Acrescenta-
se ainda que a seguranca no emprego na instituicdo, é pelo facto de que quando se
trabalha numa instituicdo do Estado, mesmo que se comete uma infrac¢do disciplinar 0s
funcionarios raramente poderdo ser expulsos, sé talvez em casos de grave infrac¢do o que
torna dificil a proteccdo do empregado, pois ndo é toleravel. A seguranca no emprego €

um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

No que se refere a questdo de vida pessoal, observou-se que para a maioria dos
funcionarios, a sua vida pessoal recebe uma influéncia da combinacdo de diversas
dimensbes basicas da tarefa e de outras dimensdes ndo dependente directamente da
tarefa. Para a maior parte dos pesquisados a sua vida pessoal na organizacao é afectada
favoravelmente por um conjunto razodvel de aspectos de trabalho que compreendem (5)

aspectos principais.

A possibilidade de uso e desenvolvimento de suas capacidades; a integracdo social na
organizacao, constitucionalismo das normas e procedimentos que enfatizem o respeito as
leis e direitos trabalhistas, liberdade de expresséo, privacidade pessoal e imparcialidade;
relacdo entre o seu servico e 0 espaco total de vida externa e a relevancia social da vida
no servigco que consiste na valorizacdo da auto-estima, produtividade e responsabilidade
do funcionério na organizacdo. A vida pessoal € um factor extrinseco que contribui na

qualidade do trabalho.

No que diz respeito as politicas empresariais, constatou-se que para maior niumero dos
entrevistados as normas e procedimentos da organizacdo sdo muito rigidas, inadequadas,
injustas e inflexiveis aos momentos presentes. A politica empresarial é um factor

extrinseco que ndo contribui na qualidade do trabalho.

De tudo quanto foi exposto e analisado, constatou-se que a maior parte dos factores

recebeu uma apreciacgdo positiva por parte dos funcionarios e foram reconhecidos como
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tendo um grande impacto no comportamento dos recursos humanos no trabalho, estes
factores estdo agrupados em dois tipos nomeadamente: factores intrinsecos e factores

extrinsecos.

Todos os factores intrinsecos foram classificados como tendo sido directamente
experimentados pelos funcionarios de forma Optima a saber: a realizagdo, o
reconhecimento, a responsabilidade, o trabalho criativo e desafiador, o desenvolvimento
pessoal, a possibilidade de crescimento no cargo e automotivacdo para o trabalho.
Portanto, estas constatacGes confirmam a hipotese de que a qualidade do trabalho no ME

é funcdo da motivacao intrinseca directamente experimentada pelos recursos humanos.

No que se refere aos factores extrinsecos, constatou-se que um maior namero deles
também recebeu uma apreciacdo positiva pelos funcionarios, nomeadamente: supervis&o,
condicbes de trabalho, relagdes interpessoais, posicdo no cargo, beneficios sociais,
seguranca no cargo, vida pessoal. Apenas um menor nimero de factores extrinsecos
recebeu uma apreciacdo negativa, nomeadamente, o salario e as politicas empresariais.
Como a maioria dos factores extrinsecos recebeu uma apreciagdo positiva, compreende-
se claramente que hd um conjunto suficientes de factores extrinsecos que influenciam

positivamente o comportamento dos funcionarios no trabalho.
Portanto, confirma-se também a hipdtese de que a qualidade do trabalho no ME é funcéo

dos factores extrinsecos proporcionados aos recursos humanos. Portanto, as duas

hipoteses do estudo foram validadas.

46



4.3. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

4.3.1. Conclusodes

Com base nas analises feitas, pode-se concluir que a qualidade do trabalho no ME é
funcdo da motivacdo intrinseca directamente experimentada pelos recursos humanos, ao
mesmo tempo que se confirma também que a qualidade do trabalho no ME é funcdo dos
factores extrinsecos proporcionados aos recursos humanos. As duas hip6teses do estudo

foram validadas.

O estudo de uma maneira geral pretendeu analisar os factores de motivacdo dos recursos
humanos que contribuem na qualidade do trabalho. Constatou-se que os factores que
contribuem na qualidade do trabalho dos recursos humanos sdo agrupados em factores
intrinsecos e factores extrinsecos. Portanto, os factores intrinsecos que contribuem na
qualidade do trabalho dos recursos humanos sdo: a realizacdo, o reconhecimento, a
responsabilidade, o trabalho criativo e desafiador, o desenvolvimento pessoal, a

possibilidade de crescimento no cargo e automotivacao para o trabalho.

Os factores extrinsecos que contribuem na qualidade dos recursos humanos sdo: a
supervisdo, as condicdes de trabalho, as relagdes interpessoais, a posi¢cdo no cargo,
beneficios dos empregados, seguranca no cargo, vida pessoal. Os factores extrinsecos que

nédo contribuem na qualidade do trabalho s&o: o salario e as politicas empresariais.

A realizacdo é um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho. Os
funcionarios utilizam o maximo das suas potencialidades e capacidades, utilizam de suas
criatividades e habilidades realizando de forma eficiente e eficaz as atribuicdes e tarefas.
Estas informacBes revelam que na organizacdo hd materializacdo das perspectivas de
realizagdo pessoal dos funcionarios em termos de consecucdo pleno do potencial do

funcionario.
O reconhecimento € um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

Constatou-se que os trabalhos executados dos funcionarios sdo valorizados e apreciados
na instituicdo tanto pelos chefes ou outros colegas, por isso sentem que 0s seus talentos e
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habilidades individuais sdo valorizados e reconhecidos.. As pessoas gostam de

comemorar ou celebrar o seu sucesso com os colegas ou grupo de trabalho.

A responsabilidade é um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho. Os
funcionarios conhecem o grau em que as suas tarefas sdo realizadas de forma completa
(do inicio ao fim) em relagdo ao cargo que ocupam tanto como conhecem a natureza, a
importancia, o valor e o impacto das suas tarefas na organizacdo. Os funcionarios sao
responsabilizados pelos resultados proprios alcangados e gozam do direito de tomada de
decisdo nos limites das suas responsabilidades. Os funcionarios tém realizado tarefas
delegadas com autonomia, independéncia para estabelecer os procedimentos de
realizacdo das atribui¢cbes bem como de controlar o volume e o ritmo das tarefas de forma

a ir de encontro com as metas e objectivos da organizacao.

A delegacdo de responsabilidade aos funcionarios é adequada as funcfes nos diferentes
niveis hierarquicos segundo o critério da capacidade individual, mas se sujeitam aos
controles necessarios e acompanhamentos periodicos feitos pelos chefes para verificacéo
da eficiéncia do exercicio da autoridade delegada com vista a minimizardo de riscos que a

delegacdo de responsabilidade pode trazer.

O trabalho criativo e desafiador € um factor intrinseco que contribui na qualidade do
trabalho. Observou-se que os funcionarios conhecem as suas atribuicdes e competéncias
em relacdo & funcdo que ocupam embora desejem que a DRH coloque a disposi¢do um
manual actualizado de descricdo e analise de cargos. Os funcionarios tém realizado
tarefas agradaveis diversificadas e dificeis. Os funcionarios utilizam de todas as suas
criatividades para lidar com o aumento da amplitude da complexidade (dificuldade) de
realizacdo de uma determinada tarefa. Verificou-se que os funcionérios realizam tarefas

variadas por via da delegacgéo de autoridade.
O desenvolvimento pessoal é um factor intrinseco que contribui na qualidade do trabalho.

Os funcionarios tém experimentado o aumento do seu perfil cognitivo que se traduz na

aquisicdo de novos conhecimentos com base em troca mutuas de experiéncias, ideias e
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informagdes com os colegas, com os chefes bem como com os agentes externos a
organizacdo dotando-se de capacidade de compreender e lidar com a complexidade das
tarefas bem como do entendimento da conjuntura socio-econdémica e tecnoldgica que
envolvem a organizacdo. Os funciondrios costumam aumentar o seu status, ou seja,
aumentam o seu prestigio, credibilidade, tém sido vistos como figuras “emblematicas”,
pontos de referéncias e exemplares através da sua subida na hierarquia organizacional.
Contudo, apesar de haver diferencas de cargos os funcionarios tém um respeito mutuo

entre si e dever de cumprir o seu trabalho.

A possibilidade de crescimento no cargo é um factor intrinseco que contribui na
qualidade do trabalho. Os funcionarios tém oportunidade de crescimento profissional na
carreira traduzida sob forma de promocdo interna e progressao. Verificou-se ainda que a
maioria dos funcionarios ocupa cargos de nivel superior e média sendo os restantes
ocupantes de nivel béasico. Estes dados revelam que os entrevistados tiveram
oportunidade de passar de categorias menos baixas para categorias mais altas e escaldes

mais baixos para os imediatamente superior na carreira

A automotivagdo para o trabalho é um factor intrinseco que contribui na qualidade do
trabalho dos recursos. Os funcionéarios dizem-se normalmente automotivados para o
trabalho.

A supervisdo é um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho. As tarefas
realizadas dos funcionérios sdo adequadamente supervisionadas pelos chefes. Os chefes
ensinam aos seus subordinados como realizar tarefas. Os chefes conhecem totalmente os
seus subordinado e delegam lhes responsabilidades com o objectivo de incentiva-los a
terem mais conhecimentos e acumularem as experiéncias necessarias para realizar as

tarefas de modo eficiente.
A condicdo de trabalho é um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho. As

condicbes de trabalho caracterizado pelo ambiente fisico, equipamentos, colegas de
trabalho, fluxo de informac®es, higiene e seguranca no trabalho séo satisfatrias.
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A relacdo interpessoal é um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho. As
relacdes interpessoais entre os funcionarios entre si bem como entre os subordinados e as
chefias dentro da instituicdo sdo satisfatdrias e dptimas. Os chefes sdo transparentes,
éticos, bons lideres sem estresse, tomam decis@es colegiadas, sdo informais nas relagdes
internas, preocupam-se e informam aos seus subordinados sobre os assuntos relacionados
com a organizacdo. As relacdes entre funcionarios entre si sao satisfatorias de tal forma
que sdo permanentemente construidas, mantidas e desenvolvidas pelos proprios

funcionérios, ao nivel das vérias hierarquias dentro da instituig&o.

A posicdo no cargo € um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho. A
posicdo do cargo do funcionario dentro da hierarquia organizacional (baixa, média e
superior) é uma condicionante dentro da organizacao do nivel de prestigio, admiracéo, a
visdo que se tem de alguém como ponto de referéncia, exemplar, e da sua capacidade
para influenciar os comportamento dos outros. Os funciondrios costumam ser
prestigiados, admirados e que sdo tidos como exemplares e pontos de referéncia pela
posi¢d0 que ocupam na organizacdo porque eles na sua maioria ocupam cargos de nivel

superior. Apesar de haver diferencas de cargos ha respeito mutuo entre os funcionarios.

O salario € um factor extrinseco nao que contribui na qualidade do trabalho. Apesar do
salario ser importante para alguns funcionarios, o salario em si ndo € um factor de
motivacdo para a maioria dos funcionérios, estes atribuem a sua motivacdo no trabalho
como fungdo de outros factores tais como o reconhecimento, a realizagdo, o trabalho
criativo e desafiador, variando de individuo para individuo e com intensidade diferentes

segundo o grau de importancia que atribuem a esses factores.

O beneficio social é um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho. Os
funcionarios gozam de pelo menos uma vez ou mais de ou mais tipos de beneficio social
que tém direito de acordo com as condicdes e circunstancias de sua atribuicdo. Existem

beneficios mais comuns que recaem sobre todos os funcionarios e que sdo gozados
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consoante as circunstancias e necessidade do gozo por parte dos funcionarios. Outros

beneficios sociais requerem um conjunto de critérios para a sua atribuicao.

A seguranca no emprego é um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho.
Os funcionérios sdo protegidos e sentem seguros no seu cargo. Esta sensacdo de
seguranca deriva da sua vinculacéo laboral indeterminada com a instituicdo dado que ela
¢ do Estado. Acrescenta-se ainda que a seguranca no cargo € visivel quando os
funcionario cometem uma infraccéo disciplinar porque raramente sdo expulsos, so talvez
em casos de grave infraccdo € que se torna dificil a proteccdo do empregado, pois nao é

toleravel.

A vida pessoal é um factor extrinseco que contribui na qualidade do trabalho. A vida
pessoal dos funcionarios recebe uma influéncia da combinacdo de diversas dimensdes
bésicas da tarefa e de outras dimensBes ndo dependente directamente da tarefa. A vida
pessoal na organizacgdo € afectada favoravelmente por um conjunto razoavel de aspectos
de trabalho que compreendem (5) aspectos principais. A possibilidade de uso e
desenvolvimento de suas capacidades; a integragdo social na organizacdo; o
constitucionalismo das normas e procedimentos que enfatizem o respeito as leis e direitos
trabalhistas, liberdade de expresséo, privacidade pessoal e imparcialidade; a relagéo entre
0 Seu servico e o espaco total de vida externa e a relevancia social da vida no servico que
consiste na valorizacdo da auto-estima, produtividade e responsabilidade do funcionario

na organizagao.

A politica empresarial € um factor extrinseco que nédo contribui na qualidade do trabalho.
A maior parte das politicas da instituicdo sdo inadequadas, injustas e inflexiveis aos
momentos presentes. Os funcionarios ndao sentem os beneficios de algumas politicas

adoptadas na organizacao.
4.3.2. Recomendacdes

O propédsito desta seccdo é de oferecer ao ME, especialmente a area de Recursos

Humanos, algumas sugestdes consideradas importantes, durante a realizacdo do presente
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estudo. Assim, levando-se em consideracdo os resultados da pesquisa, permite-se

oferecer a Administracdo da Instituicdo as seguintes sugestdes:

Manutengdo em niveis cada vez mais elevados os factores de motivacéo atractivos
da instituicdo tais como: a realizacdo, o reconhecimento, a responsabilidade, o
trabalho criativo e desafiador, o desenvolvimento pessoal, a possibilidade de
crescimento no cargo e automotivagédo para o trabalho, a superviséo, condigdes de
trabalho, relacdes interpessoais, posi¢cdo no cargo, beneficios sociais, seguranca

no cargo e vida pessoal.

H& que ser mais contundente na actuacao da administracao superior, no sentido de
criar um mecanismo ou politicas flexiveis, adequadas e justas, como por exemplo
criar uma politica de formacéo flexivel e buscar apoios financeiros para patrocinar

a formagdo dos funcionarios.

Desenvolver um manual actualizado de descricdo de cargos oficiais e

implementar os seus procedimentos de trabalho;
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ANEXOS



ANEXO 1

Guido de entrevista
1. Qual é a sua categoria funcional? Ocupa cargo de chefia? Vocé esta satisfeito com o
seu cargo?
2. Qual é o seu tempo de servico no ME?
3. O que acha do seu relacionamento com os colegas de trabalho?
4. O que acha do seu relacionamento com seu chefe?
5. O que acha das politicas da administracdo da sua instituicdo?
6. Vocé esta satisfeito com seu salario? Se sim porqué? Se ndo porqué?
7. Vocé esta satisfeito com os beneficios sociais da instituicdo? Se sim porqué? Se néo
porqué?
8. Que aspectos da organizacdo afecta a sua vida pessoal e profissional?
9. Vocé acredita que pode automotivar-se para o trabalho?
10. Sente-se estabilizado/seguro no seu emprego?
11. Vocé acredita que desenvolve suas tarefas de acordo com a descrigdo oficial de seu
cargos? Costuma realizar trabalhos desafiantes? Se sim de forma? Se ndo porqué?
12. O que acha das condic¢des de trabalho da sua institui¢ao?
13. Vocé acredita na sua realizacdo profissional? De que forma esta se manifesta?
14. Alguma vez ja recebeu um reconhecimento social na instituicdo? Se sim, de que
forma? Se ndo, porqué?
16. Vocé acredita no seu desenvolvimento pessoal na organizacdo? se sim, de que forma
este se manifesta? Se ndo porqué?
17. Vocé acredita no seu crescimento no cargo? Se sim, de que forma este se manifesta?
Se ndo porqué?
18. De que forma é feita a supervisao das suas tarefas em relacdo ao cargo que ocupa?
Quem a faz? Esta satisfeito?
19. Vocé conhece as suas atribui¢des dentro da organizacdo? VVocé conhece os limites de
realizacdo das suas atribuicdes? Alguma vez ja foi delegado para realizar outras tarefas

dos seus colegas?



ANEXO 2

FACTORES INTRINSECOS

FACTORES EXTRISENCOS

Realizacdo (a)

Reconhecimento pela realizacéo (b)

O trabalho em si (c)

Responsabilidade (d)

Desenvolvimento pessoal (e)
Possibilidade de crescimento no cargo (f)

Supervisao (g)

Politicas empresariais (h)
Condi¢6es ambientais (i)
Relacionamentos interpessoais (j)
Status (k)

Remuneracéo(l)

Vida Pessoal (m)

Quadro 1 Factores Intrinsecos e Extrinsecos de Herzberg

Fonte: Marras (2000).

FACTORES INTRINSECOS

FACTORES EXTRISENCOS

Realizacdo (a)

Responsabilidade (d)
Reconhecimento (b)

Progresso (e)

Trabalho criativo e desafiador (c)

Possibilidade de crescimento no cargo (f)

Politicas e administracdo da empresa (h)
Qualidade de supervisdo técnica ()
Relacionamentos interpessoais (j)
Salério (1)

Seguranca no cargo (n)

Condig6es do trabalho (i)

Beneficios dos empregados (1)

Posicdo do cargo (k)

Vida pessoal (m)

Quadro 2 Factores Intrinsecos e Extrinsecos de Herzberg

Fonte: Megginson e Mosley (1986).




ANEXO 3

FACTORES INTRINSECOS FACTORES EXTRISENCOS
Realizacéo Supervisdo

Reconhecimento Condicbes de trabalho
Responsabilidade RelacGes interpessoais
Trabalho criativo e desafiador Posicédo do cargo
Desenvolvimento pessoal Salario

Possibilidade de crescimento no cargo Beneficios dos empregados

Seguranga no cargo
Vida pessoal

Politicas empresariais

Quadro 3 Factores Intrinsecos e Extrinsecos de Herzberg

Fonte: Elaborado pelo autor deste trabalho com base em uma sintese ou seleccéo de
Factores de Motivadores e Factores Higiénicos de Herzberg apresentados por
Marras (2000) e Megginson, Mosley (1986).






