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Incentivos e sua relacdo com motivacéo nas organizacgdes

1. INTRODUCAO

O presente trabalho focalizado na gestdo de Recursos Humanos, é elaborado no ambito do fim do
curso na Universidade Eduardo Moondlane, Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais, Departamento
de Ciéncia Politica e Administracdo Publica para a obtencdo do grau de licenciatura em
Administracdo Publica. Com este trabalho, pretende-se analisar ou avaliar incentivos como factores
motivacinais para a retencdo de quadros no Sistema Nacional de Saude, no periodo 2006 — 2011,

tendo como foco de analise o Hospital geral de Mavalane.

A questdo de desempenho e capacidade institucional para a realizacdo de objectivos definidos pelo
Estado, principalmente no que concerne aos recursos humanos, € um problema antigo da
Administracdo Pablica mogambicana e, encontra-se associada a factores historicos como o abandono
de quadros da administracdo colonial, défice orcamental do Estado, elevado indice de analfabetismo,

entre outros factores.

No quadro das reformas para mudar o cenario e melhorar o ambiente institucional relacionado com
0s Recursos Humanos, introduziram — se reformas na Funcdo Publica. Sdo exemplos o Decreto n°
14/87, de 20 de Maio que aprova o Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado; o Decreto n° 40/92,
de 25 de Novembro que institui o Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos (SNGRH); o
Decreto n° 55/94, de 9 Novembro que cria o Sistema de Formacdo em Administracdo Publica
(SIFAP); o Decreto n° 64/98, de 3 de Dezembro que aprova o Sistema de Carreiras e Remuneragéo e
outros dispositivos legais. Contudo, a introducdo destes instrumentos legais ndo significa solucédo
final de problemas da Administracdo Publica, havendo por isso a necessidade de actulizacdo e
adaptacéo destes instrumentos aos contextos actuais.”

A introducdo de despositivos legais acima mencionados e outros ndo mencionados e 0 Seu
ajustamento ciclico, visa motivar e proporcionar condi¢fes de trabalho cada vez mais melhores aos

funcionarios publicos, com vista a uma prestacdo cada vez melhor de servi¢os de qualidade a

! Atitulo de exemplo, a lei n 17/87 e o Decreto n 40/92; o Decreto n 55/94; e o Decreto n 64/98 foram actualizados através da lei n 14/2009 e o Decreto n
62/2009; Decreto n 55/2007; e o Decreto n 54/2009 respectivamente, para responder aos novos desafios da Funcéo Publica.
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sociedade mocambicana. Contudo, as leis que podem ser politicas publicas, cujo sucesso depende de

uma boa planificacdo, orcamentacao,execucao, monitoria e avaliacéo.

O objectivo deste estudo foi aferir as motivacdes de abandono de funcionarios do quadro pessoal do
Sistema Nacional de Saude. De forma especifica procurou-se analisar as causas de abandono de
pessoal técnico no Ministério da Saude, identificar incentivos que concorrem para a motivacdo dos
funcionarios no MISAU, descrever e enquadrar o procedimento de abandono de quadros e analisar a
relacdo existente entre incentivos e abandono de pessoal no MISAU. As hipoteses testadas
referiram-se ao facto de a fuga de quadros de salde do Sistema Nacional de Saude estar ou nédo

relacionada com a falta de incentivos que lhes motive a trabalhar.

Entretanto, as conclusdes do estudo indicam que a fuga de quadros do SNS esta relacionada com a
falta de incentivos que lhes motive a trabalhar, embora alguns incentivos estejam legalmente

instituidos, o seu efeito ndo se faz sentir na vida social e laboral dos funcionarios do SNS.

O trabalho tem cinco capitulos, sendo o primeiro referente a introducdo, problema de pesquisa e
delimitacdo do estudo, a justificacdo, os objectivos (geral e especificos) e as hipoteses. O Segundo
capitulo tratou da metodologia usada para a elaboracéo do trabalho. No terceiro capitulo apresentou-
se 0 quadro tedrico conceptual, a revisdo da literatura, as teorias e definicdo de conceitos julgados
relevantes para a presente pesquisa e outras teorias que retratam o caso em estudo. O quarto capitulo
ficou reservado a apresentcdo e andlise de resultados da pesquisa e o quinto capitulo foi dedicado as
conclusdes e recomendacdes. No final do trabalho apresentaram-se as referéncias bibliogréficas de

obras, artigos, documentos e fontes consultadas e por fim anexos.
1.1. Problema

Nos ultimos anos vem se registando uma crescente “fuga”de cérebros no sector da saude (servigos
publicos), para o sector privado, organizacGes ndo-governamentais e até para o estrangeiro. Aliado a
isto, os quadros que continuam ligados ao sector publico da saude sdo acusados de prestar servicos de
baixa qualidade. Esta situgdo tem suscitado preocupacdo e alarme a sociedade mogambicana a varios
niveis e sectores, devido ao elevado nivel de sensibilidade que caracterriza os servi¢os prestados pelo

sector.Varias causas sdo apontadas como estando por detrds do problema, entre elas: salarios baixos
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pagos aos funcionérios, falta de transparéncia e morosidade nos processos de promogao e progressao nas

carreiras, condicdes precarias de trabalho, limitacdo de formacéo em areas afins, entre outras causas.

No presente trabalho de pesquisa, procura-se analisar incentivos como factores motivacionais para
retencdo de cérebros no Ministério de Saude, tendo como foco de analise, o Hospital Geral de Mavalane.
Dai esta pergunta que encerra a problematica: Até que ponto incentivos poderdo ter constituidos
factores motivacionais para retencdo de ceérebros no Ministérios da Saude de Mogambique, no
periodo 2006-2011, tendo como foco de analise o Hospital Geral de Mavalane.

1.2. Justificativa

A escolha deste tema, prende-se com facto de o assunto de fuga de cérebros no Ministério da Saude
estar a preocupar as autoridades sanitarias do pais em particular e a sociedade mogambicana no geral por
um lado e, por outro lado, o facto de haver pouca informgdo publicada sobre o assunto. Ao pesquisar
esta tematica, espera-se compreender melhor o fenomeno “fuga de cérebros”, na perspectiva de
contribuir na formulacdo de politicas que possam concorrer para a retencdo de quadros, aumentando

desta maneira a qualidade e eficiéncia nas unidades sanitarias mogambicanas.

Esta investigacéo realizou-se no Hospital Geral de Mavalane, por ser uma instituicdo que faz parte do
sector publico e, € o hospital com maior rede de centros e postos de salde sob sua administracdo a nivel
da cidade de Maputo.

Para o Sector Publico, em particular o Ministério de saude, o trabalho é relevante na medida em que
procura analisar uma possivel relacdo entre a motivacao e a fuga de cérebros no Sistema Nacional de

Saulde.
1.3. Hipdteses:

H;. A fuga de quadros de saude no Sistema Nacional de Saude esta relacionada com a falta de
incentivos que lhes motive a trabalhar.
H,. A fuga de quadros de satde no Sistema Nacional de Salde ndo esta relacionada com a falta de

incentivos que Ihes motive a trabalhar.
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1.4. Objectivos

Geral

e Auvaliar as motivacbes de abandono de funcionérios do quadro pessoal do Sistema Nacional de
Salde.

Especificos:

» Analisar as causas de abandono de pessoal técnico (médicos e enfermeiros) no Ministério da
Saude.

> ldentificar incentivos que concorrem para a motivacdo dos funcionarios no Ministério da Saude.
> Descrever o procedimento administrativo de abandono de quadros.

» Analisar a relacdo existente entre incentivos motivacionais e abandono de pessoal.
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2. METODOLOGIA

O presente estudo de caso, decorreu no Hospital Geral de Mavalane desde 0 més de Junho a Agosto de
2012. O Hospital Geral de Mavalane é uma instituicdo do Direito Publico, responsavel pela maior area
de salde ao nivel da cidade de Maputo, constituida por oito (8) centros de satde e quatro (4) postos de
salide, numa extensdo de 168,4 km? que compreende os distritos municipais de Kampfumo,
KaMaxakeni, KaMavota e KaNyaka, distribuidos em 27 bairros.

Para a realizacdo da presente pesquisa recorreu-se primeiro, ao levantamento de documentos
desponiveis e necessarios para a sua realizacdo, atraves de consultas bibliograficas nas seguintes
bibliotecas: Biblioteca Brazdo Mazula da Universidade Eduardo Mondlane; Biblioteca de Filosofia e
Ciéncias Humanas da Universidade S80 Tomas de Mocambique; Biblioteca do Instituto Superior de
Admnistracdo Publica; consulta de dispositivos legais vigentes em Mogambique que regem ou
regulamentam o funcionamento das instituicdes publicas e dos hospitais em particular e de revistas
cientificas electronicas.

Empregou-se 0 método indutivo e qualitativo como métodos de abordagem, visto que a partir de um
caso particular (Hospital Geral de Mavalane), procura-se compreender ou avaliar as motivac6es de fuga
de cérebros no Sistema Nacional de Salde.

Segundo Marconi & Lakatos (2000:90), inducao é um processo mental por intermédio do qual, partindo
de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, nédo
contida nas partes examinadas. Portanto, o objectivo dos argumentos é levar a conclusdes cujo contetdo
€ muito mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam. Ainda na perspectiva dos mesmos
autores, a abordagem qualitativa permite estabelecer uma relacdo dinamica entre o mundo real e o
sujeito, tomando como factor importante o questionamento directo das pessoas para conhecer melhor a
relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito.

Tratando-se de um estudo de caso, empregou-se 0 método monografico como método de procedimento.
O método monogréafico, segundo Marconi & Lakatos (2000:92) consiste no estudo de determinados
individuos, profissdes, instituicdes, grupos ou comunidades, com finalidade de obter generalizaces.
Neste estudo de caso, foi alvo o grupo de profissionais de Hospital Geral de Mavalane, entre médicos,

enfermeiros, motoristas, serventes ou agentes de dervigo, pessoal administrativo e outros profissionais.
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Segundo os autores acima citados, 0 método monografico parte do principio de que qualquer caso que se
estude em profundidade pode ser considerado representativo de muitos outros ou até de todos 0s casos
semelhantes.
Para os autores acima, o estudo de caso apresenta basicamene trés vantagens, nomeadamente:

a) estimula a novas descobertas;

b) d& énfase a totalidade, no sentido de que procura analisar diferentes contornos de um dado

problema; e
c) apresenta procedimentos de colecta e analise de dados considerados simples em relagdo aos
outros tipos de delineamento.

Porém, a deficuldade de generalizacdo dos resultados obtidos constitui a principal limitacdo do estudo
de caso. Este abrangiu a instituicdo em estudo, que é o Hospital Geral de Mavalane.
O estudo de caso é um tipo de pesquisa que é caracterrizado pelo estudo profundo e exaustivo de um
objecto, de modo a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.
Porque 0 universo é extenso e 0s recursos sao limitados, a pesquisa foi feita com base numa amostra
representativa da populacdo, de modo que os resultados fornecam caracterristicas proximas as da
realidade. Neste ambito, aferimos que o estado de motivacdo dos trabalhadores do Hospital Geral de
Mavalane é representativo de estado de motivacdo de todos os trabalhadores do Sistema Nacional de
Saude.
Como técnica de pesqgiuisa recorreu-se a entrevistas semi-estruturadas em duas variantes: uma
direcionada a direcgdo (sector admnistrativo) e outra ao “staff” no geral abragendo todos os sectores do
hospital.
Para Marconi & Lakatos (2001:99), entrevista € uma conversacdo efectuada de maneira metddica,
proporcionando ao entrevistador, verbalmente, a informacdo necessaria para pesquisa. A vantagem da
entrevista semi-estruturada é que nesta, o entrevistado fala abertamente com as palavras que deseja e
pela ordem que lhe convier, cabendo ao pesquisador esforcar-se simplesmente por encaminhar a
entrevista para os objectivos, recolhendo informacgdes mais ricas. Com esta técnica (entrevista),
pretendeu-se recolher depoimentos dos funcionarios e suas sensibilidades sobre o assunto.
As entrevistas decorreram num dos gabinetes cedido pela Direccdo de Hospital. O local fornecia
conforto e tranquilidade aos entrevistados, deixando-os desta forma mais preparados para responder as
questdes que Ihes eram colocadas. Cada entrevista tinha uma duracdo maxima de 35 minutos. Para

6
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garantir a validade dos dados, todas as medidas éticas foram levadas em considera¢do, nomeadamente, o
respeito da vontade de entrevistados, isto é, os entrevistados tinham sido informados que poderiam,
quando quisessem abandonar a entrevista ou entdo ndo responder as perguntas que nao os deixassem
confortaveis; o singilo e a aceitacdo na participacao da pesquisa.

Foram entrevistados 40 funcionarios entre médicos, enfermeiros e de outras carreiras ndo medicas. Dos
entrevistados, uns ocupam cargos de chefia e direc¢do e outros ndo. No critério de sele¢do foi tomada
em conta experiéncia de servico no local, de pelo menos seis meses, afim de alargar o campo de
investigacdo e clarificar algumas questdes que ndo foram muito bem compreendidas com base nas

leituras feitas. Todos os entrevistados, participaram da pesquisa apos 0 seu concentimento.

3. REVISAO DA LITERATURA

Mocambique, com pouco mais de 22 milhdes de habitantes (projeccdo do INE 2007), possui um total de
1277 unidades sanitarias de diferentes niveis, com um efectivo de 34507 funcionarios, sendo 18587 da
area especifica e destes 836 sdo medicos e 9507 enfermeiros gerais e de saide materno-infantil. Dados
apresentados pelo governo mogambicano na abertura da reunido consultiva sobre atracéo e retencédo de
recursos humanos no sector da saude, realizada aos 20 de junho de 2011 em Maputo, indicam que 65
profissionais estdo para 100000 habitantes, aproximadamente um quinto do recomendado pela OMS,
que deve ser de 230 profissionais de enfermagem, de salde materno-infantil e médicos por cada 100000
habitantes.?

A fuga de quadros do Sistema Nacional de Salde € apontada como uma das razdes para este défice.

O absentismo ou fuga é uma atitude de defesa para sair de um ambiente desagradavel de trabalho
insatisfatorio e que pode manisfestar-se pela auséncia fisica ou ndo fisica. A auséncia fisica significa ndo
ir ao trabalho, enquanto a auséncia ndo fisica pode significar a ndo preocupacdo com trabalho, com
colegas ou com a orgnizacdo: a pessoa esta fisicamente presente ao trabalho, mas ndo mentalmente
(Chiavenato, 2005:245).

Segundo o autor , apesar do vocabulario da vida quotidiana ser abundante na expressdo das forgas que

impelem a nossa actividade: necessidade, curiosidade, objectivo, vontade, paixao, desejo, pulsdo,

? http://cspace.eportuguese.org/tiki-2011, acedido aos 07-08-2012
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interesse, instinto, mobil, entre outras, os motivos sdo deficeis de estudar, pois ndo sdo directamente
observados nem mensuraveis. A observacdo do comportamento humano ndo nos remete de imediato
para a compreensdo dos motivos que a ele subjazem, porque:

» Um determinado comportamento pode ter, na sua origem, varios motivos;

> A mesma necessidade pode ser satisfeita por varios comportamentos;

» Existem motivos que ndo produzem comportamentos que visem a satisfacdo da sua necessidade.
Segundo Cardoso (2009:3), a motivacdo ndo € um conceito simples e, apoia a sua posi¢do na tese de
psicologos segundo a qual, é dificil descrever o que esta por detras de um comportamento.

Ainda na Optica do mesmo autor, a motivacao de qualquer organismo, incluindo o mais simples, so se
compreende parcialmente e, implica necessidades, desejos e expectativas. O comportamento subjacente
€ movimento, um pressionar para ac¢do, ter um ou mais motivos para nos pormos em accao
(motivacéo).

No ambito da andlise do comportamento humano, da natureza humana, vérias teorias foram
desenvolvidas em perspectiva de dar uma explicacdo sobre o comportamento humano.

Para Teixeira (1988:120), o homem é um ser essencialmente social e, sendo a sociedade composta por
organizacfes, em Ultima analise, estas (organizacGes) sdo grupos de pessoas orientadas para
determinados objectivos.

Dentre as teorias que se destacaram na analise da natureza humana, do comportamento humano destaca-
se:

Teoria de campo de Lewin: Segundo a qual, o comportamento humano depende da interacdo entre a
pessoa e 0 seu ambiente.

Para Karl Lewin apud Teixeira (1988:121), o comportamento humano resulta de um conjunto de
factores que coexistem no ambiente em que essa pessoa desenvolve a sua actividade. Este conjunto de
factores constitui uma relacdo dindmica e de interdependéncia, a que Lewin chama de campo
psicoldgico. Segundo Lewin, a interpretacdo subjectiva que cada pessoa faz acerca das outras pessoas,
das coisas e das situgdes que em determinado momento constituem o seu ambiente, traduz-se em
valéncias, ou seja, adquirem um determinado valor. Neste contexto, a valéncia é positiva quando a
forma como a pessoa capta o seu ambiente lhe induz a ideia da possebilidade de satisfacdo dos seus

desejos e necessidades, e é negativa em caso contrario.
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Sustentando a mesma ideia, Chiavenato (2000), afirma que o comportamento humano ndo depende
somente do passado ou do futuro, mas do campo dindmico actual e presente. Esse campo dinamico € o
espaco de vida que contém a pessoa e 0 seu ambiente psicoldgico.

A Teoria da Dissonancia Cognitiva de Leon Festinger: Segundo esta teoria, as pessoas procuram
actuar de forma a criar um clima de consonéncia ou consisténcia entre as suas convicg0es e 0S Seus
actos. A dissonancia cognitiva traduz uma incossisténcia de comportamento que ndo € tolerada pela
prépria pessoa e, quando ocorre, a pessoa esta motivada para reduzir o conflito existente. Na Optica de
Festinger, a actuacdo de cada pessoa ao longo da sua vida se traduz numa constante procura de anulacao,
ou pelo menos redugdo, de dissonancias cognitivas. E isso € fonte de motivacdo (Teixeira, 1988).

A Teoria da Maturidade de Argyris: Segundo Chris Argyris apud Teixeira (1988:122), o
desenvolvimento de uma pessoa processa-se ao longo de um intervalo continuo de uma situacdo de
imaturidade para uma situacdo de maturidade. Uma pessoa madura é activa, independente, auto-
confiante e auto-controlada. Imaturidade € o contrario. Para Angyris, a forma como as organizacoes
geralmente funcionam- especializacdo de trabalho, cadeia de comando, unidade de direcdo, apertado
grau de controlo- impedem, muitas vezes que os funcionarios possam desenvolver-se e atingir
naturalmente um razoavel grau de maturidade. Angyris realca ainda que os funcionarios com elevado
grau de maturidade, quando encontram uma das situagcdes anteriormente mencionadas, tendem a tomar
uma das trés (3) atitudes:

Fuga: demetindo-se, faltando ao trabalho, etc.

Luta: sindicatos.

Adaptacao: a reacdo mais tipica.

Teorias x e y de Mcgregor: Douglas Mcgregor pos em evidéncia a filosofia do gestor sobre a natureza
humana e a sua relacdo com a motivacao dos subordinados.

As explicacdes avancgadas nas teorias assentam directa ou indirectamente, na satisfacdo de necessidades
e concretizacdo de objectivos individuais. Mas do ponto de vista da gestdo, segundo Teixeira (1988: ), 0
que interessa fundamentalmente é a satisfacdo dos objectivos da organizacao, ou seja, a motivacao tem
de ser vista como o processo de fornecer aos membros de uma organizagdo a oportunidade de satisfazer
as suas necessidades e cumprir 0os seus objectivos através dum comportamento que se traduza no
méaximo de produtividade para a organizacdo de que fazem parte. Isto significa aumentar, tanto quanto

possivel, a area de coincidéncia dos objectivos individuais com os objectivos colectivos.
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A compreensdo da motivacdo do comportamento humano exige o conhecimento das necessidades;
contudo, verificou-se ao longo do tempo que o comportamento humano é determinado por causas, que
as vezes escapam ao préprio entendimento e ao controlo do Homem. Essas causas chamam-se
necessidades ou motivos que sdo forgcas conscientes ou inconscientes que levam o individuo a um
determinado comportamento (Chiavenato, 2005:242)

Na 6ptica do mesmo autor, 0 moral e a atitude séo elementos cruciais no &mbito da motiva¢do humana.
O moral é uma decorréncia do estado motivacional, uma atitude mental provocada pela satisfacdo ou
ndo satisfacdo das necessidades dos individuos. Como o moral esta intimamente relacionado com o
estado motivacional, a medida que as necessidades dos individuos sdo satisfeitas pela organizacéo,
ocorre uma elevacdo do moral enquanto a medida que as necessidades sdo frustradas ocorre um
abaixamento do moral.

O moral elevado € acompanhado de uma atitude de interesse, identificacdo, aceitacdo facil, entusiasmo e
impulso em relacéo ao trabalho, em geral paralelamente a uma diminui¢do dos problemas de superviséo
e de disciplina (Chiavenato, 2007:232).

3.1. Quadro tedrico

E consenso de varios autores que se dedicaram ao estudo ou analise da motivacio nas organizacdes, a

sua composi¢cdo em duas partes, nomeadamente: a intrinseca e a extrinseca.

A motivacdo é intrinseca quando a pessoa fixa 0 seu interesse pelo estudo ou trabalho com base na
realizacdo de uma tarefa pelo prazer e satisfacdo que experimenta enquanto aprende, explora ou procura
entender algo novo (Chiavenato, 2005:242)

Contrariamente a motivacdo intrinseca, na Optica do mesmo autor, a extrinseca pertence a uma ampla

variedade de condutas, que sdo meios para atingir determinados fins e ndo um fim em si mesmas.

Para a analise do presente estudo de caso recorreu-se a duas teorias de motivacdo, uma de contetdo e

outra de processo de motivagdo, nomeadamente: a teoria dos dois factores e a teoria da equidade.

Segundo Chiavenato (2005:247), teorias de conteldo partem do principio de que os motivos do

comportamento humano residem no proprio individuo; assim, a motivagdo para agir e se comportar
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deriva de forcas que existem dentro dele. Em suma, as teorias de contetudo da motivagéo procuram dar
uma visdo geral das necessidades humanas por um lado, e por outro lado, as teorias de processo de

motivacao procuram mostrar como o comportamento € activado, dirigido, mantido e concluido.

3.1.1. Teoria dos dois factores

E uma teoria de motivacao classificada como teoria de contetido, desenvolvida por Herzberg, segundo a
qual a motivacdo para o trabalho depende de dois factores intimamente relacionados: factores

higiénicos e factores motivacionais (Chiavenato, 2005:251).

Factores Higiénicos: referem-se as condi¢fes que rodeiam a pessoa enquanto trabalha, englobando as
condigdes fisicas e ambientais de trabalho, salério e beneficios sociais, politicas da organizacéo, estilo
de lideranca, clima de relacbes entre a direc¢do e os trabalhadores no geral, regulamentos internos,

oportunidades de crescimento, relacionamento com colegas, entre outros.

Os factores higiénicos estdo relacionados com as condi¢des externas do individuo, com as necessidades

primarias da pessoa (Chiavenato, 2005:251).

A expressdo hygiene, serve para reflectir seu caracter preventivo e profilactico e para mostrar que
quando sdo excelentes, esses factores apenas evitam a insatisfacdo uma vez que sua influéncia sobre o
comportamento ndo consegue elevar substancial e duradouramente a satisfacdo das pessoas; porém,

quando precarios provocam insatisfacdo, por isso sdo chamados factores insatisfacientes.

Factores Motivacionais: referem-se ao contetudo do cargo, as tarefas e as actividades relacionadas com
o0 cargo em si. Os factores motivacionais estdo relacionados com as condi¢des internas do individuo que
conduzem a sentimentos de satisfacdo e de auto-realizacdo, com as necessidades secundarias da pessoa
(Chiavenato, 2005:251).

Estes factores, produzem efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de
exceléncia. Quando sdo optimos, eles elevam substancialmente a satisfacdo das pessoas, mas quando
precarios, provocam auséncia de satisfacdo. Por isso sdo chamados factores satisfacientes e incluem:
pleno uso de habilidades pessoais, liberdade de decidir como executar o trabalho, responsabilidade total
pelo trabalho, definicdo de metas e objectivos relacionados com o trabalho e auto-avaliacdo do
desempenho (Chiavenato, 2005:252).

11
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Herzberg, chegou a conclusdo de que os factores responsaveis pela satisfacdo profissional, séo
totalmente desligados e distintos dos factores responsaveis pela insatisfacdo. Para ele, o oposto de
satisfacdo ndo € insatisfacdo, mas nenhuma satisfacdo; da mesma maneira que o oposto de insatisfagcdo

ndo é a satisfacdo, mas nenhuma insatisfacdo (Robbins, 2002:154).

A teoria dos dois factores é justificada na presente pesquisa, pela natureza do assunto em analise, do
nosso objecto de estudo, que envolve o Homen, que é dotado de sentimentos, desejos, expectativas,
necessidades, identidade socio-cultural, entre outros elementos que englobam o lote dos dois factores
que esta teoria defende como cruciais para a motivacdo humana. Ademais, 0 nosso objecto de estudo, a
relacdo entre fuga e a motivacdo humana, pode ser analisada na seguinte correspondéncia com a teoria
dos dois factores: motivacao extrinseca < factores higiénicos e motivacao intrinseca < factores
motivacionais. Na impossibilidade de determinar totalmente os incentivos que motivam a fuga de
cérebros no Sistema Nacional de Saude, aferimos que provavelmente a falta de um destes factores ou de

todos, seja a causa de fuga de funcionarios do Ministério da Saude.

Sustentando a nossa posicao, Robbins (2002:172), realca o facto de a relacdo de uma pessoa com seu

trabalho, ser basica e, que esta atitude pode muito bem determinar o seu sucesso ou fracasso.
3.1.2. Teoria de equidade

E uma teoria contemporanea de motivacdo, classificada como teoria de processo, desenvolvida por
J.Stacy Adams, segundo a qual, os individuos sdo motivados para reduzir toda e qualquer desigualdade
de tratamento percebida por eles. Para isso lutam por igualar as relagdes entre os “outputs’e “inputs”de

cada um, umas vezes actuando nos inputs”, outras vezes, nos “outputs”(Teixeira,1988:130).

Esta teoria destaca a percepgéo pessoal , sobre a razoabilidade ou justica relativa numa situacéo laboral,
comparando o seu desempenho e os correspondentes beneficios, com o desempenho e beneficio dos

outros em situagdes anélogas.

A teoria da equidade procura explicar a justica distribuitiva, ou seja, a maneira como se percebe a
distribuicéo e alocagdo das recompensas entre as pessoas na organizacdo. Recentemente, a teoria da
equidade incorporou a justica de processo, ou seja, qual é o processo utilizado para definir a alocacdo e
destribuicdo das recompensas. As evidéncias mostram que a justica distribuitiva afecta mais a satisfacao
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das pessoas do que a justica de processo, a qual tende a influénciar o compromentimento das pessoas
com a organizacdo, a confianca nos superiores e 0 desejo de permanecer na organizacdo (Chiavenato,
2005:257).

Aumentando a percepcdo de justica de processo, os funcionarios passam a ver seus chefes e a
organizacdo de maneira positiva, mesmo que estejam insatisfeitos com sua remuneracao, oportunidades
de promocéo e outras conquistas pessoais, o que influéncia significativamente o comportamento da

cidadania organizacional (Robbins, 2002:167).

Segundo Robbins, a teoria da equidade demonstra que, para a maioria dos trabalhadores, a motivacao é
influenciada significativamente pelas recompensas relativas, bem como pelas recompensas absolutas,

mas algumas questdes essenciais continuam nao esclarecidas.

A teoria da equidade enquadra-se nesta pesquisa porque procura estabelecer diretrizes na relagédo
desempenho / compensacéo dos trabalhadores e na relacdo de subordinacdo laboral na organizagédo, onde

destaca o intercambio entre subordinantes e subordinados como um dos factores de sucesso.

Segundo Robbins (2002:166), um dos pontos mais fortes da teoria de equidade, é previsdo do
absentismo e da rotatividade, e mais fraco na previsdo das diferencas na produtividade dos

trabalhadores.

Sendo objecto de estudo a motivacdo na sua relagdo com a fuga de funcionarios, espera-se que esta
teoria auxilie a percepcdo sobre o assunto e na previsao de seus factores predisponentes, por um lado,
por outro lado, aferiu-se que, para os cérebros desvincular-se de uma organizacdo para outra, neste caso
do Sistema Nacional de Saude para as ONG’s privadas e para 0 estrangeiro estardo a agir racionalmente.
Segundo a racionalidade, para obterem ganhos, os funcionarios tenderdo a comparar as recompensas por
fazerem parte de uma organizacdo privada e 0s prejuizos por se desvincularem de uma orgnizagdo
publica, com vista a maximizacdo dos seus ganhos. Sendo impossivel a satisfacdo cabal das
necessidades humanas, segundo autores, tenderd o0 Homem maximizar os ganhos na perspectiva de uma

satisfacdo maxima das suas necessidades.

Neste &mbito, espera-se que esta teoria nos ajude a perceber melhor, a relacdo entre incentivos e a fuga

de cérebros, assim como a relagéo entre incentivos e a satisf¢do dos funcionarios do SNS.
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3.2. Outras teorias de motivagao

3.2.1. Hierarquia das necessidades de maslow

E uma teoria de contetido, desenvolvida por Abraham Maslow, segundo a qual cada individuo possui
um conjunto hierarquizado de cinco (5) necessidades, nomeadamente: fisioldgicas, seguranca, sociais,

estima e auto-relizacdo (Bilhim, 2008:317).

Fisiologicas: fome, sede e sexo.

Seguranca: quanto a ameagas fisicas e emocionais.

Sociais: aceitacdo e amizade.

Estima: auto-respeito, autonomia, realizagéo, status, reconhecimento e aceitacao.
Auto-realizagdo: crescimento pessoal, realizacdo potencial do individuo.

Segundo Maslow apud Bilhim (2008:318), a medida que uma necessidade inferior é satisfeita, a superior
torna-se dominante, e para motivar alguém é preciso conhecer onde essa pessoa se encontra nesta escala,

e de seguida proporcionar-lhe a satifacdo desse nivel ou do imediatamente superior.
3.2.2. Teoria de existéncia, de relacionamento e de crescimento (ERC)

E uma teoria também focada no contetido, desenvolvida por Alderfer a partir da teoria de Maslow, ao
condensar as cinco (5) necessidades basicas deste, em apenas trés (3), nomeadamente: necessidades de

existéncia, de relacionamento e de crescimento.

Enquanto a hierarquia das necessidades de Maslow representa etapas consecutivas, a teoria de ERC néo
representa uma hierarquia rigida na qual uma necessidade inferior deva ser satisfeita antes de focar uma
necessidade mais elevada. Segundo a teoria de ERC, quando a necessidade mais elevada ndo e satisfeita,
aumenta o desejo de satisfazer uma necessidade inferior. Dai a dimensdo de frustragdo-regressao:
frustracdo pode conduzir a regressdo a niveis mais baixos e incentivar uma necessidade inferior
(Chiavenato, 2005:250).
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Depois de uma anélise exaustiva de varias teorias que se destacaram no estudo da motivacdo humana,
conclui-se que, elas enfatizam o facto de haver uma relacdo directa entre 0 comportamento humano e a
satisfacdo das suas necessidades, embora cada uma delas destaque um factor que considera
preponderante para satisfagcdo ou motivagdo humana. Elas convergem na ideia de que a necessidade de
satisfazer uma certa caréncia, cria um impulso para um certo comportamento por parte dos
trabalhadores. Nesta perspectiva, afere-se que a fuga de cérebros do SNS esteja ligada a tentativa de

satiasfacdo de certas necessidades, sejam elas intrinsecas, extrensicas ou ambas simultdneamente.
3.3. Quadro conceptual

Na presente pesquisa considerou-se como conceitos-chave o0s seguintes: Organizacdo; Motivacgao;
Necessidade; Impulso ou Motivo; Incentivo; Remuneracédo; Clima Organizacional, Funcionario e

Cultura Organizacional.

Teixeira (1988:77), define organizacdo como um conjunto de pessoas agrupadas a volta de objectivos

comuns cujo cumprimento implica, de algum modo, algumas limitacdes no comportamento individual.

Para Mayulz (1980:47) citado por Lakatos (2007:23), organizacGes sdo formacdes sociais articuladas,
em sua totalidade, com um numero necessario de membros. Tém funcBes internas diferenciadas,
possuem de maneira consciente, fins e objectivos especificos e estdo ordenados de forma racional, pelo

menos intencionalmente, tendo em vista o cumprimento desses fins e objectivos.

Lakatos (2007:24), enfatiza o facto de as organizacdes serem apenas uma parte das formas de
ordenacdo social inserida no conceito de”organizacdo social”, mais amplo que engloba toda a vida em

sociedade (familia, parantesco, classes sociais, estado, etc).

Assim, o Hospital Geral Mavalane, como uma das varias instituicbes publicas, engloba a familia de
instituicOes puablicas mogambicanas que formam Sistema Nacional de Saude e, faz parte de uma grande
rede de instituicbes que constituem a Administracdo Publica. Tem fins e objectivos especificos por

atingir através de recursos racionalmente ordenados.

Funcionério € aquele que encarna um grupo standarizado de deveres e previlégios que constituem uma
funcéo (Lakatos, 2007:177).
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Séo funcionérios os cidaddos nomeados para lugares do quadro pessoal e que exercem actividades nos
orgaos centrais e locais do Estado (EGFAE, artigo 3: 12)

Motivacdo é a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢o para que a orgnizacdo alcance seus
objectivos, esforco esse que é condicionado pela forma como esta satisfaz algumas das necessidades dos
individuos (Bilhim, 2008:317).

Segundo o autor, a motivacdo e auto-controlo estdo intimamente relacionados com o tipo de

configuracdo organizacional onde os individuos trabalham.

De acordo com Mondy, Sharplin e Premeaux citados por Teixeira (1988:120), motivacdo é vontade de

uma pessoa desenvolver esforcos com vista a prossecucdo dos objectivos da organizacao.

Steiner define a motivagdo como um estado interno que canaliza 0 comportamento no sentido de metas

e objectivos.

Para Kooutz, motivacao é toda classe de impulsos, desejos, necessidades e esforgos semelhantes. Dizer
gue um gestor motiva os seus subordinados, significa que ele, desenvolve ac¢des que espera que venham
a satisfazer aqueles desejos, impulsos e necessidades dos seus colaboradores, induzindo-os actuar de

forma desejada.

Teixeira (1988:120) enfatiza o facto de a motivacdo dinamizar e canalizar comportamentos para uma
finalidade. Os comportamentos sdo desenvolvidos - iniciados ou alterados - num determinado sentido a

partir de estimulos (ou incentivos) especificos.

Para Chiavenato (2006:242), motivacdo é um processo que depende de direccdo, intensidade e

persisténcia das forcas de um pessoa para alcancar um determinado objectivo, portanto, ela depende:

1. Direccéo, significa para onde focar o comportamento e esta direccdo pode ser organizacional

(definido pela organizacéao) ou individual (desejado pela pessoa) ;

2. Intensidade, representa o esforco que a pessoa faz na direcgdo definida e leva em conta a

qualidade, a coerréncia em relagdo ao objectivo desejado;
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3. Persisténcia, significa quanto tempo a pessoa consegue manter o seu esforco até que esse

objectivo seja alcancado.

Do ponto de vista organizacional, trata-se de criar condi¢bGes para tirar dividendo do potencial e
capacidade dos colaboradores, traduzindo-se em: maior produtividade, melhor qualidade de servicos,

criatividade e disponibilidade.

Segundo Chiavenato (1995:213), o conceito motivacdo conduz ao clima organizacional. Para este autor,
clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os membros da organizacdo e esta
intimamente ligado ao grau de motivacdo dos participantes; tem a ver com aqueles aspectos da

organizacdo que levam a provocacao de diferentes espécies de motivacao nos seus participantes.

Assim, para Chiavenato (2005:235), o clima organizacional é favoravel quando proporciona satisfagdo

das necessidades pessoais dos participantes e elevacdo da moral.

Na optica de Luz ( 2003:198), clima organizacional é o reflexo do estado de &nimo ou grau de
satisfacdo dos funcionarios de uma empresa, num dado momento, ou ainda, € a atmosfera psicolégica

que envolve, em um dado momento, a relagdo entre a empresa e seus funcionarios.

O clima organizacional faz parte do ambiente organizacional, € percebido pelos trabalhadores da
empresa e influencia o comportamento. Afecta a motivacdo, o desempenho humano e a satisfacdo no
trabalho; através dele as pessoas esperam recompensas, satisfacdes e frustracOes; essas expectativas

geralmente levam a motivacéo.

O clima organizacional depende das condi¢cdes econdémicas da empresa, da estrutura e cultura

organizacionais.

Cultura Organizacional é, segundo Schein (1992) apud Lakatos (2007:122), um padrdo de
pressupostos basicos, que as organizagGes aprendem a medida que resolvem seus problemas de

adaptacéo externa e de intgracao interna.

Necessidade € o estado de caréncia interna da pessoa, como fome, inseguranca, solidao e outras (Alves,
2007:147).
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Para Bilhim (2008:317), necessidade é um estado de espirito interno que faz com que certos resultados

aparecam como atractivas ao sujeito.

O organismo caracterriza-se por um estado de equilibrio que é rompido toda vez que surge uma
necessidade. Necessidade € um estado interno que, quando néo satisfeita, cria tensdo e estimula algum

impulso no individuo, visando a sua reducéo ou atenuacdo (Chiavenato, 2005:243).
Impulso ou motivo — € o meio que alivia necessidades.

O impulso gera um comportamento de busca e pesquisa para localizar objectivos ou incentivos que, se
atingidos, satisfardo a necessidade e produzirdo reducdo da tensdo; quanto maior a tensao, tanto maior é
o0 nivel de esforco. Os impulsos fisiologicos e psicolégicos sdo orientados para a ac¢do e proporcionam
as condicdes energizadoras no sentido de alcancar um incentivo (Chiavenato, 2005:243).

Incentivo — é definido como algo que pode aliviar uma necessidade ou reduzir um impulso
(Alves,2008:146).

O alcance de um incentivo tende a restaurar a balanca fisioldgica ou psicologica e pode reduzir ou
eliminar o impulso. Em geral, os incentivos estdo situados fora do individuo e variam enormemente

conforme a situacdo (Chiavenato, 2005:244).

Remuneracdo — ¢ um processo no qual o individuo, ao trabalhar numa organizacdo, tem em vista

ganhar salario como fonte da sua renda e melhorar o padréo da sua vida (Chiavenato 2000:75) .

Para Chiavenato (2000:76), a remuneracdo é fundamental porque permite ao funcionario definir o que
quer fazer de si, enquanto para uma empresa remuneracdo representa uma despesa. Neste sentido as
pretensdes do funcionario e da organizacdo sdo contraditorias, pois o individuo tem necessidades de

aumento salarial enquanto as empresas tém em vista a reducdo de despesas.

Chiavenato (2000:78), postula ainda que a remuneracao total concedida ao funcionario é constituido por

trés (3) componentes principais: a remuneragdo basica, os incentivos salariais e beneficios sociais.

A remuneracgdo dos funcionarios ou agentes € constituida por vencimento e suplementos. Vencimento
constitui a retribuicdo a cada funcionario ou agente do Estado de acordo com a sua carreira, categoria ou

funcdo, como contrapartida do trabalho prestado ao Estado e consiste numa determinada quantia em
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dinheiro paga ao funcionério ou agente em dia e local certos. Constituem suplementos ao vencimento 0s
abonos e subsidios atribuidos aos funcionarios e agents do Estado, de caracter permanente ou ndo, nos

termos a regulamentar (EGFAE artigos 47 e 48:32).

Segundo Coleccdo Instant (2002:79), o facto de dar dinheiro a alguém acarreta beneficios motivacionais

bastante passageiros, embora a ma remuneracdo certamente desmotive muito mais.

A remuneracdo € vista como um factor importante para a contribuicdo da satisfacdo dos membros de
qualquer organizacgéo e tem um valor motivacional determinante. Portanto, as organiza¢es devem tomar
muita atencdo as politicas e praticas de remuneracdo, de forma a criar um ambiente de trabalho e

compromentimento dos trabalhadores com os objectivos da organizagdo ou empresa.
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4, APRESENTAC}AO E ANALISE DOS RESULTDOS
4.1. Breve historial e descricdo do Hospital Geral de Mavalane

O Hospital Geral de Mavalane é uma instituicdo do Estado tutelado pelo Ministério da Saude, dotado de
personalidade juridical, autonomia administrativa e financeira, e tem por finalidade a promocéo da satde

publica.

Foi construido no tempo colonial, tendo sido inaugurado em 1972, primeiramente concebido como
hospital especializado no tratamento de lepra e, no &mbito das nacionalizagdes, foi classificado como
hospital geral em 1976.

O Hospital e sua rede de referéncia (centros e postos de saude) é responsavel pela assisténcia sanitaria a
uma populacdo estimada em 547020 habitantes (2011), o que representa cerca de 50% da populacao

sanitaria da Cidade Capital do Pafs.?

O hospital é uma instituicdo de prestacdo de cuidados clinicos em regime de internamento e
ambulatério, que sempre oferece a possibilidade de diagndstico clinico com apoio laboratorial e de
outros exames complementares e constituem sempre um nivel de referéncia (Boletim da Republica, 18-
03-2009)

Segundo o Regulamento Geral dos Hospitais, 0 Hospital Geral Mavalane é classificado como hospital
geral, dada a sua capacidade em servicos prestados a populacdo coberta, e € constituido pelos seguintes

departamentos:

1. Departamento admnistrativo que é composto pelos seguintes sectores: Servigos e apoio técnico,

financas e contabilidade e recursos humanos;
2. Departamento Clinico e de Enfermagem.

Dentro destes departamentos encontram-se varios sectores de actividades, constituindo sectores chaves

de prestacéo de cuidados clinicos os seguintes: a Maternidade, as enfermarias de Medicina, de Cirurgia,

*in relatdrio de actividades do hospital geral de Mavalane de 2011
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de Pediatria, Banco de Socorros, Banco de Sangue, Farmacia, Estomatologia, Laboratérios, Radiologia,

Oftamologia e sector da Ecografia.

O Hospital Geral de Mavalane articula-se funcionalmente com outros hospitais em termos de
complementaridade nos diferentes niveis de atencdo de salde, assim como com 0s demais servigos e

instituicdes que integram o sistema Nacional de Saude (Boletim da Republica, artigo 6, 18-03-090)

A Direccdo do Hospital Geral de Mavalane é constituida pelo Director Geral do Hospital,
Administrador, Director Clinico, Director de Enfermagem e pelo Director Cientifico e Pedagdgico.
Actualmente, o Hospital é dirigido por uma nova direc¢do, que tomou posse a pouco mais de oito (8)
meses, em substituicdo da anterior direccdo que dirigiu os destinos da instituicdo por um periodo de oito

(8) anos. E na vigéncia da direccio cessante onde incide o nosso estudo.

O Hospital subordina-se administrativamente ao governo da Cidade de Maputo, e técnico-
administrativamente a Direccdo de Saude da Cidade. Independentemente da sua subordinacao
administrativa, como todos os hospitais do pais, o Hospital Geral de Mavalane deve obediéncia técnica
ao Ministério da Saude, como érgdo central responsavel pela garantia da aplicacdo da Politica de Saude
do Governo.( Boletim da Republica ,18-03-2009)

Quanto a gestdo e admnistracdo de recursos humanos a si afectos, o hospital observa o estabelecido no
Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado e demais regulamentos e normas instituidas, que também
consagram os deveres e direitos dos funcionarios. Neste &mbito, o hospital ndo tem autonomia de
recrutamento e selecdo, cabendo o papel as entidades superiormente hierarquicos, nomeadamente, a

Direccdo de Saude da Cidade de Maputo e Ministério da Saude.

Até 0 ano 2011, segundo relatério de actividades do mesmo ano, o Hospital Geral de Mavalane tinha
388 funcionarios, entre médicos especializados, médicos generalistas, técnicos de varias especialidades,
enfermeiros, serventes, motoristas e outros. Fazendo uma andalise comparativa de dados que o mesmo
relatdrio apresenta de 2006 a 2011; nota-se uma tendéncia crescente de numero de funcionarios de 2006
a 2009 e uma tendéncia decrescente de 2009 a 2010 e de novo uma ligeira tendéncia crescente de 2010 a

2011, assim como ilustra o quadro abaixo.
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Ano 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
NuUmero de funcionarios | 306 | 391 | 429 |453 |346 | 388

Segundo a fonte (Nucleo de Estatistica e Planificagdo-NEP), os dados acima apresentados ndo
constituem realidade no que diz respeito @ movimentacdo de pessoal (ingresso e abandono de pessoal)
dado que as estatisticas contabilizam o numero de trabalhadores existentes no momento da sua
realizacdo, sendo uma parte de trabalhadores contratados por ONG’s que cooperam com o hospital e
sem nenhum vinculo contractual com hospital por um lado, e muitas vezes o nimero de funcionarios

que abandonam a instituicdo ndo é reportdado ao NEP em tempo util, por outro lado.

Segundo Lakatos (2007:24 ), uma organizacdo classifica-se quanto a sua natureza, como organizacao
utilitdria ou normativa, quando o principal meio de controle sobre os membros de niveis inferiores
reside na recompensa; 0 que direciona a maioria dos membros é a participacdo calculista, interesseira.
Nesta oOptica, classificou-se o Hospital Geral Mavalane como uma organizacdo utilitaria ou normativa
porque segundo o que se constatou no terreno, tem um instrumento de controlo que é o livro de ponto,

cujas faltas ou presencas nele marcadas influem na recompensa do funcionario em cada fim do més.

Hughes apud Blan e Scott (1970:50), na classificagdo da organizagdo segundo seu modelo
organizacional, classifica como organizacéo filantrdpica, aquela que consta de uma directoria leiga,
um quadro itinerante de profissionais e os clientes atendidos Lakatos (2007:25 ). Nesta
perspectiva,baseando-se na analise feita, sendo o Hospital Geral de Mavalane uma entidade do direito
publico, que se rege com base nas leis, normas e regras, com um quadro de professionais e um

determinado universo de clientes por atender, foi classificada como uma organizag&o filantrépica.

Ainda segundo Lakatos (2007:27 ) apud Blan e Scott (1970:88), as organizagdes formais segundo seus
objectivos classificam-se como organizacdo de servigos, associacfes de beneficio muatuo, firmas

comerciais e organizacfes do bem-estar publico.

Organizacdo de servigos - € aquela cujo principal beneficiario é a parte do publico que tem contacto
directo com ela, com quem e para quem seus membros trabalham, sua funcdo basica é servir seus
clientes, Lakatos (2007:28). Recorrendo a esta defini¢do, classificou-se o Hospital Geral de Mavalane

COMO uma organizagao de servicos.
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O maior problema das organizacOes de servicos reside no fornecimento de servicos profissionais. O
bem-estar dos clientes deve ser a grande preocupacdo deste tipo de organizacdes. Neste caso, o cliente
ndo sabe o que é melhor para seu interesse, no entanto, as decisdes do profissional devem estar voltadas

ndo para seu proprio interesse, mas para o de seu cliente.

4.2. Causas de abandono de cérebros no Ministério da Saude

Num encontro internacional que juntou técnicos brasileiros e de alguns paises africanos para a busca de
solucBes sobre como evitar a fuga de quadros, o ministro de saide de Mocambique, Alexandre
Manguele, reconheceu o facto de o sector estar a perder técnicos atraves de saidas previstas na lei, como
licenca registada, ilimitada, destacamento e transferéncia, que permitem afastamento do funcionério por

um periodo temporario do Aparelho do Estado, sem no entanto perder o estatuto professional.’

Na mesma ocasido, aquele governante apontou como causas de abandono certa insatisfacdo que reina no
seio dos trabalhadores, vistas em duas vertentes, sendo a primeira relacionada com baixos salérios e a
segunda relacionada com o fraco desenvolvimento socio-econdmico nas zonas periféricas do pais (falta
de escolas secundarias, pré-universitarias e técnico-profissional para a continuacdo dos estudos para o

profissional e seu agregado familiar).

A titulo de exemplo, Manguele disse que nos ultimos 5 anos foram formados 23 médicos com grau de
mestrado em saude puablica, e em igual periodol4 abandonaram o Servico Nacional de Salde, o que

corresponde a 56,5 % de perdas.

O estudo de comportamentos e de atitudes dos individuos nas organizacdes tem se centrado sobre o

turnover e o absentismo ou fuga.

Segundo Chiavenato (2005:246), a fuga, a agressdo e a regressdo sdo exemplos de comportamentos

defensivos que resultam da incapacidade em satisfazer certas necessidades.

Porter e Steers enfatizam a importancia dos factores relacionados com as politicas de remuneracéo e

promocdo, a dimensdo do departamento, o tipo de supervisdo, a relagdo com colegas de trabalho, o

* http://opais.sapo.mz/index.php/sociedade/45-sociedade/15358-quadr... acedido aos 7/8/2012
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contetido do préprio trabalho, a idade e a posi¢do dos trabalhadores como determinantes fundamentais
da intencéo de afastamento, Bilhim ( 2008:337).

A satisfagdo como um sentimento ou estado emocional resultante das condigdes de trabalho, influencia
as respostas a adoptar pelos individuos na organizacdo. Estas respostas, traduzem-se em atitudes
positivas, capazes de melhorar e beneficiar a organizacdo, ou em attitudes negativas, susceptiveis de

serem prejudicais a organizacao.

Ainda Porter e Steers apud Bilhim (2008:337), chamam atencdo para a necessidade de conhecer as
expectativas dos trabalhadores, como forma de predizer os seus comportamentos e atitudes, ja que se a
organizacdo reconhecer as expectativas dos individuos, esta podera influenciar o nivel de satisfacdo
individual e a decisdo do trabalhador de participar e envolver-se na vida da organizacao ou, entdo, optar

pelo abandono ou afastamento, quando tal situacdo néo se verificar.

As decisbes de participacdo ou afastamento podem ser vistas como um bom indicador do equilibrio
entre as recompensas potenciais ou recebidas com as expectativas desejadas. Quando as expectativas
individuais sdo conhecidas e estdo alinhadas com as recompensas esperadas, os individuos
experimentam uma maior satisfacdo e uma propensdo para nao abandonar a organiza¢do. Quando as
expectativas dos individuos ndo sdo conhecidas, resulta diminuicdo de satisfacdo e aumento de intencdo

para optar por abandono.

No Hospital Geral de Mavalane, segundo revelacdes feitas pelos nossos entrevistados, factores como a
fraca interacdo entre a direc¢do do hospital e os trabalhadores, as condi¢Bes precarias de trabalho, falta
de espirito de trabalho em equipe, falhas contabilisticas no processamento de salarios, modos na
comunicacdo ndo recomendados entre colegas( medicos, enfermeiros e serventes), pressdo de trabalho,
falta de transparéncia e morosidade nos processos de progressao nas carreiras e promogoes, deficuldades
para a continuacgéo de estudos, sao apontados como factores de frustragéo .

Uma técnica superior em Administracdo Publica e Gestdo Hospitalar, Administradora do Hospital,
solicitada a falar do clima que se vive no hospital, na relacdo motivacdo/ desempenho de pessoal tendo
em conta os planos tragados,frisou o seguinte: “...Cheguei numa altura tensa na relagéo entre a direccéo
cessante e o pessoal, onde entre outras situacdes, os salarios saiam tarde, os trabalhadores faltavam e

abandonavam o0s sectores sem a justa causa; mas de h& dois (2) meses para ca a situacdo tende a
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melhorar, nota-se uma mudanga de comportamento em relagdo as faltas e empenho dos trabalhadores e
da direccdo, os salarios tendem a sair 0 mais cedo possivel, pautando-se por didlogo e intercambio entre

trabalhadores e a direc¢ao”.

Uma enfermeira do nivel basico, afecta na enfermaria de pediatria e com 16 anos de servico, abordada
a falar das condicbes de trabalho, desempenho pessoal, satisfacdo e realizacdo pessoal, disse: “as
condicOes de trabalho sdo péssimas, ha falta de meios, veja que chegamos a perder doentes a ver por
1Ss0; sentimos distancia na relagdo com a direc¢do do hospital, contudo, sinto-me bem como enfermeira

porque gosto da minha profissao, ca vim ou formei-me por livre e expontanea vontade”.

Um outro enfermeiro, especializado em reanimacéo, afecto no Banco de Socorros e com 8 anos de
servigo, respondendo a mesma questdo, expressou-se nas seguintes palavras: ”...as condi¢bes de
trabalho ndo sdo boas, ha falta de meios técnicos para aplicacdo plena dos meus conhecimentos. Sinto-
me normal, ndo muito bem mas também ndo péssimo, a realizacdo pessoal é suficinte, h4 muita coisa

que consigo fazer, embora ndo consiga atingir 0s objectivos de formagao por falta de meios”.

Apartir dos argumentos acima e varios outros ndo mencionados, notamos baixos indices de motivacéo
nos funcionarios do hospital, e que as causas relacionam-se a factores higiénicos e a factores

motivacionais segundo a teoria dos dois factores.

A assisténcia médica e sanitaria aos cidaddos é organizada através de um sistema nacional de sadde que
beneficie todo o povo mocambicano e, para a realizacdo dos objectivos prosseguidos pelo sistema
nacional de saude, a lei fixa modalidades de exercicio da assisténcia médica e sanitaria. O Estado
promove a participacdo dos cidaddos e instituicbes na elevacdo do nivel de salide da comunidade e
promove a extensdo da assisténcia médica e sanitaria e a igualdade de acesso de todos os cidaddos ao

gozo deste direito (Constituicdo da Republica, artigo 116:33).

O Estado incumbe aos dirigentes das intituigdes publicas a responsabilidade pela eficiéncia e eficicia da
direccdo e do trabalho desenvolvido nos respectivos servigos e pela execucdo da politica de gestdo de
recursos humanos. Para tal, estes dirigentes estdo sujeitos a deveres para com seus suborinados visando
o melhoramento das condi¢Oes de servico e promovendo a sua integracdo nos processos de

desenvolvimento institucional.(EGFAE, artigo 41:28)
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Uma enfermeira de Salde Materno-infantil, afecta no sector de ginecologia e com 8 (oito) anos de
servico, falando do seu desempenho e da avaliacdo de desempenho no sector, teceu as seguintes
palavras: “...Considero o meu desempenho positivo tendo em conta as declaracGes de utentes por mim
observadas e isso estimula me muito para melhorar cada vez mais 0 meu desempenho, e quanto a
avaliacdo que € feita no sector acho injusta porque depende da relacdo que cada trabalhador tem com os

chefes.”

E dever especifico dos dirigentes avaliar o desempenho e classificar o servico prestado pelos
funcionarios e agentes de Estado seus subordinados, com justica e nos periodos determinados por lei
(EGFAE, artigo 41:29).

Outra enfermeira basica, afecta no Banco de Socorros e com 6 anos de servico, solicitada a falar da sua
nomeagdo, progressdo na carreira, promog¢ao e formgdo continua disse: “...Ainda ndo tenho nomeagéo
definitiva, de progressdo na carreira e promogdo, nunca ouvi falar disso, ndo sei nada disso. O problema
de ndo estar nomeado ainda barra tudo para mim, pelo menos 0s que ja estdo nomeados, com a nova

direc¢ao conseguem continuar com os estudos.”

A promocao é a mudanca para classe ou categoria seguinte da respectiva carreira e opera-se para escaldo
e indice a que corresponde o vencimento imeditamente superior, sendo obrigatdrio para os funcionarios
de classe ou categoria inferior da mesma carreira que tenham, pelo menos, trés (3) anos de servigo nessa
classe ou categoria com a informacgdo de servico ndo inferior a regular. A progressao faz-se pela

mudanca de escaldo dentro da respectiva faixa salarial (EGFAE, artigo 34:23).

Através da confrontacdo das declaracBes feitas pelos entrevistados com os instrumentos legais que
regulam as actividades e o funcionamento das institui¢ces publicas, constatou-se que, hd uma vaga de
incumprimento de normas instituidas, o que prejudica os funcionarios em particular e prestacdo de
servigos publicos com qualidade desejada. Isto resulta de uma notavel falta de comunicacédo efectiva e
informag&o entre os funcionérios e a direcgdo, por um lado, por outro constatamos uma notavel falta de
capacidade infra-estrutural por parte da prépria instituicdo, o que tem causado frustracdo e ndo aplicacdo

plena da capacidade técnica dos funcionarios.

Segundo Bilhim (2008:337), a satisfagdo como um sentimento ou estado emocional resultante das

condicdes de trabalho, influencia as respostas a adoptar pelos individuos na organizagdo. Tais respostas
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traduzir-se- &0 em atitudes positivas e capazes de melhorar e beneficiar a organizagcdo ou em atitudes

negativas, susceptiveis de serem prejudiciais a organizacéo.

Ainda no mesmo fio de pensamento,varios autores afirmam que, as pessoas sentem-se motivadas a
trabalhar para o desenvolvimento da organizacédo e identificam-se com a mesma quando séo envolvidas
na definicdo de metas e objectivos, informadas e auscultadas sobre o seu desempenho e sobre sucessos e

défices no desempenho da organizacao.

Hoje, sabe-se que quando as pessoas se sentem fortalecidas, envolvidas em decisdes em equipes e
consultadas a respeito de assuntos e resultados, a motivacao esta por detras disso tudo. Ao permitir que
as pessoas administrem democraticamente a si mesmas em equipes organizadas que sdo empoderadas
para tomar decisfes quanto a aspectos importantes, as organizacfes estdo impulsionando um poderoso

motivador.

Consulta , participacdo e empowerment aumentam a auto-aprovacdo e a aprovacdo pelos outros; afinal,

toda organizacao € um sistema aberto de cooperagdo social (Chiavenato, 2005:271).
4.3. Incentivos que concorrem para a motivagao dos funcionarios no Ministério da Saude

Com vista a desincentivar a crescente fuga de quadros, o sector desenhou uma estratégia para o
fortalecimento e expansdo de recursos humanos, através de um instrumento, o Plano Nacional de

Desenolvimento de Recursos Humanos da Satide, 2008-2015.°

Ainda de acordo com a fonte supracitada, as accGes em curso, de acordo com a estratégia, incluem o
pagamento de incremento salarial para os médicos especialistas colocados fora de Maputo, pagamento
de subsidios de urgéncias, intensificacdo de esforcos para garantir a ascensdo na carreira- ocupacao
atraveés de promocdes, progressdes e mudanca de carreira, ainda que de forma pouco abragente. Foi
também instituido o “kit”de instalagdo para técnicos de niveis médio e basico colocados em zonas
periféricas, “kit”de apetrechamento de locais de acomodagdo para técnicos superiores colocados fora das
capitais provinciais, prémios, condecoragdes, louvor aos trabalhadores, subsidio de almoco (este com

alguma irregularidade).

® http://cspace.eportuguese.org/tiki-print_article.php?articled=1091, acedido aos 7/8/2012
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Motivar pessoas a atingir elevados padrdes de desempenho organizacional é hoje uma questdo de
sobrevivéncia das organizacbes em um mundo de negocios altamente mutavel competitivo, a

competitividade externa depende basicamente da cooperacao e colaboracdo internas.

A Estratégia Global da Reforma do Sector Publico (2001-2011) deve ser entendida como movimento
permanente e continuo de ajustamento de Admnistracdo Pulblica as alteracfes do ambiente, as
necessidades e anseios da sociedade e as politicas globais e ndo como um evento unitario e limitado no
tempo (CIRESP 2001:13).

A Reforma reconhece que dentre varios, um dos desafios basicos do processo é implementar uma
politica dos Recursos Humanos que proporcione a valorizacao, o incentivo e a qualificacdo do servidor
publico bem como a mudanca de atitude, de comportamento e elevacdo do seu grau de consciéncia ética

e sentido de responsabilidade e comprimisso para com o cidadé&o.

Dada a necessidade de contar com a colaboracdo de diferentes grupos de pessoas, as organizagdes
publicas necessitam de dispor de destintos mecanismos de atracdo e retencdo de funcionarios, sob o
risco de entrar em descompasso com a dindmica do mercado de trabalho contemporraneo. A
Admnistracdo Publica necessita de contar com um quadro de pessoal ajustado permanentemente as
mudancas tecnoldgicas, as variacbes do mercado e a diversos factores socio-econdémicos e culturais

especificos de cada instancia de trabalho.

Na gestdo e admnistracdo dos recursos humanos a si afectos, os Hospitais devem observancia ao
estabelecido no Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado e demais regulamentos ou normas
emanadas pela entidade que superintende a Funcéo Publica (Boletim da Republica, artigo 21, 18-
03-09).

A relacdo de trabalho entre o Estado e o cidaddo constitui-se através de nomeacdo ou de contrato,
sujeitos a visto do Tribunal Administrativo e a publicacdo no Boletim da Republica. Havendo dispensa
legal do visto, ha anotacdo do Tribunal Administrativo. E nulo e de nenhum efeito o provimento que no
respeitar os requisitos legais, determinando a responsabilidade disciplinar aguele que lhe der lugar, sem

prejuizo do procedimento criminal se ao caso couber (EGFAE, artigo 9:14).
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Segundo Roberts (2005:157), o problema de motivar pessoas em organizacOes surge do facto de que o
préprio interesse delas poder impedi-las automaticamente de agir conforme a organizacdo gostaria. Esta
divergéncia de interesses, ocorre porque 0s membros individuais de uma organizacdo, normalmente nao
sdo responsaveis por todos os custos e beneficios das acgdes que executam e das decisdes que tomam
dentro da organizacdo. Da prespectiva de uma estrutura organizacional, o problema de motivacdo é dar
forma a organizacéo para obter um alinhamento mais proximo dos interesses da organizagdo e de seus

membros e, assim, aumentar a eficiéncia das escolhas que fazem.

Na Optica do mesmo autor, a motivacdo nao é uma simples questao de incentivos monetarios, em alguns

casos, é tdo importante quanto esses incentivos.

Um dos principais problemas no estudo do comportamento organizacional refere-se a por que as pessoas
desempenham e se comportam da maneira como o fazem em seu trabalho e em suas organizagfes. A
questdo de como motivar as pessoas permanece como uma das areas mais fascinantes e mistificantes da
actividade gerencial (Bonditch & Buono, 2004:93).

Uma técnica superior em Administracdo Publica e Gestdo Hospitalar , solicitada a falar de incentivos
que o hospital oferece aos seus funcionarios disse : “...Na minha Optica, motivacdo ndo é
essencialmente oferecer bens materiais e valores monetarios, um simples elogio € valido. Actualmente a
direcgdo tem vindo a premiar os melhores trabalhadores, a promover lanches e cortes de bolo para
aniversariantes, almogos de confraternizagdo nos dias festivos como dia do trabalhador, dia do

enfermeiro e outros.”

Um técnico professional de Administracdo Publica, chefe dos recursos humanos, com 22 anos de
servico, respondendo a mesma questdo disse: “...Sendo o Hospital uma entidade puablica, guia-se com
base nas politicas do governo, ndo tem incentivos adicionais a dar porque ndo tem auto-suficiéncia
financeira, tudo e definido a nivel central. Embora sejam insignificantes destacam-se 0s seguintes
incentivos: remuneracdo, subsidio de almogco que é pago uma vez de 6 em 6 meses, avaliacdo de
desempenho, reconhecimento meritorio (diploma de honra), progressdes na carreira e promogdes (sem

efeito h4 5 anos devido a varios factores)”.

N&o ¢ pacifica a aceitacdo da remuneragdo como fonte de motivacéo dos trabalhadores. Recorde-se por

exemplo que, Herzberg inclui o salario no conjunto dos factores higiénicos ou ndo motivacionais. No
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entanto, Teixeira (1988:133), admite que dinheiro possa constituir fonte de motivacdo desde tenha em

conta os seguintes aspectos:

1. aremuneragdo deve ajudar a satisfazer as necessidades dos niveis mais baixos e eventualmente

até as necessidades de estima;

2. devido ao maior valor que se atribui ao salario, este deve estar directamente associado ao

desempenho individual;
3. 0 aumento salarial deve constituir estimulo de desempenho.

Uma terceiro oficial, chefe da sec¢do de contabilidade e com 32 anos de servico, falando da
relacdo entre desempenho e compensacdo aos funcionarios proferiu as seguintes palavras :
“...tendo em conta as circunstancias, visto que a motivacdo em termos monetarios é critica e
frustrante, o desempenho esta acima da média, porque apesar de tudo o pessoal tem levado a
cabo e com sucesso 0 objectivo principal que é a promocao da salude. Sendo o hospital uma
instituicdo do Estado e como tal, regra geral, a avaliacdo de desempenho nao tem relacdo directa
com a compensagdo, a avaliacdo de desempenho ndo afecta directamente aos incentivos ou
compensac0es salariais, mas sim a outros incentivos como progressao na carreira, continuacgao de

estudos e outros”.

Saber se o dinheiro motiva sempre tem sido um dos temas mais discutidos no &mbito da gestéo

de recursos humanos.

Edward Lawler afirma ter encontrado uma prova empirica da capacidade do dinheiro motivar,
ndo apenas o desempenho, como ainda o companheirismo e a dedicacdo. Constatou, por outro
lado, que o dinheiro tem monstrado fraca capacidade motivacional, em virtude da sua incorrecta

aplicacdo por parte das organizagdes, Bilhim ( 2008:332).

Ainda o autor realca que, aquilo que se considera falta de consisténcia motivacional entre o
dinheiro e o desempenho € devido, em sua opinido, a um conjunto de razdes, dentre as quais

salienta:
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» Aumentos salariais modestos e periodicos, que revelam que a compensacao recebida nada

tem a ver com o desempenho;

> Anadlise de desempenho de trabalhadores onde ndo aparecem fortes distingOes entre eles,

em virtude dos gestores recearem problemas de relacionamento.

Para Lawler apud Chiavenato (2005:269), o dinheiro parece motivar certas pessoas em certas
circunstancias, todavia, ndo parece contribuir para o aumento da sua realizacdo. Para que o
dinheiro motive, é necessario que ocorram condi¢Ges tais como: ser importante para o
individuo, ser percebido como estando relacionado com a sua performance, ser
significativo o montante atribuido, ser atribuido de forma discrete (fora das grelhas

salariais).

Neste ambito, a maioria dos nossos entrevistados, embora reconheca a insignificancia de salarios

por eles auferidos, isso ndo constitui motivo de grande inquietacdo porque ja estdo habituados.

Um agente de servico afecto no centro de tratamento de colera, com 6 anos de servico, falando
de factores que concorrem para a sua frustr¢ao disse: “...lamento a maneira como a direcgédo
trata os trabalhadores, ndo dad campo para expbrmos nossos problemas; quanto ao salario ja

estamos habituados, nunca é bom para ninguém”.

4.4. Mecanismos usados pelos funcionarios para se desvincular do Sistema Nacional de Saude

O Estatuto Geral dos Funcionérios e Agentes do Estado da direito aos funcionarios as seguintes licencas:

licenca por doenca, licenca de parto, licenca de paternidade, licenca de casamento, bodas de prata e de

ouro, licenca de luto, licenca para exercicio de funcBes em organismos internacionais, licenca para

acompanhamento de cdnjugue colocado no estrangeiro, licenca registada, licenca especial e lincenca

ilimitada.

Segundo chefe dos recursos humanos, os funcionarios usam procedimentos legais para se desligarem

temporariamente do sistema e a maioria nunca mais regressa. Solicitado a fazer uma radiografia de

quadro pessoal do hospital nos ultimos anos (2006-2011), o nosso interlocutor disse: “...A preocupacao

do sistema ¢ a reten¢do de todos quadros que nele estdo enquadros; embora ndo temos dados estatisticos
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sistematizados, nota-se uma tendéncia cada vez mais crescente de abandono e resciséo de contratos, com
maior enfoque nos jovens recém-enquadrados, alegando mas condicdes de trabalho e incentivos salariais
irisorios. O mesmo regista-se com quadros com varios anos de servico e com nomeacdes definitivas que
através de mecanismos como pedido de licenca registada, lincenca especial, licenca ilimitada entre

outros tendem a desintegrar-se do Sistema”.
O EGFAE (artigo 67:39) determina o seguinte:

1. A pedido de funcionario de nomeacédo definitiva e desde que haja interesse do Estado, pode ser

concedida licenca para exercicio de fungdes em organismos internacionais.

2. Quando o funcionério for colocado no estrangeiro por periodo de tempo superior a noventa dias
ou indeterminado, em missdo de representagdo de interesses do Estado ou em organizacOes
internacionais, o respectivo conjugue, caso seja funcionario,tem direito a licenca para

acompanhamento de conjugue colocado no estrangeiro sem direito a vencimento.

3. Ao funcionario de nomeacdo definitiva pode ser concedida licenca registada até seis meses
prorrogaveis até um ano, invocando motivo justificado e ponderoso. Esta licenca s6 pode ser

concedida duas vezes, intercaladas por periodo ndo inferior a cinco anos.

4. A requerimento do funcionario pode ser concedida uma licenca especial sem vencimento para
frequéncia de cursos de po6s-graduacdo, mestrado, estadgios e doutoramento, até dezoito meses

prorrogaveis pelo tempo julgado necessario.
5. Alicenca ilimitada é concedida a pedido do funcionario de nomeacéo definitiva.

Estes sdo apontados como principais mecanismos através dos quais, os funcionarios, findos os

prazos estabelecidos nas licencas concedidas, tendem a desintegrar-se do sistema.

Esta atitude é sustentada pela teoria de equidade que defende que: “as pessoas fazem comparacgdes
entre seu trabalho- as entradas como esforco, experiéncia, educagdo, competéncia e os resultados
obtidos como remuneracdo, aumentos, reconhecimentos- e 0 das outras pessoas. Elas percebem o
que recebem do trabalho — como resultados- em relagdo ao que dao a ele — como entradas —e

comparam essa relacdo resultados- entradas de outras pessoas relevantes. Quando essa comparagdo
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produz uma percepgdo de que essas relagcdes sdo desiguais, as pessoas experimentam uma tensdo
negativa que conduz a necessidade de uma acgdo correctiva no sentido de eliminar quaisquer
injusticas”-Chiavenato (2005:263).

Ainda segundo a teoria de equidade, diante de uma situacdo de iniquidade, a pessoa pode assumir
seis possiveis escolhas: modificar suas entradas, modificar seus resultados, distorcer sua auto-
imagem, distorcer a imagem dos outros, buscar outro ponto de referéncia e abandonar a

situacdo (deixando o emprego ou saindo da organizagao).

Baseando nas ideias acima, aferimos que os funcionarios tendem a comparar condic¢des de trabalho
de uma e de outra organizacdo de modo a avaliar a justica destribuitiva que afecta mais a sua
satisfacdo, dai que a percepcdo de injustica destribuitiva estimula situacbes como: reducdo de
esforco no seu trabalho, manter a quantidade de producdo e reduzir a qualidade do trabalho, deixar o

emprego ou sair da organizacgéo, entre outras situagoes.
4.5. Relacgdo entre incentivos motivacionais e abandono de pessoal no Sistema Nacional de Saude

A fuga de cérebros e adopcdo de estratégias para a retencdo de talentos, sdo dois dos tdpicos
considerados mais quentes de debate em Africa. A fuga de professionais qualificados ndo é
exclusivo a area de saude, pois anualmente varios milhares de africanos emigram para o Ocidente a

procura de melhores condicdes de vida.®

Os professionais de saude de Africa e Asia, normalmente emigram para paises mais ricos onde o
salario e as condicdes de vida sdo melhores. Em média, um em cada quatro médicos formados em

Africa, esté a trabalhar nos paises desenvolvidos.’

Desde o periodo em que Ivo Garrido era ministro da saude que se fala de um descontentamento
generalizado no seio dos professionais de Saude, facto confirmado pelo actual ministro daquela
instituicdo publica. Dentre varios motivos, os profissionais de satde queixam-se dos baixos salarios

que auferem, do ndo beneficio de alguns direitos, como é o caso das progressdes de carreiras, o fraco

® http://opais.sapo.mz/index.php/sociedade/45-sociedade/15358-quadr..., acedido aos 7/8/2012

7 http://cspace.eportuguese.org/tiki-print_article.php?articled=1091, acedido aos 7/8/2012
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desenvolvimento de algumas zonas do pais desincentiva a permanéncia dos funcionarios no Sistema

Nacional de Saude, com destaque para os médicos.

Uma funcionéria com categoria de assistente técnico administrativo, afecta no Banco de Socorros e
com 10 anos de servico, falando da sua satisfacdo ¢ desempenho pessoal disse: “...Sinto-me bem
como funcionéria, mas sinto-me em grande desvantagem em relacdo a outros funcionarios da mesma
categoria com a minha, noutros ministérios. Isso ndo me conforta, deixa-me revoltada comigo

mesma; mas como as opurtunidades sdo escassas, o que fazer ?!”

Outro funcionério, enfermeiro geral, da enfermaria de medicina, respondendo a mesma questao
disse: ”...A falta de meios para desempenho pleno de actividades e salario que ndo satisfaz
necessidades basicas, sdo factores que nos desmoralizam, ndo justificam tanto esforco que a gente

faz aqui”.

Das afirmacdes acima feitas constata-se um ambiente de trabalho, um clima orgnizacional nédo
favoravel para o desempenho pleno da organizacdo e, ademais, enquadram ou sustentam o emprego

da teoria de equidade na presente pesquisa.

Entre as varias teorias que se perfilam no horizonte dos académicos e dos profissionais de gestdo
para explicar a motivgdo, ha duas que, por serem extremas, ajudam a realcar melhor o que esta em
jogo quando se pensa e se fala em motivacao de equipas de trabalho: Tradi¢cdo Murray-Sloon School
do MIT- que valoriza os aspectos extrinsicos da motivacdo — o salério; e Mayo- que valoriza 0s
aspectos intrinsicos — gostar do que se faz, Bilhim ( 2008:333).

Como pode se notar, nem uma nem outra teoria tem insercéo, na gestdo de Recursos Humanos no
SNS, visto que os salarios que os funcionarios auferem ndo sdo satisfatorios, por outro lado,

debatem-se com falta meios para a plena materializacdo ou aplicacdo das suas capacidades.

Segundo autores, uma das formas de motivar as pessoas € avaliagdo de desempenho e, para um
desempenho pleno, os trabalhadores precisam de ter feed-back sobre sua avaliagdo, precisam ter a

disposicao as ferramentas necessarias para a execucao cabal e perfeita das suas actividades.

O desempenho organizacional depende da juncdo de varios factores criticos como: estratégia,

tecnologia, desenho e cultura organizacional e talento humano principalmente. O desempenho
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individual, que é a base de sustentacdo que conduz ao desempenho organizacional, depende

fortemente de pessoas motivadas (Chiavenato, 2005:276).

O EGFAE menciona alguns incentivos que concorrem para a motivagdo dos funcionarios publicos e,
os funcionarios do SNS em particular, beneficiam-se de um acréscimo no ambito do Plano Nacional
de Desenvolvimento de Recursos Humanos da Saude 2008-2015, mas que, segundo declaractes de
alguns funcionarios, ndo se fazem sentir na vida dos trabalhadores devido a varias causas, entre elas
destaca-se: falta de transparéncia e morosidade nos processos, falta de comunicacéo e informacéo

efectiva entre trabalhadores e as liderancas.

Uma funcionaria solicitada a falar do seu desempenho com a concretizacdo dos objectivos da
organizac¢ao declarou: “...pouco conheco dos objectivos do hospital, mas na medida do possivel
tenho ajudado; e quanto a satisfacdo pessoal é negativa porque veja que com 6 anos de servico ainda

ndo fui nomeada definitivamente”.

Como pode se constatar, a afirmacdo acima demostra uma clara falta de interracdo entre os
trabalhadores e a direccdo do hospital por um lado, e incumprimento das normas por outro, 0 que
concorre para que os trabalhadores muitas vezes ndo se identifiquem com a organizacdo. Segundo
Chiavenato (2005:271), a motivacdo estd por detras de factores como: as pessoas sentirem-se
fortalecidas, envolvidas em decisdes em equipes, consultadas a respeito de assuntos e resultados. E
destaca o facto de a organizacéo ser hoje um sistema aberto de cooperacéo social.

Rosabeth Moss Kanter apud Bilhim(2008:334), exorta os gestores a transformar as pessoas que com
eles trabalham em empreendedores, ndo enriquecendo 0S Seus cargos ou envolvendo- as nos
processos de decisdo, mas antes remunerando-os de acordo com seu desempenho. A remuneracdo
devera, na sua perspectiva, ser menos baseada na antiguidade e no tipo de funcdo que exercem, mais

baseada nos contributos que d&o para os resultados da organizagao.

Os insectivos que 0 SNS e 0 EGFAE colocam a desposic¢dao dos funcionarios, sdo institucionais e
muitas das vezes, ndo chegam a fazer diferenca nas condicdes de vida e de trabalho dos mesmos,

segundo nossos entrevistados.
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo analisa-se a correlacdo existente entre as deficiéncias notadas no Hospital Geral de

Mavalane e a fuga de cérebros no Sistema Nacional de Saude. Assim, concluimos que:

a alocacdo deficiente e ndo efectiva de incentivos aos funcionarios, concorre para a fuga de
funcionarios do quadro pessoal do SNS. Esta situacdo deve-se, segundo 0 gque Sse constatou e
declaragdes feitas pelos funcionarios inquiridos, a falta de uma interaccao efectiva entre a
lideranca e o resto dos trabalhadores do hospital. A esta situacdo, alia-se a fraca capacidade
infra-estrutural que caracteriza os varios sectores de actividades que constituem os sectores-
chave de cuidados clinicos visitados e, segundo declaracBes dos entrevistados, esta situacao

constitui o calcanhar de aquiles no lote de factores de frustracéo;

a ndo concretizacdo de dispositivos legais definidos para atrac¢do e retencdo de funcionarios
por parte dos dirigentes e seus colaboradores directos, em tempo Util e prazos previamente

estabelecidos, concorre para a fuga de cérebros no SNS;

a remuneracdo, que constitui um factor de satisfagdo dos trabalhadores por exceléncia,
porque permite-os definir o que fazer de si e tem um valor motivacional determinante,
segundo varios autores, para os trabalhadores do SNS é tido como factor frustrante; visto que
ndo chega, pelo menos, para a satisfacdo de necessidades basicas, embora alguns
funcionarios ndo se queixem muito alegando o facto de ja estarem familiarizados com o0s seus

magros salarios e, ademais, chega tarde e as vezes mal contabilizado;

0 uso inadequado da comunicacdo e informacdo como instrumentos de eficiéncia e eficacia

na gestdo das organizacgdes rumo ao sucesso constitue um elo fraco no SNS;

é notdria uma discordancia entre a capacidade em recursos humanos e a capacidade infra-
estrutural, onde a formac&o de quadros qualificados ndo é acompanhado pelo apetrechamento
das unidades sanitarias em equipamentos técnicos, para uma plena aplicacdo de
conhecimentos adquiridos pelos trabalhadores durante a sua formacao, o que constitui factor

de frustracdo para os mesmos trbalhadores;
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a falta de abertura por parte das liderancas dificulta a interaccdo com os seus subordinados e
limita o envolvimento destes na tomada de decisdes, anélise de resultados e planificacdo de

actividades com vista a concretiza¢do dos objectivos da organizacao;

contrariamente ao que defendem autores que se dedicaram ao estudo da motivagdo, a
avaliacdo de desempenho no SNS ndo tem uma relacdo directa com a motivagdo dos
trabalhadores e, o actual instrumento para avaliagdo de desempenho dos trabalhadores

encontra-se na sua fase experimental;

0s aumentos salariais modestos e periodicos atribuidos aos funcionarios, revelam que a
compensacdo recebida nada tem a ver com o desempenho dos proprios funcionérios, visto
que a avaliacdo de desempenho ndo tem uma influéncia directa sobre a compensacao e, a

falta de transparéncia e justica no proprio processo de avaliacdo de desempenho;
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5.1. Recomendag0es

Perante os resultados da investigacdo e tomando em consideracdo as ideias dos autores e a realidade

estrutural, recomenda-se a tomada de medidas correctivas da situacdo que incidam sobre o hospital geral

de Mavalane, o SNS, o governo e os trabalhadores do SNS no geral.

Sendo assim cabe ao hospital geral de Mavalane:

v

promover uma administracdo participativa, de modo a coordenar melhor as ac¢des rumo a

promocao de salde da populacao alvo;
avaliar os funcionarios de forma justa e transparente, conforme regulamentado/instituido;

promover o dialogo, seguranca e confianca entre a lideranca do hospital e os trabalhadores no

geral;

manter uma base de dados actualizada de trabalhadores tendo em conta 0s processos de

promocao e progressao nas carreiras.

Cabe ao Sistema Nacional de Saude:

v

definir politicas claras e objectivas de formacdo de profissionais de salde tendo em conta as
necessidades e a capacidade infra-estrutural das unidades sanitarias;

capacitar os lideres das unidades sanitarias e outras instituicdes ligadas ao sistema em matéria de
comunicagdo organizacional para uma melhor interaccdo entre as liderangas e 0 resto dos

trabalhadores;

promover o cumprimento de normas e regulamentos instituidos para o bom funcionamento das

instituicdes do sistema;

apetrechar as unidades sanitérias e outras instituicdes a elas ligadas de modo a garantir o bom

desempenho e cumprimento de programas previamente tracados.

Cabe ao governo:
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v’ alargar cada vez mais a rede sanitaria para as zonas rurais e apetrecha-las em
equipamentos basicos de assisténcia médica e medicamentosa consoante 0s seus niveis,
de modo a diminuir fluxo de utentes das zonas rurais para as cidades a procura de melhor

assisténcia em cuidados de saude;

v" rever e definir politica salarial dos funcionarios do SNS em particular e dos funcionarios
publicos em geral, ajusté-la a conjuntura sdcio-econémico do pais, da regido Austral, da
Africa e do Mundo.

v" garantir o bom funcionamento das instituicGes e 0 cumprimento de normas;

v criar condiBes para os profissionais e seus familiares nas zonas rurais.

Cabe aos trabalhadores SNS:
v’ procurar saber sobre 0s seus deveres e direitos;

v conhecer a relacdo de subordinacdo hierarquica entre as instituicdes nas quais

trabalham de modo a encaminhar melhor as suas preocupacoes;

v' usar procedimentos préprios para se disvincular do sistema de modo a nédo criar

défice no quadro do pessoal do SNS.
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