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1 INTRODUCAO

Atualmente as organizagdes estdo inseridas num ambiente marcado pelo fendmeno da
globalizacdo e avancos tecnologicos. Mediante desta evidéncia, as organizacOes, sejam elas
privadas ou publicas, que queiram se manter eficientes no mercado, tém buscado cada vez mais
aprimorar suas estruturas e estratégias. Diante disto, as organizacGes precisam entender a
supremacia dos funcionarios que nelas trabalham; pois, 0 que movem as organizacdes séo as
pessoas que se predispde a lhes encaminhar para o alcance de suas metas e objetivos. E, para que

isso aconteca os funcionarios tém que estar motivados e comprometidos com a organizacao.

Bergamini (1997) argumenta que no passado deu-se demasiada énfase ao controle
sobre os funcionarios como principal ferramenta para se extrair deles atitudes e comportamentos
produtivos, objetivando-se, assim, a consecucdo dos objetivos organizacionais. No entanto, para tal
autora, esse tipo de mecanismo ndo apresentou a eficacia esperada; pois, pelo contrério, a sensacéo
evidente é que o controle mutila a identidade particular dos funcionarios, ameacando e
comprometendo de maneira perigosa a busca e conseqiientemente a obtencdo de auto-estima por

parte dos mesmos.

Com isso, ainda na visdo de Bergamini (1997), o sentido que se passou a atribuir ao
trabalho € que se trata simplesmente de um meio pelo qual os individuos utilizam para apenas
conseguirem serem felizes fora dele, ou seja, como meio de subsisténcia e mais nada, sendo
considerado muitas vezes como algo desagradavel. Esse tipo de tratamento, ou seja,
condicionamento, tem evidenciado que os funcionarios, de maneira geral, mostraram-se menos

leais e menos comprometidos com as organizagOes nas quais trabalhavam.

Entretanto, para tal autora, atualmente as organizagdes tém percebido que chegou a
hora de reverter a ordem e o direcionamento dos parametros que antes vigoravam. Liderar pessoas
e estimular a sua motivacao requer habilidades especiais bem como sensibilidade interpessoal. Isto
porque a motivagdo nasce das necessidades que variam de individuo para individuo, ou seja, a
fonte motivacional € interna. E é neste contexto que se observa grande preocupacao por parte das
organizacgdes em fazer com que os funcionarios se motivem e se comprometam de tal forma que

facam precisamente o que deve ser feito para que as organizagdes alcangam os objetivos para 0s
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quais foram criadas. Diante disto, as organizagdes tém buscado atingir parametros que permitam a
motivacdo dos funcionarios em relacdo aos objetivos organizacionais ndo se esquecendo dos
objetivos e interesses individuais dos mesmos. Para tanto, Vergara (2000) argumenta que lidar com
diferencas individuais dos funcionarios € a arte e a magia do gestor; pois para esta autora, 0
fundamental para um gestor de recursos humanos € ter a sensibilidade de compreender e aceitar as

diferencas.

Ainda para Vergara (2000), a questdo basica é precisamente responder a pergunta: Por
que alguns funcionarios se sentem motivados e comprometidos para realizarem determinadas
tarefas que para outros parecem desinteressantes e ilogicas? E, baseando-se ainda na autora acima
citada, isso acontece precisamente porque as pessoas sdo individuais e por isso possuem valores,
necessidades e interesses diferentes; enfim, os funcionarios possuem histérias de vida diferentes

que condicionam as suas motivagoes e seus comprometimentos.

Assim, a motivagdo dos funcionarios tem sido um assunto cada vez mais discutido em
centros académicos e presentes em literaturas que abordam as questdes de comportamento
organizacional. Segundo Vergara (2000), desvendar o tema “motivacdo” tem sido a preocupacdo
de inimeros tedricos. Faz-se necessario ressaltar que nos tempos atuais este tema tem invadido

também a esfera publica; segundo Nunbeg (1998).

E, baseando-se no relatério do Banco Mundial do setor publico do ano 2005, a cada dia
exige-se maior eficiéncia na prestacdo de servicos publicos. Dai verifica-se grande relevancia para
o0 entendimento da motivacdo dos funcionarios publicos; pois seja publica ou privada 0 que movem
as instituicbes sdo as pessoas que nelas trabalham. E elas por sua vez tém comportamentos que
podem ser motivados ou ndo por determinadas situagdes. Para Gil (2001), identificar fatores
capazes de estimular a motivacdo dos funcionarios bem como dominar as técnicas adequadas para

se trabalhar com ela vem-se tornando tarefa de mais alta importancia para os gestores.

Diante desta evidéncia, Gil (2001) enfatiza ainda que as organizacdes de hoje nao
podem considerar seus funciondrios como meros recursos; ou seja, precisam tratd-los como
pessoas que impulsionam a organizacao; isto €, como parceiros que nela investem seu capital
humano e que tém a legitima expectativa de retorno de seu investimento. A este respeito, Schein

(1968) ressalta que os funcionarios s6 se dispde a contribuir totalmente com a sua forga e
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inteligéncia; ou seja, s6 se comprometem com 0s servigos da instituicdo, quando percebem o
reconhecimento e, sobretudo, quando isso lhes proporciona a satisfacdo de suas necessidades. Gil
(2001), diz ainda que as organizagOes estdo valorizando cada vez mais 0 comprometimento dos
funcionarios, o que significa que os funcionarios comprometidos tém sido convocados para fazer
parte das solugdes das organizagdes. Ainda conforme o autor acima citado, a motivagéo é a chave

do comprometimento.

Segundo Bergamini (1997), as organizacdes, em geral, mudaram a forma de conceber e
entender o papel desempenhado pelas pessoas, tanto quanto as pessoas reformularam suas
concepcoes e crengas em relacdo ao papel que o trabalho desempenha em suas vidas. O fato é que,
inseridas num ambiente marcado por mudancas rapidas; resultantes do presente fendmeno da
globalizacdo e de avancos tecnoldgicos, as organizagles, tanto publicas quanto privadas, que
queiram se manter eficientes tém que perceber o ambiente que as envolve. Conforme Vergara
(2000), as organizagBGes sO conseguem alcancgar seus objetivos se nelas houverem pessoas
motivadas e comprometidas, em definir-lhes visdo, escolher estruturas e estratégias, administrar
recursos, estabelecer metas de producdo, bem como produzir, o que pressup6e o conhecimento do

macro ambiente organizacional.

Ainda conforme Bergamini (1997), o vinculo que os individuos mantém com as
organizagdes na qual trabalham, bem como o que as organizacdes estabelecem com seus
funcionarios, tem sido delineado de forma totalmente diferente da forma como era delineado
décadas atras. Hoje, sdo exigidas atitudes inéditas e estratégicas por parte dos administradores bem

como por parte dos funcionarios.

Diante disto, Vergara (2000) defende que se antes as relacbes empregador-empregado
giravam em torno de um pacto psicologico, em que se oferecia um bom salério, beneficios e
garantias de emprego e em contrapartida a organizagdo obtinha a lealdade, o comprometimento e a
assiduidade; hoje, essas relagdes sdo bem diferentes; pois, nas relacdes atuais, por exemplo o
compartilhamento de responsabilidades deve substituir o paternalismo. Ainda de acordo com a
autora acima mencionada, espera-se que as organizacOes oferecam oportunidades para o
desenvolvimento de seus funcionarios e parceiros; e que estes cuidem de suas proprias carreiras e

comprometam-se com os resultados da organizacao.
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Em relagéo as instituicBes publicas, segundo o relatorio do Banco Mundial do setor
publico (2005), é cada vez mais exigido dos servicos publicos qualidade e responsabilidade nas
prestacdes de servicos a sociedade. Ainda de conformidade com o relatério acima mencionado, a
gestdo de recursos humanos ndo sO se apresenta conectada com a performance do Estado mas

também trata-se de um dos fatores determinantes dessa performance.

E neste cenario, no qual a logica da eficiéncia e racionalidade instrumental na prestacao
de servigos tem sido também incorporada ao setor publico no mundo todo, que surgiu grande
necessidade de uma compreensao a respeito da motivacao dos funcionarios publicos em geral, no
que concerne a suas motivacdes e seus comprometimentos com relacdo as instituicdes nas quais
trabalham. E em particular, no caso especifico de Sdo Tomé e Principe, pais de origem da
pesquisadora, considerando a motivacdo pessoal da mesma em virtude de sua experiéncia
profissional e seu interesse em estudar a motivacdo e comprometimento de funcionarios publicos

Sdo-Tomenses, tal compreensdo também se fez necessario.

Assim, na identificacdo do problema que foi aqui analisado, esteve-se ciente de que as
instituicOes publicas tém seu carater peculiar; pois, ndo estdo envolvidas diretamente no mundo da
concorréncia e da competitividade acirrada, com que se depara atualmente o universo
organizacional. Entretanto, € importante se ressaltar que perante as mudancas ocorridas no mundo
de hoje, as instituicbes publicas ndo ficam imunes, pois sdo elas que, por intermedio da
constituicdo, leis, decretos-leis e demais regulamentos, detém o papel de garantir seguranca as
empresas e funcionarios privados, bem como ao meio ambiente e a sociedade, moldando assim o

ambiente institucional necessario para o funcionamento de toda a sociedade.

De acordo com Carrapeto e Fonseca (2005), as fronteiras entre as funcfes do Estado e
da iniciativa privada sdo ténues e flexiveis. Deste modo, é de grande importancia que as
instituicbes publicas também se preparem para este mundo globalizado e competitivo; pois, em
todo o mundo, a contribui¢do das instituicdes publicas na promoc¢do do crescimento econdmico

sustentavel e equitativo vem sendo alvo de crescente atencdo (NUNBERG, 1998).

Segundo Wright, Kroll, Parnell (2000), embora os administradores publicos possam
nédo ter de se preocupar com ameagas como concorréncia estrangeira ou faléncia, o ambiente em

que operam é bastante complexo, principalmente, no que se refere a motivacdo de recursos
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humanos, que sdo fundamentais para a modernizacao do setor publico.

Os funcionarios publicos, segundo Nunberg (1998), desempenham um papel
especialmente importante no processo de modernizacdo ao assegurar um funcionamento eficiente e
eficaz do setor pablico. Para tal, ha necessidade das instituicGes publicas adotarem praticas e
principios basicos de gestdo, baseados, por exemplo, no recrutamento e promocéo por mérito,
competitividade fundada em incentivos, sistemas de remuneragdo atrelados & produtividades e
planos de carreira bem definidos, dentre outros. Tudo isso, visando assegurar que suas unidades
disponham de quadros de pessoal competente e motivado. Neste sentido, além da mera atracdo, a

retencdo e o desenvolvimento de talentos € uma questdo-chave.

A crescente demanda pela melhoria no gerenciamento de recursos humanos no servico
publico surge num momento, segundo Nunberg (1998), em que a administracao basica de pessoal,
em muitos paises desenvolvidos e emergentes entra em colapso. Muitas vezes, privados de
recompensas adequadas, os funcionarios publicos encontram-se desmotivados e confusos.
Nunberg (1998) diz ainda que a falta de motivacdo dos funcionarios publicos, em alguns paises,
tem evidenciado cada vez mais o desafio e a complexidade da gestdo de recursos humanos neste
setor, face a busca pela motivacdo e comprometimento dos mesmos no processo de modernizagao

do aparelho estatal.

Nunberg (1998) argumenta que, em muitos paises, tem sido dificil recrutar-se e
manter-se pessoal qualificado na funcdo pablica, j& que o setor privado e o mercado internacional
oferecem alternativas bem mais vantajosas. Ainda para a autora acima citada, é complexo se
administrar pessoas e manté-las motivadas numa instituicdo pablica. Ademais a administracéo
publica esta submetida a uma regulamentacdo complexa que rege seu comportamento, haja vista
que a gestdo de pessoal neste setor & caracterizada na maioria das vezes por centralizagdo e
burocratizagdo de normas e procedimentos, segundo o relatorio da Organizacdo de Cooperagéo e

Desenvolvimento Econémico - OCDE (1998).

Em S&o Tomé e Principe, o comportamento dos funcionarios publicos tem sido alvo de
constantes debates por parte do governo, bem como por parte dos cidadaos, o que tem levado 0s
gestores publicos a se preocuparem com a motivagdo e comprometimento dos funcionarios

publicos Sdo-tomenses, numa era em que se preconiza a modernizacdo dos servicos; conforme
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explicito no relatorio sobre o estado da Administragdo Publica S&o-Tomense (2005). Assim, a

proposta deste estudo de caso foi se predispor a responder a seguinte questéo:

Tendo em vista a modernizagdo administrativa do setor publico de Sd&o Tomé e
Principe, quais fatores condicionam a motivacéo dos funcionarios publicos S&o-tomenses, no caso
especifico da Direcdo do Orgamento, em termos de seus comprometimentos na prestacdo de

servigos?

A escolha por S0 Tome e Principe como pais de pesquisa juntamente com a escolha
especifica da Dire¢do do Orgamento como o0 objeto de estudo se deu pelo fato de se tratar do pais de
origem da pesquisadora. Ademias a pesquisadora faz parte do quadro de funcionarios da referida
instituicdo e tem percebido ao longo de sua vivéncia como é a preocupacao do governo face a busca
de motivacao e do comprometimento dos funcionarios em prol de seus engajamentos no processo

de modernizagdo dos servicos em S0 Tomé e Principe.

Assim, nesta pesquisa, tomando por base autores como Bergamini (1997), Vergara
(2000) e Gil (2001), dentre outros, entende-se que a motivagao néo se trata de um produto acabado,
mas sim de um processo que se configura a cada momento, no fluxo permanente da vida de cada
individuo. A motivagdo tem origem numa determinada necessidade. Assim cada individuo dispGe
de motivacbes proprias geradas por necessidades distintas e, por isso, ndo se pode afirmar

categoricamente que uma pessoa seja capaz de motivar outra.

Archer (apud GIL, 2001) argumenta que os gerentes, por exemplo, ndo séo capazes de
motivar funcionarios, haja vista, que a motivacdo nada mais é do que consequéncia de uma
necessidade. Os gerentes podem, no entanto, satisfazer tais necessidades que conduzem a

motivacdo, enfatizando sempre que cada individuo possui suas préprias necessidades.

Entretando Gil (2001) desperta para o fato de que a evidéncia de que um individuo ndo
é capaz de motivar outro ndo pode no entanto siginificar que o fendmeno “motivacao” deve ser
desconsiderado; muito pelo contrério; as organizagdes precisam estar atentas para a motivacao de
seus funcionarios. Ainda para tal autor, as organizaces precisam estar aptas para procederem a
identificacdo de necessidades de seus funcionarios e assim criar condi¢Ges para que por exemplo as

tarefas a eles atribuidas bem como o ambiente de trabalho os possam motivar.
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Quanto ao comprometimento, tomando por base estudiosos como Bastos (1997),
Borges-Andrade, Camescchi e Silva (1989), o comprometimento organizacional refere-se ao grau
em que os funcionarios se identificam com instituicbes nas quais trabalham, estdo dispostos a
defendé-las e nelas permanecer afim de contribuirem para o cumprimento de suas metas e
objetivos. E assim, busca-se apartir dai investigar possiveis relagdes entre esses dois construtos,
partindo-se, portanto, do pressuposto geral de que a motivacdo do funcionario publico esta
relacionada com seu comprometimento em relacéo a organizacdo, com reflexos na qualidade dos

servicos prestados.

Outrossim, diante das evidéncias até agora abordadas, partiu-se dos seguintes
pressupostos especificos para a consecuc¢do desta pesquisa: a) a modernizagdo administrativa tem
causado impactos sobre a motivagdo dos funcionérios publicos em termos dos seus
comprometimentos com o trabalho; b) existem vinculos entre a motivagdo e as dimensfes do
comprometimento organizacional; e, ¢) o nivel de motivagdo dos funcionarios da Dire¢cdo do

Orcamento reflete em seus comprometimentos com 0S Servicos.

O presente estudo se justifica na medida em que as organizagbes publicas séo
indispensaveis a manutencdo de uma sociedade civilizada. Muitas das necessidades bésicas da
sociedade ndo podem ser supridas pelas organizagbes que visam o lucro, pois nem todos
apresentam condi¢des financeiras para a obtencdo dos referidos servigos basicos. Dai a
necessidade dos produtos e servigcos publicos estarem disponiveis para todos os membros da
sociedade, como ressaltam Wright, Kroll e Parnell (2000). Ademais, ha funcdes e campos de

atuacdo que, por seu carater estratégico, sdo proprios do Estado.

As organizacdes publicas desempenham papel central, cumprindo atribuicdes do
Estado e prestando servigos de carater estratégico para a sociedade. Em grande medida, a eficiéncia
destas instituicbes, bem como a qualidade de seus servicos estdo atreladas a qualidade de sua

gestdo, em especial no tocante aos seus servidores e colaboradores.

Diante deste fato, a analise da gestdo de recursos humanos no setor publico tornou-se
relevante, uma vez que pode contribuir para a compreensdo das estratégias e praticas que

determinam o funcionamento das organizacfes publicas e a melhoria dos seus servicos.

Nesta questdo, um aspecto critico € a motivacdo dos funcionéarios, em especial em
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termos de seus reflexos no comprometimento organizacional. Dado o contexto de mudangas que
tem caracterizado o setor publico no mundo em geral e, em particular, em Sdo Tomé e Principe,
pais foco deste estudo, fez-se necessario buscar a compreensdo dos impactos da modernizacéo
deste setor, em termos da gestdo de recursos humanos, mais especificamente no tocante a

motivacao e comprometimento.

Segundo Martins (1997), tem-se formado um consenso negativo com respeito ao setor
publico, como reacdo contra 0s baixos niveis de prestacdo de servigos por ele prestado. Em
conformidade com Nunberg (1998), os funcionérios publicos sdo pouco qualificados e
insuficientemente ou inadequadamente preparados para executar 0s servi¢os que deles se espera.
H4, assim, necessidade de se reformar as estruturas do setor publico, como condi¢do para se

reforgar e assegurar a confianga da sociedade nas instituicGes pablicas.

Ainda conforme Martins (1997), o papel desempenhado pelas empresas publicas, em
especial nos paises em desenvolvimento, é fundamental para manter os seus clientes internos
motivados e, assim, assegurar o desenvolvimento e a estabilidade no ambiente de trabalho,
proporcionando de certo modo uma melhor produtividade, satisfacdo do publico, e o proprio

desenvolvimento da instituic&o.

De conformidade com Wright, Kroll e Parnell (2000), as organizacGes publicas que
antes praticamente detinham o monopdlio de diversos setores da economia estdo enfrentando
rapidas mudancas. Nessas condicdes, torna-se clara a necessidade de um bom planejamento e de
uma operacdo eficiente e eficaz na gestdo dos recursos humanos na funcdo publica. Assim, a
questdo da motivacdo no ambiente organizacional tem levado os administradores publicos a se
preocuparem mais com o gerenciamento de recursos humanos. Outrossim, o estudo da motivacgéo é
fundamental para a atuacdo do administrador publico, ja que este terd que agir também com 0s
recursos humanos das organizagoes, de modo a permitir o alcance da satisfacao tanto dos objetivos

pessoais dos mesmos, quanto dos da instituicao.

Sa e Lemoine (1998) argumentam que a motivacdo e 0 comprometimento dos
funcionarios sdo principios que se impdem progressivamente em todas as agdes de
desenvolvimento da administragcdo de recursos humanos. Para (BASTOS; PEREIRA, 1997) e

(BERGAMINI, 1997), estudos sobre motivagdo e comprometimento organizacional procuram
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desvendar o que faz com que os funcionarios se diferenciem tanto na maneira como enfrentam e

reagem em relacéo aos desafios do seu contexto de trabalho.

A motivacdo € a mola propulsora para ter-se nas instituicdes funcionarios satisfeitos,
dando o melhor da sua colaboragédo, para que a organizacdo alcance seus objetivos; 0 que
certamente influenciara no ambiente interno e externo da mesma. E um dos aspectos que envolvem
a motivacdo dos funcionarios € a satisfacdo de suas necessidades, tanto primérias quanto as

secundarias; Maslow (1998).

Como ressalta Masiero (1996), os administradores e lideres em geral tém que estar
cientes de que o ser humano é comportamental por natureza e a sua realizacéo profissional, bem
como a sua contribuicdo para o desenvolvimento das atividades organizacionais depende
sobremaneira da realizacdo das suas necessidades. Portanto, devido ao importante papel exercido
pelas instituicdes pablicas, fez-se necessario um entendimento sobre aspectos que contribuem para
0 sucesso ou fracasso das mesmas, enfatizando o gerenciamento de recursos humanos, motivacéo
dos funcionarios, bem como estratégias para se alcancar o comprometimento dos mesmos no

processo de modernizacdo do aparelho estatal.

Nesse contexto, é importante se evidenciar o papel do gestor publico em Sdo Tomé e
Principe, que é fundamental em época de grandes e marcantes mudangas mediante o processo de
globalizacdo e avangos tecnoldgicos. Este deve se transformar num profissional capaz de
desenvolver pessoas, mobilizar recursos, e, sobretudo, ser mais orientador do que controlador,
pois, a esséncia das organizagdes e da sociedade sdo as pessoas. E sO se tém organizacOes e
sociedades bem sucedidas se os seres humanos envolvidos estiverem felizes e motivados ao ponto

de contribuirem para o sucesso e para a exceléncia institucional (MASIERO, 1996).

Em face desta situacdo, as instituigdes publicas de Sdo Tomé e Principe, tipicamente
patrimonialistas e burocréticas, tém que buscar urgentemente rehumanizar suas estruturas
organizacionais, rever suas missoes, desenvolver seus profissionais, democratizar as suas culturas,

criando, assim, solugdes eficientes, tanto para a institui¢cdo quanto para os funcionarios.

Diante deste cenario, é preciso que as instituicdes publicas de Sdo Tomé e Principe
adotem uma visdo ampla e sistémica, que estimule a ampliacdo dos conhecimentos e dos

comportamentos de seus integrantes, independentemente de sua posicao hierdrquica, dentro de
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uma politica participativa, sem perder de vista os objetivos da organizacéo.

Por outro lado, as exigéncias pelas quais tém passado as instituicdes publicas, que para
atingirem seus objetivos, necessitam de funcionarios que se sintam dispostos a empregarem seus
esforcos para a obtencéo de desempenho cada vez melhor; bem como, as evidéncias ja acumuladas
acerca do impacto das politicas organizacionais sobre niveis de motivacdo e comprometimento
justificam a relevancia de esfor¢cos em uma pesquisa que se predispde a analisar a aproximacgao das
dimensdes motivacionais e do comprometimento com o trabalho, identificando a sua compreenséo

e descrevendo como tal relagdo se manifesta.

Ainda em relacéo a justificativas do presente estudo, destaca-se o atual processo de
modernizag&o dos servicos na Direcdo do Orgamento; pois, a implementacdo de nova tecnologia
para a execusao dos servicos, de certa forma pode condicionar o comportamento dos funcionarios

uma vez gue 0S mesmos terdo que se adaptar a mesma.

Desta forma, na medida em que aborda as questdes acima levantadas, este trabalho
assumiu uma relevancia critica na analise de um estudo de caso realizado na Dire¢do do Orcamento
do Ministério do Planejamento e Finangas de S&o Tomé e Principe, relacionado com a motivacéo
bem como o conseqliente comprometimento ou ndo, dos funcionarios, em relacdo a prestacdo de
servicos, em termos da modernizacdo do setor publico Sdo-Tomense, tendo em conta que 0
referido setor da adminstragdo central do Estado encontra-se diante de um processo de

modernizagdo dos servicos.

Assim tendo como foco o contexto especifico da Diregdo do Orgamento do Ministério
do Planejamento e Financas de S& Tomé e Principe, inserida no amplo movimento de
modernizag&o do setor publico do pais, este estudo teve como objetivo geral investigar os vinculos
existentes entre o fendmeno motivacional e as dimensdes do comprometimento organizacional, em

termos da prestacdo de servigos.

Para a consecucdo desta investigacdo, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: a) analisar o impacto da modernizagdo dos servigos publicos sobre a motivacdo dos
funcionérios em relacdo a seus comprometimentos com o trabalho; b) analisar os fatores
determinantes da motivacdo e do comprometimento dos funcionarios; e, ¢) analisar os reflexos da

motivacao dos funcionarios em seus comprometimentos com 0S Servicos.



28

Portanto, o presente trabalho consistiu num estudo de caso (YIN, 2001), (LAKATOS;
MARCONI 1992) de natureza descritiva e exploratéria (RICHARDSON 1999; TRIVINOS 1987)
que seguiu uma abordagem quali-quantitativa (BARBOSA 2001) e (LUCK, WALES e TAYLOR,
1970), realizado na Direcéo do Orcamento do Ministério do Planejamento e Finangas de Sdo Tomé

e Principe.

Para a coleta de dados, foi realizada uma entrevista com o gestor maior da
organizacdo, o Diretor do Orcamento, e foram aplicados questionarios, junto aos funcionarios

diretos, que compdem o nivel técnico.

Quanto a analise dos dados, as entrevistas foram analisadas qualitativamente, por meio
da técnica de categorizacdo da analise de conteudo (BARDIN, 1991). Os questionarios, por sua
vez, foram analisados quali-quantitativamente a partir da utilizacdo de percentuais, pesos e
frequéncias, com recurso do programa estatistico, Statistical Package for the Social Sciences —

SPSS, para apresentacgdo de graficos e tabelas.

Assim, o referido estudo foi estruturado em sete (7) capitulos. Inicialmente,
apresenta-se a introducgdo, na qual ressalta-se a importancia do estudo e suas particulariedades,
abrangendo a formulacdo do problema, pressupostos, justificativas, objetivos geral e especificos

bem como a metodologia aplicada e a estrutura geral do trabalho.

No segundo capitulo, tomando como base autores como Carapeto e Fonseca (2005),
Lima (2006), Martins (1997), Relatorio do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005) e Nunberg
(1998), apresenta-se o referencial tedrico, enfocando-se a administracdo de recursos humanos no
setor publico, elementos e atividades do setor puablico, modernizacdo da administracdo publica,
recursos humanos e a tradicional administragdo publica, recursos humanos e a gestdo publica
versus nova adminstracdo publica, recursos humanos e a governanga responsiva, gestdo de

recursos humanos e a performance governamental.

O capitulo terceiro aborda as teorias de motivagdo e comprometimento nas
organizac¢des. Em relacdo a motivacgdo, focou-se a sua evolucao histérica e abordagens conceituais,
enfocando-se as necessidades humanas de Maslow (1970), estilos administrativos de McGregor
(1973) (teoria X e Y), teoria de dois (2) fatores de Herzberg (1975) (fatores higiénicos e

motivacionais), as relagdes entre a motivagéo, as contingéncias e as expectancias de Vroom (1995),
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e, motivagdo intrinseca e extrinseca segundo Bergamini (1997). Quanto ao comprometimento,
enfocou-se o relacionamento entre os funcionarios e a instituicdo, destacando-se suas origens,
discusséo conceitual e dimensdes, tomando como autores-chaves Meyer e Allen (1997),
Borges-Andrade (1993), Rego (2002) e Kanter (1998).

Os aportes metodoldgicos estdo apresentados no capitulo quarto, no qual destaca-se a
classificacdo da pesquisa, unidades de anélises, sujeitos de pesquisa e 0s instrumentos bem como

os procedimentos de coleta dos dados.

No quinto capitulo, apresenta-se 0 objeto da pesquisa, fazendo-se uma
contextualizacdo sobre S8 Tomé e Principe, abrangendo aspectos inerentes & administracéo
publica em S&o Tomé e Principe bem como o desafio da reforma administracdo publica em Séo

Tomé e Principe.

Ja o capitulo sexto comporta a apresentacdo do estudo de caso através das analises dos
dados levantados na pesquisa acompanhado de demonstragdes de tabelas e gréficos. As
consideracgdes finais do trabalho aparecem no sétimo capitulo. No final, lista-se as referéncias
bibliogréaficas. O referido trabalho contem tambem trés (3) apéndices no qual se apresenta a carta
de solicitacdo para a realizacdo da aplicagdo da pesquisa, questionério utilizado, bem como o

roteiro de entrevista utilizado.
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2 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS NO SETOR PUBLICO

Torna-se cada vez mais urgente se reestruturar a administracdo publica, objetivando
dar melhor resposta aos cidaddos. A este respeito, o relatério do Banco Mundial sobre o Setor
Publico (2005) faz um alerta para a questdo do potencial humano na performance do setor publico.
Até relativamente pouco tempo atras, era simples se definir um Estado administrativo, bem como
diferenciar a administracdo publica. Porém, dado o escopo das mudangas ocorridas no macro
contexto organizacional, que tem exposto o setor publico a grandes pressdes por eficiéncia e

resposta as demandas da sociedade, o proprio papel do Estado tem sido posto em xeque.

As mudancas tém sido influenciadas por diversos fatores, incluindo a transformacao de
muitas das fungdes tradicionais do Estado, a emergéncia de novas atividades, e 0s avangos na area
tecnoldgica. Especialmente, no campo da tecnologia, por si s6, as mudangas causam significativos
impactos na organizacdo e nos processos de trabalho, desafiando os modelos tradicionais e
burocréticos de gestéo.

Seja em paises desenvolvidos ou ndo, os novos desafios incluem lidar com as
complexas decorréncias da globalizacdo, manifestas nas esferas econémica, social e politica.
Incluem, ainda, lidar com novos sistemas de gestdo, na busca da melhoria da democratizagéo e da
capacidade competitiva do governo. Para fazer frente a todo este cenario, torna-se vital a
capacidade do governo de modernizar a administragdo de recursos humanos no setor publico,
incluindo o desenvolvimento de liderancas estratégicas. Além da necessaria renovacdo e

capacitacgdo, as dificuldades, passam pela limitada capacidade de atrair e reter talentos.

O foco na gestdo de recursos humanos é de fato a principal mensagem do relatério do
Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005) que, ao tratar desta questdo, aponta trés escolas de
pensamento: a tradicional administracdo publica, gestdo publica incluindo a nova administracéo
publica e boa governanca (governanca responsiva). Cada um desses trés modelos apresenta um
conjunto de valores essenciais para se tratar da gestdo contemporéanea de recursos humanos no
setor pablico. A nova sintese da gestdo de recursos humanos deve ser construida a partir dos
melhores atributos desses trés modelos. A administracdo publica tradicional, por exemplo, esta

ligada aos principios de imparcialidade e mérito. A nova administracao publica da importancia a
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performance de administracdo e profissionalismo; e o paradigma de boa governacdo acelera a
necessidade de transformar a administracdo publica para dar resposta as necessidades de cidadaos e
demais envolvidos. Deste modo, conforme o relatério citado, uma sintese da gestdo de recursos

humanos no setor publico deve incluir todos estes elementos.

Corroborando ainda com o relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005), a
qualidade da gestéo de recursos humanos no setor publico é critica para a performance do governo
e o desenvolvimento nacional, pois a reforma na gestdo de recursos humanos vai depender das
estruturas pre-existentes na administracao publica em qualquer pais, seja desenvolvido ou ndo. Os
governos séo aconselhados a comecarem a reforma da gestéo de recursos humanos tendo por base
suas necessidades correntes, fazendo os ajustes, gradualmente, para o alcance de metas diarias, em
vez de adotarem um modelo internacional das melhores praticas. A atencéo as especificidades
nacionais, em termos de cultura, valores e instituigdes, torna-se, portanto, essencial. Estes fatores

ajudam a explicar as diferencas entre paises e suas estruturas basicas.

Enguanto alguns paises precisam implementar a gestao de recursos humanos propondo
0S necessarios passos legais, suas estruturas reguladoras e certificando-se de que esses
procedimentos serdo cumpridos, em outros paises, onde as instituicfes sdo fortes (sustentaveis),
pode-se construir a partir de parametros ja estabelecidos, como por exemplo a delegacdo de
autoridade aos administradores. Ademais, percebe-se que 0s altos executivos do setor pablico, ao
contrario de seus homologos do setor privado, tém tradicionalmente mais dificuldades no
desenvolvimento de lideranca e nos processos decisorios, em fungdo das peculiaridades do

ambiente politico institucional no setor publico.

Sem um entendimento sélido do contexto politico sera muito dificil, sendo impossivel,
para os lideres aprovarem e efetivarem reformas de grande escopo, particularmente em ambientes
caracterizados por significante falta de recursos. Em tais situacfes, € importante para os lideres
terem um bom entendimento da complexa rede de pessoas que fazem parte das operagdes no setor

publico.

Assim, o Banco Mundial através de seu relatorio de 2005 sobre o setor publico,
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apresenta trés desafios com consequéncias diretas para a administracdo de recursos humanos.
Primeiramente, enfoca as mudangas demograficas, particularmente os funcionarios mais velhos.
Em segundo lugar, examina as tendéncias no que se refere & migracdo laboral. E, finalmente,
examina os efeitos de HIV/AIDS no setor publico, mais especialmente na Africa sub-sariana.

Outrossim, 0 novo cenario mundial aponta para a reestruturacao do setor publico.

Nesta ordem de idéias, o relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005),
ressalta que algumas medidas, muitas vezes, resultavam em acdes rigidas, mas sem sustentacdo ou
legitimidade, devido a seu impacto social, em detrimento de outras reformas que poderiam causar
maior melhoria na capacidade administrativa. Com a nova administracdo pablica ja implementada
em diversos paises, o relatorio acima mencionado aponta algumas licdes apreendidas: 0s governos
precisam estabelecer ou emendar alguma legislagéo relacionada a governacdo do servigo publico,
os valores de imparcialidade, profissionalismo e a capacidade de dar respostas devem ser
institucionalizados, os governos precisam desenvolver uma politica que defina como os gestores
vao contribuir para o alcance de seus objetivos estratégicos, o governo precisa escolher uma equipe
de suporte composta por profissionais de recursos humanos, qualquer que seja a estratégia de
administracdo de recursos humanos que escolha implementar; e, a aplicagcdo de um modelo base de

competéncia integrada é uma importante ferramenta para a administragdo de recursos humanos.

Corroborando com o tal relatério, promovendo a consisténcia como forma de
aproximar todas as atividades da gestdo de recursos humanos, as organizagdes ajudam a assegurar
que a administracdo de recursos humanos contribua efetivamente para o alcance dos objetivos e
metas do governo. Outro elemento integral da estratégia de administragdo de recursos humanos é o
desenvolvimento completo de uma politica de pagamento e remuneracéo que ajude a nao so atrair

como a reter talentos.

O relatério do Banco Mundial (2005) acima citado, aponta a remuneracdo adequada
como sendo um componente chave na melhoria e na sustentabilidade da motivacéo, performance e
integridade de funcionarios publicos. Como exemplos, o relatdrio relata que uma remuneragéo
inadequada resulta em absenteismos, corrupcao, baixa produtividade dentre outros males. Ainda de
acordo com o relatdrio do Banco Mundial (2005) a area de administracao de recursos humanos no

setor publico tem evoluido significativamente devido, principalmente, as pressdes externas e



33

internas, o que tem forcado os governos a redefinirem a propria funcdo do Estado e, assim,

recalibrar a capacidade da administracdo publica.

A figura 1 abaixo aponta os trés modelos de administracdo publica, segundo o relatério
do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005). Esses trés modelos séo representativos de varias

experiéncias de desenvolvimento sécio-econdmico em eras diferentes e ambientes politicos

diversos.
Administracéo Gestao Governanca
Publica Tradicional Publica Responsiva
Relacédo Obediéncia Direito Concessdo
Cidadao-Estado “empowerment”
Responsabilidade dos | Politicos Consumidores Cidadao e os
oficiais Senior’s (Clientes) envolvidos
Principios que Obediéncia as regras e | Eficiéncia e resultados | Responsabilidade,
norteiam regulamentos transparéncia e
participacdo
Critério para o sucesso | Produto final “output” | Resultado “outcome” | Processo
Atributos chaves Imparcialidade Profissionalismo Resposta aos cidadéos
“responsiveness”

Figura 1 - Os trés (3) modelos da administragdo publica.
Fonte: Relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005)

Portanto, mediante a figura 1 acima, percebe-se as diferengas quanto a administragéo
publica tradicional, a nova gestdo publica e a governanca responsiva. Dentre as quais destaca-se
que os principios norteadores da tradicional adminsitracdo publica sdo os de obidiéncia as regras e
aos regulamentos, enquanto que na gestdo publica o foco esté na eficiencia e nos resultados; e, por
sua vez, a governacga responsiva se baseia nos principios de responsabilidade, transparéncia e
participacdo. A figura 1 acima ainda evidencia que o atributo chave da tradicional administragéo
publica é a imparcialidade, o da gest&o publica € o profissionalismo, enquanto que o da governaca

responsiva e resposta aos cidadoes.

Em muitos paises em desenvolvimento com economias e politicas transitdrias, com
diferentes legados como o colonialismo, pos-colonialismo e Estados socialistas, percebeu-se que
o0s principios desses trés modelos quando transplantados foram modificados em maneiras muitos

distintas. Apesar desses legados historicos, os modelos providenciam licdes e exemplos nos quais 0
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pensamento global da reforma de administracdo de recursos humanos estdo baseados.

2.1 Elementos e atividades do setor publico

N&o se pode tecer comentarios sobre instituicbes publicas, sem antes, mesmo que de
forma resumida, conceituar e destacar seus componentes. Assim, torna-se evidente a necessidade
de se proceder a um breve relato a respeito dos trés elementos que o compdem. A este respeito,
Lima (2006) afirma que os elementos dos quais o sector publico é executor de linhas de acao sé&o:

Estado, Governo e Administracao Pablica.

Lima (2006) define Estado com sendo uma nagdo politicamente organizada que, por
sua vez, comporta trés prismas: socioldgico, politico e juridico- constitucional. Ainda conforme
Lima (2006), o prisma socioldgico se justifica na observacao do exercicio das principais funcoes de
Estado, isto &, a observancia das comunidades que o compdem e a incessante busca pela satisfagcdo
de suas necessidades. O prisma politico é observado através da estrutura politica que o integra,
mediante todo o seu corpo de representantes nas diversas casas legislativas. O prisma

juridico-constitucional esta consubstanciado pelas leis que norteiam as suas agoes.

Lima (2006) ainda enfatiza que para que o Estado seja considerado como tal na sua
plenitude, € composto de mais trés elementos: povo, ou seja, conjunto de pessoas (cidadaos) que
estabelecem uma vontade de estarem juntas e participarem dos mesmos objetivos afim de
construirem seu futuro e de seus descendentes; territorio, isto €, toda area ocupada pelo povo, no
qual cada cidad&o constréi sua referéncia; e, governo soberano, que nada mais € do que o exercicio
do poder de gestdo daquele territdrio, exercido por seu povo e por quem de direito, para decidir a

respeito das acOes a serem desencadeadas para o bem da coletividade.

O relatorio da Conferéncia sobre o estado da Administracdo Publica Nacional (2005)
que ocorreu em Sdo Tomé e Principe define a Administracdo Publica como uma atividade
concreta e imediata que o Estado desenvolve sob regime juridico do direito publico para a
satisfacdo dos interesses coletivos através de um conjunto de 6rgaos e pessoas juridicas aos quais

a lei atribui o exercicio da funcdo administrativa do Estado. Neste &mbito os agentes da
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administracdo publica devem pautar as suas a¢@es de acordo com 0s seguintes principios: servico
publico, legalidade, justica e imparcialidade, igualdade, colaboracdo e boa fé, informacdo e

qualidade, lealdade, integridade e competéncia, e responsabilidade.

Segundo Lima (2006), a administracdo publica trata-se de um instrumento do governo
que tem por finalidade desenvolver atividades que lhe sdo inerentes; sendo, portanto, todo
aparelhamento do Estado coordenado e reordenado com o intuito de produzir a realizacdo de seus
servicos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas. Ainda conforme o Lima (2006), existem
duas consideracdes bésicas referentes a estrutura organizacional no setor publico que séo: a
macro-estrutura governamental, onde é inserida a dindmica X estabilidade governamental; e, a
modelagem organizacional das instituicbes publicas, principalmente no que concerne a

adequacao de suas estruturas organizacionais as suas finalidades e recursos.

A macro-estrutura da administracdo publica compreende, basicamente, 0s arranjos
ministeriais e a composicao secretarial da presidéncia da republica. Ainda de acordo com Lima
(2006), orgaos publicos representam os centros de competéncia instituidos por lei, isto é, sdo as
entidades que detém delegacéo para a execucdo de tarefas. Os agentes publicos séo pessoas fisicas
incumbidas do exercicio de alguma funcéo estatal; compondo, assim, o quadro de servidores do
Estado. Sdo, portanto, toda e qualquer pessoa autorizada a agir em nome do poder publico, com

particularidade referente as situagdes em que atuam e as atribuigdes que recebem.

Lima (2006) argumenta que, para se entender melhor os fendmenos que cercam a
realidade dos funcionarios publicos, é necessario se delimitar a sua natureza dentro da massa dos
individuos que atuam na administracdo publica. Sendo assim, os funcionarios publicos estdo

subdivididos em trés categorias: agentes politicos, agentes particulares e servidores publicos.

Agentes politicos correspondem aqueles que exercem mandatos eletivos ou que
participam das decisdes mais importantes e fundamentais do governo; e sdo: deputados,
ministros, etc.; tendo como caracteristica relevante o fato de exercerem fungdes em carater
temporério, haja vista que sua permanéncia no servi¢co publico depende sobremaneira do

resultado de eleicdes.

Tratando-se de agentes particulares, sdo aqueles que colaboram com a administracdo

publica sem, no entanto, fazerem parte da mesma, ou seja, sem integrarem a sua estrutura, embora
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exercam funcOes de natureza publica. Ex: empreiteiros e arquitetos de obras publicas,

concessionarios de servicos publicos, etc.

Quanto aos servidores publicos, Lima (2006) os conceitua como aqueles que
trabalham para a administragdo publica em caréater profissional, ndo eventual, tendo, portanto, um
cardter de subordinagdo e dependéncia ao setor publico, recebendo, em contrapartida,
remuneracdo paga diretamente dos cofres publicos. Estes compdem toda a grande massa de
trabalhadores do setor publico e compreendem desde os funcionarios que exercem fungdes

burocraticas até os que trabalham na esfera técnica de grande complexidade.

Corroborando com Lima (2006), o grupo de servidores publicos, por sua vez, se
divide em mais dois grupos: funcionarios pablicos, que representam aqueles profissionais que
ingressam no sistema publico atraves de concurso publico; e servidores temporarios, contratados
para executarem tarefas de carater temporario. Quanto as atividades do sector publico, Lima
(2006) argumenta que estas estdo distribuidas em quatro setores: nucleo estratégico, servicos

monopolistas, servicos competitivos; e, producéo de bens e servigcos para o0 mercado.

Conforme Lima (2006), estes setores apresentam caracteristicas singulares e
individuais, tanto no que se concerne as suas prioridades quanto aos principios administrativos
adotados. No nucleo estratégico, o fundamental € a correcéo e a efetividade das decisdes, sendo
dada menor énfase a eficiéncia; pois 0 mais importante € saber se as decisfes tomadas pelo
governo atendem ao interesse nacional, particularmente aos relacionados com os objetivos gerais
da sociedade. Ha, portanto, uma visdo sobre o processo de tomada de decisdes, no que se refere ao
efetivo cumprimento do que foi estabelecido. Quanto aos servigos e producdo de bens e servigos,
percebe-se maior énfase na eficiéncia, sendo seu foco o atendimento de cidaddos com boa

qualidade e a custos baixos.

Assim, como ressalta 0 autor acima citado, 0 ndcleo estratégico € o setor da
administracdo publica direcionado para a consecucgdo das fungdes exclusivas e indelegaveis do
Estado, cabendo aos poderes Legislativo e Judiciario a edi¢do e a fiscalizagcdo do cumprimento de
leis. No poder Executivo, encontra-se a clpula diretiva responsavel pelo planejamento e pela
formulacdo das politicas a serem desenvolvidas nas areas de sua atuacdo, tais como a defesa

nacional, seguranca publica, relacdes exteriores, arrecadacdo de impostos, administracdo do
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tesouro e administracdo do pessoal do Estado.

Quanto aos servigos monopolistas ou exclusivos, Lima (2006) os define como aqueles
no quais se concentram 0s servi¢os que s o Estado pode realizar, exercendo o seu poder de
regulamentar, fiscalizar e subsidiar, como por exemplo destaca-se: previdéncia social basica,
seguro desemprego, fiscalizacdo do cumprimento de normas sanitarias, servicos de transito,
servico unificado de salde, controle do meio ambiente, subsidio para educacao basica, servico de

emissdo de passaportes, etc.

Conforme Lima (2006), os servigcos competitivos ou ndo-exclusivos correspondem ao
setor normal no qual a administracdo publica atua em simultdneo com competidores do setor
publico ndo estatal e da iniciativa privada. Nesta area de atuacdo, destacam-se as institui¢oes de

ensino e de salide, museus e centros de pesquisas.

Tratando-se de producéo de bens e servigos para 0 mercado, Lima (2006) argumenta
que trata-se de &rea especifica de atuacdo de empresas e caracteriza-se pelas atividades nédo
necessariamente de cunho social que ainda permanecem no aparelho estatal como no setor de
infras-estrutura, por exemplo. Estdo vinculados a administracdo publica por deficiéncias diversas,
sendo a mais relevante a falta de disponibilidade do setor privado para a realizacdo de
investimentos, isto porque sdo atividades naturalmente monopolistas, nas quais o controle através
de mercado ndo é possivel, tornando-se imprensindivel a privatizacdo, bem como a adog¢édo de

uma desregulacgéo rigida.

Carapeto e Fonseca (2005), destacam outros aspectos peculiares ao setor publico;
pois, parte dos centros de decisdo de qualquer instituicdo publica é exterior a instituicdo.
Importantes aspectos como orcamento, estrutura organica, estatuto dos funcionarios, carreiras,
remuneragdes, avaliagdo, normas de contratacdo e promocdo, sdo, em geral, definidos pelo
governo através de seus servicos competentes. Outrossim, muito embora as esséncias das
administracOes publicas sejam diferentes, existem referéncias comuns decorrentes de um mesmo
qguadro normativo. Baseando-se nisso, 0s autores acima citados apontam trés valores que
contribuem para as referéncias fundamentais do funcionario publico: igualdade, tendo em conta
que o modelo burocratico concebe o individuo como mero apéndice huma maquina, 0 que €

definido com a énfase no aspecto ligado ao mesmo lugar, mesma categoria, mesma retribuigéo, o
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que traduz categorias idénticas sujeitas as mesmas regras; seguranca, que resulta do tipo de

vinculo existente (homeacdo definitiva); e, estabilidade, que por sua vez é equivalente a rotinas.

2.2 Modernizagdo da Administracdo Publica

Conforme Carapeto e Fonseca (2005), os primeiros anos do seculo XXI marcaram a
clara contradicdo entre o ritmo acelerado das transformacgdes no mundo e a lenta evolucdo das
instituicbes publicas. O papel do Estado evoluiu, as exigéncias dos cidaddos ndo cessam de mudar,
e, em contrapartida, a administracdo publica precisa se adequar. Na visdo dos autores, as tendéncias
responsaveis pela evolugdo do mercado no setor publico, estdo relacionadas, sobretudo, com trés
fatores principais: a globalizacdo de praticas como o new public management, da democratizagdo
do Estado e de sua administracdo, bem como de praticas de boa governacdo; a introducdo
generalizada de novas tecnologias de informacdo e comunicagéo; e, a emergéncia da economia do

conhecimento.

Porém, tais autores ainda relacionam fatores demograficos (aumento de numero de
reformados), fatores socio-culturais (méo de obra feminina, aumento de escolaridade, mobilidade,
etc), e, fatores politicos (consolidacdo da funcdo reguldora do Estado no que tange a quantidade e
qualidade do emprego, sistemas remuneratorios, higiene e seguranca no trabalho, seguridade
social, etc). Assim, destaca-se que a conjuncdo de todos esses fatores tem contribuido para

alteracdo da natureza e qualidade dos empregos.

As instituicGes publicas, em principio, segundo Lima (2006), tém a incumbéncia de
garantir & sociedade a disponibilidade de bens e servicos essenciais ao desenvolvimento
socioecondmico, a conquista de uma qualidade de vida compativel com seus anseios, bem como o
de suas aspiracOes para geracOes vindouras. Nesta ordem de idéias, as institui¢des publicas devem
passar a ser administradas como organizagdes produtivas, recorrendo a administragao por objetivo,
voltada para a conquista de niveis superiores de qualidade de servigos e eficiéncia no uso dos

“escassos” recursos publicos, sejam financeiros ou materiais.

Lima (2006) enfatiza que as institui¢des publicas que queiram se modernizar devem,
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acima de tudo, alterar seus sistemas de recompensas e incentivos, de forma que os funcionarios se
sintam cada vez mais motivados e comprometidos. Segundo Carapeto e Fonseca (2005), é
imprescindivel que a administracdo publica se adapte as transformacdes que tém ocorrido na
sociedade globalizada, sendo necessario investir-se nas pessoas, além de mudar o sistema de

valores e transformar o modelo de lideranca predominante nas instituicdes publicas.

Lima (2006) ressalta que uma reforma gerencial tem ocorrido principalmente em
paises democraticos, como no caso de S&o Tome e Principe, por exemplo, resultante do processo
da globalizacdo, que induz as instituicGes publicas a serem modernas e eficientes, de modo a
disputarem espacos na esfera internacional. Conforme Lima (2006), faz-se necessario que as
instituicOes estatais sejam efetivamente publicas, voltadas para o interesse geral, em vez de estarem

submetidas aos interesses politicos.

Ainda conforme Lima (2006), existem seis linhas de intervengdes prioritarias que
indicam o caminho para o alcance de resultados desejaveis numa instituicdo publica moderna: a)
lideranca adequada, ou seja, os dirigentes devem ser lideres, com capacidade de divulgar e articular
amissao, visao e os valores que norteiam a atividade da instituicdo; devem, portanto, dar exemplos,
adotando comportamentos adequados, apoiando os funcionarios e gerindo as relagdes com todas as
partes interessadas; b) pensamento estratégico, isto é, os dirigentes devem promover a
implementacdo de uma missdo e visdo através de uma estratégica clara e orientada para todas as
partes interessadas, apoiada em planos, objetivos metas e processos, baseados em informagdes
sistematicamente monitorizadas; ¢) desenvolvimento de pessoas, ou seja, as instituicbes publicas
devem desenvolver e libertar o conhecimento de todo o potencial dos seus recursos humanos,
colocando-0s ao servico da estratégia; devem ainda, adotar os mecanismos para otimizar o
potencial das pessoas que nelas trabalham, através do desenvolvimento de suas competéncias; d)
aposta estratégica nas parcerias, nesse caso, as instituicdes devem gerir de forma eficaz os seus
recursos internos (materiais, financeiros, tecnoldgicos e de conhecimento) e apostar nas parcerias
de modo a apoiar a sua estratégia e o respectivo planejamento de forma a assegurar uma exploragao
eficaz dos seus processos; €) gestdo do conhecimento, significa que as instituicdes devem proceder
ao desenvolvimento de um conjunto de praticas destinadas a criacdo, organizacdo e a exploracao
do conhecimento para o melhoramento do desempenho institucional e assim assegurar a

continuidade do capital humano perante a mobilidade e a saida de funcionarios; e, f) o0 empenho
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permanente na mudanca através da melhoria dos processos, ou seja, as instituicbes devem gerir,
melhorar e desenvolver o0s seus processos de forma a apoiar e a renovar a sua estratégia e seu
planejamento, de maneira a gerar valor acrescentado e a satisfazer os cidaddos-clientes e as
restantes partes interessadas; o que passa por uma deliberada e permanente gestao sociotécnica da

mudanca.

Carapeto e Fonseca (2005) afirmam que a reforma da administracdo publica tem
partido freqlientemente de diagndsticos que apresentam o problema da sua falta de eficiéncia,
como sendo uma questdo de excesso de funcionarios publicos. Segundo os autores, esse
argumento, que tem justificado diversos programas de reforma na administracdo publica e sido
apontado como uma das causas da burocracia paralisante no setor publico, € na realidade
secundario. Para tais autores, a principal questdo tem a ver com o papel do Estado na sociedade
atual e com as suas metas e finalidades, na medida em que o perfil e dimensdo da administracdo

publica dependerdo basicamente das fun¢des que se atribuem ao Estado.

Neste contexto, o principal desafio que se coloca aos Estados e, por conseguinte as
instituicbes publicas, é descobrir novas formas de conciliar as conquistas histéricas do Estado
democrético, designadamente o principio do Estado de direito (fundado em principios como a
separacdo de poderes, a legalidade, a proporcionalidade, a seguranca juridica, a responsabilidade
dos titulares de cargos publicos e o controlo judicial), com as abordagens & modernizagdo da
administracdo publica, concebidas a partir do chamado “modelo de mercado”, voltadas sobretudo

para os cidadaos enquanto clientes e para a economia.

Para Estorninho (apud CARAPETO; FONSECA 2005), o crescimento da
administracdo publica destinada a garantir o bem-estar social, originou inimeros fendmenos de
ineficiéncia, pelo que o Estado (para alguns, j& um Estado “p6s-social”) tem procurado atualmente,
num movimento denominado de “desintervencdo”, se abstrair da maioria das tarefas tipicamente
confiadas ao Estado social e dedicar-se a um numero cada vez mais reduzido de tarefas que se

reconduzem, maioritariamente, a atividades de gestéo, controlo e incentivo.

Carapeto e Fonseca (2005) argumentam que as necessidades operacionais da sociedade
moderna tém determinado a deslocacdo do modelo do Estado “tradicional” para uma concepcao do
Estado “catalizador-dinamizador”. Para Mozzicafreddo (apud CARAPETO; FONSECA 2005),
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isto ndo significa necessariamente a defesa de uma concepcdo minimalista do Estado, mas do
predominio das funcBes de financiamento, promocdo e de regulamentacdo sobre as tradicionais

funcdes de producéo e distribuicdo de bens e prestacdo de servicos a comunidade.

Seguindo os argumentos de Rosanvallon (apud CARAPETO; FONSECA 2005), esta
mudanca significa, sobretudo, que se ultrapassa o binémio reducionista estatizagdo X privatizagdo
e se redefinem as fronteiras e as relacOes entre o Estado e a sociedade, dando oportunidade ao
Estado de se “reinventar”, adaptando-se a cada contexto particular. Para Carapeto e Fonseca
(2005), essa reinvencdo se processa a partir de trés vias fundamentais: a descentralizagéo de
competéncias para as coletividades locais, a transferéncia de tarefas de servi¢o coletivo para
coletividades ndo publicas, e a desburocratizacdo e racionalizacdo da gestdo dos grandes servigos

publicos.

Para Carapeto e Fonseca (2005), a dindmica evolutiva que o contexto social impds ao
Estado o fez percorrer um caminho desde o Estado “hierdrquico”, o modelo cléssico parlamentar
da maioria dos estados da Europa ocidental, até ao modelo do Estado “receptivo”, fruto do debate
politico dos anos 80 do século passado, cuja tarefa fundamental é garantir que o sistema

corresponda as exigéncias concretas dos cidad&os.

Para Sjoblom (apud CARAPETO; FONSECA 2005), num Estado “receptivo” a
administracdo publica ndo entende os cidaddos apenas como votantes e contribuintes, nem como
meros consumidores que escolhem servi¢cos com base na informacgéo fornecida, ou clientes que
influenciam resultados dirigindo-se a administracdo publica atraves de canais de comunicagao.
Liegl (apud CARAPETO; FONSECA 2005) argumenta que no Estado “receptivo”, os cidadaos
n&o sao apenas a quem a administracao se abre para que possam intervir no processo de formulagéo
das politicas através do fornecimento de meios de intervencdo que fazem o empowerment dos

cidadaos.

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), tradicionalmente, os agentes publicos foram
regidos por uma legislagdo especifica, no &mbito da qual a norma era voltada para a seguranca do
emprego. No entanto, a partir do final dos anos 80, tal legislagdo comecou a se flexibilizar,
assistindo-se também ao recurso crescente aos contratos de trabalho de duracdo determinada,
OCDE (apud CARAPETO; FONSECA 2005).
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Carapeto e Fonseca (2005) citam o relatorio apresentado por Cieutat e Tenzer no ano
de 2000 realizado no &mbido do Commissariat general du plan francais e publicado sob o titulo
Fonctions publiques: enjeux et strategie pour le renouvellement, para se obter uma sintese dos
desafios a serem enfrentados. Tais autores destacam que, embora concebido nas suas abordagens
especificas para a realidade da administracdo publica francesa, tal relatorio retrata uma realidade
peculiar que é comum aquela em que se insere a administragdo publica portuguesa, por exemplo, e
por conseguinte os paises que buscam a modernizacao de instituicbes publicas, como o caso de

instituicGes publicas S&do-tomenses.

No relatorio citado por Carapeto e Fonseca (2005), destacam-se 0s seguintes pontos: a)
o0 imperativo demografico; pois, nos proximos anos grande parte dos funcionarios do Estado serdo
reformados. E uma oportunidade para os poderes publicos reestruturarem a fungdo publica, em
termos de nimero de postos de trabalho e de qualificacdo, o que, requer decisdes relacionadas com
recrutamento e reorganizagdo dos servigos, em funcdo da evolugdo demografica, conhecimento da
fungdo publica em termos quantitativos e qualitativos, etc; b) ambiente socio-econdmico, que
acarreta a redefinicdo do papel social da fungéo publica, pois a evolugédo das missdes do Estado, no
sentido de um Estado regulador, ndo o esvaziou das suas competéncias de gestor; este deve ter
capacidade de reagdo rapida as novas situagdes, 0 que o obriga a uma certa mobilizagéo acrescida
de competéncias para desempenhar missdes como garantir a seguranca juridica, desempenhar
funcdes de controle, construir informacdes e coloca-las em rede, gerir num contexto concorrencial
e internacionalizado, criar lagos sociais, bem como integrar a dimens&o regional e internacional.
Nesta ordem de idéias, os poderes publicos deverdo organizar uma reflexdo prospectiva sobre as
novas missdes do Estado, estipular um quadro de competéncias e de qualificagdes atualmente
disponiveis, abrir a fungéo publica para os funcionarios regionais e implementar uma estratégia de
colocacdo de funcionarios nacionais nas organizagdes regionais e internacionais; c) novas
aspiracdes dos funcionarios, pois os funcionarios hoje pretendem maiores niveis de participacao e
responsabilidade, assim como de recompensas, fazendo evoluir a organizagao do trabalho. Para
tanto, os poderes publicos deverdo, em resposta, criar carreiras valorizantes, fundadas nas
aspiracdes e competéncias individuais dos agentes, encorajar procedimentos de participacdo e
rever regularmente a organizagéo do trabalho e as estraturas da administracdo; e, d) imperativo da
gestdo do emprego publico, pois a pilotagem do emprego deve primar pela transparéncia e deve ser

concertada sempre reforgando o didlogo social, articulando miss@es e meios, repensando a ligacdo
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entre 0s niveis central e desconcentrado, tendo em vista a evolugdo das tarefas na formacéo de

funcionarios e recrutando agentes em funcdo de necessidades previsionais.

De um modo geral, percebe-se que a modernizagdo objetiva melhorar o desempenho da
instituicdo, reduzir custos de funcionamneto, melhorar a qualidade dos servicos, aumentar a
produtividade e inovar, tanto nos servicos como na forma de os produzir. Assim, Carapeto e
Fonseca (2005) destacam que mudangas desta natureza sdo acompanhadas por mudancas culturais,
tais como a cultura de produtividade e da qualidade e do servico ao cliente/cidaddo. S&o esses
fatores que tém realcado a importancia da gestdo de pessoas, como 0 recurso estratégico mais
relevante para as instituicoes, dada a sua capacidade de criatividade, inovacdo e potencial
intelectual; caracteristicas estas que marcam a diferenca em relacdo a outros recursos

organizacionais.

Ainda para Carapeto e Fonseca (2005), no modelo institucional emergente, €
importante que as instituicdes saibam trabalhar atraves das fronteiras funcionais, que limitam a
eficdcia da acdo na administracdo publica. Para tais autores, as fronteiras que mais interessam as
novas instituigdes sdo: as fronteiras da autoridade (quem estd encarregado do qué?), as fronteiras
das tarefas (quem faz o qué?), a fronteira “politica” (0 que o grupo tem a ganhar?), e a fronteira da
identidade (quem est& na instituicdo?). Assim, Rao et al. (apud CARAPETO; FONSECA 2005)
defendem que qualquer instituicdo que for suficientemente flexivel para desenvolver estas
fronteiras e diminuir as outras que bloqueiam a produtividade, € uma instituicdo orientada para o

futuro.

Canavarro (apud CARAPETO; FONSECA 2005) enfatiza que qualquer mudanca
organizacional, e nesse caso, a modernizacdo institucional deve ser considerada ndo s6 como
mudancas em tecnologias, estruturas ou processos mas também mudanca de valores e de imagens;
pois, s6 uma abordagem integrada das varias dimensdes institucionais que contemple também a
dimens@o humana, com o desenvolvimento das competéncias dos envolvidos e a manifestacdo de

suas criatividades, podera criar condigdes para a evolucdo e modernizagéo de qualquer instituigéo.

Carapeto e Fonseca (2005) alegam que sendo a instituicdo o produto dos envolvidos e
do seu sistema, a introducdo de inovacbes € uma aposta nas possibilidades de evolucdo e de

aprendizagem do sistemas de todos os atores, dependendo também da capacidade de criacdo de
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condicBes de desbloqueamento e desenvolvimento institucional, designadamente, legislacéo
laboral, e de geracdo de um processo através do qual os envolvidos interessados possam adquirir
todas as capacidades necessarias para dar luz as novas dindmicas sem no entanto destruir
identidades e sentimentos de pertenca. Ha pois que se aceitar que a diferenca entre 0 sucesso e 0
insucesso na implementacdo de mudancas institucionais é, em grande parte, o fator humano;
segundo Sousa (apud CARAPETO; FONSECA 2005).

Conforme o relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005), o tipo de
administracdo publica profissional que é preciso € aquela que enfatiza os valores de integridade e
responsabilidade, tal como a disciplina de acordo com o padrdo dos valores do servico publico, e
que da grande importancia a capacidade de dar resposta a administracdo. A figura 2, a seguir,
identifica seis formas de responsabilidade: politica, administrativa, pessoal, profissional, produtiva
e deliberativa. Cada uma delas tem o seu préprio fator que a define, bem como mecanismos

especiais para sua implementacao.

Responsabilidade Caracteristicas Mecanismos Contexto
determinantes
Politica Democrético, externo | Hierarquia de Estado democratico
respostas
Administrativa Hierarquia, legalidade, |Regras, sangdes, Burocracia
formalidade superviséo
Pesssoal Interno, normativo Valores e ética Todos servicos
publicos
Profissional Orientacdo de colegas | Avaliagdo profissional | Organizagdes
especialistas na matéria | dos profissionais do especializadas
mesmo nivel
Produtiva (produto Cliente/enfoque nos Nova Gestdo Publica | Mercado
final) “output” clientes (regulacdo propria)
Deliberativa Interacdo aberta ao Gestdo participativa e | Esfera publica
publico transparéncia

Figura 2 - As seis (6) formas de responsabilidade.

Fonte: Relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005).

Portanto a figura 2 acima, ilustra diferencas entre as seis formas de responsabilidade da
administracdo publica; pois, tais responsabilidades variam mediante o contexto em que a

administracdo publica esteje inserida.

Os trés modelos da administrag@o publica (Administracdo Tradicional, Gestdo Publica
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incluindo Nova Administracdo Publica e, Governanca Responsiva) que serdo posteriormente
discutidos, se encaixam nessas seis formas de responsabilidade. A administracdo publica
tradicional prioriza a responsabilidade politica e administrativa e os servidores pablicos mais
veteranos engquanto que a governanga responsiva promove uma nogdo mais abrangente desse

conceito, enfocando, principalmente, no pessoal, profissional, produtivo e deliberativo.

No modelo de governanga responsiva, a lideranga no servigo publico atribui mais
demanda na habilidade dos oficiais senior’s de forma analitica, relacional e comunicativa. O
modelo de gestdo publica, por sua vez, enfatiza particularmente a responsabilidade profissional e
da produtividade dos servidores publicos, cidaddos e dos demais envolvidos. Na emergéncia do
modelo de governanca, o conceito da capacidade de dar respostas esta cada vez mais sendo a
medida chave da responsabilidade. Profissionalismo como valor é relativamente sem
controvérsias, mas a capacidade de dar resposta € complexa e possui uma nocéo conflituosa para
incorporar ao paradigma de gestdo do setor publico que em grande parte se deve a pergunta:

“capacidade de dar resposta a quem?”.

O relatdrio do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005), destaca que a capacidade
de dar respostas aos envolvidos chaves do servico civil — politicos, cidaddos e consumidores — é
discutido nessa perspectiva de modernizacdo. O grupo dos envolvidos pode ser considerado a
corresponder a responsabilidade politica, produtiva e deliberativa. Os cidaddos ainda podem ser

mais divididos de acordo com os grupos de interesses.

2.3 Administracéo de Recursos Humanos

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), a gestdo de recursos humanos esta
relacionada ao conhecimento de sistemas e praticas disponiveis para a construgdo de uma
organizacdo composta por uma forga de trabalho qualificada e motivada, tanto quanto as questdes
econdmicas, tecnoldgicas e socio-juridicas. Diante das abordagens até agora identificadas neste
trabalho, percebe-se o quanto a gestéo de recursos humanos apresenta grande desafio nos tempos

atuais.
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Para Carepeto e Fonseca (2005), as evolucdes nos tempos atuais tornaram evidente a
inadequacgéo de uma gestdo de pessoas estritamente administrativa; pois este tipo de gestdo, que se
restringe apenas a aplicacdo de normas legais e de regulamentos internos, caracteriza-se por uma
visdo redutora da verdadeira funcdo de recursos humanos, na qual sdo abandonados importantes
aspetos da gestdo e sobretudo desenvolvimento de pessoas, como por exemplo a avaliagdo do
desempenho, gestdo de competéncias, mobilidade funcional, responsabilizacdo, motivacgédo e

comprometimentos dos funcionarios.

Segundo Lima (2006), o grande desafio da moderna gestdo de recursos humanos é
precisamente lidar com os novos talentos humanos. Para tal autor, o desafio afeta todos os
profissionais que atuam nas organizacGes, ou seja, todos aqueles que tém funcionarios ou entdo

equipe de pessoas.

Corroborando com o autor acima citado, todo gerente € um gerente de recursos
humanos e, portanto, esta comprometido com o grande desafio de analisar, entender, compreender
e agir de maneira eficiente e eficaz junto ao corpo funcional da instituicdo. No entanto, para
enfrentarem esse desafio, tais profissionais possuem a sua disposi¢cdo um vasto conjunto de
técnicas, modelos e conceitos que evoluiram e tém evoluido muito nos Gltimos anos e que de certa

forma moldaram uma nova administragao de recursos humanos.

Lima (2006) argumenta ainda que, perante 0 mundo atual, marcado por mudangas
dréasticas na economia e na tecnologia, torna-se de grande relevancia que os gestores de recursos
humanos dominem 0s conceitos e técnicas de analise organizacional e de sistemas de informacdes,
como forma de poder administrar as constantes mudancas tanto na estrutura organizacional, nos
sistemas de informac®es, nos sistemas de trabalho e, sobretudo, nas pessoas. Isto porque o 6rgéo de
recursos humanos € o mentor da agéo, é o elaborador de politicas, o orientador, o prestador de
servigos especificos que facilitam a tarefa de cada gerente, supervisor ou chefe dentro de qualquer

instituicéo.

Lima (2006) ainda alega que o imperativo de que o departamento de recursos humanos
possa agir sobre cada gerente, supervisor ou chefe, orientando-os e exercendo influéncias mais
concretamente no que tange a coordenacdo e controle de politicas e préaticas de gestdo de pessoas,

exigiu uma evolucdo técnica sem precedentes. Foi necessario se utilizar para além da
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administracdo, outras ciéncias tais como a psicologia, sociologia, politica, antropologia e até
filosofia, dentre outras correlacionadas, afim de se poder formar o arcabouco tedrico e o conjunto
de praticas que pudessem dar suporte ao grande desafio que € lidar com pessoas, compatibilizando
seus objetivos com os da instituicdo, bem como criar condigdes favoraveis para que elas possam
desenvolver-se pessoal e profissionalmente, estabelecendo compromissos matuos e restituindo a

confianga nas relagdes capital versus trabalho.

Como argumenta Lima (2006), a administracdo de pessoas é contingencial, ou seja,
depende da situacdo organizacional, seja do ambiente, das tecnologias, das politicas, das diretrizes
e filosofias administrativas vigentes e, sobretudo da concepcdo sobre o0 “homem” e sua natureza
existente na instituicdo. Segundo tal autor, & medida que variam esses elementos, muda também a

maneira de se administrar os recursos humanos das institui¢oes.

Percebe-se que a administracdo de pessoas ndo é um fim em si mesma, mas trata-se de
um meio de se alcancar a eficiéncia e a eficicia das organizacgdes atraveés das pessoas, permitindo
desde modo que sejam criadas condicOes favoraveis para que tanto as instituicbes quanto as

pessoas que nelas trabalham possam alcancar seus objetivos.

Lima (2006) argumenta ainda que a administracdo de recursos humanos consiste no
planejamento, organizagdo, desenvolvimento, coordenacdo e controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que as instituigdes representam
0 jeito que permite aos funcionarios alcancarem seus objetivos individuais relacionados direta ou
indiretamente com o trabalho em si; pois nesta nova perspectiva de gestdo de recursos humanos,
administrar pessoas significa conquistar e manter funcionarios nas instituicdes, trabalhando e

dando o maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel.

De conformidade com ao autor citado acima, 0s objetivos da administragé@o de recursos
humanos derivam dos objetivos da organizacdo interna; pois, qualquer que seja a natureza da
organizacdo, esta, tem como um de seus principais objetivos a criacdo e distribui¢do de algum
produto ou servico. E ao lado de tais objetivos organizacionais, a administragdo de recursos
humanos deve considerar os objetivos pessoais dos funcionarios. Desde modo, Lima (2006)
identifica os principais objetivos da administragdo de recursos humanos que séo: a) criar, manter e

desenvolver um contingente de funcionarios com habilidades, motivacdo e satisfacdo para a
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realizacdo de objetivos da instituicdo; b) criar, manter e desenvolver condi¢Bes organizacionais de
aplicacdo, desenvolvimento e satisfacdo plena de funcionarios, bem como o alcance dos objetivos
individuais dos mesmos; e, c) alcancar efetividade (eficiéncia e eficacia) por meio dos

funcionarios.

Assim, conforme Lima (2006), o fator humano tem-se tornado um diferencial decisivo
para 0 sucesso das instituicbes, a partir do momento em que a interacdo entre a instituicdo e o
ambiente externo deixou de ser uma relagdo meramente “comercial”, revelando a sua natureza
sistémica. Esta constatagdo ndo foi abrupta e muito menos casual, pois a convivéncia da
organizacdo como o seu meio foi revelando essa inter-relacdo de forgas existentes entre 0s
ambientes externo e internos, sendo que algumas institui¢cdes tém aprendido com maior facilidade e
rapidez a natureza e a dindmica das leis naturais, sociais, politicas e econémicas que regulam essa

transicao.

Corroborando com Lima (2006), o sucesso das institui¢des sejam publicas ou privadas,
estd intimamente relacionada com a energia humana que lhes é transmitida por aqueles que as
lideram e o0s seus colaboradores, incluindo neste ultimo, empregados, fornecedores, prestadores de
servigcos, bem como tambem os clientes, que de certa forma se tornam uma grande forga
promocional da instituicdo, quando estdo satisfeitos com os produtos e/ou servicos que lhes s&o
oferecidos. O autor ressalta que ndo se trata de uma mera energia fisica de produzir, vender e
entregar, mas sim de uma energia interativa entre tais segmentos e o complexo social ao qual a
instituicdo esta exposta, estabelecendo de certo modo uma sinergia que extrapola os limites da
instituicdo, provocando reagdes diversas em cadeia, que por sua vez podem ser polarizadas

positivamente quando € orientada por politicas e estratégias corretas.

Lima (2006) defende que o planejamento das politicas e estratégicas de recursos
humanos exige nos tempos atuais, uma revisdo bastante minuciosa dos conceitos ortodoxos que
ficaram arraigados em conseqiiéncia da racionalidade imposta pelas organizacdes desde o
fendmeno da revolucdo industrial. Assim, ainda de acordo com o autor acima mencionado, cada
instituicdo deve desenvolver suas politicas de recursos humanos, adequando-se a sua filosofia e as
suas necessidades, abrangendo os seguintes pontos: a) politicas de suprimento de recursos, que
definem o lugar, as condi¢cdes e o modo de recrutar. Devem estabelecer critérios de selecéo,

acompanhados de padrdes de admisséo, quanto as aptiddes fisicas e intelectuais, experiéncias e
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potencial de desenvolvimento. Devem contemplar mecanismos para integrar 0S novos
funcionarios, com rapidez e eficacia; b) politicas de aplicacdo de recursos humanos, que ajudam na
determinacdo de requisitos basicos da forca de trabalho para o desempenho de tarefas e atribuicoes.
Definem critérios de planejamento, alocacdo e movimentacdo, levando em consideracdo o
posicionamento inicial e o plano de carreiras, definindo as alternativas de oportunidades futuras.
Estabelecem, ainda, critérios de avaliacdo da qualidade e da adequacdo dos funcionarios através da
avaliacdo do desempenho; c) politicas de manutenc¢éo de recursos humanos, que devem estabelecer
os critérios de remuneracdo direta, considerando a avaliacdo do cargo, os salarios no mercado de
trabalho e a posicdo da instituicdo frente a essas duas variaveis. Quanto a remuneracdo indireta,
estabelecem os critérios, visando os programas de beneficios sociais, considerando a posicdo da
instituicdo, também, frente as praticas do mercado de trabalho. Visam manter funcionarios
motivados, com moral elevado, participativos e produtivos, em um clima adequado. Adotam
critérios relacionados com as condicdes fisicas ambientais de higiene e seguranca, envolvendo o
desempenho das tarefas e atribui¢fes do universo de cargos da institui¢do. Tal politica serve como
instrumento para manter o relacionamento de bom nivel entre a instituicdo, os sindicatos e
representacdes dos funcionarios; d) politicas de desenvolvimento de recursos humanos, que criam
procedimentos e critérios de diagnostico e programacgdo de preparacdo e reciclagem para o
desempenho das tarefas e atribuigdes. Estabelecem critérios de desenvolvimento a medio e longo
prazos, visando a continuidade na realizacdo do potencial humano em posi¢Ges gradativamente
elevadas na instituicdo. E, criar bem como desenvolver meios para oferecer condi¢fes capazes de
proporcionar e garantir a salde da instituicdo; e, e) politicas de monitoramento de recursos
humanos, que mantém um banco de dados capaz de fornecer, em tempo hébil, as informacGes
necessarias para as analises quantitativa e qualitativa dos funcionarios, bem como a forma de
trabalho da instituicdo. Definem, também, os critérios de auditoria permanente da aplicacdo e

adequacéo das politicas e dos procedimentos relacionados com os recursos humanos da instituigéo.

Lima (2006) destaca que a administracdo de recursos humanos produz impactos
marcantes nas instituices, no processo de lidar com os funcionarios, identificando-os no mercado,
integrando-0s e orientando-os, promovendo seu desenvolvimento bem como o0s meios de

recompensa-los, monitoré-los e controla-los.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), as organizacGes desenvolvem vantagens
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competitivas atraves de seu pessoal quando atendem aos critérios de agregacdo de valor por meio
dos recursos humanos, a partir do momento que estes aprimoram a eficiéncia ou a efetividade da
organizacdo; diferenciacdo dos recursos humanos, quando suas habilidades, conhecimentos e
competéncias ndo estdo igualmente disponiveis aos concorrentes; dificuldade de imitacdo dos
recursos humanos, quando suas capacidades e contribuicdes ndo podem ser imitadas; e,
organizacdo dos recursos humanos, a medida que podem ser combinados e empregados para atuar

em novas atribuicoes.

Ainda para Bohlander, Snell e Sherman (2003), esses quatro critérios destacam a
importancia das pessoas nas organizacbes e mostram a aproximacdo da gestdo de recursos
humanos com a gestéo estratégica da organizacgao. Os autores relatam que em uma pesquisa recente
feita pelo USA Today e pela Deloite & Touche, quase 80% dos executivos alegaram que a
importancia da gestdo de recursos humanos em sua organizagdo cresceu substancialmente nos
ultimos dez anos, e dois tercos (2/3) declararam que as despesas com recursos humanos agora sao
visualizados como investimento estratégico, e ndo simplesmente como custo a ser minimizado.
Como as habilidades, conhecimento e as capacidades dos funcionarios sdo considerados 0s
recursos mais distintivos e renovaves sobre 0s quais uma organizacdo pode se basear, seu

gerenciamento estratégico é mais importante que nunca; segundo 0s autores acima mencionados.

Corroborando com Bohlander, Snell e Sherman (2003), destaca-se que a gestdo de
recursos humanos deve ajudar na mesclagem de diversos aspectos do préprio gerenciamento da
questdo “preocupacdo com os funcionarios”. Assim, a gestdo de recursos humanos desempenha um
papel importante obtendo 0 maximo dos funcionérios e propiciando um ambiente de trabalho que
atende as necessidades dos mesmos mediante curto e longo prazos. Na figura 3 que se
segue, pode-se visualizar a estrutura geral para gestdo de recursos humanos, segundo Bohlander,
Snell e Sherman (2003).
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Figura 3- Estrutura geral para gestdo dos recursos humanos.
Fonte: Bohlander, Snell e Sherman (2003).

A figura 3 acima, enfatiza que para as organizagdes crescerem e se prosperarem, elas
tém que se tornar globais, investir em tecnologias de ponta, gerenciar mudancas derivadas da
prépria globalizagdo e adogdo de novas tecnologias, desenvolver seu capital humano, tendo em
conta que as organizagcdes competem mediante as pessoas que nelas trabalham, atender as
expectativas do mercado reagindo ao mercado, e, por Ultimo adotar medidas de redugdo dos custos
sem prejudicar a produtividade. No entanto € necessario ponderar um conjunto complexo de
questdes relacionadas com a localizagdo geografica, culturas, leis e praticas organizacionais

diferentes, segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003).

Relacionando-se os aspetos acima abordados com o setor publico, Carapeto e Fonseca
(2005) argumentam que a reforma do Estado bem como da administracdo publica compreende
como foco central e estratégico a gestdo de recursos humanos, pois torna-se relevante a

necessidade de se evoluir da mera administracéo de pessoal, tipica nos anos 60, fundada apenas em
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preocupagdes juridicas e orcamentais, para uma verdeira gestdo de recursos humanos na qual se

valoriza todo o potencial humano ao dispor da instituicao.

Corroborando com os autores acima mencionados, a qualidade dos servicos depende
muito da mobilizacdo e do envolvimento das pessoas que nela trabalham; e, esse caminho para a
mobilizacdo e envolvimento depende da aplicacdo e implementacdo de modificacbes nos sistemas
de gestdo das instituicdes publicas, nomeadamente, a implementacdo de modelos de deciséo
descentralizados e participativos. No entanto, ainda de acordo com tais autores, para a adocéo
desses modelos faz-se necessario a eliminacéo de niveis desnecessarios de decisdo e apela-se auma
maior autonomia e responsabilizacdo para os funcionarios, que por sua vez deverdo desenvolver,
além de multiplas competéncias, aspectos ligados a motivacao, valores e atitudes receptiveis a
mudancas, criando, assim, uma cultura de servigo orientado para a melhoria continua, através da

adoc¢do permanente de préaticas inovadoras.

Gomes (apud CARAPETO; FONSECA 2005) defende que qualquer instituigdo, mais
do que uma mera estrutura, € um sistema de atores que lhe da vida e a torna vidvel. Sendo assim,
quando o objetivo é estimular e facilitar qualquer mudanca institucional, como o caso de
modernizagdo, deve-se estar consciente de que a realidade institucional € multidimensional, ou
seja, comporta dimensdes técnicas, econdmicas, sociais, culturais, informacionais e decisorias,

dentre outras.

Carapeto e Fonseca (2005) afirmam que depois de alguns anos em que se instituiu uma
imagem de declinio e de decadéncia dos funcionarios publicos, taxados de meros custos, € agora
reconhecido que sem pessoas qualificadas, motivadas e comprometidas, o Estado ndo pode
desempenhar o papel que lhe é atribuido neste novo contexto econémico. Para llo (apud
CARAPETO; FONSECA 2005), o desenvolvimento dos recursos humanos é vital para o processo
de qualquer reforma do Estado e da administragdo publica; pois, reduzir o emprego publico, por
exemplo, ndo se traduzird necessariamente num aumento de qualidade e eficiéncia se ndo for dada

devida atencdo ao desenvolvimento dos recursos humanos.

De conformidade com (CARAPETO; FONSECA 2005), € necessario que as
estratégias de recursos humanos estejam ligadas as estratégias da instituicdo; e, isso s serd

possivel se a fungdo “gestdo de recursos humanos” for considerada um verdadeiro parceiro para a
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gestdo de topo. Esta deve estar permanentemente informada das estratégias da instituicdo que por
sua vez podem alterar de forma radical as questdes relativas as pessoas. E da incumbéncia da
funcdo “recursos humanos” garantir que as questdes relativas as pessoas sejam integradas nas

decisOes estratégicas, de forma a tornar a estratégia eficaz; segundo Hussey (2000).

Corroborando com Carapeto e Fonseca (2005), a estratégia de recursos humanos deve
ter em conta as necessidades estratégicas da instituicdo e as tendéncias do ambiente externo que
possam ter impacto nas pessoas; pois, uma politica de recursos humanos baseada na estratégia e no
planejamento da instituicdo deve enfatizar todos os aspectos do desenvolvimento, tanto da
instituicdo em si quanto dos seus envolvidos (funcionérios), de forma a corresponder as
necessidades de ambas as partes. Portanto, para tais autores trata-se de uma forma de se traduzir as
traves mestras do planejamento estratégico da instituicdo em planos especificos de gestdo dos
recursos humanos. Em suma, as politicas de recursos humanos devem ser revistas e convertidas em

acOes a serem implementadas.

Baseando-se nos preceitos de Carepeto e Fonseca (2005), numa institui¢do publica, por
exemplo, os planos e programas resultantes da politica de recursos humanos podem abranger
aspectos tais como a reformulacéo de estrutura institucional e da reparticdo do trabalho e de cargos
de chefia e de coordenacdo, objetivando o aumento da responsabilidade e do poder de decisdo dos
funcionérios; promoc¢do de formas de cooperacdo, de forma a se eliminar os conflitos entre
funcionarios e a diregdo, por exemplo, através de parcerias com o0s sindicatos; criacdo e
modificacdo de sistemas de reconhecimento baseados em aumento do valor da instituicdo para os
cidadaos/clientes e na satisfacdo dos mesmos; realizacdo de pesquisas com os funcionarios,
objetivando a avaliagdo de fatores ambientais do trabalho que contribuem para o aumento ou
inibicdo de desempenho; aperfeicoamento de critérios e praticas de recrutamento e sele¢do; criacao
de oportunidades para a aprendizagem e utilizacdo da criatividade em atividades que extrapolam as
atribuicfes das funcOes, através da reformulacdo de processos ou de estruturas institucionais;
iniciativas que visam a formacao e treinamento; estabelecimento de parcerias com instituicdes de
ensino para desenvolvimento e preparacao de recursos humanos; estabelecimento de parcerias com
outras instituicGes publicas para partilhar o treinamento e ampliar oportunidades de trabalho;
introducdo da aprendizagem a distancia com base na tecnologia; e, processos de gestdo de

desempenho.
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Carapeto e Fonseca (2005) salientam ainda que, apesar da cultura de gestdo meramente
administrativa de pessoal ainda predominar, a gestdo de recursos humanos nas institui¢oes puablicas
ja ndo se encontra no grau zero de desenvolvimento; e, devido a fungdo estratégica que a mesma
assume na reforma do Estado, verifica-se uma transformacao em curso, ainda que lenta. No que se
concerne as pessoas, essa transformacdo aponta no setido da transicdo do modelo
burocratico-tradicional para um modelo mais flexivel. Pode-se observar e analisar tal

transformacao na figura 4 que se segue.

Em Declinio: Modelo Burocratico Em Emergéncia:
Modelo Flexivel (P6s-Burocratico)

(Criado no inicio do século XX para (Praticas inovadoras para melhorar o
eliminar o patronage e criar uma funcéo rendimento e a qualidade de vida no
publica de carreira) trabalho)

Estrutura hierarquica rigida, com multiplos Estrutura organizacional mais horizontal e
niveis. mais flexivel (eliminacdo de chefias
intermediarias)

Cadeia de comando de cima para baixo, Participacao dos trabalhadores nas decicdes
centralizacdo das decisoes. (empowerment), partilha de informac&o.
Divisdo de trabalho especializada, descricao Utilizagdo crescente de trabalho em equipe,
de tarefas de &mbito limitado. ampliacdo das tarefas desempenhadas.
Tarefas  administrativas e  repetitivas Empregos mais especializados e com maior
desempenhadas pela maioria dos intensidade de saber.

trabalhadores.

Meio de trabalho regido por regras e Delagacéo de responsabilidades.
regulamentos.

Formacéo Aprendizagem continua.

Mobilidade de carreira vertical para uma Progressdo horizontal e em espiral na
minoria. carreira.

Fraca importancia dada as questdes do Ambiente de trabalho positivo e saudavel.
ambiente de trabalho.

Figura 4 - Emergéncia de um novo modelo de organizacdo do trabalho no setor publico.
Fonte: Carapeto e Fonseca (2005).

Conforme a figura 4 acima, perecebe-se portanto que existe uma grande diferencga
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entre 0 modelo de organizagéo do trabalho no setor publico em declinio (tradicional) e 0 modelo
emergente, sendo o foco central a busca por um ambiente de trabalho mais saudavel e positivo que
estimule a aprendizagem continua, estrutura organizacional mais flexivel e a participacdo dos

funcionérios nas decisoes.

2.3.1 Recursos humanos e a tradicional administracéo publica

O relatorio do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005) menciona que
administracdo publica tradicional de recursos humanos est4 associada com a emergéncia de um
sistema de servico publico em paises passando por industrializacdo na segunda metade do sec.
XIX. Esses sistemas personificam um jogo de regras sobre o recrutamento e a promogao baseada
no mérito como por exemplo a utilizagdo de concursos. Cobrem a estabilidade da empregabilidade
e 0 pagamento de um salario fixo e determinado geralmente pelo critério de trabalho em vez do
valor de mercado. Essas regras e procedimentos eram frequentemente estabelecidas no formulério
das leis e regulamentos que foram administrados e implementados por autoridades mais ou menos

independentes em relagdo aos demais.

Um dos propositos da administragdo publica tradicional é fazer com que a
institucionalizagdo do mérito tire a politica e os politicos fora da area da gestdo de pessoal, assim
eliminando a apadriagem politica. Sendo deste modo considerado um principio importante para se
estabelecer o servigo publico como um instrumento imparcial, mas obediente ao Estado. A sua
relagdo com o publico era também aquela de um intérprete imparcial e implementador de leis e das

politicas do dia.

Assim 0 servico publico tornou-se um protetor imparcial do interesse publico e
transformou-se em simbolo da estabilidade e da continuidade. Havia algumas variacfes
importantes dentro deste modelo burocratico total de racionalizacdo Weberiana, da especializagdo
funcional, da organizacao hierarquica devido as tradi¢fes legais nacionais e de fatores culturais.
Por exemplo as tradi¢des europeias continentais tendem a cobrir o empregado publico com uma

personalidade legal distinta como uma incorporacdo do Estado, estabelecendo mais fortemente seu
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papel como um guardido de interesse publico.
A tendéncia era de se depender da senioridade em vez da apreciagdo na eficiéncia em
decisdes e na promoc¢do de staff. A maioria de paises adotaram o sistema de servi¢o publico

tradicioanal.

2.3.2 Recursos humanos e a gestdo publica X nova administracéo publica

Administracdo publica durante muito tempo era distinta do setor privado. As préaticas
desenvolvidas no setor privado séo hoje a principal fonte do modelo de gestdo publica. A gestdo
publica tem um foco primario na eficiéncia e nos resultados e é conduzida pelos objetivos de

negocios e performance organizacional.

O paradigma da administragdo publica tradicional quando se tratava da gestdo de
pessoal era bem distinta em aspectos importantes dos quais prevaleciam no setor privado. Por
exemplo era muito menos comum no setor privado oferecer-se a tal estabilidade de emprego;

embora algumas grandes companhias ofereciam.

Talvez seja mais facil no setor privado se medir a peformance embora ndo seja
necessariamente assim, porque em muitos casos, muito dos mesmos trabalhadores no setor publico
com trabalho legal também se encontram em firmas privadas. Outra diferenca no setor privado é
que a remuneracao e salario tendem a ser governados pelas condi¢des de mercado. A mobilidade de
staff entre empregadores diferentes também era mais comum. Praticas desenvolvidas no setor
privado eram a principal fonte no modelo de gestao pablica. 1sso se refere a crenca de que a gestdo

é uma ciéncia que pode ser aplicavel tanto ao privado como ao publico.

No entanto, a doutrina e préatica de gestdo no setor privado sdo mais dificeis para se
categorizar como um pacote compreensivel do que os componentes da administracdo publica. Elas
mudam e se adaptam consoante a necessidade dos negocios; pois, elas sdo submetidas a ondas de

modas que se espalham pelo mundo afora muitas vezes desprezando as condic¢des locais
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preexistentes, exigindo deste modo experimentacGes constantes.

H& uma noc¢do central de que a gestdo publica diferentemente da administracdo
tradicional tem foco priméario na eficiéncia e nos resultados. O paradigma da nova gestdo publica
ndo engloba regras rigidas, procedimentos meramente formais e sistemas uniformes tais como
aqueles que prevalecem no sistema publico tradicional. A gestdo publica enfatiza as habilidades

dos gestores e a necessidade dos mesmos a qualquer nivel para terem iniciativas.

O relatério do Banco Mundial (2005) enfatiza que ao mesmo tempo a ciéncia de gestéo
deveria ajudar os gestores a resolverem problemas genéricos de gestdo, mesmo quando adotando
doutrinas como o taylorismo por exemplo ou a escola de relagcdes humanas; isto €, o objetivo deve
ser proporcional ao sistema de recursos humanos proporcionando uma maior estrutura de gestao,
conduzida por objetivos de negdcios e pelo requerimento de um sistema de performance
organizacional. Essas idéias eram professados por muitos homens de negocios e gestores peritos
trazidos para fazer revisdo da eficiéncia do governo durante o sec. XX nos Estados Unidos e
Europa. Por exemplo, a mudanga na terminologia de administracdo de pessoal para a gestdo de
recursos humanos como uma maneira de conceituar a funcéo de pessoal no setor publico era o sinal

de sua influencia.

Sobre 0 modelo de gestdo publica, varios tipos de praticas de gestdo de recursos
humanos foram extraidos da ciéncia de gestdo e foram adotadas dependendo das necessidades do
modelo de negdcios da propria organizagdo. Por exemplo enfocou-se que a gestdo por objetivos e
planejamento estratégico ajudariam a organizagdo a adaptar suas praticas de gestdo de recursos

humanos a seus objetivos e suas circunstancias.

De conformidade com o relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005), a
denominada nova administracdo pablica € um desenvolvimento moderno dentro da gestdo publica
tradicional. N&o se pode negar o seu impacto na cena global atual. N&o s6 parece ter dominado os
discursos académicos e praticos na administragdo publica contemporanea mas também foi

aprovada por institui¢des internacionais influentes como as melhores praticas.

Muito do valor da nova administracdo publica foi derivado da atengdo das
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organizagdes como as de cooperacdo econdmica e de desenvolvimento. Essa rapida difusdo de
doutrina da nova administracdo publica é um excelente exemplo da globalizacdo na reforma do
sector publico. Exatamente porque a nova administracdo publica tem tido uma tendéncia t&o
grande em situacdes tao diferentes, € aconselhado cautela na interpretacdo de seu significado. Um
dos problemas é que essa denominacado é aplicada sem se entender a sua esséncia na maioria das

vezes, traduzindo, assim, um significado muito restrito.

Primeiramente, é distinguido da nova politica publica; isto €, politicas adotadas pelos
governos dos anos 80 em funcéo de diminuir o crescimento do governo e reduzir a parte do setor
publico no produto domestico bruto (PIB). Essas politicas foram adotadas por alguns governos por
razdes ideoldgicas e, por outros, como resposta ao incremento de vulnerabilidade de economias
nacionais protegidas face a globalizacdo. Para paises em desenvolvimento, essas tais politicas,
denominadas ajustamentos estruturais, algumas vezes eram impostas e refletiam um consenso
entre as instituicdes financeiras internacionais e seus conselheiros econdmicos sobre 0s passos
precisos para salvar economias enfraquecidas e para tornar-se jogadores viaveis na economia
global.

Contudo, ha uma distingdo na préatica; ou seja, o paradigma da nova politica publica
tende a ser acompanhada pela nova administracdo publica enquanto que 0s programas de
ajustamento estruturais sdo incorporados a essas idéias. Por outro lado, enquanto a nova
administracdo publica é as vezes caracterizada pelo seu uso de gestdo de negdcios como modelo,
isso ndo as separa. Como j& foi dito anteriormente, a gestdo privada é sempre um modelo atrativo
para a reforma da administracao publica que se preocupa com a melhoria da eficiéncia e qualidade

dos servicos.

A mudanca de pensamento de administragdo publica como uma ideologia distinta para
0 pensamento como gestao publica, pré-estabelece a nova administra¢do publica e também levou a
diversas iniciativas administrativas incluindo a propria nova administragdo publica. Por exemplo
os modelos de negdcios informaram a emergéncia de um staff com mais autoridade através de

trabalhos de equipes e participacdo para a nova administragao publica.

Alguns estudiosos incluem indiscriminadamente todas as inovacgdes de gestdo na sua

representacdo de uma nova gestdo publica definida muito superficialmente. A nova administragdo
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publica pode também ser vista como uma doutrina particular e distinta de técnicas administrativas.
Como doutrina ela combina as visGes de teorias econémicas de instituicdes com licdes préaticas de
gestdo de negdcios.

As teorias da nova administracdo publica comecam com a visdo de que todos os
individuos enquanto funcionarios sdo motivados pelo desejo de maximizar suas preferéncias
pessoais. Se 0 governo quer providenciar servicos certos com a qualidade desejada ao custo mais
baixo possivel, entdo as disciplinas do mercado vao providenciar 0s incentivos necessarios para
esse efeito. Assim tais instrumentos como mercados internos, taxas de usuarios e contestabilidade
ou contratados externos sdo invocados. Outrossim, as ferramentas caracteristicas da nova
administracdo publica s&o competicdo, mercado, autonomizacao, desagregacao e desregularizacao,
todos quais abarcam uma filosofia anti-burocratica. O criticismo fundamental da burocracia nessa
visdo € que a mesma ndo da nenhuma resposta para a eficiéncia, exceto mais regras e
regulamentacdes; o resultado normal é maior ineficiéncia. E importante dizer-se que a Vis&o

mundial de nova administracdo publica ndo € compartilhada por todos.

Assim, baseando-se no relatorio do Banco Mundial do Setor Publico (2005), o aspecto
chave do estilo da nova administragdo publica na gestdo de recursos humanos trata-se da
normalizacao do estatuto do funcionario do setor pablico; isto €, quando a legislacéo e a instituicdo
que fazem os trabalhos tradicionais na administracdo publica serem distintos, sdo rejeitados. Em
alguns casos a segurancga no emprego é perdida enquanto as condi¢des de mercado sdo organizadas

como condutor primario das iniciativas de recursos humanos; ainda segundo o relatério em foco.

Portanto, o referido relatorio define que as instituicGes gestoras sdo capazes de fazer
contratos com seus proprios funcionarios assim como os setores privados o fazem. As implicacdes
disso incluem uma diminuicdo da regulamentacdo do servico publico e em casos extremos 0
abandono do conceito do servigo publico que engloba todo o governo. Outro aspecto chave é o foco
na performance ou produtividade em todos 0s aspectos de gestdo de pessoal, especialmente através
da nova administracdo publica por exemplo como o fato de contratar e pagar em fungdo da
performance. Muitas dessas medidas tém encontrado resisténcia em sistemas de servicos publicos
estabelecidos e seus defensores. H4 uma énfase nas capacidades centrais e na manutencdo da

continuidade e integridade atraves de desenvolvimento dos valores de servico publico, tais como
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compromisso ao servico publico.

No entanto, de acordo com o relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005),
0 receio é que ao se adotar tais praticas do setor privado, pode-se deixar de contemplar a carreira do
funcionario publico. Assim, o ponto de vista da gestdo de recursos humanos apresenta um dilema
entre as tendéncias conflituosas dos critérios das performance das instituicfes tais como a

eficiéncia e efetividade bem como o padrédo de qualidade de servico e a resposta do consumidor.

2.3.3 Recursos humanos e a governanca responsiva

O foco em criar valores publicos tem emergido como uma reacdo aos excessos da nova
administracdo publica. Enquanto que gestdo publica origina na admiracdo da eficiéncia do setor
privado, mais recentemente um novo modelo evoluiu e se enfatiza em criar valores publicos. Essa
visdo contradiz a mentalidade de que a gestdo publica s6 se importa com resultados derivados de
muitos modelos de setor privado que enfocam na gestdo de multiplos envolvidos e valores

conflituosos num contexto politico ou de interesse publico.

O significado de tal visdo da administracdo publica €, em partes, reacdo aos excessos da
nova administracdo publica, mas também leva com ele uma mudanca de pensamentos e praticas
contemporaneas. A nova administragdo publica foi, talvez, baseada num grupo de assuncgdes de
valores muito estreitos. Maior e mais inclusivo € o grupo de préticas e principios abarcados pela
governanca; pois trata-se de uma terminologia que entrou em uso a partir dos anos 90. O termo
apareceu primeiramente no relatério das Nac6es Unidas de 1989 onde se refere principalmente a

capacidade financeira do governo (accountability).

O significado desse termo foi mais tarde reconceitualizado pelo Programa das Nacdes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), definindo a governanga como um exercicio politico,
econdmico e de autoridade administrativa para gerir 0s negocios do pais. Um importante objetivo

das instituicdes governadoras é promover interacdo entre o Estado, setor privado e a sociedade
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civil. O Banco Mundial chama atencdo para se avangar rumo & uma nova agenda de
desenvolvimento e assisténcia, sendo que a assisténcia técnica ou financeira ndo seriam postos em
bom uso até conceitos como transparéncia, responsabilidade e eficiéncia fossem

institucionalizados nos sistemas dos governos dos diversos paises.

O modelo de governanca levanta um leque de preocupacdes diferentes daqueles que
preocupam aos defensores no modelo de nova administragdo publica. O mesmo enfatiza um
governo aberto que da resposta a sociedade civil, mais responsével e melhor regulado pela lei. A
teoria de governanca responsiva olha para aléem da gestdo e reformas de servi¢os apontando novos
tipos de relagdo Estado X sociedade e mais formas de governos descentralizados incluindo

instituices supra-nacionais, como € o caso da Unido Européia.

E dado um novo foco ao envolvimento dos cidad&os pela producéo dos servigos. Um
enfoque na coordenacao do consumidor € ordem de representar as necessidades, os problemas dos
individuos e o desejo de incorporar o ponto de vista do grupo de cidad&os diretamente ao processo
de entrega de servicos. Um tema comum que tem ocorrido nesses desenvolvimentos recentes € a

importancia de vérias formas de responsabilidade publica (accountability).

A administragdo publica tradicional enfoca-se numa responsabilidade hierarquica
dentro do servigo publico mais acima dos lideres politicos. A gestdo publica também trouxe ao
jogo aresponsabilidade profissional do tipo que o gestor no setor pablico adquire pelo treinamento
e experiéncia. A nova administracdo publica enfoca os dois aspetos, mutuamente reforca a
responsabilidade financeira e a responsabilidade para com o consumidor, enquanto a governanca
responsiva representa 360 graus de responsabilidade no qual h&d maltiplos envolvidos no governo e

na sociedade, todos 0s quais tém uma parte para ser escutada e respondida.

A abertura e a transparéncia séo partes desse modelo emergente. A responsabilidade no
modelo de governanca responsiva pede novas formas de habilidades e lideranga por parte dos
lideres e servidores publicos requerendo que os dois sejam imparciais politicamente e responsaveis

socialmente, sendo, a0 mesmo tempo, politicamente sensitivos.

A eética profissional pessoal pode em tais circunstancias ser mais importante,
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requerendo um aumento da tensdo na estratégia futura dos recursos humanos. O modelo de
governanga responsiva ndo s6 emerge de uma maneira separada, mas também de um grupo
paralelo de desenvolvimento em pensamento e na pratica, nomeadamente, o impacto potencial de

tecnologia, comunicacéo e informagdo (ICT) na administracdo publica.

Em resumo, a combinagdo de governanga responsiva e a revolugdo de informagdes,
cria uma nova visdo da politica publica e da administracdo que requer novas combinacgdes de
especializagdo, responsabilidade e capacidade de dar respostas. No entanto, a visdo de governanca
responsiva ainda ndo esta completa e engloba alguns elementos utopicos. Em termos de politica e
praticas de gestdo de recursos humanos, as implicacdes ndo tém sido claramente articuladas. Elas
podem incluir a necessidade para novos tipos de especializacao e desenvolvimento de uma cultura
no servico pablico que motiva mais diversas formas de sabedoria de aquisicao e disseminacéo, isto
é, sabedoria mais sofisticada no sistema de gestdo que desenvolve um clima organizacional que

motiva a abertura, parceria, a participagdo e uma preocupacdo com a continuidade.

No entanto, de conformidade com o relatorio do Banco Mundial sobre o Setor Publico
(2005), o levantamento dos modelos e as visdes relacionadas ddo uma importancia a diversidade
dos valores e das doutrinas que tém emergido na historia da reforma do setor publico e tem
influenciado as praticas da gestéo de recursos humanos no setor publico. E, em relacdo a questdo de
como diferentes paises tém lidado com esses trés modelos, percebe-se que hd uma sobreposicao
dos mesmos, isto &, as praticas atuais e instituicbes na maioria das vezes exibem combinagdes dos
trés modelos. No entanto é possivel comecar-se por destacar aqueles paises que foram pioneiros na
adocdo de administracdo publica tradicional observando primeiro as variagdes extensas que tém
adotado vérias formas de administracdo publica, nova gestdo publica e a governanga responsiva.
Por exemplo, as sementes do modelo de governanga responsiva podem ser encontradas nos Estados
Unidos com sua longa tradicdo de descentralizacdo, ajuda prépria e democracia. Ndo €
surpreendente que os Estados Unidos seja um dos lideres na aplicacéo de tecnologia para interacao
dos cidaddos com o governo. Contudo, 0s paises que tém supremacia na administragdo publica
tradicional tém sido menos influenciados pela gestdo publica e nova administracdo pablica. Ao
todo s&o os que desenvolvem as aplicacOes de tecnologia mais tardiamente. 1sso talvez seja porque

a nova administracao publica promove um enfoque no consumidor e na gestéo participativa que é
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distinta do formalismo burocratico.

Muitos paises ainda nem sequer institucionalizaram a administracdo publica
tradicional. Isso é mais obvio em paises pobres, incluido os da Africa. Algumas vezes a
instabilidade extrema, a guerra civil e a falha do Estado tem posto o processo da modernizagdo
burocratica no inverso. O exemplo mais contemporaneo é a Sumalia. Geralmente o dano
econdmico e politico associado com a dependéncia e o baixo desenvolvimento tem resultado num

declinio de muitos sistemas de servicos publicos.

Outros grupos de paises com histérias turbulentas e desenvolvimento administrativo
interrompido no século XX sdo as economias transicionais da Europa do leste. Interessante
ressaltar que alguns desses paises estdo transpondo as experimentacdes com a nova administragdo
publica. Isto também é o caso de outros paises onde ha uma fraca institucionalizacdo de alguns
fatores da administracdo publica tradicional. Alguns paises na américa latina se enquadram nessa
categoria. H4 uma noc&o fraca ou imperfeita do valor da independéncia, servicos civis baseados no
mérito nesses paises, mas, uma agressiva adocdo de elementos da nova administracdo publica e

governanca responsiva.

Geralmente hd uma atracdo de pessoas preocupadas com o desenvolvimento
econdmico e social em paises em desenvolvimento ao modelo de governanga responsiva. O Vietna,
por exemplo, pode ser incluido nesse grupo, se bem que ha uma incerteza sobre os efeitos da
governanca responsiva no controle do partido. No entanto, a descentralizacao cativa outras formas

de democracia e as co-producdes sdo normais ao lado das iniciativas do mercado.

2.4 Gestdo de recursos humanos e a performance governamental

Por que é tdo importante a gestdo de recursos humanos no setor puablico? As ligdes
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aprendidas em décadas perdidas nos anos 80 em muitos paises em desenvolvimento,
particularmente em africa e América Latina que enfatizavam um ajustamento estrutural das suas
politicas, demonstra que a promog¢ao do crescimento econémico e a reducao da pobreza ndo esta
associado com o enfraquecimento de instituicbes governamentais. Contudo, recentemente o

mesmo pode ser dito das experiéncias de muitas economias de transi¢cdo durante os anos 90.

Em tais ligBes estdo refletidos os nimeros de estudos feitos nos Gltimos 10 anos que
tém convergido no significado de uma gestdo eficiente de recursos humanos, aumentando a
performance governamental e o desenvolvimento nacional. Enfocando primariamente nos paises
em desenvolvimento, tais estudos tém sugerido que fatores estruturais especificos das burocracias
estatais aumentam o crescimento econdmico, facilitam a performance governamental e reduzem a
pobreza. Um estudo recente examinou a relagéo entre a capacidade de Estados burocréaticos e a
reducdo da pobreza usando a informacéo de dois levantamentos mencionados, o estudo incluiu 29
paises em desenvolvimento e paises intermediarios, concluindo que havia uma forte relagéo entre
Estados com competéncia e efetividade nas instituicGes publicas e a sua habilidade em reduzir a

pobreza, segundo o relatorio do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005).

O relatorio acima, cita o relatério do Banco Mundial do Setor Publico de 1997 que por
sua vez, chamou a atencéo para as condi¢fes contemporaneas em quais os Estados funcionam. Uns
anos mais tarde o Banco Mundial construiu um indice para a efetividade do governo, compondo de
qualidade na burocracia publica em fazer politicas e entrega de servigcos, como um dos seis
elementos da medigdo da governanga. Quando a efetividade do governo foi testada contra a
informacdo de 175 paises, a analise confirmou ndo s6 o crescimento econdmico no estudo acima
citado mas também que a efetividade governamental contribuiu por exemplo para uma

remuneracdo nacional maior.

O relatorio do Banco Mundial sobre o Setor Pablico (2005) enafatiza que ha evidéncias
solidas de que a gestdo de recursos humanos nédo esta simplesmente conectada com a performance
governamental mas que ela o determina. Enquanto a evidéncia de que o0s recursos humanos tem o
impacto na performance da empresa continua a crescer, informagfes mais precisas ainda faltam

sobre quais préaticas de recursos humanos tém mais impacto. Por outro lado, ha também evidéncias
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de que é a maneira como a instituigdo alinha diferentes praticas em arquiteturas estratégicas como
as acOes individuais que tém tais impactos; o que significa que o todo pode ser maior do que a

simples soma das partes.

Em partes, e de acordo com os resultados discutidos antes, o governo esta
gradualmente mudando a importancia atribuida a gestdo de recursos humanos na gestdo do setor
publico. Os governos estao percebendo que a gestdo de uma equipe no setor pablico € um dos mais
poderosos e a0 mesmo tempo a maneira menos utilizada para o alcance de seus objetivos politicos
e estratégicos. Alguns estdo conscientizando-se da sua responsabilidade de agir como
empregadores modelos na sociedade. Governos sdo geralmente os maiores empregadores no
mercado, o qual adiciona a sua responsabilidade em ser um empregador consciente superando as
condicBes quando se refere a gestdo de recursos humanos, por exemplo, promovendo medidas que
passam pela otimizacdo das condicGes para o desenvolvimento das equipes; preservacdo da
dignidade dos funcionérios, particularmente seu direito em participar nas decisdes que lhes afetam;
e, asseguramento dos talentos de todos os grupos do quais os trabalhadores publicos advém, sejam

eles homens, mulheres bem como os varios grupos étnicos e religiosos.

No entanto, ndo deve ser esquecido que, nesse contexto, 0s governos, mesmo de paises
pobres, investem grande parte de seus recursos no desenvolvimento de suas equipes através de
institutos centralmente fundados na administracdo publica e outros programas. Ao mesmo tempo,
€sses mesmos governos, muitas vezes, ndo obtém um resultado adequado no seu investimento em
treinamento e desenvolvimento de capacidades, desde que as habilidades adquiridas ao custo do
publico ndo sdo utilizadas em muitas instancias. Assim, muitos gestores se frustram porque a
equipe ndo contribuiu para o trabalho de suas institui¢ces. Esses pontos divergentes mostram a
necessidade de fortalecer o didlogo entre gestdo e equipes em assuntos de expectativas da

performance e capacidade de desenvolver estratégias no setor publico.

3 MOTIVAGCAO E COMPROMETIMENTO NAS ORGANIZACOES

Estudos relacionados a motivacdo e ao comprometimento organizacional mostraram
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vinculos conceituais em relacdo as suas dimensdes; fator que favoreceu a presente pesquisa. Em
seguida, pode-se verificar uma associacdo hipotética tedrica em que as dimensdes do

comprometimento e da motivacéo sdo constituidas pelos mesmos processos.

Vallerand (1993) define a motivacdo como uma construgdo de forcas internas e
externas, sendo que as intrinsecas definem-se pela participagdo em atividades organizacionais
quando o proprio funcionario deseja; e as extrinsecas ocorrem pela realizacdo de qualquer
atividade com o intuito de obter recompensas ou evitar punicdes. Percebe-se, entdo, que as atitudes
dos funcionéarios sdo freqlientemente relacionadas com a satisfacao pelas condic¢des de trabalho e o
envolvimento com 0 mesmo, ou seja, 0 comprometimento, enquanto a motivacéo intrinseca surge
de uma necessidade do proprio individuo.

Para Meyer e Allen (1997), o individuo realiza as atividades por prazer de realizar; isso
ocorre atraves do processo psicoldgico de identificacdo que é a base do comprometimento afetivo;
ou seja, 0 individuo torna-se motivado ou comprometido para estabelecer ou manter uma relacéo

satisfatoria, tendo em conta que 0 mesmo se identifica com aquilo, é a sua vontade.

O processo psicologico de identificacdo que ocorre no comprometimento afetivo é
préximo do processo que ocorre na motivacao intrinseca, que € caracterizada pelo interesse do
proprio individuo na atividade; ou seja, esta presente um sentimento interno. Diante disto, Godoi
(2002) coloca em evidéncia a diferenca existente entre a motivacdo intrinseca e a internalizada.
Para o autor, a diferenga € que, na intrinseca, os individuos realizam as atividades organizacionais
pela valorizacéo e pelo gosto pela atividade. Na internalizada, ocorre um reencontro com os valores

pessoais viabilizados pela tarefa.

Pode-se, entdo, entender que a motivacdo internalizada € a incorporacdo de
mecanismos externos (DECI et al., 1991). Além disso, passa pelo processo psicolégico de
internalizacdo, que € 0 mesmo processo do comprometimento normativo; isto €, a influéncia e a
satisfagcdo séo aceitas porque as atividades induzidas e condutas séo congruentes com os valores

pessoais do individuo, segundo Meyer e Allen (1997).

E importante se ressaltar que tanto o processo de internalizac&o descrito por autores da
motivacao, quanto o de internalizacdo descrito por pesquisadores do comprometimento partem do

mesmo conceito. Kelman (1958) define internalizagdo como envolvimento causado pela
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congruéncia entre os valores individuais dos funcionarios e os da organizacdo. Funcionarios
motivados e comprometidos identificam-se e aderem aos objetivos e aos valores da instituicao; sdo
capazes de efetuar esforcos, indo mesmo além de suas funcdes e atribui¢des, a fim de contribuirem
para que a instituicdo atinja seus objetivos e reforce seus valores. Para Meyer e Allen (1997), o
investimento profissional que os funcionarios comprometidos fazem os levam a adotar
comportamentos favoraveis a instituicdo: responsabilidade, adesdo, trabalho suplementar, dentre
outros. Os autores, argumentam ainda que quanto maior o grau de comprometimento dos

funcionarios, maior serd a motivacdo dos mesmos.

Baseando-se nos aspetos abordados acima, a figura 5 a seguir, ilustra o processo

psicoldgico inerente & motivacdo e ao comprometimento.

Motivacédo Processos Psicoldgicos Comprometimento
Internalizada Internalizagéo Normativo
Extrincica Submisséo Instrumental
Intrincica Identificacéo Afetivo
Figura 5 - Processos psicoldgicos inerentes a motivacdo e ao comprometimento. Fonte:

Adaptado de Meyer e Allen (1997).

Conforme a figura 5 acima ilustrada, percebe-se que existe um alinhamento entre os

processos inerentes a motivacéo e o comprometimento organizacional.

3.1 A motivacdo humana nas organizacdes

O estudo da motivacdo € fundamental para a atuacdo do gestor, j& que este, por
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ineréncia de suas atribuicdes, precisa lidar, também, com os recursos humanos das organizagdes,
de modo a permitir o alcance da satisfacdo tanto dos objetivos pessoais dos mesmos, quanto dos da

organizacao.

A motivagdo no campo organizacional tem sido alvo de estudo de muitos
pesquisadores, no esforco de se compreender e solucionar os problemas enfrentados pelos gestores.
Esse relacionamento gestor X funcionério € o que leva, em muitos casos, ao aumento de falhas do
gestor no seu objetivo de maximizar a eficécia, pois, esses dominam as técnicas de gestdo, contudo
precisam “entender as pessoas, a principal matéria-prima com que lida diariamente, ndo s6 como
individuos que sdo, mas também como grupo, j& que, afinal, o trabalho é levado a efeito
coletivamente” (BERNARDES, 1992, p. 14).

Motivacao, segundo Ferreira (1999), corresponde ao conjunto de fatores psicol4gicos,
sejam eles conscientes e/ou inconscientes, de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva, os quais
agem entre si e determinam a conduta de um individuo. Para Robbins (2002), a motivacgdo € o
processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para o
alcance de uma determinada meta. Kanaane (1999) argumenta que a motivacdo corresponde as
acOes selecionadas pelos funcionarios na busca do alcance de suas necessidades; logo, a
motivacao é influenciada por fatores inerentes a personalidade individual e oriundos do ambiente,

bem como da heranca genetica de cada individuo particularmente.

Segundo Levy-Leboyer, citado por Bergamini (1990), a motiva¢do ndo € nem uma
qualidade individual do funcionario, nem uma caracteristica do trabalho em sim. Para o autor, ndo
existem individuos que se encontram sempre motivados e muito menos tarefas igualmente
motivadoras para todos. A motivacdo é bem mais que um processo estatico; pois trata-se de um
processo correlacionado ao individuo e a atividade especifica que ele desenvolve. Assim, a forga,
direcéo, e a propria existéncia da motivacgdo estdo estreitamente ligadas & maneira individual pela

qual cada individuo percebe, compreende e avalia a sua propria situacdo na instituicéo.

De maneira genérica, classifica-se a motivacdo como intrinseca e extrinseca. A
motivacdo intrinseca €, segundo Bergamini (1997, p. 142), assim compreendida: “A verdadeira
motivacao representa, portanto, um desejo natural das pessoas que se engajam nas atividades deste

trabalho por amor a ele mesmo, tendo em vista a satisfacdo que ele pode oferecer”; refere-se,
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portanto, a um processo subjetivo. A motivacdo extrinseca €, muitas vezes, chamada de
condicionamento ou envolvimento. No ambiente organizacional, pode-se dizer que o
envolvimento esta relacionado com os beneficios e recompensas -monetérias ou ndo - para 0s
funcionarios, com o objetivo de criar ou ampliar 0 seu comprometimento com a instituicdo e a

motivacao para execucdo eficiente do trabalho.

Segundo Lima (2006), para se compreender o comportamento humano, é fundamental
se entender e conhecer a motivacdo humana. Ainda para tal autor, o conceito de motivagédo tem
sido utilizado de diferentes sentidos; porém, de modo genérico, motivo é o impulso que justifica as
acles e comportamentos das pessoas. Tal impulso a acdo pode ser provocado por estimulos

externos ou internamente nos processos mentais dos individuos.

Antes da Revolucdo Industrial, a principal maneira de proceder a motivacdo dos
funcionarios nas organizacOes, era caracterizada pelo uso de punicdes, criando deste modo um
sentimento de medo por parte dos funcionarios. Tais puni¢cdes eram evidenciadas de formas

psicoldgica, financeira e até de ordem fisica (BERGAMINI, 1997).

Como ressalta Bergamini (1997), com o advento da revolucdo industrial,
investimentos maiores foram feitos objetivando o aumento da eficiéncia, passando-se a exigir que
o papel dos gestores fosse ndo apenas o de encontrar funcionarios mais adequados a determinadas

tarefas e cargos, mas também de torna-los o mais eficientes e produtivos possivel.

Assim, o modelo tradicional de motivacdo comeca a ser estudado e entendido atraves
do advento da administracdo cientifica de Frederick Taylor, que supde, basicamente, segundo
Stoner e Freeman (1999), que os administradores compreendiam o trabalho melhor do que os
trabalhadores, os quais s6 poderiam ser motivados pelo dinheiro, por serem em sua natureza,
indolentes. Sendo assim, os administradores determinavam o modo mais eficiente e correto de
realizar as tarefas e motivavam os trabalhadores com incentivos monetarios proporcionais aos

resultados da produtividade individual.

A administracdo cientifica de Taylor, como salienta Bergamini (1997), enfatizou o
controle sobre os funcionérios, chamados de subalternos, como forma das industrias conseguirem
atingir niveis predeterminados de produtividade. Nesta perspectiva, os seguidores do pensamento

taylorista acreditaram veemente que o dinheiro, ou seja, a recompensa financeira acompanhada de
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punicdes, funcionaria como a principal fonte de motivagdo. Acreditou-se que os trabalhadores
procediam a escolha de seus empregos e se mantinham neles em decorréncia pura e simples das

perspectivas de remuneracao oferecida.

Lévy-Leboyer (apud BERGAMINI, 1997) alega que essa abordagem administrativa
pensava ter descomplicado a concepcdo da conduta humana ao convir que para se motivar 0s
funcionérios bastaria trabalhar a relacdo recompensas X punigdes. Nesta visdo, os funcionarios
eram considerados racionais e passivos, preferindo a seguranca de uma atividade precisa aos riscos

gue acompanhavam a liberdade e autonomia.

Todavia, este tipo de incentivo mostrou-se limitado, principalmente quando o0s
funcionarios se aperceberam que estavam pondo em risco a sua seguranca no trabalho diante desse
esforco exagerado a produtividade maxima. E como resposta ao efeito, os funcionarios passaram a
adotar atitudes que levaram a restri¢cdo da produtividade (BERGAMINI, 1997).

Portanto, a busca de incentivos motivacionais continuou, surgindo uma segunda
proposta a partir dos estudos de Elton Mayo. Conforme Bergamini (1997), Mayo demonstrou a
importancia de se considerar 0s funcionarios enquanto pessoas, que deveriam ser entendidas na sua
totalidade. Nesta visdo, a melhor maneira de se motivar os funcionarios era dando énfase ao
comportamento social dos mesmos. E assim as organizacgdes passaram a procurar fazer com que 0s
funcionarios sentissem e percebessem a sua utilidade e importancia pessoal no trabalho e na
organizagdo como um todo. O nivel gerencial deveria adotar estratégias que visassem promover o
reconhecimento do valor pessoal de cada funcionério, além de buscar continuamente a satisfacdo

de suas necessidades sociais.

Diferentemente do modelo tradicional, o0 modelo de relagdes humanas desenvolvido
por Elton Mayo admite que as organizagdes podem motivar os seus empregados reconhecendo
suas necessidades sociais, fazendo com que se sintam Uteis e importantes, preconizando, com isso,
maior autonomia do empregado em relacdo ao seu trabalho. Os adeptos da escola de relagdes
humanas entendiam que o0s objetivos motivacionais orientavam os funcionarios a se sentirem parte
integrante da organizacdo. Ademais, era necessario a organizagdo ter capacidade de satisfazer o
desejo natural dos funcionarios de se considerarem parte integrante de um grupo social, sem que

para isso, fosse ignorado o reconhecimento individual de cada um. Para tanto, oS supervisores
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tinham o papel de deixar claro a sua preocupacdo com 0s problemas, necessidades e desejos dos

funcionarios.

Bergamini (1997) enfatiza que os funcionarios deveriam, de conformidade com essa
nova diretriz, conhecer tudo o que dissesse respeito a organizacdo, tendo também abertura para
emitir suas opinides a respeito de tudo, quer fosse em relacdo as estratégias produtivas ou as

diretrizes organizacionais.

Segundo Motta (1992), a escola de relagdes humanas colocou na motivacao a grande
possibilidade de se levar os funcionarios a trabalharem para atingirem objetivos da organizagédo
formal. Para o autor acima citado, os funcionarios ndo poderiam ser obrigados a realizarem
atividades cujos fins desconhecessem, mas ao contrario, deveriam ser estimulados a participar da
decisdo que desse origem a determinada atividade; pois, nesta visao, a lideranca eficaz seria aquela
em que os funcionarios teriam ampla possibilidade de opinarem sobre o préprio trabalho que

executam, contribuindo deste modo para o seu aperfeicoamento.

Entretanto, para a autora acima, esse tipo de abordagem ndo deixava de ainda assim
manipular as pessoas no trabalho. De fato, relacionar a motivagdo a um Unico fator, seja ele
monetario ou social, tem dado provas da sua debilidade. Os funcionarios, enquanto seres humanos
que sdo, ndo s6 em si mesmos, como também enquanto confrontados com seu trabalho, mostram
claramente serem mais complexos do que era de se esperar. Como enfatiza Meignez, citado por
Bergamini (1997, p. 22), “tudo se passa um pouco como se 0S homens apresentassem
decididamente mais problemas em seu funcionamento natural do que as maquinas em seu

funcionamento artificial”.

Além da visdo taylorista e da perspectiva da teoria das relagdes humanas, outras
correntes e teorias tém estudado a motivagdo humana nas organizagfes, como demonstrado a
seguir. Dentre estes estudos, destacam-se os trabalhos de Maslow (1970) , Hezberg (1975),
McGregor (1973) e Victor Vroon (1995), correspondendo respectivamente as teorias da hierarquia
de necessidades, teoria de dois fatores, teoria X e Y e a teoria da expectativa.

Segundo Nagem (2002), uma das teorias motivacionais mais utilizadas até hoje é a
teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow (1970), que assenta-se em uma

hierarquia de cinco necessidades humanas; fisioldgicas, de seguranca, sociais, de estima e de
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auto-realizacdo. Embora dindmicas, acredita-se que, em geral, na medida em que cada uma delas é
satisfeita, a necessidade seguinte passa a motivar o comportamento. As pessoas movem-se na
busca da satisfacdo destas necessidades e, assim, para motiva-las, os gestores precisam saber em

qual nivel de necessidade se encontram os funcionarios, individualmente.

Segundo Schein (1982) uma teoria similar a de Maslow foi desenvolvida por Clayton
Alderfer, agrupando as necessidades humanas em trés tipos que vinculam-se a existéncia humana,
ao relacionamento e ao crescimento. Para Schein (1982), ao contrario de Maslow, a teoria
motivacional de Alderfer ndo defende a ocorréncia sequiencial e ascendente das necessidades.
Ainda de acordo com Schein (1982), Alderfer se baseia na teoria de necessidades de Maslow e as
agrupa em tais categorias, definindo que os funcionarios apresentam as necessidades de existéncia,
de se relacionarem com outras pessoas e a necessidade de crescerem pessoalmente. Essa teoria vem
mensurar o quanto de cada necessidade um determinado individuo apresenta, em determinado

momento de sua vida.

McClelland (apud SCHEIN, 1982), ao seguir a mesma linha de Maslow e Alderfer,
desenvolveu uma teoria de necessidades, que segundo ele, encontra maior aplicacdo no
entendimento de carreiras dentro das organizac6es. Para McClelland, citado por Shein (1982), séo
trés as necessidades que ajudam a explicar a motivacao: necessidade de realizacdo, poder e
associacdo. Por necessidade de realizacdo, entende-se a busca da exceléncia e do sucesso. Por
poder, a necessidade de fazer as pessoas se comportarem de uma maneira que ndo o fariam
naturalmente, isto €, de influenciar as pessoas. Por associagdo, a vontade de manter

relacionamentos inter-pessoais proximos com os demais integrantes da organizacao.

Ja Douglas McGregor (1973), autor da teoria X e Y, parte da premissa de que existem
duas visdes sobre 0 ser humano: uma negativa, teoria X, e a outra positiva, teoria Y. Os individuos
na teoria X sdo preguicosos e ndo gostam de trabalhar e, assim, precisam ser coagidos para
produzir. Para a teoria Y, os funcionarios gostam de trabalhar, sdo criativos e tém
responsabilidades pelo que fazem. McGregor (1973) propde, portanto, duas hipdteses em relagdo a
natureza humana: o homem enquanto ser racional-econdbmico e enquanto ser em busca de

auto-realizacao.

Outra abordagem bastante difundida, segundo Nagem (2002), foi a teoria da fixacao de
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objetivos que sustenta a posicdo de que o estabelecimento de objetivos especificos, dificeis e
desafiantes, geram motivacdo e levam os funcionarios a melhores desempenhos, desde que 0s
mesmos tenham o feedback necessario para o efeito. Nagem (2002) enfatiza, ainda, a teoria da
equidade que defende a posicéo de que o trabalhador compara as entradas e 0s resultados dos seus
trabalhos e as recompensas recebidas com a de outras pessoas. Percebendo alguma injustica, ele

tende a reduzir o esforco realizado, alterar os resultados ou distorcer a imagem dos demais.

Por ultimo, a teoria da expectativa de Vroon (1995) defende posigéo de que a forca no
agir depende da forca da expectativa de que a acdo terd resultado e da atracdo que este resultado
exerce sobre o individuo. Esta teoria enfoca trés relagBes: "esfor¢o-desempenho”,
"desempenho-recompensa” e "recompensa-metas pessoais”. Com relagdo a teoria da expectativa,
Robbins (2002), por exemplo, afirma que para a motivacao ser estimulada, os funcionarios devem
perceber claramente a ligacdo entre seu desempenho e as recompensas recebidas. Caso estas
recompensas sejam dadas em funcéo de fatores nédo ligados ao desempenho, como por exemplo, 0
tempo no cargo ocupado, os funcionarios provavelmente reduzirdo seu desempenho na

organizacao.

Para Bergamini (1997), a partir do momento que o universo organizacional considera a
constatagdo de que o ser humano é complexo, ocorre a busca de outras teorias motivacionais.
Diante disto, tem-se percebido o surgimento de novas suposi¢des do enfoque motivacional nas
organizacdes. Em uma perspectiva mais moderna e abrangente, os modelos tedricos da
administracdo de recursos humanos, conforme a autora, consideram os funcionarios como
individuos que se mostram motivados por um conjunto de fatores complexos correlacionados entre

si. Assim, as organizacOes devem considerar as diferencas individuais.

Schein (1982) defende que ndo apenas os funcionérios enquanto seres humanos
apresentam diversas necessidades e potenciais, como também que a feigdo de tais necessidades
muda com a idade e com a fase de desenvolvimento, com as modificacdes de funcdes, com a
situacdo e também com as mudancas nos relacionamentos inter-pessoais. Essa complexidade da
natureza humana, segundo tal autor, é ilustrada nas seguintes seis hipdteses: a) as necessidades
humanas situam-se em diferentes categorias que variam em fungdo do desenvolvimento e a
situacdo de vida do individuo. Tais necessidades e motivos atingem graus de importancia

diferentes para cada pessoa, criando, assim, uma especie de hierarquia que é em si mesma, variavel
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de pessoa para pessoa, de uma situagdo para outra e de uma epoca para outra; b) como as
necessidades e os motivos interagem e se combinam dando origem a complexos padrdes
motivacionais, valores e objetivos, € necessario se estabelecer em que nivel se deseja compreender
a motivacdo dos funcionarios. Como exemplo, pode ser que para muitos funcionarios o fator
“dinheiro” satisfaca muitas necessidades diferentes, até mesmo aquelas consideradas de
auto-realizacdo; enquanto que, para outros, 0S motivos sociais ou as necessidades de
auto-realizacdo podem ser alcangadas numa ampla variedade de formas, em distintas fases do
desenvolvimento; ¢) os funcionarios sdo capazes de aprender motivos novos, baseados em suas
experiéncias, o que quer dizer que o padrdo de motivos e objetivos numa dada carreira ou huma
fase da vida resulta de uma complexa e dindmica seqliéncia de interagdes entre as necessidades
iniciais e as experiéncias na organizacao; d) um determinado individuo pode mostrar necessidades
diferentes em organizacOes diferentes, ou até em uma mesma organizagdo, mas em setores
diferentes, o que significa que um funcionério alienado na organizacao formal pode, por exemplo,
encontrar, no sindicato ou num outro grupo de trabalho, até informal, situagdes que satisfacam suas
necessidades sociais e de auto-estima; e) os funcionarios podem desenvolver interesses pelas
organizagdes com base em muitos tipos de motivos; pois a satisfacdo do funcionario, bem como a
sua eficiéncia em relacéo a seu servico depende apenas de uma parte da natureza dessa motivacao.
Nesta visdo, a natureza da tarefa, as capacidades, as experiéncias e o clima criado no trabalho s&o
fatores que também interagem, proporcionando determinado padréo de trabalho e de sentimento.
Com isso se explica o fato de funcionarios altamente experientes, mas pouco motivados
mostrarem-se tdo eficientes e satisfeitos quanto funcionarios muito experientes e altamente
motivados; e, f) os funcionarios podem responder a formas diferentes de estratégias gerenciais,
dependendo dos motivos e capacidades proprias e da natureza de suas atividades e tarefas; ou seja,
ndo existe uma Unica estratégia gerencial, capaz de funcionar para todos os funcionérios, em todas

as organizacOes e em todas as épocas.

Bergamini (1997) afirma que é forcoso as organizacdes aceitarem que diferentes
funcionérios busquem diferentes objetivos motivacionais ao se envolverem e serem engajados em
determinados tipos de trabalho. Passa-se deste modo a perceber que cada funcionaério ja traz, dentro
de si, suas proprias expectativas e motivagdes. Logo, o papel dos gestores de recursos humanos é
encontrar e adotar recursos organizacionais capazes de ndo sufocar as forgas motivacionais dos

funcionarios. O desafio é, portanto, agir de tal forma que os funcionarios ndo percam a sua sinergia
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motivacional. As organizagdes passam, assim, a entender que para os funcionarios, o trabalho tem

sentido a medida que 0s mesmos se sentem envolvidos com ele.

Baseando-se nesta visdo, Glasser (apud BERGAMINI, 1997, p. 24), afirma:

O fracasso da maioria de nossas empresas ndo esta na falta de conhecimento
técnico. E sim, na maneira de lidar com as pessoas. Foge a nossa
compreensdo o habito dos administradores de achar que os trabalhadores
ndo produzem com qualidade apenas por falta de conhecimento técnico. Na
realidade, isso est4 ocorrendo devido a maneira como séo tratados pela
direcéo das empresas.

Bergamini (1997) ressalta o fato de que o problema da motivagdo nas organizacoes
sempre existiu. A questdo é que somente atualmente, quando os avancos tecnoldgicos e o
desenvolvimento econdémico, bem como os recursos financeiros tém se mostrado transparentes e
muitas vezes sustentaveis em diversos paises, & que as organizagdes comecam a reconhecer que o
sucesso esperado ndo tem sido atingido. Pois para a autora, ndo se tem conseguido justificar

evidentes e sucessivos fracassos em muitas organizagoes.

Ainda para Bergamini (1997), partindo-se do principio de que a tecnologia ja ndo €
problema e que a inflag&o esta relativamente controlada, tudo deveria ser melhor; e ndo esta sendo.
Logo, a preocupacdo com as pessoas estd ganhando lugar de destaque nas organizacdes, pois 0

relativo fracasso sé pode estar ocorrendo porque provavelmente elas sejam o principal problema.

Corroborando com Bergamini (1997), essa tendéncia de valorizagdo das pessoas
dentro das organizacGes, tem levado as organizacfes ao desafio de atrairem e manterem
funcionarios motivados. Além disso, as organizacGes buscam utilizar o potencial produtivo e
criativo existente em cada funcionario, transformando-o em comportamento espontaneo,
construtivo e inovador. Dé-se, entdo, a descoberta de que o tema “motivacdo” deve ser encarado de

forma séria e sistematica.

Como os funcionarios ndo fazem as mesmas coisas, ou seja, ndo tém mesmos
comportamentos pelas mesmas razdes, percebe-se a existéncia de grande diversidade de interesses
e motivacdes que caracterizam os funcionarios nas organizac6es. Bergamini (1997) argumenta que
essa diversidade comportamental dos funcionarios comporta a principal fonte de informacGes a

respeito do aspecto motivador dos mesmos, por mais paradoxo que isso possa parecer, haja vista
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que a partir do reconhecimento da individualidade é que os estudiosos encontram ferramentas de

analise para chegarem as conclusdes sobre a motivacao.

No entanto a autora acima citada salienta que quando se fala sobre a motivacéo, parece
inapropriado que uma regra geral seja suficiente como recurso para a busca de uma explicagédo
abrangente e precisa sobre as possiveis razdes pelas quais as pessoas agem de determinadas
formas. S&o inumeras as razdes que explicam uma simples acdo dos funcionarios. Grande parte
desses determinantes esta no interior dos individuos, tais como suas atitudes, crengas, valores,

culturas, tracos de personalidades, predisposicdes, emogdes, e assim por diante.

Ainda de acordo com Bergamini (1997), a simples observacdo do comportamento dos
funcionarios demonstra o quanto as diferengas de atitudes diferem umas das outras. Diferencgas
essas que sdo delineadas desde o inicio da vida de cada um e retratam as marcas originarias de um
cbdigo genético, ao qual véo se incorporando as experiéncias da vida embrionaria, que, por sua
vez, é enriquecida pelas vivencias experimentadas no nascimento do individuo. Esse processo da
origem a identidade individual. Quanto mais o tempo passa, mais as pessoas vao acentuando a sua
identidade comportamental, mobilizando os recursos disponiveis ao seu alcance, a fim de

conseguirem preservar sua marca pessoal.

Para Bergamini (1997), os funcionarios apresentam inesgotaveis objetivos, e a forma
prépria e auténtica de persegui-los determina fatores de satisfacdo motivacional que sdo exclusivos
para cada um. A autora afirma, ainda, que todo individuo apresenta trés necessidades

interpessoais: inclusdo, controle e afeicdo.

A necessidade interpessoal de incluséo é definida como a necessidade dos funcionarios
estabelecerem e manterem relacionamentos satisfatorios com os demais, tendo em vista a interacdo
e associacao; pois esta necessidade é entendida como aquela que procura estabelecer e manter um
sentimento de matuo interesse entre os integrantes de uma determinada instituicdo. Quanto a
necessidade interpessoal de controle, esta é definida como a atitude dos funcionarios em se
estabelecerem e se manterem em relagdes satisfatorias com os demais em termos de controle e
forca. Ja a necessidade interpessoal de afeicdo nada mais é do que a necessidade dos funcionarios
se sentirem dignos de terem um bom relacionamento com os demais e assim dignos de serem

amados.



77

Simon (apud MOTTA, 1992) argumenta que os individuos estdo dispostos a
cooperarem sempre que suas atividades dentro da organizacdo contribuam direta ou indiretamente
para seus proprios objetivos. Para que isso aconteca, 0 autor acima citado salienta que algumas
contribuicdes devem ser feitas pelas organizacdes em favor dos funcionarios. Tais contribui¢fes
podem ser: recompensas pessoais que decorrem diretamente da realizacdo dos objetivos da
organizagdo; recompensas pessoais, oferecidas pela organizagdo, relacionadas com sua
importancia e desenvolvimento; e, recompensas pessoais que nao apresentam relacéo direta com a
importancia e desenvolvimento da organizacdo e que podem por sua vez variar desde os incentivos

monetarios até os varios incentivos psicossociais.

Pelo exposto, percebe-se que a motivacdo é antes de tudo um motivo, ou seja, tudo
aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, ou pelo menos, que da origem a uma
propensdo para um comportamento especifico. Por outro lado, é ébvio que as pessoas sdo
diferentes e particulares no que tange a motivagéo, haja vista que os motivos, as metas a atingir e as
necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes de
comportamento. Por outro lado, os valores sociais e as capacidades para atingir os objetivos

tambem sdo diferentes e podem variar no mesmo individuo conforme o tempo.

Outro aspecto que ndo se pode deixar de correlacionar esta ligado a questdo de
funcionérios dificeis de se motivar, pois motivar uma pessoa que deseja ser motivada é uma tarefa
ardua, porém gratificante, entretanto motivar pessoas que ndo querem ser motivadas, pessoas
apaticas ou indiferentes isto sim é uma tarefa muito dificil. Segundo Nicholson (2003), a
motivacdo desses funcionarios deve partir deles proprios, o gestor deve utilizar a estratégia de tirar
dessas pessoas as solugdes. Sendo assim, o gestor deve compor uma imagem “rica” do funcionario,
isto é, levantar dados ou fatores que sejam a causa de sua desmotivacdo. Em seguida, deve ser
flexivel para reformular metas que sejam vidveis ao funcionério, e, por fim, convidar esse

funcionario para uma conversa franca, em lugar neutro.

Esse método proposto por Nicholson (2003) como ferramenta para motivar
funcionarios dificeis tem a vantagem de inspirar confianca em toda a equipe, pois esta sentird que
os funcionarios dificeis ndo serdo descartados e sim trabalhados para mudarem de atitude e
contribuirem com a equipe. Pessoas intransigentes sdo encontradas em todas as organizagoes,

porém sdo um grande problema em institui¢des publicas onde quase todos 0s servi¢os sdo voltados
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ao publico. Se um usuério for atendido por uma pessoa mal-humorada, apatica ou desinteressada,
esse usudrio forma uma imagem negativa em relagdo a instituicdo, ele vai repassar para varias
pessoas aquela imagem, comprometendo toda a instituicdo. Dai a necessidade dos gestores de
instituicGes publicos atentarem para manutencdo dos fatores motivacionais de todos os

funcionarios, nunca se esquecendo daqueles considerados dificeis.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Lima (2006) argumenta que existem trés
suposicdes relacionadas entre si que explicam o comportamento humano; que sendo verdadeiras,
este ndo serd na sua totalidade espontaneo, nem isento de finalidade e sempre havera de algum
modo objetivo implicito ou explicito a orienta-lo: a) o comportamento é causado, ou seja, tanto a
hereditariedade quanto o meio ambiente no qual o individuo se encontra influenciam
decisivamente no seu comportamento, sendo portanto, causado por estimulos internos e externos; o
comportamento é motivado, o que quer dizer que 0 mesmo ndo € casual nem aleatério, mas sim
orientado e dirigido para algum objetivo preconizado; e, o comportamento € orientado para
objetivos pessoais, haja vista que existe sempre um impulso, desejo, necessidade, tendéncia e
expressao, que servem para designar os motivos do comportamento de cada individuo

particularmente.

Outro assunto de grande relevancia que nédo se pode deixar de destacar quando se fala
em motivacdo e comportamento é o ciclo motivacional. Nesta perspectiva, Lima (2006) enfoca que
0 comportamento humano pode ser explicado mediante um ciclo, ou seja, o0 processo pelo qual as
necessidades condicionam o comportamento e seus motivos, levando-o a procura de uma

resolugao.

Corroborando com Lima (2006), percebe-se que as necessidades ou motivos nao séo
estaticos; muito pelo contrério, sdo forgas intensas e dinamicas que persistem no sentido de
provocarem comportamentos e agdes. Assim, pode-se entender que a necessidade quando surge,
rompe o estado de equilibrio em que se encontra o individuo, causando deste modo um estado de
tensdo, insatisfacdo, desconforto e desequilibro. O que por sua vez leva o individuo a um
comportamento ou acdo capaz de descarregar tal tensdo. Se a acao for eficaz e o individuo atingir a
realizacdo de sua necessidade, logo ele encontrard a satisfacdo; e, satisfeita a necessidade, o

organismo volta ao estado de equilibrio anterior e a sua forma normal de se ajustar ao ambiente.
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Em seguida, sera ilustrada a figura 6 que melhor explicard o ciclo motivacional com

satisfacdo de uma necessidade.

Equilibrio Estimulo Necessidade Comporta-
interno  {» ou > L »| Tensdo |-» mento —»{ Satisfa-¢
incentivo ou acgéo do
1 v
Figura 6 - Etapas do ciclo motivacional com satisfacdo de uma necessidade. Fonte:
Lima (2006).

Diante da figura 6 acima, percebe-se que o comportamento dos individuos é de acordo
com o estimulo mediante as condic¢des adversas do ambiente em que 0 mesmo se encontra inserido.

Verifica-se, portanto, que as oganizagdes, como forma de ativarem a sinergia
motivacional de seus funcionarios, devem criar e adotar politicas de recursos humanos
preconizando surtir tais efeitos. Para Carvalho e Nascimento (1997, p. 9),

as politicas de recursos humanos — cargos e salarios, treinamento,
avaliacdo, planejamento de carreira, etc. — estdo subordinadas a filosofia

empresarial e devem ser adotadas da necessaria flexibilidade, adaptando-se
aos objetivos organizacionais.

Davenport (2001) declara que para as instituicdes desenvolverem a reserva de capital
humano essencial ao sucesso, elas devem propor algumas matrizes de politicas de recursos
humanos para a gestdo do capital humano, quais sejam: contratar pessoas certas, atrair 0 maximo

investimento das pessoas e estimular a geragédo de ideias criativas.

Para Aquino (1979), as diretrizes constituem o ponto fundamental de partida para o
planejamento de recursos humanos. Isto porque, por seu intermédio, a instituicdo procede a
promocgédo e a integracdo da mesma transformando-se deste modo numa entidade orgéanica e
sisttmica. Conforme ainda o autor acima, as politicas de recursos humanos favorecem a
descentralizacdo e delegacdo de competéncias, contribuem para o habito de trabalhar com
estimativas e progndsticos, antecipa problemas de pessoal, gera uniformidade de esforgos, reduz a



80

subjetividade e libera as instituicdes dos entraves burocraticos.

Na perspectiva de contribuir para estudos motivacionais, Schein (1982) argumenta que
um dos principais fatores situacionais que também exercem certa influéncia nos padrdes
motivacionais dos funcionarios é o contexto organizacional do comportamento. Para tal autor, a
forma como os funcionérios séo tratados pelas instituicdes em que trabalham, os tipos de normas e
valores a que os funcionérios sdo submetidos, os tipos de autoridade e poder exercidos dentre
outros, afetam acentuadamente as a¢Oes e 0s tipos de motivos que podem levar os funcionarios a

agirem de determinadas maneiras perante determinadas situagoes.

Etzione (apud SHEIN, 1982), apresenta uma tipologia relevante da relacdo
funcionéarios X institui¢bes, classificando as organizacGes em fungdo do tipo de autoridade ou
poder utilizado para obterem obediéncia de seus funcionarios e do tipo de envolvimento obtido de
seus membros. Em relacdo a questdo da autoridade, Etzioni identificou trés tipos diferentes de
organizacdes: as que utilizam o poder coercitivo puro; aquelas que usam incentivos econdmicos e
outros incentivos materiais combinados com autoridade racional-legal; e, aquelas que utilizam

recompensas ou incentivos “normativos”.

Shein (1982) ressalta que as organizacfes pertencentes ao Ultimo grupo, ou seja,
aquelas que se baseiam nas recompensas normativas, geralmente proporcionam a seus membros
oportunidades de contribuirem para objetivos que sdo intrinsecamente valiosos e compativeis com
0s objetivos individuais e, também, tais organizacbes mostram uma lideranca carismatica ou

racional.

Etzioni, citado por Schein (1982), distingue também trés tipos de envolvimento dos
funcionarios com a organizacgdo: envolvimento alienado, que € percebido quando o funcionario ndo
estd psicologicamente envolvido com a organizagdo, mas sente-se obrigado a nela permanecer
como membro, por qualquer razdo; envolvimento calculista, o qual representa a situagdo do
funcionario estar envolvido na medida em que se fizer bem o seu trabalho terd um bom salério; e,
envolvimento moral, que se explica na medida em que o funcionario intrinsecamente valoriza a
missdo da organizacdo e o seu emprego. Neste tipo de envolvimento os funcionérios estéo
pessoalmente identificados com a organizagdo na qual trabalham. Ainda Etzioni, citado por Shein

(1982), argumenta que o tipo de envolvimento pessoal depende também em grande parte do tipo de
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poder e autoridade exercidos pela organizacao aos seus integrantes.

O autor assim destaca que 0s tipos de organizacdes listadas como coercitivas teriam
caracteristicamente membros muito alienados; as organizaces utilitarias por sua vez tenderiam a
possuir membros calculistas, que se encontrassem na expectativa principalmente de obter
recompensas econémicas pelo seu desempenho, mas que ndo se sentem na obrigacdo de gostarem
do emprego e muito menos da instituicdo empregadora. Ja as organizacdes apresentadas como
normativas tendem a ter funcionarios que a elas pertencem plenamente, pois trabalham e valorizam
0S objetivos organizacionais e gostam de desempenhar as tarefas inerentes a suas fungfes na
organizacgdo; em suma, consideram moralmente valido e satisfatorio pertencerem a organizagdo em

que trabalham.

Schein (1982), baseando-se na presente perspectiva de Etzioni, defende que o que a
organizacdo consegue alcancar em termos de envolvimento de seus funcionérios, esta de acordo
com o que ela proporciona como recompensa para seus membros e de acordo com a natureza de

autoridade que ela utiliza.

Por outro lado, a complexidade existente na motivacdo individual, encontrada ao nivel
da realizagéo pessoal, a satisfagdo das necessidades dos mesmos e 0s desejos naturais, a adequacéo
ao meio em que o individuo encontra-se inserido, as condi¢des organicas, a educacdo e os fatores
psiquicos, constituem fatores determinantes para a quantidade e a qualidade de motivos

apresentados pelos funcionérios.

Entende-se através de teorias apresentadas pelos estudiosos do fendbmeno da motivacao
que os funcionarios enquanto seres humanos diferem ndo so pela sua capacidade, mas também pela
sua vontade de fazer as coisas, isto é, pela motivacdo. A motivacdo das pessoas depende da
intensidade dos seus motivos. Os motivos podem ser definidos como necessidades, desejos ou
impulsos oriundos do individuo e dirigidos para objetivos, que podem ser conscientes ou

subconscientes.

Os motivos sdo os porqués do comportamento. Provocam e mantém as atividades e
determinam a orientacdo geral do comportamento das pessoas. Em suma, 0s motivos ou
necessidades sdo as molas propulsoras da acdo. A motivacdo determina o fazer, tornando-se o

elemento chave para os resultados de varias propostas de sucesso organizacional, e, em particular,
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determina a obtencdo da qualidade nos programas de exceléncia que muitas organizacOes
pretendem introduzir, e, ainda mais dificil, a motivacdo determina a manutencdo de tais programas

de exceléncia nas instituigdes.

3.1.1 Enfoque sobre as necessidades humanas de Maslow

Maslow (1970) estudou o fendbmeno da motivacdo, a partir do conhecimento das
necessidades humanas fundamentais, tendo verificado que o comportamento humano €
determinado por causas que as vezes escapam ao controle do proprio homem. Essas causas se
chamam necessidades ou motivos, que nada mais séo do que as forgas conscientes ou inconscientes

que levam o individuo a adotar um determinado comportamento perante determinadas situacdes.

Assim, a motivacéo se refere ao comportamento que é causado por necessidades dentro
do individuo e que € dirigido em direcdo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades;
pois para o0 autor acima citado, a motivacao € o resultado da interacdo do individuo com o meio

ambiente em que 0 mesmo estéa inserido.

Ainda de acordo com Maslow (apud MASIERO, 1996), ao longo de sua vida, 0
homem evolui por niveis ou estagios de motivacao, isto &, vai superando os estagios mais baixos e
desenvolvendo as necessidades mais elevadas, ja que, satisfeita uma necessidade surge outra em
seu lugar, num continuo permanente. A teoria das necessidades de Maslow (1970) estabelece que

tais necessidades formam uma hierarquia, podendo ser explicadas como sumarizado a seguir::

As necessidades fisioldgicas sendo consideradas a base da pirdmide hierérquica estéo
ligadas a preservacdo e sobrevivéncia do individuo, pois sdo inatas e instrutivas; exigem
satisfacOes periodicas e ciclicas. Sao elas: alimentacéo, sono, atividade fisica, descanso, satisfacdo
sexual, abrigo, protecdo e seguranca fisica. Quanto as necessidades de seguranga, estas estdo
relacionadas com o desejo do individuo sentir-se seguro e protegido contra os perigos do meio
externo, isto porque qualquer ser humano tem uma necessidade referente a seguranca de sua
integridade fisica. No que concerne as necessidades sociais, este nivel de necessidade esta

relacionado com associacdo e adaptacdo do ser humano com os outros individuos, ou seja, em
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pertencer ao seu meio social e ao grupo; assim, percebe-se que todo e qualquer individuo tem
grande necessidade em se adaptar ao meio em que esté inserido de forma que ele se sinta realmente
parte integrante e contribuinte do grupo. Em relagdo as necessidades de auto-estima, entende-se
que este nivel de necessidade relaciona-se ao desejo do individuo obter status e respeito no grupo,
pois o0 individuo possui necessidade de se sentir valorizado e de ter um reconhecimento
significativo por parte de todos os envolvidos na organizacgdo. No topo da piramide, encontra-se a
necessidade de auto-realizacdo que por sua vez é o produto da educacao e da cultura, também €
raramente satisfeita plenamente e trata-se da sintese de todas outras necessidades. Refere-se ao
impulso de cada individuo realizar o seu préprio potencial e de estar em continuo

auto-desenvolvimento, no sentido mais elevado do termo.

Torna-se importante salientar, que todas essas necessidades apresentam-se de modo
diferente no decorrer da vida. Ademais, existem niveis de predominancia. Se um nivel de
necessidade foi de alguma maneira satisfeito, comecam a prevalecer outras necessidades;
conforme Maslow (1970). O comportamento do individuo é influenciado simultaneamente por um
grande numero de necessidades concomitantes, porém, as necessidades mais elevadas tém uma
ativacdo predominante em relacdo as necessidades mais baixas. Lima (2006) salienta que as
necessidades fisiologicas e as de seguranca representam necessidades primarias enquanto que as
secundarias comportam as necessidades sociais, de estima e de auto-realizacdo. A figura 7 a seguir

ilustra a piramide de necessidades, segundo Maslow (1970).

Necessidades de

auto-ralizagéo

Necessidades
Necessidades de estima Secundarias

Necessidades sociais

Necessidades de seguranca

Necessidades
Primarias
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Necessidades fisioldgicas

Figura 7. Hierarquia das necessidades. Fonte:
Lima (2006).

Mediante a figura 7 acima, entende-se que as necessidades segundo Maslow (1970)
estd agrupada em dois grandes grupos, sendo, necessidades primérias e secundérias, conforme ja

explicado no paragrafo anterior.

Segundo Aquino (1979), é fundamental que os gestores de relagdes humanas analisem
0 contexto motivacional em funcdo da escala de necessidades de Maslow (1970); pois, quando 0s
funcionarios conseguem atender as suas necessidades primarias, estes evoluem no sentido de
conseguirem maior participagdo. Neste caso, as instituicdes podem estimular os funcionérios a
participarem de debates e temas sobre os destinos das mesmas, suas expectativas de aceitagéo etc.
A implementacdo dessa linha de acdo exige das chefias uma profunda mudanca de mentalidade e
postura diante de seus funcionarios; haja vista que tradicionalmente o fato € que as instituigdes

tendem a trabalhar como méo-de-obra passiva e alienada.

Bergamini (1997) argumenta que as diferentes necessidades existentes no interior de
cada individuo sdo comparadas a desejos ou expectativas e ttm como origem caréncias tanto fisicas
quanto psiquicas relacionadas a suas personalidades. Essa existéncia de caréncias intrinsecas é
caracterizada pelas necessidades ndo supridas, e determinam um estado de desequilibrio, gerando
sensacfes emocionalmente negativas de ameaca a integridade dos individuos, sendo, portanto,

desagradaveis.

Baseando-se na sua pesquisa, Maslow (1998), acreditava que a maior parte dos
individuos que possuem elevado padréo de vida tem as suas necessidades dos trés primeiros niveis
(fisiologicas, de seguranca e sociais) regularmente satisfeitas. Para Maslow (1998), as

necessidades mais elevadas, surgem somente a medida que as mais baixas vdo sendo satisfeitas.

Ainda para Maslow (1998), as necessidades mais baixas requerem um ciclo
motivacional relativamente rapido (comer, dormir, etc.), enquanto as necessidades mais elevadas

requerem um ciclo motivacional extremamente longo. Porém, se alguma necessidade mais baixa
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deixar de ser satisfeita durante muito tempo, ela torna-se imperativa, neutralizando o efeito das
necessidades mais elevadas. A privagdo de uma necessidade mais baixa faz com que as energias do

individuo se desviem para a luta pela sua satisfacéo.

Laurence e Lorch (apud PUGH; HICKSON, 2004) argumentam que as instituicbes
permitem aos funcionarios encontrarem solucdes para seus problemas. Tal abordagem, de acordo
com Pugh e Hickson (2004), evidencia trés (3) elementos-chaves para se entender o
comportamento organizacional: pessoas, ndo as organizacOes tém objetivos; as pessoas precisam
se juntar para as atividades nas organizacfes serem coordenadas; e, a eficacia das organizacgdes é
mensurada atraves do grau de adequagdo com que as necessidades de seus membros sdo satisfeitas

mediante interacdo com o ambiente.

3.1.2 Estilos administrativos de McGregor -Teoria X e Teoria Y

Insatisfeito com a inadequacdo do modelo humanistico a realidade empresarial,
Douglas McGregor (1973) centrou seus estudos na relagcdo entre o sucesso empresarial e sua
capacidade de prever e controlar o comportamento humano, tendo chegado a idéia de que as
estratégias de lideranga para proceder a motivacdo e comprometimento dos funcionarios, sao

influenciadas pelas crengas do lider.

McGregor (1973), desenvolveu duas teorias — teoria X e a teoria Y, que constituiram a
base de seu enfoque motivacional. Assim, para o referido autor, na teoria X os gestores tém a visdo
de que os funcionarios sdo seres carentes, que se limitam a fazer o necessario para conseguirem
atingir recursos que proporcionam sua subsisténcia, ndo se importando em nenhum momento com
a realizacdo pessoal. Por isso, a motivacdo € quase irrelevante, fazendo-se necessario o uso da
autoridade para garantir a direcdo e controle dos funcionarios. Nessa teoria, os funcionarios séo
vistos como individuos que tém aversdo natural ou medo do trabalho, e acima de tudo s&o
preguicosos. A teoria Y elege a integracdo como a base para um relacionamento saudavel e
motivador; pois, para esta teoria, é a integracdo que assegura e valida a autoridade dos gestores em

relacdo a seus subordinados. Nesta teoria, McGregor (1973) sugere autocontrole quando as
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necessidades empresa-funcionarios sdo reconhecidas; pois ndo ignora a reconhecida dificuldade de

integrar 0s interesses pessoais e organizacionais.

A figura 8 que se apresenta em seguida, ilustra um quadro comparativo e explicativo

das teorias X e Y, enfatizando a visdo e estratégias de gestores de recursos humanos.

Teoria X Teoria Y
(Concepcéo tradicional de direcéo e (Integracéo entre objetivos individuais
controle) e organizacionais)

Os funcionarios tém aversdo natural ao
trabalho.

Os funcionarios véem o esforco fisico e
mental no trabalho de forma tdo natural
quanto o querer descansar.

A maioria dos funcionarios precisam sem
controlados, dirigidos, coagidos e
punidos, para que finalmente trabalhem.

A maioria dos funcionérios buscam
naturalmente se auto-corrigir para atingir
0S objetivos que se propuseram alcancar.

Os funcionarios sao seres carentes, que se
esforcam somente para satisfazarem uma
hierarquia de necessidades.

O compromisso com um obejtivo
depende das recompensas que se espera
receber com sua consecusao.

Os funcionarios ndo conseguem assumir
responsabilidades.

Os funcionarios ndo sO aprendem a
aceitar as responsabilidades , como para a
procura-las.

A participacdo dos funcionarios € um
instrumento de manipula¢do dos mesmos.

A participacdo dos funcionarios é uma
forma de valorizar suas potencialidades,
intelectuais, como: imaginacéo,
criatividade e engenhosidade.

O lider adota um estilo autocratico.

O lider adota um estilo autocratico.

Figura 8. Quadro comparativo entre as Teorias X e Y de McGregor.
Fonte: Adaptado de McGregor (1973).

Perecebe-se na figura 8 acima, que a a teoria X esta atrelada a forma tradicional de
direcdo e controle dos funcionarios, no qual os funcionérios sdo vistos como trabalhadores sem
criatividade e que s6 produzem quando sdo bem controlados e vigiados. Enquanto que na teoria Y

0s objetivos individuais dos funcionarios e os da organizacgao estdo integrados.

3.1.3 Teoria de dois (2) fatores de Herzberg — fatores higiénicos e motivacionais
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Frederick Herzberg (1975), psicélogo e consultor americano, formulou a teoria de dois
fatores, que se baseia em explicar o comportamento dos funcionarios em determinadas situacfes

especificas referente ao trabalho.

Depois de analisar os dados pesquisados no seu estudo, Herzberg (1975) concluiu que
os funcionarios apresentaram duas categorias de necessidades, independentes entre si, que
influenciavam em seus comportamentos. O autor constatou que quando os funcionarios se sentiam
insatisfeitos com seus servigos na instituicdo, a preocupacdo estava voltada para o ambiente de
trabalho, e quando se sentiam bem no servico, isso estava relacionado ao trabalho propriamente
dito. A primeira categoria foi designada por fatores higiénicos e a segunda de fatores
motivacionais. Sendo que os fatores higiénicos serviam para impedir a insatisfacdo e os fatores
motivacionais seriam eficientes para motivar os funcionarios a realizacdo de suas atividades,
segundo (HERSEY; BLANCHARD, 1977).

A teoria de dois fatores, proposta por Frederick Herzberg (1975), define que fatores
intrinsecos (motivacionais) estdo relacionados ao trabalho em si, gerando motivagdo e maior
produtividade; e fatores extrinsecos (higiénicos), relacionados ao ambiente de trabalho, atuando
para a prevencao da insatisfagdo. Entretanto, para Herzberg (1975), eliminando-se os fatores que
geram insatisfacdo pode-se obter a paz, mas ndo necessariamente a motivacdao dos funcionarios.
Assim as condicdes de trabalho, remuneracdo, relacionamento e supervisdo, sao fatores higiénicos
e ndo motivacionais; enquanto estiverem apropriados, as pessoas ndo ficardo insatisfeitas ou
desmotivadas. Porém, para motivar as pessoas, deve-se dar énfase aos fatores intrinsecos, como
oportunidades de crescimento, reconhecimento, realizagéo e outros fatores associados ao trabalho

em si ou nos resultados advindos do mesmo.

Entende-se, portanto, que Herzberg, citado por Estorninho (2004), enfatiza a sua teoria
no ambiente externo e no trabalho do individuo. Pois o referido estudioso verificou e evidenciou
através de estudo pratico a presenca de que tais fatores (higiénicos e motivacionais) devem ser

considerados na satisfacdo dos funcionérios pelo cargo ocupado na organizag&o.

Os fatores higiénicos segundo Herzberg (1975), sdo aqueles que referem-se as

condicBes que rodeiam os funcionérios enquanto 0s mesmos executam suas tarefas, englobando
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deste modo, todas as condices fisicas e ambientais do trabalho, o salario, os beneficios sociais, as
politicas da empresa, o tipo de supervisdo recebido, o clima de relagdes entre o corpo diretivo e 0s
funcionarios, os regulamentos internos, as oportunidades existentes etc. Os fatores higiénicos de
Hezberg (1975), correspondem a perspectiva ambiental e constituem de certa forma os fatores mais
remotos ja utilizados pelas organizacdes afim de alcancarem a motivacdo de seus funcionarios.
Herzberg (1975), contudo, considera os fatores higiénicos muito limitados na sua capacidade de
influenciar poderosamente o comportamento dos funcionarios. Percebe-se, portanto, que Herberg
(1975), enfatiza a expressdo "higiene” exatamente para ilustrar o seu carater preventivo e
profilatico e também para mostrar que se destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfacdo no
ambiente organizacional ou ameacas potenciais ao seu equilibrio. Quando esses fatores séo
adequados, simplesmente evitam a insatisfacdo, uma vez que sua influéncia sobre o
comportamento, ndo consegue elevar substancial e duradouramente a satisfagdo. Porém, quando

sdo precarios, provocam insatisfagao.

J& os fatores motivacionais, Hezberg (1975) os definiu como aqueles que se referem ao
contelido do cargo, as tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si. S0 os fatores
motivacionais que produzem algum efeito duradouro de satisfagdo e de aumento de produtividade
em niveis positivos. O termo motivacao, para Herzberg, citado por Estorninho (2004), envolve 0s
sentimentos de realizagdo, crescimento e de reconhecimento profissional, evidenciados por meio
do exercicio das tarefas e atividades que oferecem um suficiente desafio e significado para o
funcionério. Quando os fatores motivacionais sao positivos, elevam substancialmente a satisfacdo
e conseqlientemente a motivacdo dos funcionarios, no entanto, quando sdo precarios, provocam

auséncia da satisfagdo nos funcionarios.

A pesquisa de Herzberg (1975) evidenciou que o efeito de fatores motivacionais sobre
0 comportamento dos funcionarios é profundo e de longa duragdo; pois, tais fatores se caracterizam
por aquelas necessidades exclusivas ao ser humano de realizar e, através da realizacéo,
experimentar o crescimento psicoldgico. Realizando tarefas os funcionarios encontram a maneira e
0s meios necessarios de desenvolverem sua criatividade, de assumirem responsabilidades, de
serem independentes e livres. E na tarefa, portanto, que os funcionarios serdo motivados a fim de

contribuirem com o alcance dos objetivos institucionais.

Baseando-se em aspetos até agora abordados, entende-se que a teoria de dois fatores de
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Herzber (1975) e a sua influéncia na satisfacdo dos funcionarios em relagdo aos cargos e tarefas
executadas ilustram que a satisfagdo no cargo é a funcéo dos conteudos ou atividades desafiadoras
e estimulantes do cargo.S&o os chamados fatores motivacionais. Ja a insatisfacdo no cargo é fungéo
do ambiente, da superviséo, dos colegas e do contexto geral do cargo, ou seja os designados fatores

higiénicos.

Herzberg (apud DE PAULA, 1990), considerou o salario como fator higiénico; mas
salienta que por estar associado com fatores motivacionais, logo encontra-se também no meio
destes. O autor explica, por exemplo, que a promocao é um fator motivacional, mas correlacionado
com a promocao estd usualmente um aumento salarial. Nesse caso, o dinheiro fica incluido junto ao
fator motivacional. Corroborando com o autor acima, um aumento de responsabilidades,
caracterizado pela promocdo, na maioria das vezes esta associado ao aumento do nivel salarial.
Assim, para Herzberg (1975), o “dinheiro” apresenta um carater dual. Mas, o mesmo autor alega
que dinamicamente, o fato é que o “dinheiro” ndo é o que o funcionério faz, e sim o que 0 mesmo
consegue pelo o que faz com o dinheiro ou como ele é tratado pelo o que pode fazer com o

dinheiro. E assim, por definicdo, isso se resume a um fator higiénico.

Para Bergamini (1983), o importante € que o dinheiro por si s6 ndo tem significado,
mas tem aquilo que ele representa. Assim, a falta de dinheiro promove um estado de caréncia
tipificado por aquilo que se deixa de adquirir sem ele. Por outro lado, o prazer extraido da tarefa
que se executa ou da instituicdo onde se trabalha pode minimizar a importancia do salario. Segundo
Steninberg, citado por Falcdo (2000), uma forma de se saber o quanto um funcionario esta
satisfeito com seu trabalho é perguntar se 0 mesmo faria 0 mesmo servi¢o sem receber nenhuma
recompensa financeira por ele. Tal pergunta serve para que o profissional de recursos humanos
identifique se o funcionario gosta do trabalho porque é simplesmente bem remunerado ou se a

satisfacdo vem do prazer de fazer o que gosta.

Percebe-se que de suas descobertas, Hezberg (1975) concluiu que aumentar a
satisfacdo e minimizar a insatisfagdo dos funcionarios sdo dois processos altamente diferentes.
Ademais, opostos; pois para tal autor, o contrario de “satisfacdo” ndo é “insatisfacdo”, mas sim
alguma espécie de estado neutro. Enfatizar esses fatores até ao ponto de se eliminar a insatisfacéo
dos funcionarios, absolutamente ndo conduzird a satisfacdo ou a motivacdo. Para atingi-las, é

necessario focar os aspectos que promovem a satisfagdo, isto €, fatores motivacionais, e, por



90

conseguinte, operar sobre o trabalho dos funcionarios a partir do ponto neutro.

Para Aguiar (1992), ao investir nos fatores higiénicos as institui¢des possibilitam
melhorias nas condigdes de trabalho, aumento da satisfacdo dos membros, para com a instituicéo, a
manutencdo de um padrdo de produtividade estavel (embora muitas vezes baixos) e a diminuigado

da rotatividade.

Herzber, citado por Aguiar (1992), argumenta que os fatores motivacionais estdo
relacionados a forma pela qual o trabalho € realizado. Neste item estdo incluidos a liberdade dos
funcionarios em criar, inovar, e acima de tudo procurar e propor formas préprias para atingir 0s
resultados de suas tarefas. Assim, ao criar condigdes motivadoras, a instituicdo estara acreditando

na capacidade profissional e na responsabilidade de seus colaboradores.

Corroborando com a autora acima, ao se analisar o controle do comportamento e a
produtividade, podera surgir um problema de interpretacées; pois pode-se confundir produtividade
com o grau de integrag@o dos funcionarios as normas e regras da organizacéo; e por outro lado, se
confundir a motivacdo com a capacidade de integracdo a essas normas e procedimentos

administrativos implementados pela organizacéo.

Em face desta confusdo, Aguiar (1992) ressalta que muitas vezes, 0 comportamento
conformista, cauteloso, pouco criativo, geralmente manipulador, é entendido pela organizacéo
como sendo comportamento integrador e maduro. Ainda para a autora, os funcionarios que se
apresentam “integrados”, sdo aqueles que mais recompensas recebem nas instituicdes, ou mediante

promocdes, reconhecimento, status ou até mesmo outras vantagens.

Ainda segundo a autora acima, ja aqueles funcionarios que demonstram ser
profissionais independentes, inovadores e criativos, muitas vezes sdo punidos pela instituicao,
sendo, na maioria das vezes, considerados geradores de conflitos e causadores de desagregacéo.
Neste caso, se esta perante um fato no qual a necessidade de auto-realizacdo dos funcionarios é

confundida com contestacao a autoridade e tentativa de usurpar o poder da chefia.

Prosseguindo suas pesquisas no intuito de proporcionar formas de se proceder para a
motivacdo dos funcionarios, Herzberg (1975) propde uma extensdo da teoria de dois fatores,

designado pelo mesmo principio do enriquecimento do cargo, sendo, portanto, uma funcéo
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continua da alta administragdo da organizacgdo e que envolve por sua vez os fatores motivacionais.
O enriquecimento do cargo para Herzberg (1975) representa a oportunidade que os funcionarios
tém em se desenvolverem psicologicamente. Envolve os fatores motivadores para a execucdo de
tarefas e proporciona aos funcionarios capacidade de administrarem e controlarem 0s recursos,
terem responsabilidades e assumirem tarefas especializadas. O autor destaca a sua importancia, ndo
s0 pelo fato de minimizar e reduzir o numero de situagdes frustrantes inerentes a muitas atividades
ocupacionais, mas também porque favorece o desenvolvimento das capacidades individuais dos

funcionarios.

Em seguida, apresenta-se na figura 9 um resumo dos fatores higiénicos e

motivacionais, enfatizando a relacdo entre satisfagéo, insatisfacio e ndo-satisfacao.

Fatores Presenca Auséncia
Higiénicos Néo-satisfacdo Insatisfacéo
Motivacionais Satisfacéo Né&o-satisfacdo
Figura 9. Fatores higiénicos e motivacionais. Fonte:

Adaptado de Herzberg (1975).

Assim de conformidade com Herzberg (1975) a figura 9 acima, destaca que embora a
presenca de fatores higiénicos ndo levam necessariamente a motivacdo dos funcionarios, a sua
auséncia traduz insatisfacdo. J& em relacdo aos fatores motivacionais, percebe-se que a sua
presenca traduz satisfacdo para os funcionarios embora a sua ausencia ndo origina necessariamente

a falta de satisfacéo.

3.1.4 As relagdes entre a motivagao, as contingéncias e as expectancias

Segundo Lima (2006), os modelos de motivagdo humana, tanto de Maslow (1970)

quanto de Herzberg (1975), se baseiam em duas classes de fatores estaveis e permanentes,
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enfatizando a existéncia de uma maneira vélida e estdvel de se proceder a motivacdo dos
funcionérios. Contudo, as evidéncias tém demonstrado que ndo é bem assim; pois uma teoria
motivacional s6 podera ser valida se levar em conta todas as contingéncias que circundam a

organizacao e seus integrantes.

Sob esta perspectiva, Vroom (1995) desenvolveu uma teoria motivacional que rejeita
aspectos e conceitos predeterminados, reconhecendo tanto as diferencas individuais quanto as
diferentes situagdes com que os individuos deparam-se em determinados momentos. VVroom (apud
LIMA, 2006) se preocupou com a motivagdo e produziu uma visdo similar a de Herzberg, haja
vista que, para ele, a motivacdo dos funcionérios depende de trés forcas bésicas que atuam
individualmente dentro de cada funcionario. Tais forcas sdo: expectativas, recompensas e a relagédo

entre expectativas € recompensas.

Expectativas correspondem a todos os objetivos individuais dos funcionarios
associados a forca dos mesmos atingirem tais objetivos. Essas expectativas podem incluir:
dinheiro, seguranga no cargo, aceitacdo social, reconhecimento etc. O autor acima citado ressalta
tambeém que podem ser entendidas como uma infinidade de combinacdes de objetivos que cada

funcionério tenta satisfazer simultaneamente ao longo de sua vida;

As recompensas sdo entendidas como a relacdo percebida pelos funcionarios em
relacéo a produtividade e o alcance de objetivos preconizados pelas institui¢6es; pois, para VVroom,
citado por Lima (2006), caso um funcionario tenha por objetivo pessoal obter um salario melhor e
se 0 mesmo trabalha na base de remunerac¢éo por produc¢éo, logo o mesmo podera obter uma forte
motivacao para aumentar a sua produtividade. Entretanto, a autor ressalta que caso a necessidade
de tal funcionério em relagédo a aceitacdo social pelos demais colegas for maior, logo, 0 mesmo
poderd adotar um comportamento ou a¢do que diminua a sua produtividade, haja vista que ele
entende, neste caso, que produzir mais podera significar a rejei¢cdo do grupo. E assim neste caso o
funcionério respeitara a meta consagrada pelo grupo (mesmo que informalmente) como padrao de

producéo.

Quanto as relagOes entre expectativas e recompensas, Vroom ( 1995), diz que esta
reflete a capacidade que o funcionario possui em influenciar sua produtividade a fim de satisfazer

suas expectativas em relacdo as recompensas. Neste caso, 0 autor deixa evidente que quando
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qualquer funcionério acredita que um consideravel esfor¢o desencadeado tem pouco ou até mesmo
nenhum efeito sobre o resultado, ele tendera a ndo se esforcar nem um pouco para seu desempenho,
pois ele procede desta forma haja vista que 0 mesmo nédo percebe nenhuma relagcdo vantajosa entre

a sua efetividade e a recompensa recebida por parte da instituicdo empregadora.

Lima (2006) argumenta que esses trés fatores acima explicados determinam a
motivacdo dos funcionarios a tal ponto que 0s mesmos passem a produzir em qualquer
circunstancia em que 0s mesmos se encontram. Neste caso, 0 modelo motivacional de Vroom
(1995) se baseia no modelo de expectacdo de motivacdo baseado em objetivos gradativos. Este
modelo parte do pressuposto de que a motivagdo representa um processo que orienta opgdes de
comportamentos diferentes. Ainda de acordo com Lima (2006), Lawler I11 desenvolveu a teoria da
expectancia e considerou as recompensas monetarias como um resultado intermediario que possuli
elevada instrumentalidade para o alcance de inimeros resultados finais devido as seguintes razdes:
os funcionarios desejam recompensas monetérias tendo em conta que o dinheiro Ihes permitem ndo
somente a satisfacdo de necessidades fisiologicas e necessidades de seguranca, bem como também
Ihes fornecem meios para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizagdo. Por
outro lado, quando os funcionarios acreditam que seus desempenhos sdo, a0 mesmo tempo
possiveis e imprescindiveis para a obtencdo de recompensas financeiras, estes, por conseguinte se
aplicardo mais ao ponto de conseguirem maior eficiéncia em suas atividades; haja vista que neste
caso o desempenho torna-se resultado intermediario seguinte, na sequiéncia, para o alcance de

resultados finais variados.

3.2. O comprometimento nas organizagdes

Nos anos oitenta (80), comegaram a surgir os primeiros textos reflexivos sobre a
investigacdo do comprometimento organizacional. Para Bastos (1998), o trabalho classico de
Mowday, Steers e Porter (1982) transformou-se no modelo dominante de qualquer pesquisa sobre

0 comprometimento no trabalho.
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Segundo Bastos (1997), o comprometimento organizacional é um assunto que tem sido
duradouro e cada vez mais tem se desenvolvido grande consisténcia conceitual a seu respeito nos
altimos anos. Conforme o autor, num momento em que o contexto organizacional tem se tornado
cada vez mais instdvel e competitivo, exigindo para adaptacdo e sobrevivéncia, funcionarios
dispostos a contribuirem e assim comprometidos com a missdo e objetivos organizacionais, a
pesquisa sobre comprometimento organizacional tem crescido em importancia, buscando uma

perspectiva multidimensional visto a complexidade dos fatores que a integram.

Bastos, Correa e Lira (1994), depois de um estudo aprofundado sobre o conceito
“comprometimento”, associaram o conceito ao seu termo técnico na lingua inglesa, “commitment”,
que possui quatro eixos de significados: confiar, encarregar, comissionar, designar; perpetrar ou
desempenhar; envolver, juntar;e engajar. Segundo Bastos, Correa e Lira (1994), verifica-se ainda
pelo menos trés ideologias mais freqiientes do conceito “comprometimento”: compromisso, grau
de atencdo e relacdo de conjuntos de condicGes que conduzem a situacdes desejadas. Nestes
termos, percebe-se uma analogia de que o comprometimento organizacional esta vinculado a
aspectos negativos e positivos, em que a auséncia do compromisso ou envolvimento reflete-se em
descomprometimento ou falta de comprometimento do individuo. Meyer e Allen (1997) enfatizam
que o termo comprometimento organizacional tem evoluido conceitualmente ao longo dos tempos,
provocando de forma relevante discussdes sobre o vinculo entre os empregados e as instituicdes

empregadoras.

Os estudos de Kanter (1968), sobre o comprometimento, tiveram origem a partir do
conceito de controle social. E de conformidade com o referido conceito pode-se entender que o
comprometimento constitui 0 processo no qual insteresses individuais se juntam aos padrfes
sociais do comportamento dos individuos, considerando-se tais padrées como os adequados aos
interesses dos individuos, expressando assim a natureza bem como as necessidades das pessoas.
Ainda para Kanter (1968), os funcionarios se comprometem ndo apenas com as normas e padroes,
mas também com outros aspectos do sistema social. E as bases evidenciadas pela autora séo:
cognitiva; avaliativa/normativa e a gratificacdo emocional. Assim, Kanter (1968) identificou trés
tipos de comprometimento: permanéncia, controle social e coesdo grupal, que em seguida serdo

ilustrados na figura 10 que se segue.
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Tipo Base Psicoldgica Principio Caracteristicas
Permanéncia Cognitiva Subordinagdo/ | Funcionarios agem em termos de
o recompensas e punigoes.
Aceitacdo
Controle Social Avaliativa/ Internalizagéo Funcionarios comprometem-se com
) normas, valores e convicgdes sociais
Noramtiva que parecem congruentes com Seus
conjuntos de crencas.
Coesdo Grupal Gratificacao Identificacdo Funcionarios comprometem-se com as
) relagcbes sociais que concentram 0
Emocional estoque de suas afetividades.
Figura 10. Os trés tipos de comprometimento e suas bases psicoldgicas. Fonte:

Adaptado de Kanter (1968).

Portanto, na figura 10 acima, destaca-se como Kanter (1968) agrupa o

comprometimento organizacional suas bases psicoldgicas, seus principios e as suas caracteristicas.

Meyer e Allen (1997) afirmam que o comprometimento pode ser considerado
multidimensional, tanto na sua forma quanto no seu foco. Os referidos autores defendem ainda que
os funcionarios podem possuir varios graus de comprometimento afetivo, instrumental e normativo
em relagdo a instituicdo na qual trabalham. Tais autores, por exemplo, reconhecem a natureza do
complexo multidimensional do comprometimento dentro do ambiente organizacional e chama
atencdo para o fato de que ao se tentar entender o comprometimento dos funcionérios, o
pesquisador deve antes de tudo estabelecer em que forma de comprometimento esta interessado em
compreender.

Tais autores afirmam que estudos efetuados no sentido de se esclarecer o significado de
comprometimento tém tomado duas dire¢cbes opostas. Uma no sentido de se ilustrar que o
comprometimento adquire formas, ou seja, a natureza do comprometimento é que define a relacdo
entre o funcionério e a instituicdo; e a segunda direcdo se baseia em esforcos para se distinguir

entre as organizacgdes, com as quais os funcionarios tornam-se mais comprometidos.

Para Hrebiniak e Alluto (1972), o comprometimento organizacional trata-se de um
fendmeno estrutural em que o0 mesmo se define como o resultado entre o individuo e a institui¢do

na qual trabalha, bem como o resultado das alteracbes nos beneficios adquiridos e dos
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investimentos realizados pelos funcionarios em suas institui¢ces ao longo do tempo.

Porter et al. (1974) e Mowday et al. (1982) defendem a teoria de que o
comprometimento vai além da lealdade. Para tais autores 0 mesmo envolve uma relagdo de
bem-estar do funcionario para com a instituicdo. Os autores acima citados afirmam a existéncia de

duas correntes do comprometimento: a corrente comportamental e a atitudinal.

Conforme Bastos, Correa e Lira (1994), a andlise das defini¢des sobre tipos de
comprometimento revela dimensbes de significados tais como o desejo do funcionario em
permanecer na instituicdo, desejo de exercer e continuar na execucdo de determinado cargo ou
tarefa, orgulho por pertencer a instituigdo, identificacdo com objetivos e valores da mesma, bem

como, o sentimento de responsabilidade em relagdo a mesma.

Meyer e Allen (1997) argumentam que o comprometimento reflete um compromisso
psicologico que une o funcionario a instituicdo; porém, a natureza do compromisso difere de
individuo para individuo. Pois, para tais autores, 0 compromisso psicoldgico entre o funcionario e
sua instituicdo pode adquirir trés formas diferentes: a) quando atitudes e comportamentos sdo
adotados ndo em virtude de compartilhamento de crengas, mas sim objetivando ganhar
recompensas especificas; b) quando determinado funcionario aceita a influéncia para estabelecer
ou manter uma relagéo satisfatoria; e, ¢) quando a influéncia somente é aceita porque as atitudes
induzidas sdo congruentes com os proprios valores dos individuos. Percebe-se, assim, que ndo
existe uma unica fonte de apego por parte dos funcionarios em relagéo ao trabalho e por outro lado

pode-se afirmar que multiplos apegos podem aumentar a for¢a do vinculo com o trabalho.

Medeiros e Enders (1998), por sua vez, entendem comprometimento como uma forte
crenca e aceitacdo dos valores e objetivos da organizacdo a disposicdo para exercer um esforco
consideravel em beneficio da organizacdo e um forte desejo de se manter como parte integrante da

mesma.

De acordo com Ribeiro (2000), é fundamental que antes dos funcionarios estarem
comprometidos, as instituicbes saibam como serdo realizada as recompensas. Gomes (1994)
enfatiza que o comprometimento faz a busca de parceiros, ndo somente no que toca a relacéo
clientes e fornecedores externos, mas principalmente entre clientes e fornecedores internos, isto &,

funcionérios e instituicdes empregadoras. De conformidade com os autores Borges-Andrade,
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Camescchi e Silva (1989), um dos principais preditores da rotatividade e do absenteismo nas
instituicbes € o comprometimento dos funcionarios em relacdo as mesmas. Bastos (apud
MEDEIROS, 1997) defende que o comprometimento é uma preponsdo a acdo, ou seja, de se

comportar de determinada maneira, ou ainda de um individuo estar disposto a agir.

Percebe-se que dentre o0s estudiosos que pesquisam 0 comprometimento
organizacional, esta presente um consenso de que este & multidimensional. Teixeira (1994) enfoca
0 comprometimento como capaz de proporcionar uma melhor compreensdo da natureza dos
processos psicoldgicos pelas quais os funcionarios escolhem identificar-se com objetivos em seu
ambiente de trabalho e atribuir-lhe sentido. Além de ser também um preditor mais eficiente da

rotatividade dos funcionarios.

Para Igbaria e Guimardes (1993), o comprometimento organizacional reflete uma
avaliacdo da instituicdo como um todo e é composto de trés dimensdes: a) uma forte crenca e
aceitacdo dos objetivos e valores institucionais; b) boa vontade para executar esforcos em prol da
mesma; e, ¢) um intenso desejo de manter-se parte integrante dela. O comprometimento
organizacional refere-se ao grau em que os funcionarios se identificam com instituicbes nas quais
trabalham, estdo dispostos a defendé-las e nelas permanecer afim de contribuirem para o
cumprimento de suas metas e objetivos, segundo Borges-Andrade, 1993. Outro conceito de
comprometimento organizacional € evidenciado por Bastos et al. (1995), ao analisar o
comportamento expresso por funcionarios universitarios no Brasil. Este estudo revelou a primazia
da utilizacdo de indicadores tradicionalmente identificados como varidveis conseqlentes
anteriormente citadas. Ainda para Bastos et. al (1995), a analise de contetdo de tais indicadores
permitiu se estabelecer as seguintes categorias: a) compartilhamento, ou seja, troca de sugestoes,
experiéncias entre os colegas e acima de tudo solugdes de problemas para a organizagao; b)
qualidade, na qual consiste a producdo de trabalhos com qualidade percebida; c) presenca, haja
vista a assiduidade e pontualidade dos funcionarios; d) produtividade, onde se verifica o
desempenho na execucdo de tarefas; e) orgulho, na qual consiste o fato da disponibilidade do
funcionario em divulgar a instituicdo; f) doacdo, que nada mais € do que a dedicacdo exclusiva do
funcionério, carga extra de trabalho; e, g) interferéncia, ou seja, a capacidade e disposicdo dos
funcionérios apontarem problemas e solu¢fes em prol do sucesso da instituicao.

Para se referir a abordagem do alto envolvimento dos funcionérios em relacdo as
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instituicbes, Lawler (1991) argumenta que mesmo nao existindo formulas “milagrosas” nas
principais instituices, a abordagem tipica sobre o comprometimento organizacional é aquela que
procura valorizar seus talentos humanos ao ponto dos mesmos se sentirem comprometidos com a
instituicdo na qual trabalham. Corroborando com Lawler (apud GALBRAITH et al. 1995, p. 153),
“0 conceito da organizacdo de alto envolvimento representa de varias maneiras a evolugcéo do

pensamento que se iniciou na literatura sobre a psicologia organizacional nos anos 40 e 50” .

Bastos et al. (1997) efetuaram um estudo com base em organizagdes publicas e
privadas no Brasil, designadamente em Minas Gerais e na Bahia, objetivando identificar o peso de
varidveis pessoais e organizacionais para explicar os niveis de comprometimento dos funcionarios
com as organizages. O resultado evidenciou que o comprometimento deve ser analisado como o
fruto da reciprocidade entre o funcionario e a instituicdo. Tal estudo recomenda que politicas e
diretrizes que estabelecem trocas justas entre funcionarios e instituicbes empregadoras devem ser
aprioridades em relacdo a selecdo de funcionarios com propensdo e disposicdo em se engajarem,

isto €, se comprometerem com a missdo e os objetivos institucionais.

Borges-Andrade (1993) também pesquisou sobre 0 comprometimento organizacional
na administracdo publica no Brasil, visando identificar antecedentes para a identificacdo de
funcionérios em relacdo as instituicbes nas quais trabalham e suas disposicdes em defendé-las e
nelas permanecerem. Esse estudo evidenciou duas variaveis relacionadas positivamente que sdo a

oportunidade de desenvolvimento ocupacional e o status da instituicdo empregadora.

Em seus estudos, Meyer e Allen (1997) chamam atenc¢&o para a natureza do vinculo de
comprometimento; ou seja, para o tipo de processo psicologico que da suporte a base de
relacionamento entre o funcionario com a instituicdo na qual trabalham. Tais estudos construiram
um modelo em que o comprometimento é detentor de trés bases: afetiva, instrumental e normativa.
Assim, Meyer e Allen (1997), definem o comprometimento afetivo como aquele que explica uma
identificagdo e um certo envolvimento dos funciondrios com a instituicdo. Quanto ao
comprometimento instrumental, este, estd associado a perda de valores com a saida do funcionario
da instituicdo relacionada; e o comprometimento normativo é traduzido como a boa vontade do

funcionério permanecer na instituicdo em virtude da obrigatoriedade moral com a mesma.

A figura 11 que se segue, ilustra as trés dimensdes do comprometimento, de acordo



99

com Meyer e Allen; segundo Rego (2002).

Categorias Caracterizacéo A pessoa permanece na Estado
organizacdo porque... Psicologico
Afetivo Grau em que o colaborador se ... sente que|Desejo

sente emocionalmente ligado, | quer permanecer
identificado e envolvido com a
organizacao.

Normativo Grau em que o colaborador ... sente que | Obrigacdo
possui um sentimento de deve permanecer
obrigacéo (ou dever moral) de
permanecer na organizacao.

Instrumental Grau em que o colaborador se ... sente que tem | Necessidade
mantém ligado & organizacdo necessidade em
devido ao reconhecimento dos | permanecer

custos associados com a sua
saida da mesma. Este
reconhecimento pode advir da
auséncia de alternativas de
emprego ou do sentimento de
gue os sacrificios pessoais
gerados pela saida serdo
elevados.

Figura 11. As trés componentes mais comuns do comprometimento organizacional.
Fonte: Rego (2002).

Conforme a figura 11, tem-se a prercepcao de Rego (2002) em relacdo as dimensdes do
comprometimento orgnizacional. E corroborando com os estudos de Allen e Meyer (1990)
percebe-se que, os funcionarios com forte comprometimento afetivo permanecem nas instituicdes
por suas proprias vontades. Os que apresentam forte comprometimento instrumental permanecem
nas instituicbes onde trabalham porque precisam, enquanto que 0s que apresentam elevado
comprometimento normativo ficam porque sentem que devem ficar e contribuir com sua

inteligéncia, forca e dedicacdo.

Oliveira e Paz (1996) estudaram as relacOes entre a percepcdo da equidade salarial e 0
comprometimento organizacional numa organizagdo publica no Brasil e a analise dos resultados

evidenciou que os comprometimentos afetivo e instrumental apresentam explicacGes em variaveis
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como: 0 conceito da instituicdo e a sua politica de recursos humanos. O estudo de Oliveira e Paz
(1996) enfocou também que em instituigdes publicas quanto menor o nivel de escolaridade dos
funcionarios, maior o comprometimento instrumental dos mesmos. Outrossim, é que segundo tal
estudo, o comprometimento afetivo, por exemplo, ocorre geralmente com os funcionarios da faixa
etaria entre 0s 26 e 46 anos. Ja para Bastos e Branddo (1993), a baixa remuneracdo em instituicGes
publicas, especialmente se tratando de funcdes tecno-cientificas, assessoria e dire¢cdo, ou mesmo a
auséncia de incentivos para a auto-realizacdo desses funcionérios, torna muito dificil a retencéo de

pessoal qualificado e capacitado nesses tipos de instituicoes.

Somers (1995) analisou os efeitos do comprometimento organizacional sobre a
intencdo dos funcionarios deixarem as organizaces, a rotatividade e o absenteismo; e usando 0s
componentes do comprometimento organizacional ele chegou ao resultado de que o
comprometimento afetivo representa 0 mais consistente precursor da rotatividade e absenteismo e

0 normativo vincula-se a intencionalidade dos funcionarios sairem da instituicao.

3.2.1 O relacionamento entre o funcionario e a instituicéo

No relacionamento entre o funcionario e a instituicdo, cada uma das partes so participa
pelo que espera receber em troca de sua participacdo. Tanto o funcionario quanto a organizacao,
constituem um sistema composto por necessidades especificas. E estes dois sistemas s6 se unem
através de um relacionamento cooperativo quando ele oferece oportunidades que visam a
satisfacdo de suas necessidades. Schein (1982) argumenta que depois dos funcionérios terem sido
recrutados, selecionados, treinados e destinados as suas respectivas fun¢des dentro da organizacao,
a organizagdo por sua vez deve concentrar-se em criar condi¢cGes que favorecam um nivel de
rendimento durante longo periodo de tempo, sem se esquecer de proporcionar meios que permitam
a cada funcionario, através de associatividade e do trabalho em si, a satisfacdo de algumas de suas

necessidades mais importantes.

Corroborando com Shein (1982), tradicionalmente procurou-se resolver esse problema

pesquisando os motivos e as necessidades dos funcionarios e relacionando-0s com os incentivos e
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as recompensas oferecidas pela organizacdo. No entanto, & medida que se avancavam e
acumulavam estudos relacionados ao tema, tornou-se claro e evidente que o foco esta na
complexidade do assunto e a melhor maneira de se entender e solucionar a interagcdo entre os
funcionarios e a organizacgdo é examina-lo sob o angulo de um “contrato psicolégico” no qual os
interessados sdo tanto o individuo enquanto funcionario quanto a organizacdo em si. Essa idéia de
contrato psicoldgico evidencia que hd um conjunto ndo explicito de expectativas atuando em todos
0S momentos entre todos os integrantes de uma determinada instituicdo e os diversos dirigentes
bem como demais pessoas pertencentes a referida instituicdo. Para Kahn et al. (apud SHEIN,
1982), essa idéia € ilustrada na concepg¢do do conceito de funcdo organizacional, no sentido de que
cada funcdo representa um conjunto de expectativas comportamentais. Ademais, o contrato
psicologico implica que cada individuo no desempenho de suas fun¢es nas organizagbes tem
expectativas em relacdo aos salérios, horas de trabalho, beneficios e privilégios vinculados a

funcéo e tarefas, garantias de ndo ser desempregado inesperadamente, e assim por diante.

Ainda para Shein (1982), muitas dessas expectativas sdo implicitas ao individuo e
envolvem o senso de dignidade e valor do funcionario. Por exemplo, os funcionarios apresentam
expectativas de que as instituicdes nas quais vao trabalhar, os tratem como seres humanos que sao,
merecedores de respeito, proporcionando-lhes trabalhos e recursos necessarios ao atendimento de
suas necessidades, dando-lhes oportunidades para evoluirem e aprenderem cada vez mais; e acima
de tudo que lhes proporcionem feed-back sobre a maneira como estéo se saindo em suas atividades

organizacionais.

Schein (1982) enfatiza que alguns dos mais fortes dentre outros sentimentos que
estimulam e provocam inquietagdes trabalhistas, rotatividade de empregados e até mesmo greves,
tém relacdo com a violacdo destes aspectos do contrato psicoldgico, ainda que as negociacfes
publicas, na maioria das vezes, tratem de assuntos mais explicitos como salarios, horas de trabalho,
seguranca do trabalho dentre outros. Conforme tal autor, por seu lado, a organizagcdo também
apresenta certas expectativas implicitas, mais sutis, pois acreditam que os funcionarios
selecionados melhorardo a imagem da organizagéo, serdo leais, manter&o os segredos e sigilos da
organizacdo e tudo fardo em prol da mesma, ou seja, as organizagdes acreditam que os funcionarios
sempre terdo elevado nivel motivacional e de disposi¢do para se sacrificarem e contribuirem para a

organizacgdo. Ainda baseando-se neste autor, alguns dos desapontamentos das organizagdes em



102

relacdo aos seus funciondrios surgem quando, por exemplo, um funcionario de confianga ou de
valor parece ter-se tornado menos motivado ou pouco disposto a se esforcar e contribuir pela

organizacao.

Para Argyris (apud MOTTA, 1992), a compreensdo da organizagdo como sistema
cooperativo exige ndo apenas o conhecimento dos principios da organizacdo formal, como também
os principios da personalidade e da psicologia social, que respondem respectivamente pelas causas

individuais e grupais do comportamento.

Schein (1982) defende que, tanto os funcionarios quanto a prépria instituicdo, tém
expectativas. Deste modo, é imprescindivel que a instituicdo tenha capacidade de proceder a
manutencdo do relacionamento entre os funcionarios em relacdo a mesma. O autor alega que tais
expectativas, mesmo engquanto por sua natureza ndo formalizadas, representam um fator de grande
influéncia no aspecto motivacional dos funcionarios, afetando deste modo o comportamento da
instituicdo. Assim, segundo Schein (1968), o funcionério sé se dispde a contribuir totalmente com
a sua forga e inteligéncia, para os servicos da instituicdo, quando ele percebe o reconhecimento e,

sobretudo quando isso Ihe proporciona a satisfacdo de suas necessidades pessoais.

Schein (1968), baseado no conceito do “homem organizacional e o processo de
gestdo”, criou o do homem-complexo, e captou melhor a natureza da personalidade humana,
questionando as abordagens universais do individuo como demasiadamente simples. Pois, trouxe o
conceito de que o individuo é muito mais complexo do que se pode imaginar. O modelo
homem-complexo reconhece que o funcionario possui uma variedade de necessidades e “pontos
fracos”, isso porque cada um tem uma histéria de experiéncias, desenvolvimento e configuracfes

genéticas diferentes.

Neste caso, percebe-se que a gestdo de pessoas juntamente com suas necessidades e
comportamentos, deve passar pela visao da qualidade, pelo reconhecimento da dignidade humana e
do desenvolvimento de um contexto de cidadania. Deve-se estimular para que o funcionario tome
consciéncia do seu papel de ator na organizacdo e deste modo, passar ndo somente a reivindicar
satisfacdo de suas necessidades como também a se importar com o desenvolvimento geral da

instituicéo.

Ainda conforme Schein (1968), percebe-se que no relacionamento entre a instituicdo e
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o funcionario, para além do contrato formal, existe um contrato informal, em que as regras nao
estdo escritas e regulamentadas. Tratam-se, pois, das expectativas muatuas do individuo e da
organizacgdo. Neste caso, embora tal contrato ndo esteja sustentado por sancdes legais, ele possui
uma qualidade imperativa; visto que representa as expectativas de ambas as partes para a
continuidade do relacionamento. Pois a qualquer momento, havera algumas expectativas satisfeitas
e outras insatisfeitas. Ainda para Schein (1968), outro ponto a se destacar é que o contrato informal
é dindmico e muda a medida que as necessidades das duas partes forem alterando. Tais variaces
na maioria das vezes sdo causadas por mudangas drasticas do ambiente em que a organizagao esta
inserida. Todavia, para se implementar esse modelo, percebe-se a necessidade de uma viséo
voltada para o diagnostico bem como de uma sensibilidade de tal modo a se ser sensivel em relagédo
as diferencas entre os funcionarios. Perante todas essas situac@es, hd uma grande necessidade das
organizagdes juntamente com os seus funcionérios procederem a manutencdo desse contrato
informal. E a tal manutencdo envolve adequacdo entre a natureza da propria organizacdo em

relacdo as personalidades de seus membros.

Consequientemente, argumenta Schein (1968), que quando essa adequacgédo existe, a
instituicdo consegue obter resultados eficazes e seus membros adquirem uma sensacdo de bem
estar em relacdo a instituicdo, o que leva a motivagdo continua dos funcionérios para execugdo de

um bom desempenho e, em decorréncia disso, a instituicdo atinge os objetivos preconizados.

Também nesta perspectiva, segundo Motta (1992), quando ha interagdo entre o
individuo e a instituicdo, ocorre a motivacao, pois a interacdo motiva o funcionario, ja que ele passa
a conhecer as expectativas que a propria instituicdo tem em relacdo a sua fungdo na instituicao.
Assim, o estimulo Ihe da a medida de como o seu comportamento esta atendendo as expectativas e

0 estimula a altera-lo ou a prosseguir; Motta (1992).

Schein (1982) afirma que pesquisas feitas ilustram que 0s sistemas de recompensas
(melhoria de salérios, promocdes, etc.) e punicOes (repreensdes, etc.) aplicadas nas instituicoes,
exercem marcante influéncia sobre a eficiéncia dos funcionarios. Examinando as motivacfes dos
funcionarios, verificou-se que o relacionamento dos mesmos entre si causa algum impacto na
producao e, por conseguinte, na moral e na motivacéo dos mesmos. Por exemplo, o grau em que 0s
funcionarios se empenham no trabalho, pode depender mais do esforco evidenciado pelos demais

colegas de trabalho do que do ocasional acréscimo salarial ou até mesmo do grau de exigéncia dos
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gestores.

Com o estudo da motivagdo dos funcionérios, dos sistemas de incentivos, de politicas
de pessoas e das relacGes intergrupais, chegou-se ao entendimento da organizacdo enquanto um
sistema de interacdo dos funcionarios entre si e com a propria organizacdo. Schein (1982)
acrescenta que os estudiosos comecgaram a compreender que, para um determinado funcionério,
seja ele simples subordinado ou dirigente, a organizacdo nada mais é do que uma entidade
psicoldgica a qual esse individuo interage. Corroborando com o mesmo autor, a qualidade e a
quantidade do trabalho executado e desenvolvido pelos funcionarios estdo também relacionados
com a imagem que os mesmos tém da organizacdo como um todo, e ndo apenas com as
caracteristicas imediatas do trabalho em si ou com os incentivos monetarios ou ndo monetarios

imediatos.

Entretanto, Schein (1982) salienta a importancia dos estudiosos e gestores de recursos
humanos em geral, entenderem que tal contrato psicolégico muda com o tempo, & medida que as
necessidades das organizaces e as dos funcionarios mudam. O que um funcionario de 25 anos de
idade preconiza, é totalmente diferente ou até mesmo contrario daquilo que este mesmo

funcionério preconizard aos 50 anos de idade; segundo Hall; Schein (apud SCHEIN 1982).

Ainda conforme Schein (1982), o0 mesmo se passa em relacdo as expectativas da
organizacdo, pois 0 que uma determinada organizacao espera dos funcionarios durante um periodo
de crescimento répido pode ser diferente daquilo que espera quando se encontra estavel ou perante
um declinio econémico. Quanto aos funcionarios, no comego da carreira, as necessidades e as
expectativas giram muito em torno da auto-experimentagéo, pois estes se encontram numa fase em
que precisam saber se de fato conseguem atingir as metas e assim contribuir para a organizacao.
Precisam experimentar se possuem capacidade para executarem as tarefas que lhes foram
incumbidas. Deste modo, os funcionarios nesta fase, preconizam que as organizacfes lhes
proporcionem desafios que ponham a prova suas capacidades e se mostram de certa forma muito
desapontados e até mesmo desmotivados se sdo mantidos por muito tempo em fase de treinamento

e adaptacdo sem sentido.

Para Dalton, Thompson e Price (apud SCHEIN, 1982), quando se encontram numa

fase mais adiantada de carreira profissional, os funcionarios apresentam expectativas e
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necessidades diferentes, pois as mesmas mudam no sentido da identificacdo com uma determinada
area especifica. Segundo Shein (1982), no meio da carreira os funcionarios sdo mais produtivos e
assim esperam também o maximo de reconhecimento e recompensas em relacdo as organizacoes
nas quais desempenham suas atividades. Ja numa fase posterior da carreira, se ocorre a estabilidade
da produtividade e se os funcionarios comegam a contribuir de maneira menos visivel e
perceptivel, suas necessidades de reasseguramento e seguranga em se manter na organizacao pode
ser maior, e as expectativas inerentes ao contrato psicolégico podem mudar no sentido de que a
organizacdo passe a cuidar dos funcionarios e ndo lIhes desempreguem ou 0s desconsiderem
enquanto forca produtiva. Conforme ja citado anteriormente, ambos, tanto os empregados,
enquanto individuos e/ou grupos, quanto as instituicdes criam suas expectativas a partir de suas
necessidades internas. E quando as necessidades e motivos mudam, mudam também as
expectativas, o que de certa forma traduz a caracteristica dindmica do contrato psicoldgico; pois

precisa ser renegociado constantemente.

4 APORTES METODOLOGICOS

Este capitulo discorre sobre o método utilizado neste trabalho, tendo como objetivo
apresentar, em relacdo a pesquisa conduzida, sua caracterizacdo, a unidade de analise, 0s sujeitos
diretamente envolvidos, bem como os instrumentos e os procedimentos de coleta de dados e as

técnicas de analise empregadas. Por fim, antecipam-se as limita¢cdes do método utilizado.

Entende-se por pesquisa, a obtencdo de informagbes de maneira organizada e
sistemética; segundo (LAKATOS; MARCONI, 1992). De conformidade com Samara e Barros
(2002), metodologia corresponde ao modo de proceder a investigacdo de um determinado trabalho.
Quanto ao método, Fachin (2001) argumenta que trata-se de um instrumento do conhecimento que
proporciona aos pesquisadores, orientacdo geral que facilita o planejamento da pesquisa,

coordenacéo da investigacgéo, realizacdo de experiéncias e a interpretacao dos resultados.
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4.1 Classificacdo da pesquisa

Para a classificacdo da presente pesquisa, tomou-se como base, inicialmente, a
taxionomia apresentada por Vergara (2003), que qualifica a pesquisa em dois aspectos: fins e
meios. Quanto aos meios, a pesquisa é bibliografica e de campo, tendo sido realizada por meio de
um estudo de caso. E bibliografica por pesquisar, em material escrito e em meio virtual, a
fundamentacio tedrico-metodoldgica do estudo. E ainda pesquisa de campo, porque coleta os

dados na instituico.

Assim, primeira etapa do trabalho constituiu em pesquisa bibliogréfica, visando o
levantamento do referencial tedrico pertinente, junto a livros, periddicos, relatorios e anais de
eventos, sobre comportamento organizacional, em especial em relacdo a motivacdo e ao
comprometimento, modernizacdo da administragdo publica e gestdo estratégica de recursos
humanos na administragdo publica, dentre outros temas relacionados. Consistiu, ainda, numa
pesquisa documental, visando o levantamento de dados sobre a organizag¢do em foco, o Ministério
do Planejamento e Financas de Sdo Tome e Principe, bem com a ampliagdo da compreenséo de sua

dindmica.

Barbosa (2001) argumenta que a metodologia do estudo de caso tem caréter de
profundidade e detalhamento, estando relacionada a reconstrucdo de histérias de individuos,

grupos, instituicdes, comunidades, etc.

Yin (2001) defende que o estudo de caso como estratégia de pesquisa é de grande
importancia quando o pesquisador pretende investigar situacdes que incluem adminstragdo
publica. Ainda de acordo com Yin (2001) estudo de caso é uma investigacdo empirica que

investiga determinado fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real.

Quanto aos fins, a presente pesquisa € exploratoria e descritiva. Sua natureza
descritiva evidencia-se, como propde Richardson (1999) na investigacdo de caracteristicas de um
fendmeno especifico, possibilitando sua classificacdo. A pesquisa buscou, ainda, analisar o papel

das variaveis que influenciam ou causam o aparecimento dos fenémenos em foco. Quanto a sua
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natureza exploratéria, Trivifios (1987) argumenta que estudos exploratdrios permitem aumentar a
compreensdo e experiéncia sobre determinados problemas, em contextos em que ha escassez de

conhecimento sistematizado, como é o caso em evidéncia.

Quanto a natureza dos dados, nesta pesquisa utilizou-se uma abordagem
quali-quantitativa. A este respeito, ressalta-se que, conforme Barbosa (2001), o método qualitativo
serve para identificacdo da presenca de qualquer fendbmeno, enquanto que o quantitativo procura
medir o grau em que o referido fendbmeno esta presente. O método quali-quantitativo vem sendo
cada vez mais utilizado. Luck, Wales e Taylor (1970), defendem que o método qualitativo

combinado ao quantitativo pode ser de grande utilidade para o estudo de determinados assuntos.

Yin (2001) diz que pode-se basear o estudo de caso em qualquer mescla de provas
quantitativas e qualitativas. Yin (2001) enfatiza ainda que alguns pesquisadores tais como Guba e
Lincoln (1989), Lincoln (1991), Sechrest (1991) e Smith e Hershusius (1986) fazem distingéo entre
pesquisa quantitativa e qualitativa com base em crencas filosoficas totalmente diferentes.
Entretanto, Yin (2001), alega que independentemente de se favorecer a pesquisa qualitativa ou

quantitativa, o fato é que existe uma forte &rea comum entre ambas.

Alasuutari (apud VIEIRA; ZOUAIN, 2004) argumenta que a defini¢cdo qualitativa da
pesquisa ndo implica exclusdo de algumas analises quantitativas dos dados qualitativos. Vieira e
Zouain (2004) afirmam que o ideal é que os diferentes assuntos sejam investigados, de maneira
complementar, a partir de visdes tanto qualitativas quanto quantitativas. Portanto, a abordagem
quali-quantitativa neste trabalho serviu como base para evidenciar resultados mais proximos a
realidade, em um contexto singular e em uma dada perspectiva. Outro aspecto a se ressaltar é que

0 presente estudo de caso teve como a amostra do universo o proprio caso em foco.

4.2 Unidade de analise

N&do sendo possivel se estudar o setor publico de Sdo Tomé e Principe na sua
abrangéncia, tomou-se como amostra a Dire¢do do Orgamentos do Ministério do Planejamento e
Financas para a realizacdo do presente estudo de caso. Assim, quanto & unidade de analise, a

pesquisa foi desenvolvida na Dire¢do do Orcamento do Ministério do Planejamento e Financas de
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Sd0 Tome e Principe, que € o servico da administracdo central do Estado, encarregado da
elaboracéo e controle da execucdo do orcamento geral do Estado. Destaca-se que posteriormente,

no capitulo 5.4 sera apresentado mais detalhadamente a unidade de analise deste estudo.

4.3 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos da pesquisa compdem o nivel gerencial, que tem como representante o
Diretor do Orcamento, e o nivel técnico, tendo participado da pesquisa todos os vinte funcionarios
diretos da Direcdo do Orcamento. Portanto, a pesquisa foi aplicada & um universo de vinte e um
(21) individuos.

4.4 Instrumentos e procedimentos de coleta dos dados

Quanto a coleta de dados, foi seguida uma padronizacdo que permitiu descrever 0s
aspectos que envolvem o tema em epigrafe, bem como o puablico alvo (nivel gerencial e o nivel
técnico) da Direcdo do Orcamento do Ministério do Planejamento e Finangas de S8 Tomé e
Principe; pois, 0s questionarios padronizados bem como o roteiro de entrevista utilizados serviram

de base para uniformizacdo dos contetidos que se pretendeu investigar.

Foram utilizados dois instrumentos de coleta: entrevista semi-estruturada para o gestor
, Apéndice C (em anexo) e questionarios semi-estruturados para o nivel técnico, Apéndice B (em

anexo).

Yin (2001) defende a entrevista como uma das mais importantes fontes de informacéo

quando se esté diante de um estudo de caso. Conforme Lakatos e Marconi (1992), a entrevista é
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uma conversacdo face-a-face que proporciona ao entrevistador, verbalmente, informacdes

necessarias.

Por sua vez, o questionario ¢é constituido de perguntas que devem ser respondidas por
escrito e na auséncia do pesquisador, segundo Lakatos e Marconi (1992). Lima (2004) defende que
0 questiondrio estimula a cooperacgdo do respondente, haja vista que 0 mesmo respeita 0 anonimato,
resultando assim, em um material aprofundado, tendo em conta o tempo e a liberdade que 0 mesmo
oferece ao respondente. Em relagdo a entrevista, 0 autor argumenta que a mesma permite ao

pesquisador uma coleta profunda e detalhada de dados.

Na coleta de dados, foram abordados varidveis da motivacdo e de comprometimento
tais como fatores higiénicos, motivacionais, necessidades, expectancias, as dimensdes do
comprometimento, bem como variaveis relacionadas com a modernizacdo da administracdo

publica.

O questionario conteve vinte e uma (21) questdes agrupadas em trés (3) blocos, sendo o
primeiro bloco referente a dados dos respondentes, no qual procurou-se identificar o cargo, tempo
de experiencia na instituicdo e no cargo, sexo, maior nivel de escolaridade completo, faixa etaria e
estado civil dos respondentes. No segundo bloco do questionario aplicado, foram tratadas sete (7)
questdes referentes a modernizagdo do setor publico em Sdo Tomé e Principe no geral e na Direcdo
do Orgamento em particular. Assim, no segundo bloco buscou-se apresentar as opinides dos
funcionérios pesquisados em relagdo a modernizacdo do setor publico em termos de fatores que
mais contribuiram nesse processo bem como os impactos mais marcantes em relacéo a referida

modernizagé&o.

Quanto ao terceiro bloco, as oito (8) questdes ali agrupadas fizeram referéncia aos
fatores motivacionais baseados em teorias motivacionais de Maslow (1970), Herzberg (1975),
McGregor (1973) dentre outras e as dimensGes do comprometimento organizacional, segundo
Meyer e Allen (1997). Assim, procurou-se chegar aos objetivos do presente trabalho; pois nesse
grupo investigou-se os vinculos existentes entre o fendbmeno motivacional e as dimensées do
comprometimento em um ambiente organizacional, demonstrando o impacto da modernizagéo dos
servicos publicos sobre a motivacdo dos funcionario em relacdo a seus comprometimentos com o

trabalho, analisando os fatores determinantes da motivacdo e do comprometimento dos
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funcionérios, apresentando os reflexos da motivacéo funcionarios em seus comprometimentos com
0s servicos. Ainda no terceiro bloco buscou-se apresentar contribuices para as praticas de gestdo
de recursos humanos em Sado Tomé e Principe, no que tange a motivacdo e comprometimento dos

funcionarios publicos.

Em relacdo a entrevista, a mesma seguiu um roteiro que foi agrupado em trés (3)
grupos. No primeiro grupo foram solicitados os dados de identificagdo do entrevistado abrangendo
0 nome, idade, sexo, cargo, nivel de instrucdo, formacao, tempo de servico na instituicdo e no
cargo. No segundo grupo, abordou-se questdes relacionadas & modernizag¢éoo do setor publico no
geral e, em particular ao processo de modernizacao da instituicdo pesquisada. J& no terceiro grupo,
foram abordadas questdes relacionadas a motivacéo e comprometimento dos funcionarios no setor

publico em geral e na instituicdo pesquisada em particular.

A coleta de dados ocorreu em Abril de 2007 e foram necessarias duas semanas para o
efeito. Na primeira semana, houve uma conversa com o nivel gerencial na qual formalmente
através de uma carta foi solicitada autorizacdo para a aplicagdo do questionario e entrevista. No
mesmo dia, foi entregue o questionario que seria aplicado bem como o roteiro de entrevista para
aprecicdo do nivel gerencial. Depois de trés dias, obteve-se autorizacdo para aplicacdo da
entrevista e do questionario. E assim marcou-se para a segunda semana a entrega dos questionarios
aos funcionarios e a entrevista com o nivel gerencial, sob a orientacdo de ndo constar na
dissertacdo os dados inerentes a identificacdo pessoal do nivel gerencial entrevistado, com o

comprometimento de entregar uma versdo final do trabalho ao setor pesquisado.

Em relacdo aos questiondrios os mesmos foram entregues a secretaria do setor
pesquisado que por sua vez os destribuiu aos demais funcionarios. Ndo houve pré-teste; pois, 0
primeiro contato dos funcionarios com o questionario foi feito naquele instante. Os questionarios

foram deixados num dia e recolhidos no dia seguinte.

Quanto a entrevista, a mesma foi feita de uma s6 vez (um dia) mediante a presenca de

um gravador. Posteriormento a mesma foi transcrita sem sofrer alteragdo em suas interpretacoes.

4.5 Tecnicas e procedimentos de analise dos dados
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Quanto a analise dos dados, as entrevistas foram analisadas qualitativamente, por meio
da teécnica de categorizagdo da andlise de conteido. Segundo Bardin (1991), a analise de conteudo
é um conjunto de instrumentos metodoldgicos que se aplicam a conteudos diversificados. E uma

interpretacdo dos sentidos das palavras, baseada na inferéncia.

Conforme acima j& especificado as categorias de andlise utilizadas foram a
modernizagdo do setor publco e as abordagens motivacionai bem como as dimensdes do

comprometimento organizacional.

Os questionarios, por sua vez, foram analisados quanti-qualitativamente com recurso
do programa Statistical Package for the Social Sciences — SPSS, para tabulacdo dos dados e
elaboracéo de gréficos e tabelas. Segundo Navarro e Martin (2002), o programa SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences - pacote estatistico para as ciéncias sociais) é um dos programas de
andlise estatistica mais usados nas ciéncias sociais; é também usado por pesquisadores de mercado,
na pesquisa relacionada com a saude, no governo, educacdo e outros sectores. O referido programa
foi inventado e desenvolvido no periodo de 1969 e 1975 pela Universidade de Chicago por meio do
seu National Opinion Research Center. O SPSS é til para fazer testes estatisticos, tais como 0s
testes da correlacdo e de hipoteses; pode também providenciar ao pesquisador contagens de
frequéncia, ordenar dados e reorganizar a informacdo. Portanto, estudantes e profissionais das
diferentes areas, mediante a busca pelo controle e interpretagdo de dados estatisticos de maneira a
gerir e transmitir de uma forma precisa e eficaz, as informagdes relevantes para as suas atividades,
podem se basear no software SPSS como forma de atingir seus objetivos; pois o referido programa
estatistico permite a realizacdo de célculos estatisticos desde os mais simples até aos mais
complexos, bem como a visualizacdo de resultados, de forma répida, permitindo assim aos seus
utilizadores uma apresentacdo e interpretacdo sucinta dos resultados obtidos; segundo Navarro e
Martin (2002).

Na tabulacdo dos dados, da presente pesquisa, foram evidenciados percentuais e
frequéncias em relacdo a cada questdo estudada. Ressalta-se que depois da recolha dos
questionarios, os mesmos foram entregues a Empresa Junior de Estatisca da Universidade Federal

do Ceard para tratamento estatisco. Seguidamente a pesquisadora procedeu a interpretacdo e
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andlise dos dados tabulados, descrevendo as situagdes evidenciadas pelos dados apresentados.

5 A DIRECAO DO ORCAMENTO DO MINISTERIO DO PLANEJAMENTO E
FINANCAS DE SAO TOME E PRINCIPE

5.1 Contextualizac¢éo sobre Sdo Tomé e Principe

A Republica Democratica de S&o Tomé e Principe é um Estado relativamente pequeno
e jovem dentro do campo da visdo das regides e esferas de influéncia importante na politica
mundial. Segundo Seibert (2001), trata-se de um micro Estado insular pertencente ao continente
africano que comporta uma area total de 1001 km? e uma populagéo de aproximadamente 144 mil

habitantes.

Em conformidade com o documento do Projeto de Criagdo de Capacidades de
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Governacdo (2003), Sdo Tome e Principe € um dos paises menos desenvolvidos na esfera mundial.
Trata-se portanto de um pais que possui uma reduzida capacidade institucional. Ainda de acordo
com o documento acima mencionado, Sao Tomé e Principe € muito vulneravel aos “choques”
externos marcados pela globalizacdo e economia acelerada. O setor publico S&o-tomense,
considerado a esfera dominante da economia, caracteriza-se por fraca capacidade institucional,
enquadramento legal e regulamentar inadequado e recursos financeiros insuficientes; o que traduz

fator critico de sucesso no processe do funcionamento da economia e gestdo de recursos publicos.

Seibert (2001) argumenta que S& Tomé e Principe foi coldnia portuguesa durante
muitos anos. E desde a era colonial até a atualidade a receita econdmica do pais provem da
exportacdo da monocultura de cacau e café. Em 12 de Julho de 1975 Sdo Tomé e Principe
tornou-se um pais independente e a partir de 1991 desfruta de um sistema politico democratico.
Entretanto, a vida politica do pais tem sido marcada pela instabilidade politica e pelo impasse
administrativo, pontuada por diferencas partidarias internas e governos sucessivos, caracterizada
pela falta de continuidade administrativa; segundo o documento do Projeto de Criacdo da

Capacidade de Governagéo (2003).

Entretanto, atualmente, S&o Tomé e Principe, esté a beira de uma mudanca econdmica
bastante significativa; pois se encontra no grupo de paises petroliferos e com base nisso espera
crescer econdmica e socialmente. Neste contexto S&o Tomé e Principe, preconiza desenvolver o
seu potencial, principalmente na esfera publica de forma a poder sustentar a esfera privada diante
da nova era com que se depara. Portanto, no limiar desta nova conjuntura social, econémica e
tecnoldgica de Sdo Tomé e Principe, 0 governo Sdo-tomense tem se esforcado no sentido de criar e
implementar projetos que visam a boa capacidade de governacao e gestdo de recursos publicos. E,
considerando a atual era de exploracdo do petroleo, hd necessidade das organizacdes publicas

compreenderem de forma clara o ambiente que as envolve.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o ambiente ajuda a colocar um
equilibrio a visdo global na formacdo da estratégia, pois é entendido como conjunto de forcas das
quais as instituicbes devem responder garantindo deste modo uma adaptacdo adequada as novas
exigéncias. Ademais, so através da interacdo baseada na clareza sobre “quem somos” e “para onde
estamos indo”, que se consegue realizar, vencer desafios e alcancar a legitimagdo dentro do

contexto mundial.



114

Assim, em Janeiro de 2003 foi promulgado pelo entdo e atual Presidente da Republica
Fradique Bandeira Melo de Menezes o Documento de Estratégia para a Reducdo da Pobreza
(PRSP) adotado em Dezembro de 2002 pelo Governo Sdo-Tomense. Os objetivos principais do
referido projeto; segundo o documento do Projeto de Criacdo de Capacidade de Governacao (2003)
sdo: reforma das instituicdes publicas, criacdo da capacidade institucional e humana, promocéo da
gestdo econdmica e financeira, boa governacdo e maior transparéncia. Em suma, tal projeto
contribuira para 0 aumento do impacto da boa gestdo orcamental no crescimento econdémico,
desenvolvimento e reducdo da pobreza através da modernizacdo e criacdo de capacidade na

supervisdo econdmica do pais.

Diante dos aspetos até agora evidenciados, percebe-se que se encontra em curso um
programa proposto pelo governo Sdo-tomense visando a modernizacdo do setor publico.
Salienta-se que o referido projeto possui diversas areas de atuacdo, mas, tendo em conta a natureza

deste trabalho, foram abordados apenas a énfase no Ministério do Planejamento e Financas.

Corroborando com o documento de Criacdo da Capacidade de Governacéo (2003), o
projeto acima mencionado preconiza habilitar o Ministério do Planejamento e Financas a lidar com
0 clima econémico complexo com que se depara a esfera global de hoje, decorrente
particularmente no caso de Sdo Tomé e Principe, do principio da era do petréleo e do surgimento
da economia de mercado. Assim, tal projeto objetiva ter impacto bastante significativo na
contribuicdo do aumento da capacidade humana na administragdo publica Sdo-tomense. O
documento para Criagdo da Capacidade de Governacdo (2003) deixa claro que o projeto objetiva
dar assisténcia ao governo no que concerne a melhoria da gestéo de financas publicas (despesas e
receitas); pois serdo adotadas medidas especificas destinadas & melhoria do processo or¢camental
(harmonizacdo da nomenclatura orgcamental, identificacdo de gastos com programas e medidas
para a reducdo de pobreza, desenvolvimento e adoc¢do de um novo enquadramento contabilistico).
Portanto, percebe-se que o0 governo Sdo-tomense pretende desenvolver um modelo

macro-econdmico destinado a melhorar a formulacdo de politicas econémicas do pais.

Corroborando com o referido documento, relativamente no que diz respeito as
despesas publicas, as acOes a serem emplementadas dizem respeito, ao reforgo da supervisdo da
gestdo das receitas do petroleo e ndo sO, em todas as institui¢des nacionais (Governo, Banco

Central, Assembléia Nacional, Tribunal de Contas; a harmonizacdo das nomenclaturas do
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orcamento geral do Estado e da identificacdo de despesas relativas a reducdo da pobreza;
atualizacdo de leis e procedimentos relativos a aquisicdes publicas de bens e servigos;
implementagdo de um sistema de informacOes de gestdo entre entidades governamentais
especificas; melhoramento da supervisdo orcamental e a formacdo de quadros em gestdo das
financas puablicas; e, desenvolvimento e implementacdo do enquadramento e plano contabilistico

para finangas publicas.

Relativamente as receitas, o projeto de modernizagdo que se refere acima, visa auxiliar
0 governo na melhoria das préaticas de contabilidade e de elaboracdo de relatdrios fiscais; e o
aumento da capacidade do Ministério do Planejamento e Finangas no processo de cobranca de
impostos. Neste contexto e diante dos aspectos até agora abordados sobre a motivagdo e
comprometimento dos funcionarios, percebe-se que nada serd mais relevante e/ou imprescindivel
para a consecucao de resultados satisfatérios com a implementacéo deste projeto em Sdo Tomé e
Principe do que o envolvimento dos funcionarios. De fato, a experiéncia tem-se manifestado que de
nada adianta ter-se estratégias, planos e tecnologias altamente sofisticadas e exequiveis se 0s

funcionarios ndo estiverem envolvidos, motivados e comprometidos com o trabalho.

5.2 A Administracdo Publica em S8 Tomé e Principe

Segundo os dados do orcamento geral do Estado o ndmero real de funcionarios
publicos em S& Tomé e Principe é 6.500. Neste valor ndo estdo incluidos os efetivos das

embaixadas no exterior, servi¢cos autbnomos e empresas publicas.

A Conferéncia sobre o estado da Administracdo Publica Nacional (2005) cita um
atelier realizado em 1995 sobre a Avaliacdo do Ambiente Institucional em S&o Tomé e Principe e
aponta, com base neste, as seguintes falhas na administracdo publica S&o-Tomense: falta de
lideranga e decisdo, caréncia na gestdo e na organizacao, falta de quadros qualificados e falta de

meios materiais e financeiros.

Baseando-se no relatério da conferéncia acima citada, atualmente, o estado da
Administracdo Publica Sdo-tomense caracteriza-se pela falta de eficiéncia e eficicia dos servicos

manifestada pelos seguintes factores: incapacidade de decisdo por parte das entidades
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responsaveis; auséncia de criteérios quanto as formas de relacionamento e responsabilizacdo ao
nivel da estrutura organica dos servigos e da insuficiéncia de quadros qualificados; baixa
produtividade e consequiente baixo nivel de salarios; ndo cumprimento dos horarios de trabalho
por parte de maioria de funcionarios; absentismo freqiiente; e, falta de ética no atendimento ao

publico.

Baseando-se nestas falhas, o relatério da conferéncia acima citado aponta algumas
propostas para a modernizagdo da administracdo publica Sdo-tomenses que devem passar pela
capacitacdo dos funcionérios; realizacdo de concursos publicos para admissdo de funcionarios
para servicos administrativos centrais e locais; formagdo continua dos funcionarios através de
programas de capacitacéo e treinamento; criacao de servicos de apoio aos cidadaos e meios para a
simplificagdo administrativa; informatizagdo dos servigos; atualizagcdo e regulamentagdo do
estatuto do funcionalismo publico; reorganizagdo do aparelho estatal; revisdo da divisdo

politico-administrativa; e, reestruturagdo dos 6rgdos do poder local.

5.3 O desafio da reforma administrativa em Sdo Tomé e Principe

O desenvolvimento de S8 Tome e Principe exige uma administragdo publica
norteada por objetivos de servigos a favor do cidad&o, as comunidades e as empresas (publicas e
privadas), estruturada segundo modelos flexiveis, dirigida com responsabilidade e dispondo de
recursos humanos mobilizados e qualificados; segundo o relatério da Conferéncia sobre o estado
da Administracdo Publica Nacional (2005). Corroborando com o tal relatério, a reforma da
administracdo publica S8o-tomense, constitui por isso uma das prioridades da politica do
governo, haja vista seus impactos positivos na produtividade, na competitividade da economia na
esfera mundial globalizada, na sustentabilidade das financas publicas e na melhoria da qualidade

dos servicos prestados ao publico.

Neste sentido, urge a necessidade de uma reestruturacdo na administragdo publica

Sdo-tomense tendo em vista a capacitagdo do pais face aos novos desafios que se avizinham



117

nomeadamente, a evolucdo da realidade politico-econdémica, social e cultural; as novas
perspectivas econdmicas em torno da era do petroleo; as exigéncias da globalizacdo da economia

mundial, do desenvolvimento das novas tecnologias e dos movimentos de integragao regional.

Nesta perspectiva de reforma da administracdo puablica para a modernizagdo dos
servicos em Sdo Tomé e Principe, € necessario que o papel dos recursos humanos, ou seja,
funcionérios publicos estejam bem definidos em todos os niveis; pois serdo estes, as pecas

primordiais e fundamentais para a concretizacao de tais objetivos.

Segundo o Programa do VIII Governo Constitucional (2002), o objetivo que se
procura com a reforma da administracdo publica € o de garantir ao Estado Sdo-tomense a
capacidade de gerir as suas responsabilidades basicas, redefinir claramente o papel do servico
publico e dos servidores publicos, bem como de redefinir as funcbes e a abrangéncia da

intervencao estatal nos diferentes setores da vida econémico-social nacional.

De conformidade com o relatorio da Conferéncia sobre o estado da Administracéo
Publica Nacional (2005), Sdo Tomé e Principe tera que criar e adotar um modelo de gestdo tendo
como fim a observancia da eficiéncia e melhoria da qualidade dos servicos, adocdo de
mecanismos de mercado na gestdo publica, orientacdo por resultados, descentralizagdo,
responsabilizacdo, simplificacdo dos procedimentos; e, distincdo entre formulacdo e
implementacdo de politicas publicas. Corroborando com o relatério da Conferéncia sobre o
estado da Administracdo Publica Nacional (2005), a reforma de Estado que se almeja em S&o
Tomé e Principe, conheceria a sua implementagdo ao passar por dois momentos, sendo
primeiramente, ao longo prazo, onde se deveria adequar o aparelho do estado, fomentar o
desenvolvimento econémico e social do pais, valorizar e proteger os valores culturais; e, valorizar

bem como capacitar 0s recursos humanos.

No segundo lugar, a curto e medio prazo onde comportariam a reestruturacdo do
aparelho do Estado; reorganizacdo e modernizacdo da administragdo publica; revisdo da divisao
politico-administrativa e reestruturacdo dos orgaos de poder local; diversificacdo e relangcamento
da economia; melhoria da qualidade dos servi¢os sociais e dos mecanismos de acesso; e, a
promocdo de uma cultura de disseminacdo de informacgdo e de participacdo de todos o0s

integrantes no processo.
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Entretanto, a materializacdo de uma reforma na administracdo publica Sdo-tomense
pressupde, porém, no atual contexto politico carente de formas de convergéncia entre os atores da
cena politica nacional, que sejam acionados mecanismos de concertacdo prévia, visando a
construcao de uma agenda de consenso, abarcando contetidos programaticos suscetiveis de serem
assumidos ndo sé pela classe politica, como também pelos parceiros sociais, como ajustamentos
necessarios ao nivel das institui¢oes, dos seus dirigentes, responsaveis, representantes ou efetivos
técnicos e outros, bem como dos procedimentos relativos a sua composi¢do e funcionamento;
segundo o que relatou a Conferencia sobre o estado da Administracdo Publica Sdo-tomense em
Outubro de 2005.

Baseando-se ainda na conferéncia acima citada, as razdes destacadas como fatores de
sucesso de uma administracdo publica modernizada, devem ser acima de tudo a constituicdo de
um aparelho administrativo estavel e a presenca na administracao de dirigentes e funcionarios em
geral detentores de um elevado sentido de missdo e objetivos do servico publico em todos os
dominios. Nestes termos, a conferencia (2005) acima mencionada, destaca trés grandes objectivos
a se atingir: a) aproximar a administragdo publica do cidaddo, ou seja ter uma administracdo
desburocratizada e eficiente face as demandas dos cidaddos e 0 acesso universal aos servigos
publicos do Estado; b) aumentar a eficiéncia e a eficacia na prestacdo dos servicos publicos e de
todo o processo de decisdo, isto &, proceder a generalizacdo de utilizacdo das novas tecnologias de
informacdo e comunicacdo; capacitar e motivar os servidores publicos bem como reformular o
plano de carreiras dos servidores publicos em todas os niveis hierarquicos; e, c) racionalizar a
estrutura organizacional da administracdo publica atraves da flexibilizacdo, desconcentracdo e

descentralizagéo; reduzir o peso da maquina administrativa na economia nacional.

Como resultado da Conferencia sobre o estado da Administragdo Publica Nacional
(2005), ainda se verifica que para a materializagdo dos objetivos anteriormente mencionados,
serdo necessarias adocdo de medidas estratégicas que passam pela implementacdo das casas do
cidadao, divulgacdo permanente através da midia, elaboragdo de programas setoriais de
simplificagdo administrativa, definicdo de uma politica de informatizacdo da administracéo
publica, utilizacdo das novas tecnologias de informacdo, através da criacdo de redes de
informacéo e base de dados, reformulagéo dos instrumentos de gestéo, em particular maior &nfase

aos recursos humanos, atualizacdo e modernizacdo do centro de documentacdo da administragdo
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publica, ado¢do de instrumentos de politicas para as autarquias, em particular, bem como os
planos diretores distritais; e, concecdo e até mesmo atribuicdo de alguns servigcos publicos a

organizacdes sociais e ao sector privado.

Corroborando com tal relatdrio, estes objetivos tém os enfoques no cidaddo, nos
recursos humanos e no processo decisorio. O enfoque no cidaddo se explica uma vez que a
utilizacdo de novas tecnologias de informacgéo tornara os processos transparentes e mais celeres
para a maior e melhor satisfacdo dos cidaddos. Quanto ao enfoque nos recursos humanos, 0s
objetivos acima mencionados visam agdes de formacgdo, treinamento e capacitagdo para o
desenvolvimento de competéncias, bem como a revisdo do plano de cargos, carreira e salario do
pessoal. Em relacdo ao enfoque no processo decisorio, pode se justificar que espera-se a criacao
de uma nova carreira de gestores publicos que integre funcionarios cuidadosamente
seleccionados, altamente treinados, motivados e destinados a profissionalizar as tarefas de gestao
publica, dando assim reforco para a desconcentracdo e descentralizacdo dos servicos e a reforma

da estrutura organica dos departamentos governamentais.

5.4 Contextualizacéo sobre o objeto de pesquisa: A Dire¢do do Orgamento do Ministério do

Planejamento e Finangas de S&o Tomé e Principe

De acordo com o artigo 12° do Decreto Lei n® 1/2000, a Direcdo do Orgcamento trata-se
de um servico da Administracdo Central do Estado, pertencente ao Ministério do Planejamento e
Financas, encarregue da elaboracdo, controle e execugdo do Orcamento Geral do Estado

Sao-tomenese, bem como responsavel pela implementacdo de politicas orcamentais do Estado.

O Ministério do Planejamento e Financas, de conformidade com artigo 1° de
Decreto-Lei n°1/2000, é um organismo da Administracdo Central do Estado que tem por finalidade
definir, dirigir e executar a politica financeira do Estado S&o-tomense, nomeadamente nos
dominios orgamentais, monetarios e crediticios, bem como no dominio de politica econdmica em
colaboragdo com o Ministério da Economia. O Ministério do Planejamento e Finangas compreende
0s seguintes Orgaos e servicos: a) de consulta, no qual se insere o Conselho Consultivo; b) de
coordenacdo e apoio técnico-administrativo onde se encontram o Gabinete do Ministro, Gabinete

de Estudos e Assessoria e a Direcdo Administrativa e Financeira; c) de orientagdo técnica, onde
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estdo inseridas a Direcdo do Orcamento, a Direcdo do Tesouro e Patrimoénio, a Direcdo dos
Impostos, a Diregdo das Alfandegas e a Direcdo do Planejamento; d) de fiscalizacdo, no qual se
encontra a Inspecdo Geral de Finangas; €, e) de tutela, onde se insere o Banco Central e o Instituto

Nacional de Estatistica.

Ainda de conformidade com o Decreto-Lei n°1/2000, a Direcdo do Orgcamento é
dirigida por um diretor, nomeado por despacho do Ministro do Planejamento e Finangas, ouvido o
parecer do Conselho de Ministros para o efeito. O estatuto orgénico da Direcdo do Orgamento
define a natureza, estrutura organica, competéncias e atribui¢des, quadro de pessoal, bem como as

normas para o recrutamento de funcionarios da Direcdo do Orgamento.

Assim, a Direcdo do Orcamento é o servi¢co da administracdo central do Estado
encarregue da elaboracdo e controlo da execugdo do orcamento geral do Estado, e da
implementacéo da politica orcamental do Estado, dependendo hierarquicamente do Ministério do
Planejamento e Financas. Mais especificamente, dentre as suas funcdes, compete a Direcdo do
Orgamento de S&o Tome e Principe a realizacéo e fiscalizag&o de despesas dos 0rgdos e servicos de
todos os Ministérios bem como de demais organismos; dar orientag@o para os servigos publicos no
que concerne as normas conducentes a melhoria de cobrancas das receitas e a uma melhor
realizacdo de despesas publicas; prestar informacgdes as autoridades e servicos do pais, bem como
aos parceiros e instituigdes internacionais no &mbito de suas atribuicdes; elaborar a conta geral do
Estado Sdo-tomense; e, contribuir para a modernizacao de técnicas de servigos orcamentais.

O artigo 3° do estatuto organico da Direcdo do Orcamento, ilustra que a Direcdo do
Orgamento compreende 0s seguintes servicos: a) de apoio administrativo; ou seja, secretariado
Administrativo; de execucdo, no qual se insere o Departamento do Orcamento e Controlo
Financeiro, dividido em Secdo do Or¢amento e Se¢édo de Controlo Financeiro; e o Departamento de
Fiscalizacdo e Ordenacédo das Despesas Publicas dividido em Secéo de Vencimentos e Abonos e

Secéo das Despesas Variaveis e Despesas no Estrangeiro.

Ainda de conformidade com o referido estatuto, compete ao secretariado
administrativo dar suporte administrativo no que concerne ao elo de ligag&o entre a mesma Direcéo
e a Direcdo Administrativa e Financeira do Ministério do Planejamento e Financas, no que se refere
a requisicdo e distribuicdo de materias bem como de demais assuntos relacionados ao processo

administrativo dos funcionarioas afetos a Direcdo do Orcamento. Baseando-se no artigo 5° do
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presente estatuto, compete ao Director do Orgamento, organizar, coordenar e controlar as
atividades dos servicos sob seu cargo, propor orientacGes para 0 melhor desempenho da politica
orcamental, elaborar e executar o orgamento dos seus servigos e gerir os fundos permanente da

Direcdo do Orgamento.

Compete a Secdo do Orgcamento, colaborar com os servigos cobradores de receitas
publicas, propor e estabelecer o calendario anual da preparacdo do anteprojecto do Orcamento
Geral do Estado, preparar e distribuir as instru¢cdes metodoldgicas para a elaboragéo e apresentacdo
das propostas or¢camentais anuais dos Servicos, organizar e coordenar as reunides e negociacoes
orcamentais, na base das propostas apresentadas pelos servigos, coletar os projetos de orgamento
da seguranca social, dos institui¢des e fundos autdbnomos, bem como emitir pareceres sobre 0s
mesmos, conceber e constituir, em colaboragdo com os servicos competentes, nomeadamente o
Instituto Nacional de Estatistica, uma base de dados indispensaveis ao melhor conhecimento da
realidade nacional e o0s constrangimentos setoriais, permitindo assim elaborar uma justa e
equilibrada distribuicdo das verbas orcamentais, conforme as opgdes do governo, organizar o
orcamento geral do Estado, preparar o relatério bem como a proposta de lei orcamental anual, em
colaboracdo com a Direcdo do Planejamento, servigco encarregue da elaboracdo do Programa dos
Investimentos Publicos, atualizar o orgamento geral do Estado, registando as alteraces de forma
que as verbas orcamentais fiquem em justa relacdo com os recursos e/ou necessidades financeiras,
elaborar e atualizar as propostas de classificagdes organicas, econémicas e funcionais necessarias
para melhorar o rigor e a transparéncia do Orgamento Geral do Estado bem como a coordenagéo
com os servicos da administracdo central, realizar as andlises estatisticas, estudos e pesquisas
necessarios ao progresso, eficiéncia e racionalidade das despesas publicas bem como as reducdes
de custos de funcionamento dos servigos publicos, elaborar o relatério mensal, trimestral e anual de
execucdo do orcamenta; e, organizar a Conta Geral do Estado em colaboragdo com os outros

servicos da Diregéo, e a Direc¢do do Planejamento.

Ainda de conformidade com o estatuto acima referido, a Secdo do Orgamento
compde-se de duas areas funcionais: analise estatistica e elaboracdo do orgamento e contas gerais
do Estado.
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Compete a Secdo de Controlo Financeiro, fiscalizar préviamente todas as propostas de
despesa, apresentadas pelos dirigentes dos orgdos da administracdo publica, decidir formalmente
sobre as propostas de despesas, registar e contabilizar as despesas, cativando as respectivas verbas
orcamentais e prestar informacdo neste dominio, emitir pareceres prévios sobre a oportunidade
financeira dos compromissos do Estado, orientar e uniformizar a contabilidade orgamental
administrativa dos administradores publicos, conferir periodicamente os dados da contabilidade
administrativa apresentados pelos administradores publicos com os registados na Secdo de
Controlo Financeiro; e, organizar um sistema de informacdes sobre a legislacdo financeira vigente

e divulgé-las aos servigos publicos.

Por sua vez a Secdo de Controlo Financeiro compe-se de duas areas funcionais:

Despesas Fixas e Despesas Variaveis.

Compete ao Departamento de Fiscalizacdo e Ordenacdo das Despesas Publicas,
superintender na realizacdo das despesas or¢camentais, procedendo a sua fiscalizacdo e registo
administrativo, validar e liquidar as despesas orgcamentais a serem assinadas pelo Diretor do
Orcamento; e, emitir as instrucdes técnicas respeitantes aos processos a seguir no lancamento das

despesas e promover a modernizagao dos referidos processos.

O Departamento da Fiscalizacdo e Ordenagdo das Despesas Publicas compde-se de
duas Sec¢des: Secdo dos Vencimentos e Abonos e a Secao das Despesas Variaveis e Despesas no
Estrangeiros.

Compete a Secdo dos Vencimentos e Abonos, proceder & ordenacdo das despesas
relativas a vencimentos, salarios e outros abonos, constatando que as mesmas respeitem as
disposicOes legais, fiquem em estreita relagdo financeira e econdmica com as dotacOes
orcamentais, e, utilizem os documentos e processos administrativos vigentes, no que diz respeito
ao engajamento e validacdo prévia; examinar o exato preenchimento dos titulos de despesas,
conforme as instrugdes divulgadas; registar as despesas orcamentais conforme a classificacdo
organica e econdmica do Orcamento Geral do Estado; conferir periodicamente as despesas
orcamentais com 0s servicos processadores; proceder a organizagdo do balan¢o orcamental com
base nas despesas liquidadas e ordenadas, e prestar a respectiva informagdo ao Departamento do
Orcamento; e, providenciar sobre a regularizagdo orcamental das operacdes de tesouraria em

coordenagdo com a Diregdo do Tesouro e Patrimonio, e Caixa Nacional do Tesouro.
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Compete & Secdo das Despesas Variaveis e no Exterior, proceder & ordenacdo das
despesas relativas a divida externa (encargos de amortizacao e juros) e despesas remetidas pelas
Embaixadas e representagcdes diplomaticas no Exterior; fiscalizar os processos de despesas
remetidos pelas Embaixadas e Representaces Diplomaticas no Exterior, em colaboracdo com a
Direcédo de Tesouro, Patrimonio e Contabilidade Pablica; cooperar com a Sec¢do de Vencimentos e
Abonos na organizagdo do balan¢o or¢camental; registar as despesas conforme as instrucdes e a
classificacdo organica e econdémica do Orgamento Geral do Estado; e, conferir periodicamente as

despesas com as Embaixadas e Representacdes Diplomaticas no exterior.

O artigo 13° do presente Estauto, rege sobre o recrutamento e selecdo de funcionarios
para a Direcdo do Orcamente e dispde que o recrutamento do Diretor de Orgamento, é feito por
escolha, em regra de entre diplomados de nivel superior preferentemente em Economia, Finangas,
Contabilidade ou outros cursos superiores no dominio das Finangas Pablicas, com experiéncia
profissional pelo menos de quatro anos, dois dos quais no cargo de chefia. Excepcionalmente,
quando se constatar a inexisténcia de pessoal com as qualificagdes referidas no nimero anterior,
poderé ser feita a escolha do Diretor, de entre funcionarios que tenham experiéncias nas areas das
finangas de pelo menos oito anos, cinco dos quais no cargo de Chefia, e formacdo profissional na

area.

O Diretor do Orgcamento serd nomeado em comissado de servico, mediante despacho do
Ministro do Planejamento e Financas, ouvido o Conselho de Ministros, por um periodo de trés anos

podendo ser renovado por iguais periodos.

Em relacdo aos cargos de Chefes de Departamentos, estes serdo providos, por
despacho do Ministro de tutela, sob a proposta do Diretor do Or¢amento, de entre funcionérios do
quadro técnico superior, com experiéncia na area das financas, minimo de cinco anos, e

reconhecido mérito para o exercicio da funcéo.

Quanto aos Chefes de Secdo, seus cargos serdo providos, sob a proposta do Diretor do
Orgamento, junto ao Ministro de tutela, com aprovacdo da Direcdo de Gestdo de Recursos
Humanos da Funcéo publica, de entre funcionarios do quadro técnico, com experiéncia minima de

trés anos na categoria, e formagao profissional na area das financas.
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O ingresso de funcionarios nas diversas categorias do quadro técnico-superior e
técnico faz-se mediante concurso, nos termos do estatuto da funcéo publica. Para serem admitidos
a concurso a que se refere, os candidatos deverdo possuir as habilitagbes e experiéncias
estabelecidas e exigidas para o efeito. Os funcionarios do secretariado administrativo séo
recrutados também mediante concurso, nos termos do estatuto da funcdo publica. Em seguida
tem-se 0 quadro de pessoal da Direcdo do Orcamento do Ministério de Planejamento e Finangas na

figura 12.

Categoria N° de pessoal
Diretor 1
Chefe de Departamento 2
Chefe de se¢édo 2
Técnico Superior 6
Técnico Adjunto 4
Técnico Administrativo 3
Técnico Administrativo Auxiliar 3
TOTAL 21

Figura 12. Quadro de Pessoal da Dire¢do do Orgamento.
Fonte: Estatuto organico da Dire¢do do Orgamento

A figura 12 acima, ilustra o quadro de funcionarios diretos afetos a instituicdo que foi
objeto da presente pesquisa neste estyudo de caos; pois, percebe-se a que so estdo contemplados o

pessoal técnico.
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Na figura 13 que se segue esté ilustrada o organograma da instituicdo em causa.

Direc¢do do
Orgamento
Secretariado )
Administrativo
J
| |
Departamento do Departamento de
Orgamento e Controle Fiscalizacdo e
Financeiro Ordenacéo das
Despesas
| |
Secdo do Orcamento Secdo do Controle Secdo de Secédo de Despesas
Financeiro Vencimentos e Variaveis e no
Abonos Exterior
Figura 13. Organograma Estrutural da Direcdo do Orgamento. Fonte:

Estatuto organico da Direcdo do Orgamento.

Assim, conforme o organograma da Dire¢do do Orcamento ilustrado na figura 13,
percebe-se que o setor que trata de politicas de recursos humanos é o Secretariado Administrativo
que por sua vez mantém um elo de ligagdo com a Direcdo Administrativa e Financeira do
Ministério do Planejamento e Financas (DAF-MPF). E de acordo com o artigo 11° do Decreto-lei
n°1 /2000, a Direcdo Administrativa e Financeira do Ministério do Planejamento e Financgas, € um
servico de suporte administrativo, financeiro, patrimonial e de gestdo de pessoal de todos
organismos afetos ao ministério, dirigida por um Diretor nomeado pelo Ministro, nos termos da lei
n°5/97 (Estatuto da Funcao Publica).

Segundo o Decreto-Lei n° 1/2000, a DAF-MPF organiza-se por areas funcionais ou por
projetos, mediante proposta de seu diretor e tem as seguintes competéncias: recolha, tratamento e

difusdo de informagdes de interesse para atividades de d6rgdo e servicos afetos ao Ministério;
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recebimento e expedicdo de correspondéncias, organizar e arquivar documentos; dar suporte
administrativo e logistico aos servicos do Ministério; gerir todo o patriménio do Ministério,
assegurando seu inventario nos termos da lei; elaborar a proposta bem como gerir 0 orcamento
atribuido pelo orcamento geral do Estado (OGE) ao Ministério, bem como outros fundos colocados
a disposicdo do Ministério, procedendo a organizacdo de sistema de contabilidade, controle e
arrecadacdo de receitas e realizacdo de despesas relativas a aquisicdo de bens e servigos e
elaboracdo de contas de geréncia e de exercicios; assegurar a gestdo de pessoal, designadamente
recrutamento, selecdo, promogéo, avaliacdo de desempenho e acdo disciplinar, promovendo e
realizando acOes de formacdo e desenvolvimento profissional e preparando o respectivo
expediente e processos individuais e a emissédo dos cartdes de identidade profissionais; promover o
desenvolvimento de sistemas informaticos e prestar assisténcia técnica aos utilizadores de
informatica; promover a aplicacdo de medidas gerais de politica da administragdo publica e o
acompanhamento dos estudos de organizacdo e gestdo dos meios disponiveis e dos métodos de
trabalho; preparar os projetos de resposta em todos 0s recursos de contencioso administrativo,
quando nesses recursos forem citados para responder quaisquer dos responsaveis do Ministério; e,

propor normas de procedimentos legais sobre matérias respeitantes as suas competéncias;

Portanto, verifica-se que o setor responsavel pelos recursos humanos do Ministério do
Planejamento e Finangas e, por conseguinte, da Direcdo do Orcamento, é a DAF-MPF, mediante
orientagdo e sugestdo da propria Dire¢do do Orcamento. Diante disto, pode-se mencionar que toda
a politica de recursos humanos, inclusive politicas de motivacdo dos funcionarios, é tambem da
tutela da DAF-MPF, sob proposta da Dire¢do do Orcamento, conforme a alinea f) do art.11° do
Decreto-lei n°1/2000.
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6 MOTIVACAO E COMPROMETIMENTO NA DIRECAO DO ORCAMENTO DO
MINISTERIO DO PLANEJAMENTO E FINANCAS DE SAO TOME E PRINCIPE

Este capitulo tem por objetivo apresentar a analise e interpretacdo dos dados da
pesquisa, sendo estabelecido, ao longo do texto, o confronto com 0s pressupostos e objetivos
levantados na introdugéo do trabalho.

Investigar os vinculos existentes entre o fendmeno motivacional e as dimensdes do
comprometimento em um ambiente organizacional, em termos da modernizacao dos servicos foi 0
obteivo geral deste estudo de caso. Para que tal acontecesse foi necessario organizar a referida

pesquisa de tal forma que permitisse evidenciar de forma suscinta tais aspetos.

Assim, na entrevista foram abordadas questds que pudessem demonstrar o impacto da
modernizagdo dos servicos publicos sobre a motivacdo dos funciondrio em relagdo a seus

comprometimentos com o trabalho.

Com o questionério, procurou-se analisar os fatores determinantes da motivacéao e do
comprometimento dos funcionarios e apresentar os reflexos bem como os vinculos da motivagéao

dos funcionarios em relacdo a seus comprometimentos com 0s Servicos.

Portanto, durante a analise dos dados levantados, apresenta-se contribuicdes para as
praticas de gestdo de recursos humanos em Sdo Tomé e Principe, no geral, e na Direcdo do

Orgamento em particular, no que tange a motivacdo e comprometimento dos funcionrios pablicos.

6.1 Andlise dos resultados da entrevista

A entrevista efetuada com o nivel gerencial constatou os seguintes aspectos:

Em relacdo ao processo de modernizagdo da administracdo publica em Sdo Tomé e
Principe em geral e da Direcdo do Orcamento em particular, o Diretor de Orgamento, que ocupa a

posicdo mais alta na hierarquia da organizacéo, acredita que dentro das premissas de globalizacéo,
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a Republica Democratica de S&o Tomé e Principe precisa adotar novos desafios em prol de um
desenvolvimento sustentado e global para a nacdo S&o-tomense. Na sua visdo, os fatores
determinantes que mais contribuiram para a modernizacdo do setor publico, em termos
abrangentes, sdo: transparéncia na gestdo, estabilidade macroeconémica, e, sobretudo,
credibilidade internacional junto as instituicdes como Banco Mundial, Banco Africano para o
Desenvolvimento e o Fundo Monetério Internacional. O entrevistado diz o seguinte: “ ... ha
necessidade do setor publico sdo-tomense seguir as exigéncias do Banco Mundial e do Fundo

Monetério Internacional...”.

Em termos de abrangéncia e dos impactos das mudancas ocorridas, ao longo da ultima
década, no setor publico de Sdo Tomé e Principe, em geral, e na Direcdo do Orcamento do
Ministério do Planejamento e Financas em particular, foi ressaltado o fato de que, ao longo da
Ultima década, o setor publico deparou-se com reformas tanto nas areas administrativas, estruturais
e organizacionais, quanto nas econémicas. No coOmputo das reformas administrativas do pais,
destaca-se, por exemplo, o surgimento do Tribunal de Contas, cujas competéncias residem na
fiscalizacdo da aplicagé@o dos recursos financeiros internos e externos, e, de modo sistematico e/ou
pontual, a legalidade e a cobertura orcamental dos atos e contratos de que resultem receita ou

despesa para o Estado.

Na area de administracdo publica em geral, conforme o entrevistado, procedeu-se a
revisdo do estatuto da funcéo publica, a criacdo de base de dados dos funcionarios publicos, a
legalizagdo e a identificacdo individual dos funcionérios. Ainda quanto as reformas nas areas
administrativas, que tiveram grande impacto na &rea econdmica, destaca-se a descentralizagdo de
algumas hierarquias financeiras, como aconteceu com a ex-Dire¢do de Financas, dando origem a
trés (3) Diregdes, distintas a saber: Dire¢do do Tesouro e Patrimonio; Dire¢do dos Impostos e a
Direcdo do Orcamento. Com a descentralizacéo, estas Direcdes véem gradualmente e dentro de
suas competéncias dando respostas no processo de gestdo de financas publicas, ocupando-se na
arrecadacéo de receitas, mobilizacdo de recursos, gestdo de despesas publicas, inclusive na gestéo

da divida publica externa.

Particularmente a Direcdo do Orcamento, um servico de Administragdo Central do
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Estado encarregado da elaboracdo, controle e execucdo do Orcamento Geral do Estado, e da
implementacdo da politica orcamental do Estado, tem assumido um papel importante para a
modernizagdo das financgas publicas do pais, norteado pelos principios de supremacia de interesse
publico e legalidade dos atos publicos. E assim que surge o Sistema de Administragio Financeira
do Estado (SAFE), como um dos principais instrumentos de integracdo financeira e implementacéo
das politicas do governo para a modernizagdo dos servigos na Dire¢cdo do Orgamento em particular
e em Sdo Tomé e Principe em geral, proporcionando, também, o alcance do desenvolvimento

socio-econdmico do pais.

Em relacdo as mudancas ocorridas no setor publico de Sdo Tomé e Principe em geral,
devido a instabilidade politica e governamental, constatada nas mais recentes eleicOes,
presidenciais, legislativas e autarquicas no ano 2006, os resultados ainda ndo sdo significativos.
Todavia, foi possivel implementar no @&mbito de SAFE uma nova nomenclatura funcional e
programética para o Orcamento Geral do Estado de 2007, proceder a legalizacdo e nomeacéao de
muitos funcionarios pablicos que trabalhavam h& mais de cinco anos por meio de contrato de
prestacdo de servico, efetuar a recolocacdo de funcionarios licenciados da funcdo pablica, dentre

outras realizagoes.

Especificamente na Dire¢do do Orcamento do Ministério do Planejamento e Financas,
0s principais impactos desta modernizacdo em relacdo ao publico externo séo as prestagdes de
contas e a transparéncia na gestdo da coisa publica. Gradualmente, esta ocorrendo uma
descentralizagdo financeira, com base em uma filosofia de maior rigor e controle, de forma a
responsabilizar os 6rgdos envolvidos no processo de execucdo financeira dos recursos. Essa
modernizag&o, por outro lado, permitira maior autonomia administrativa e financeira aos 6rgéos de
soberania: Assembleia Nacional, Presidéncia da Republica, Governo e Tribunais, bem como as

autarquias locais e regional.

Internamente, a modernizacdo permitira a integracdo dos resultados da gestdo de
financas publicas, quer na vertente de mobilizacdo de recursos quer na propria gestdo de despesas
publicas, monitorizando e reforgando a politica de controle orcamental e prestacéo de contas.

Com o apoio do Banco Mundial, assisténcia técnica Brasileira, Angolana e da Unido

Européia, varios subsidios tém suscitado para o efeito do surgimento de um plano de modernizacgéo
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da Dire¢do do Orgcamento e seus servi¢cos. Assim, foi elaborado o projeto “SAFE”, que atraves de
um cronograma de atividades, definiu as areas tematicas da modernizagé&o do setor publico. Para o
efeito, o Ministério do Planejamento e Finangas criou um comité com diferentes niveis
hierarquicos de diferentes Direcdes afetas ao referido Ministério, com especial énfase no nivel

estratégico, a fim de conjuntamente elaborarem tal projeto.

Como qualquer mudanca, é evidente que ocorreram alguns problemas, sendo uma das
evidéncias a propria complexidade e abrangéncia do projeto SAFE. Neste contexto, os problemas
tém sido solucionados gradualmente, mediante treinamento, capacitacdo, sensibilizacdo e

esclarecimentos, junto ao publico interno e, principalmente, junto ao publico externo.

Existe um plano de atividades, segundo o qual as Dire¢des envolvidas tém a
incumbéncia de emitir relatérios mensais e trimestrais dos resultados almejados. A
sustentabilidade deste processo requer uma avaliacdo sistematica, a cargo de um comité de

seguimento e implementagéo.

De conformidade com o entrevistado, mediante o nivel de reforma até agora
implementado na instituicdo, a motivacdo dos funcionarios é boa. Entretanto, os trabalhadores
estdo ansiosos e apreensivos sobre as novas fungdes que desempenhardo na concluséo da reforma,
0 que tem influénciado as suas motivag0es e comprometimentos nos servigos. Projetam-se novas
dimensdes funcionais para a conquista da modernizacdo. O gestor entrevistado afirma: “... a
motivacao dos funcionarios € considerada boa, mas eles estdo anciosos e apreensivos porque com a
implantacdo do SAF, serdo adotados novas atribuicdes e procedimentos e consequentemente novas

funcdes para os funcionarios ... e nada ainda esta definido “.

De conformidade com o paragrafo acima, pode-se afirmar que se alcangou o primeiro
objetivo especifico deste estudo; pois, a entrevista indicou que a moderniza¢do dos servigos
publicos tem causado impactos de certa forma sobre a motivacao dos funcionario em relacédo a seus
comprometimentos com o trabalho. Nesse caso pode-se afirmar também que se confirmou o
pressuposto de que a modernizacdo dos servicos tem causado impactos na motivacdo e

comprometimentos dos funcionarios.

Corroborando com o Relatério do Banco Mundial sobre o Setor Publico (2005),
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destaca-se que especialmente no campo da tecnologia, por si s6, as mudancas (modernizacao)
causam significativos impactos nas instituices como um todo bem como também nos processos de

trabalho.

O entrevistado ressalta que ndo existe nenhuma Lei que obrigue a implementacéo do
plano para a modernizagdo dos servigos. O entrevistado diz: “... lei, lei de modernizacdo néo
existe, mas 0 pais precisa cumprir as exigéncias do Banco Mundial e do Fundo Monetario
Internacional ... “. No entanto, para se adaptar as novas exigéncias do mundo atual depara.-se com
urgéncia em se proceder tal modernizagdo. A modernizagdo tem exigido a revisdo e criagdo de
varios diplomas legais que dardo suporte juridico para o efeito. Um exemplo concreto € a criagéo
da Lei de Nomenclatura (classificador) Orgcamental, bem como a reviséo da Lei n® 1/86 - Lei de

Administracdo Financeira.

A instabilidade politica, limitagdo de recursos materiais e financeiros, envolvimento
parcial dos envolvidos e limitagdo de recursos de pesquisa técnica interna formam o conjunto de
fatores internos e externos que mais dificultam a modernizacdo e a implantacdo do plano

estratégico de modernizacao dos servi¢os na instituicao.

O gestor entrevistado acredita que a motivagédo de talentos humanos requer existéncia
de um sistema de recompensas, isto é, de incentivos para estimular certos tipos de comportamentos
produtivos numa organizacdo. Ainda segundo o entrevistado, tal sistema de recompensas nédo
abrange apenas salarios, férias, promocdes; € bem mais exigente; isto porque abrange a garantia de
seguranca no trabalho, bom relacionamento interpessoal, tanto no nivel vertical como horizontal,
capacitagdo e o reconhecimento profissional dos funcionéarios. Segundo o entrevistado, no caso
especifico da Direcdo do Orgcamento, tendo em conta a conjuntura econémica e social que
caracteriza S&o Tomé e Principe, os fatores mais predominantes para a motivacao dos funcionarios
sdo: salarios, promoc0es, capacitacdo e o reconhecimento profissional. Neste ponto alcangou-se o
segundo objetivo especifico da presente pesquisa; ou seja foi analisada os fatores determinantes da

motivacdo e do comprometimento dos funcionarios afetos a instituicdo pesquisada.

Atualmente, ndo existe nenhum plano formal direcionado somente para motivagao dos
funcionérios; no entanto, a evidéncia neste momento é a expectativa sobre a atualizacdo do
Estatuto da Funcdo Publica, que definird novas diretrizes referentes aos direitos e obrigacdes dos

funcionérios publicos. O entrevistado considera tal Estatuto como um importante instrumento de
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gestdo de recursos humanos. Este plano foi da responsabilidade da Direcdo de Administracdo
Publica do Ministério de Administragdo Publica e Ordenamento de Territorio de Sdo Tomé e
Principe, que através de uma comissdo inter-ministerial (Justica, Trabalho, Planejamento e
Financas) com apoio do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e Banco
Mundial, procedeu um estudo a fim de se efetuar a atualizacdo do Estatuto do funcionalismo

publico Sdo-tomense.

Em relacdo a motivacao dos funcionarios, espera-se que 0s objetivos sejam alcancados
satisfatoriamente; pois o plano ainda néo esta sendo implementado. Aguarda-se a aprovacao pela

Assembléia Nacional e os devidos procedimentos para sua publicacéo.

A falta de uma sustentabilidade legal sobre os direitos e obrigacGes dos funcionarios
publicos de uma forma geral tem limitado a gestdo e manutencao de recursos humanos no &mbito
de sistemas de recompensas e punicdes. Esta caréncia se deve a propria conjuntura politica e social
do pais. Em termos gerais, as recompensas financeiras foram consideradas fatores que mais
contribuem para o engajamento dos funcionérios na Dire¢cdo do Orcamento. E os fatores que
limitam o engajamento dos funcionérios, residem essencialmente na insuficiéncia de servicos e
beneficios sociais de natureza assistenciais como assisténcia médico-hospitalar, recreativos como

lazer; e, suplementar como restaurante ou refeitorio no local de servico a prego subvencionado.

Diante do exposto acima, percebe-se a confirmacdo do quarto pressuposto especifico
da pesquisa, na qual se deixa evidente que a administracdo publica S&o-tomense ndo possui uma
politica satisfatoria de motivacao e comprometimento dos funcionarios. Ainda no paragrafo acima
alcanca-se 0 segundo objetivo especifico do presente estudo; pois, 0 entrevistado reconhece 0s
fatores determinantes da motivagao e comprometimento (recompensas financeiras) e desmotivacao
e descomprometimento (insuficiéncia de servigos e beneficios sociais de natureza assistecial) dos

funcionérios afetos a instituicdo pesquisada.

O Relatorio sobre e estado da Administracdo Publica Sdo-Tomense (2005), aponta
varios fatores que condicionam a falta de eficiéncia e eficicia na prestagdo de servigos publicos em
Sdo Tomé e Principe, derivados da desmotivagdo e falta de comprometimento. Dentre 0s quais
destacam-se 0 baixo nivel de saldrios particados no pais, auséncia de formagdo continua dos

funcionérios, falta de atualizacdo do estatuto do funcionalismos publico (revisdo de plano de
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cargos, carreira e salarios, beneficios sociais etc.) Para Bastos e Branddo (1993), a baixa
remuneracdo em instituicdes publicas, especialmente quando se trata de funcOes
técnico-cientificas, ou mesmo a auséncia de incentivos para a auto-realizagdo desses funcionarios,

torna muito dificil a retencdo de pessoal qualificado e capacitada nesses tipos de institui¢des.

De forma a minimizar tais caréncias, a instituicdo pesquisada, estimulou a criagdo do
FSFDO - Fundo Social dos Funcionérios da Direc¢do do Orgamento, com o objetivo de incentivar
a unidade laboral no seio dos funcionarios, promover um fundo financeiro e prestar ajuda aos que
eventualmente necessitam, em caso de concessdo de empréstimos, fatalidade, casamento,
convivios etc. Em termos gerais, as mudancas nesta instituicdo em particular enfatizam mais
questBes relativas a propria natureza do trabalho, em termos de promocdo da qualidade na
prestacdo de servicos. Destaca-se que o0 entrevistado se contradiz de certa forma uma vez que o
mesmo alega que a motivacao dos funciondrios da instituicdo € boa e a0 mesmo tempo afirma que
os funcionérios se encontram anciosos e apreesnsivos. Por outro lado o entrevistado também

reconhece que ndo existe nenhum plano formal para motivacao dos funcionarios.

6.2 Analise dos dados levantados no questionario

O questionario aplicado conteve questbes relacionadas a modernizacdo do setor
publico, motivacdo e comprometimento organizacional. Nesse caso os funcionérios da instituicdo
pesquisada teceram suas opinides sobre os aspetos que se pretendeu estudar nesse trabalho. Os
dados que se seguem estdo expostos em tabelas e graficos e tiveram a sua fonte em pesquisa direta.

Portanto, com os questionarios aplicados chegou-se aos seguintes resultados:

A tabela 1 que se segue apresenta o perfil dos fucionarios afetos a Dire¢do do
Orgamento do Ministério do Planejamento e Finangas de S& Tomé e Principe de acordo com a

pesquisa de campo realizada no referido setor em Abril de 2007.
TABELA 1 - Perfil dos funcionarios da Direcdo do Orgamento
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Téc. Superior 50%
Cargo ocupado Téc. Adjunto 15%
Téc. Administrativo 15%
Téc. Auxiliar Administrativo 20%
01 |--- 05 anos 40%
Tempo de experiéncia na instituicdo 06 |--- 10 anos 35%
11 |--- 15 anos 10%
16 |--- 20 anos 15%
Tempo de experiéncia 01 |--- 05 anos 40%
no cargo 06 |--- 10 anos 45%
11 |--- 15 anos 15%
Sexo Masculino 60%
Feminino 40%
Ensino Secundério 25%
Nivel de escolaridade Ensino Pré-Universitario 25%
Ensino Superior 35%
Pos-Graduacado 15%
Qual Pés-Graduacao Especializacdo 33%
Mestrado 67%
18 |--- 24 anos 5%
25 |--- 31 anos 20%
32 |--- 38 anos 15%
Faixa etéria 39 |--- 45 anos 45%
46 |--- 52 anos 10%
N&o respondeu 5%
Solteiro 35%
Estado civil Casado 35%
Relacionamento estavel 30%

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a tabela 1 acima, quanto ao cargo ocupado pelos respondentes do
questionario, percebe-se que 50% ocupam o cargo de técnico superior, 20% tém o cargo de técnico
auxiliar administrativo, 15% ocupam o cargo de técnico administrativo e 15% assumem o cargo de
técnico adjunto. Os técnicos superiores sdo funcionarios que possuem no Minimo um Ccurso
superio. E neste nivel onde se encontram também os chefes de departamentos e chefes de seges.
Teécnicos adjuntos sdo 0S que ndo possuem Ccurso superior mas apresentam um curso técnico
profissional. Ja os técnicos administrativos sdo aqueles que apresentam como maior nivel de
escolaridade o ensino pré-universitario apenas, no maximo contendo alguns cursos de qualificacéo
complementar. Quanto aos técnicos auxiliares administrativos, estes apresentam 0 ensino

secundario, podendo também apresentar alguns cursos de qualificacdo complementar.



135

Em termos de tempo de experiéncia na instituicdo, percebe-se que 40% dos
funcionérios estdo na instituicdo no intervalo de 1 a 5 anos; 35% contribuem na instituicdo no
intervalo de 6 a 10 anos, 10% no intervalo de 11 a 15 anos e, por Gltimo, 15% estdo na instituicdo
no intervalo de 16 a 20 anos. Em relacdo ao tempo de experiéncia no cargo que ocupam,
atualmente, 40% estdo no cargo num periodo de 1 a 5 anos, 45% ocupam o referido cargo no
periodo de 6 a 10 anos e por ultimo, 15% dos respondentes ocupam o referido cargo no periodo de
11 a 15 anos.

Na instituicdo pesquisada, 60% dos funcionarios sdo de sexo masculino, enquanto 40%

é do sexo feminino.

Tendo em conta o maior nivel de escolaridade concluido, a pesquisa mostrou que 35%
apresentam um curso superior, 15% possuem uma poés-graduacdo, 25% tém o ensino
pre-universitario e por ultimo tambem 25% possuem o ensino secundario. Em relagdo a
identificagdo de pds-graduacdo dos funcionarios afetos a instituicdo pesquisada, os dados
mostraram que dos que apresentaram pds-graduacdo, 67% possuem mestrado e 33% apresentam

especializagéo.

Em relacdo a faixa etéria dos funcionarios consultados na instituicdo, a pesquisa
destaca que 45% estdo na faixa de 39 a 45 anos, seguida da faixa entre 25 a 31 anos com 20%, na
faixa de 32 a 38 estdo 15% dos funcionarios, 10% representam a faixa de 46 a 52 anos, 5% estéo na

faixa de 18 a 24 anos e 0s 5% n&o responderam a sua faixa etaria.

Quanto ao estado civil dos funcionérios afetos a instituicdo pesquisada, os dados da
tabela 1 acima, apresentaram que 65% dos funcionarios da instituicdo possuem uma familia
nuclear “prépria”, sendo que 35% sdo casados e 30% apresentam uma relacdo estavel. Os 35%

restantes estdo no grupo de funcionarios solteiros.

Na tabela 2 abaixo indicada, apresenta-se a opinido dos funcionarios em relacdo aos
fatores que mais contribuiram para a modernizacao do setor publico em Sdo Tomé e Principe.

Assim, utilizando-se o critério de pesos em cada varidvel estudada, onde o primeiro
lugar possui peso um (1) em relacdo a freqliéncia e o segundo lugar peso dois (2) para a referida

freqUéncia assim sucessivamente, obtéve-se os valores utilizando-se o somatério em cada variavel.
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A partir disso, fez-se uma escala crescente de valores obtidos, para assim encontrar-se a
classificacdo geral das variaveis estudadas, onde o menor valor significa a primeira (1%) posi¢do no

grupo de variaveis observadas.

Ressalta-se que foi a partir do critério acima explicado, € que se procedeu a analise dos
dados referentes as questbes 7, 8, 9, 18, 19 e 20 do questionario aplicado para a realizacdo do
presente estudo de caso.

Portanto, a tabela 2 que se segue, ilustra a percep¢do dos funcionarios em relacao aos
fatores que mais contibuem para a modernizacdo do setor publico Sdo-tomense.

TABELA 2 - Fator que mais contribuiu para a modernizagao do setor
publico de Sdo Tomé e Principe

Ordem Fator
1°  Governo
2°  Orgaos/Institutos internacionais
3°  Funcionalismo publico
4°  Clientes
5°  Sociedade como um todo
6°  Sindicatos
7°  Iniciativa privada
8°  Institui¢des do terceiro setor
Fonte: Dados da pesquisa

Assim, e de acordo com o critério de aplicacdo de pesoas, a tebela 2 acima, apresenta
que os funcionarios da instituicdo pesquisa acreditam que o fator que mais tem contribuido para a
modernizacgdo do setor publico de Sdo Tomé e Principe € o governo e o que menos tem contribuido
sdo as instituicbes do terceiro setor. O presente estudo de caso confirmou o levantamento de
subsidio teorico sobre a proposta de modernizacao do setor publico sdo-tomense; pois, de acordo
com o Projeto de Criacdo de Capacidade de Governacédo (2003), o objetivo principal do governo de

Sao Tomé e Principe desde 2003 é proceder a reforma das instituicdes publicas.

Na tabela 3 que abaixo se segue, estdo ilustradas as percepg¢des dos funcionarios em
relacdo as reais mudancas no setor publico de Sdo Tomé e Principe no geral. Nesse caso, e
seguindo-se o critério de obtengdo de pesos, tem-se a tabela 3 abaixo, apresentando que em relacao

as mudangas ocorridas no setor publico em geral, verifica-se que os funcionarios acreditam que o
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mais notorio séo as imagens frente ao publico externo, sem melhorias significativas de servicos e o

menos notario é a satisfagdo para o trabalho em si.

TABELA 3 - Mudangas ocorridas no setor publico em geral
Ordem Fator

1°  Imagem frente ao publico externo, sem melhorias significativas de servicos
2°  Incorporacdo de novas tecnologias gerenciais e processos de trabalho

3°  Desenvolvimento de liderancgas

4°  Instituicdo de praticas de gestdo mais participativa

5°  Eficiéncia na prestacdo de servicos

6°  Transparéncia e prestacdo de contas para a sociedade como um todo

7°  Imagem frente ao publico externo, com melhorias concretas de servigos

8°  Satisfagdo para o trabalho
Fonte: Dados da Pesquisa

Portanto, a tabela 3 acima, confirma a proposta do Projeto de Criacdo de Capacidade de
Governacdo (2003) que deixa claro que um dos objetivos do governo S&o-tomense € habilitar as
instituices publicas do pais a lidarem com o clima econémico complexo que se depara a esfera
global de hoje. Pois, tal projeto objetivou ter impacto significativo na contribuicdo do aumento da
capacidade humana na administracdo publica S&o-tomense, como forma de corresponder as
exigéncias dos seus cidadaos. Portanto, no caso do presente estudo, percebe-se que embora ainda
n&o se encontra melhorias significativas de servicos, as mudangas ocorridas no setor publico € de

imagens frente ao pablico externo.

Na tabela 4 que se segue, estdo os resultados referentes ao ponto de vista dos
funcionarios da instituicdo pesquisada em relacdo as mudancas ocoridas na instituicdo em que
trabalham, seguindo-se o critério de pesos adotado para a analise das variaveis neste estudo de

Caso.

TABELA 4 - Mudancas ocorridas na Direcdo do Orcamento do Ministério do Planejamento e
Finangas

Ordem Fator
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1° Incorporacao de novas tecnologias gerenciais e processos de trabalho
2° Eficiéncia na prestacédo de servicos
3° Imagem frente ao publico externo, com melhorias concretas de servigos

4°  Transparéncia e prestacdo de contas para a sociedade como um todo
5°  Desenvolvimento de liderangas
6°  Satisfacdo para o trabalho

7° Imagem frente ao publico externo, sem melhorias significativas de servicos
8° Instituicdo de praticas de gestdo mais participativa
Fonte: Dados da pesquisa

Assim, quanto & mudancas ocorridas na instituicdo pesquisada, a tabela 4 acima,
ilustra que os funcionarios admitem que o mais notério é a incorporagdo de novas tecnologias
gerenciais e processos de trabalho e 0 menos notorio € a instituicdo de praticas de gestdo mais
participativa. O presente resultado justifica a implantacdo do Sistema de Administragdo Financeira
do Estado (SAFE) que apds o termino de sua implantacdo, contribuira para a inovagéo tecnologica

e dos processos de trabalho na instituicdo pesquisada.

A tabela 5 que se apresenta em seguida, representa os dados referentes as opinides dos
funcionarios em relacdo as mudancas ocorridas no setor publico Sdo-tomense ao longo da Ultima

década.

TABELA 5 - Mudancas ocorridas, ao longo da ultima década, no setor publico de Sdo Tomé e Principe, foram
de:

Respostas Qtd (%)
Grande abrangéncia, com fortes impactos para o publico interno e externo 01 5

Média abrangéncia, com impactos mais marcantes para o publico externo 02 10
Média abrangéncia, com impactos mais marcantes para o publico interno 03 15
Peguena abrangéncia, sem significados concretos para o publico externo 06 30
Pequena abrangéncia sem significados concretos para o publico interno 08 40
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, em relagdo as mudangas ocorridas, ao longo da tltima década, no setor publico
de Sdo Tomé e Principe, a tabela 5 acima, apresenta que 70% dos funcionarios acreditam que tais
mudancas séo de pequena abrangéncia, sendo que 30% acreditam que tais abrangéncias foram sem

significados concretos para o publico externo e 40% acreditam que foram sem significados
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concretos para o publico interno. Ainda em relacdo a esta questdo, percebe-se que 25% dos
funcionarios acreditam que tais mudancas foram de média abrangéncia, sendo que 15% acreditam
que os impactos foram mais marcantes para o publico interno e 10% acham que tais impactos
foram mais marcantes para o publico externo. Apenas 5% dos funcionérios acreditam que as

mudancas foram de grande abrangéncia, com fortes impactos para o publico interno e externo.

Nesse caso, 0s dados mostram que embora existe uma proposta do governo para a
modernizagio dos servigos publicos (PROJETO DE CRIACAO DE CAPACIDADE DE
GOVERNACAO, 2003), a grande maioria dos funcionarios (40%) da instituicdo pesquisada
alegam que tais mudangas decorentes do processo de modernizacao tém sido de pouca relevancia e
sem significados concretos para os funcionarios. Percebe-se portanto que tais funcionarios nao
estdo motivados em relagdo ao processo de modernizagdo na administragdo publica Sdo-tomense.

O gréfico 1 abaixo, mostra as constatagdes acima mencionadas.

0,
40% 5% 10%

15%

30%
Bl de grande abrangéncia, com fortes impactos para o publico interno e externo
Ode média abrangéncia, com impactos mais marcantes para o publico externo
B de média abramgéncia com impactos mais marcantes para o publico interno
B de pequena abrangéncia, sem significados concretos para o publico externo
B de pequena abrangéncia sem significados concretos para o publico interno

Gréfico 1 - Mudangas ocorridas, ao longo da ultima década, no setor publico de
S&o Tomé e Principe
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 6 que se apresenta em seguida, diz respeito a visdo dos funcionarios em

relacdo a mudangas ocorridas, ao longo da ultima década na instituicdo pesquisada em particular.

TABELA 6 - Mudangas ocorridas, ao longo da ultima década, nesta institui¢do em particular
Respostas Qtd (%)
De média abrangéncia, com impactos mais marcantes para o publico externo 19 95
De pequena abrangéncia, sem significados concretos para o publico interno 01 5
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Total 20 100

Fonte: Dados da Pesquisa

Portanto, quanto as mudancas ocorridas ao longo da Gltima década, nesta instituicéo
em particular, a tabela 6 anteriormente ilustrada, apresenta que 95% dos funcionarios acreditam
que tais mudangas foram de média abrangéncia, com impactos mais marcantes para o publico
externo. Apenas 5% dos funcionarios responderam que tais mudancas foram de pequena
abrangéncia, sem significados concretos para o publico interno, de conformidade com o gréfico 2
que se segue. Aqui percebe-se claramente o refllexo dos dados expostos na tabela 3; pois mais uma
vez se confirmou que os funcionérios da instituicdo pesquisada ndo estdo motivados em relagdo ao
processo de modernizacdo dos servicos em curso no pais. Pois 0s mesmos acreditam que tal
modernizag&o, até 0 momento s6 tem causado impactos ao publico externo. Carapeto e Fonseca
(2005) argumentam que as organizacGes publicas que estdo perante qualquer processo de
modernizag&o tém que buscar gerir de forma estratégica as necessidades e expectativas de todas as
partes interessadas (funcionarios, cidad&os, governo, instituicdes fiscalizadoras). Tais autores
alegam que os impactos causados pelo processo de modernizacdo devem ser em todas as esferas

das partes interessadas.

5%

95%

0O De média abrangéncia, comimpactos mais marcantes para o publico externo
B De pequena abrangéncia, sem significados concretos para o publico interno

Gréfico 2 - Mudangas ocorridas, ao longo da ultima década, nesta instituicdo em particular.
Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 7 que se segue, estdo as variaveis relacionadas as opinides dos funcionarios

referentes a mudancas quanto ao publico externo nessa instituicdo em particular.

TABELA 7 - Mudangas ocorridas quanto ao publico externo nesta instituicdo em particular diz respeito
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Respostas Qtd (%)
A um incremento na imparcialidade e mérito 02 10
A um incremento na eficiéncia e nos resultados (profissionalismo) 17 85
A um incremento na capacidade de dar resposta as necessidades dos cidad&os e

envolvidos 01 5
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, mediante os dados expostos na tabela 7 anteriormente ilustrada, percebe-se que
85% dos funcionarios pesquisados afirmam que as mudancas ocorridas quanto ao publico externo
nesta instituicdo em particular dizem respeito ao incremento na eficiéncia e nos resultados; isto €,
ao profissionalismo, 10% apontam o incremento na imparcialidade e mérito e 5% alegam o
incremento na capacidade de dar resposta as necessidades dos cidad&os e envolvidos; conforme o

grafico 3 abaixo.

5% 10%

85%

O A um incremento na imaparcialidade e mérito
B A um incremento na efeciéncia e nos resultados (profissionalismo)

B A um incremento na capacidade de dar resposta as necessidades dos cidaddos e envolvidos

Gréfico 3 - Mudangas ocorridas quanto ao publico externo nesta instituicdo em particular
Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 8 abaixo, estdo expostas as variaveis que correspondem as mudancas

referentes ao publico interno nesta instituicdo em particular, na visdo dos funcionarios.

TABELA 8 - Vocé percebe que as mudancas ocorridas quanto ao publico interno nesta instituicdo em
particular dizem respeito

Respostas Qtd (%)
As questdes relativas as condicdes de trabalho, tais como disponibilidade de 20 100
recursos e qualidade de relacionamento com chefias
Fonte: Dados da Pesquisa
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Portanto, de conformidade com a tabela 8, percebe-se que 100% dos funcionarios da
instituicdao pesquisada afirmam que as mudancas ocorridas quanto ao publico interno na instituicéo
dizem respeito a questdes relativas as condigdes de trabalho, tais como disponibilidade de recursos

e qualidade de relacionamento com chefias; conforme a tabela acima.

Na tabela 9 abaixo representada, se ilustra a percepcao dos funcionario em relacdo as

intalacOes e recursos disponiveis para a realizacdo de servicos nessa instituigdo em particular.

TABELA 9. As instalag@es e recursos disponiveis para a realizagao
do meu trabalho

Respostas Qtd (%)
excelente 01 5

bom 02 10
regular 09 45
ruim 06 30
péssimo 02 10
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, de acordo com os dados apresentados na tabela 9 acima, constata-se que 45%
dos funcionérios pesquisados afirmam que as instalagdes e recursos disponiveis para a realizacdo
de seus trabalhos séo regulares, 30% afirmam serem ruins, 15% gostam, sendo que 10% acreditam
serem bons e 5% acreditam serem excelentes. J& 10 % afirmam serem péssimas, conforme o
gréafico 4 que se segue. Relacionando-se a teoria de dois (2) fatores de Herzberg (1975) — Fatores
Higiénicos e Motivacionais, percebe-se que em relacdo as instalacdes e aos recursos disponiveis
para trabalhar (fator higiénico), apenas 15% dos funcionarios os consideram bons. Percebe-se,
portanto, que 40% alegam que as instalagdes e recursos para trabalhar ndo sdo bons. Neste caso,
partindo-se dos argumentos de Frederick Herzberg (1975), embora os fatores higiénicos néo
conduzem a motivacdo, estes atuam na prevencdo da insatisfacdo; pois, enquanto estiverem
apropriados, os funcionarios néo ficardo insatisfeitos ou desmotivados nas instituicdes. Pode-se
afirmar que 40% dos funcionérios da instituicdo pesquisada nao estdo totalmente satisfeitos nem
motivados. 45% estdo regularmente satisfeitos e motivados e apenas 15% estdo totalmente

satisfeitos e motivados.
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Gréfico 4 - As instalaces e recursos disponiveis para a realizacdo
do trabalho
Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela 10 que se segue diz respeito a visdo dos funcionarios referente as relacfes

interpessoais entre 0s colegas de trabalho na instituicdo em causa.

TABELA 10 - As relages interpessoais com os colegas

Respostas Qtd (%)
excelente 01 5
bom 18 90
regular 01 5
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, os dados acima apresentados na tabela 10, mostram que 90% dos
funcionarios da instituicdo pesquisada afirmam que as relacGes interpessoais com 0s colegas de
trabalho séo boas, 5% as consideram excelentes e também 5% as consideram regulares; de acordo
com o gréafico 5 que se segue. Perecebe-se nesse caso que o relacionamento entre os funcionarios
nesta instituicdo € boa. Herzber (1975) enfatiza a questdo de relacionamentos entre colegas de
trabalho como de grande relevancia para o ambiente de trabalho com que os funcionérios se
deparam. Este autor enfatiza ainda que os funcionarios precisam se sentir bem em relacdo aos

demais colegas como forma de se evitar a insatisfagdo no ambiente organizacional.
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Gréfico 5 - As relagdes interpessoais com os colegas
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Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 11 abaixo, se refere a percepcdo dos funcionarios em relacdo as relactes
interpessoais dos funcionarios com seus superiores hierarquicos.

TABELA 11 - As relagfes interpessoais com 0s superiores sao

Respostas Qtd (%)
bom 18 90
regular 01 5
ruim 01 5
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, na tabela 11 acima, percebe-se que 90% dos funcionérios afirmam que as
relacBes interpessoais com a chefia sdo boas, 5% as consideram regulares e 5% dizem que s&o
ruins; conforme o grafico 6 abaixo. A pesquisa mostrou que tanto as relagdes interpessoais com 0s
colegas de trabalho, quanto com a chefia s&o boas; pois 90% dos funcionarios afirmam serem boas.
Nesse item, mais uma vez, percebe-se que embora exista um alto grau de satisfacdo em relacdo aos
relacionamentos tanto com os colegas de trabalho quanto com a chefia, isso ndo quer dizer que os
funcionérios estdo satisfeitos e/ou motivados; pois segundo Herzberg (1975), eliminando-se 0s
fatores que geram insatisfacdo pode-se obter a paz e tranquilidade, mas ndo necessariamente a
motivacdo dos funcionarios.
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Gréfico 6 - As relacdes interpessoais com os superiores
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 12 abaixo, indica a visdo dos funcionarios da instituicdo em causa, em relagcdo
as politicas e planos de recursos humanos praticadas na instituigéo.

TABELA 12 - As politicas/planos de recursos humanos da
instituicio
Respostas Qtd (%)
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regular 03 15
ruim 15 75
péssimo 02 10
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto as politicas e planos de recursos humanos da instituicdo pesquisada, a tabela 12
acima, ilustra que 85% dos funcionarios as reprovam e por isso se apresentam desmotivados, sendo
que 75% as consideram ruins e 10% acreditam serem péssimas. Apenas 15% dos funcionarios se
apresentaram regularmente motivados, pois esse grupo considerou as politicas e planos de recursos

humanos da instituicdo pesquisada como regulares.

Diante dos resultados da presente pesquisa, percebe-se que a instituicdo pesquisada ndo
ativa a sinergia motivacional de seus funcionarios. Para que isso acontecesse, deveriam ser
adotadas politicas de recursos humanos satisfatorias, conforme argumentam Carvalho e
Nascimento (1997). Davenport (2001) enfatiza que para as instituigdes desenvolverem a reserva de
capital humano essencial ao sucesso, elas devem propor politicas de recursos humanos capazes de

estimular comportamentos motivadores por parte dos funcionarios.

Carapeto e Fonseca (2005) argumentam que as instituicGes que queiram efetivamente
alcancar seus objetivos definidos, devem adotar politicas de recursos humanos baseadas na
estratégia e no planejamento organizacional, ndo se esquecendo de abordar todos os aspéctos do
desenvolvimento, tanto da organizacdo, como de seus funcionérios, de forma a corresponder as
necessidades de ambas. Portanto, o grafico 7 abaixo, ilustra a percep¢do dos funcionarios em

relacéo as politicas de recursos humanos da instituicdo pesquisada.
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Grafico 7 - As politicas / planos de recursos humanos da instituicéo
Fonte: Dados da pesquisa
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Quanto a tabela 13 que abaixo se apresenta, esta se refere a percepcdo dos

funcionarios em relagdo ao salario em virtude da fungdo que exercem na instituicéo.

TABELA 13 - Meu salario, comparado com a fun¢édo que exergo

Respostas Qtd (%)
regular 07 35
ruim 12 60
péssimo 01 5

Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, quanto aos salarios, os dados apresentados na tabela 13 acima, apresentam que
65% dos funcionarios nao os consideram adequados em relacdo a fungdes que exercem, sendo que
60% os consideram ruins e 5% acreditam serem péssimos. Ja 35% dos funcionarios pesquisados
consideram seus salarios regulares; de acordo com o grafico 8 que se segue. Baseando-se nos
estudos de Herzberg (1975), o salario pode ser considerado fator higiénico; mas salienta-se que,
por estar associado com fatores motivacionais, encontra-se também no meio destes. Por exemplo,
diante de uma promocdo, o salario destaca-se como fator motivacional. Neste caso, 65% dos
funcionarios da instituicdo pesquisada ndo se encontram satisfeitos nem motivados, haja vista que
esse grupo de funcionarios considera seus salarios inadequados em relagdo a fungdes que exercem.
Bergamini (1983) enfatiza que a importancia do dinheiro ndo esta em si s6, mas sim naquilo que ele
representa. Assim, a falta de dinheiro promove um estado de caréncia tipificado por aquilo que se
deixa de adquirir sem ele.
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Gréfico 8 - Meu salario, comparado com a fungdo que exerco
Fonte: Dados da Pesquisa

Na tabela 14 abaixo, ilustra-se a visdo dos funcionarios em relacdo aos beneficios e

servicos sociais oferecidos pela instituicdo em causa.



TABELA 14- Os beneficios e servicos sociais oferecidos pela

instituicao
Respostas Qtd (%)
bom 01 5
regular 01 5
ruim 17 85
péssimo 01 5
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa
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Portanto, na tabela 14, percebe-se que 90 % dos funcionarios da instituicdo pesquisada

acreditam que a instituicdo deixa a desejar em relagdo aos beneficios e servigos sociais oferecidos

pela instituicdo, sendo que 85% os consideram ruins e 5% acreditam serem péssimos. Ja 5% 0s

consideram regulares e a mesma margem, ou seja, também 5% os consideram bons; de

conformidade com o gréafico 9 que se segue. Bastos e Branddo (1993) alegam que a auséncia de

incentivos para a auto-realizagdo dos funcionérios, torna muito dificil a retencdo de pessoal

qualificado e capacitado em instituicdes publicas. No caso especifico da instituicdo pesquisada,

pode-se entender que tem sido muito dificil se conseguir o comprometimento dos funcionarios em

relacdo a prestacao de servicos em decorréncia da auséncia de tais beneficios e servicos sociais.
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Gréfico 9 - Os beneficios e servicos sociais oferecidos pela instituicdo

Fonte: Dados da Pesquisa

Seguidamente apresenta-se a tabela 15 no qual est4 a percepcdo dos funcionarios em

relacéo ao trabalho que desempenham em termos de complexidades e desafios.

TABELA 15 - O trabalho que desempenho, em termos de
complexidade e desafios

Respostas Qtd (%)
bom 02 10
regular 16 80
ruim 02 10
Total 20 100
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Fonte: Dados da pesquisa

Assim, em termos de complexidade e desafios, os dados da tabela 15 acima,
apresentam que 80% dos funcionarios da instituicdo pesquisada consideram que o trabalho que
desempenham é regular, 10% acreditam serem bons e 10% alegam serem ruins; segundo o gréafico
10 que se segue. Nesse caso, e baseando-se ainda nos pressupostos de Hezberg (1975), tudo que
esta relacionado com o cargo ou tarefa foi definido como fatores motivacionais. S&o estes fatores
que produzem algum efeito motivacional duradouro e assim, a pesquisa destaca que apenas 10%
dos funcionérios estdo satisfeitos e motivados com seus trabalhos em termos de complexidade e
desafios. 80% dos funcionarios se apresentam regularmente satisfeitos e motivados. Outros 10%

restantes se apresentam totalmente desmotivados.
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Gréfico 10 - O trabalho que desempenho, em termos de complexidade e desafios
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 16 a seguir, apresenta a opinido dos funcionarios em relacao a autonomia

que possuem no desempenho de seus cargos.

TABELA 16- A autonomia que tenho no desempenho do meu cargo

Respostas Qtd (%)
regular 11 55
ruim 09 45
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

De conformidade com a tabela 16, percebe-se que quanto a autonomia que possuem no
desempenho de seus cargos, 55% a considera regular e 45% a considera ruim; de acordo com 0
grafico 11 abaixo. Percebe-se que, também neste item, estd-se diante de um fator motivacional,
pois a autonomia no desempenho do cargo, € considerado fator motivacional segundo Herzberg
(1975). Este autor argumenta ainda que os fatores motivacionais estdo relacionados a forma pela
qual o trabalho é realizado. Neste item estdo incluidos a liberdade e autonomia dos funcionarios em

criar, inovar, e acima de tudo procurar e propor formas préprias para atingir os resultados de suas
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tarefas. Assim, ao criar condi¢gdes motivacionais, a instituicdo estard acreditando na capacidade
profissional e na responsabilidade se seus colaboradores. Portanto, percebe-se que 55% dos
funcionarios se consideram regularmente satisfeitos e motivados em relacdo a autonomia

relacionada com o seu desempenho no cargo. J& 45% encontram-se totalmente desmotivados.
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Gréfico 11 - A autonomia que tenho no desempenho do meu cargo
Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 17 esté relacionada com a visdo que os funcionarios possuem em relacdo a

seus cargos em termos de estabilidade.

TABELA 17 - Em termos de estabilidade, meu cargo

Respostas Qtd (%)
bom 06 30
regular 11 55
ruim 03 15
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, de acordo com a tabela 17 acima, verifica-se que em termos de estabilidade
55% dos funcionérios da instituicdo pesquisada acreditam que seus cargos sdo regulares, 30%
afirmam ser boa e apenas 15% acreditam que a estabilidade em relagdo aos cargos que ocupam é
ruim; conforme o gréafico 12 que se segue. Assim, em relacéo ao cargo, e baseando-se em Herzberg
(1975), a pesquisa evidenciou que em termos de estabilidade 55% dos funcionarios estdo
regularmente satisfeitos; 30% encontram-se satisfeitos e 15% se apresentam totalmente

insatisfeitos e desmotivados.
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Gréfico 12 - Em termos de estabilidade, meu cargo é
Fonte: Dados da pesquisa

Seguidamente se apresenta a tabela 18, na qual estdo os dados referentes a opinido dos

funcionarios em relagdo a seus cargos em termos de possibilidade de progresso profissional.

TABELA 18 - Em termos de possibilidade de progresso
profissional, 0 meu cargo

Respostas Qtd (%0)
bom 07 35
regular 08 40
ruim 05 25
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a possibilidade de progresso profissional, a tabela 18 acima mostra que

40% dos funcionarios acreditam que seus cargos séo regulares, 35% afirmam serem bons e 25%

alegam serem ruins; de acordo com o grafico 13 que se segue. Neste caso especifico, percebe-se

que apenas 35% dos funcionarios na instituicdo pesquisada estdo motivados e satisfeitos com seus

cargos em termos de progresso profissional; ja 40% se encontram regularmente satisfeitos e

motivados. 25% dos pesquisados se encontram totalmente desmotivados e insatisfeitos com seus

cargos em termos de progresso profissional em relacéo a seus cargos. Lima (2006) defende que as

instituicbes devem desenvolver politicas de recursos humanos que abranjam as questbes de

manutencdo de recursos humanos, considerando sempre a avaliagdo de cargos em relacdo a

satisfacdo dos funcionarios.
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Gréfico 13 - Em termos de possibilidade de progresso profissional, o meu cargo
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Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 19 que se segue, esta relacionada a percep¢do que os funcionarios da
instituicdo pesquisada possuem quanto ao reconhecimento da instituicio em relacdo a seus

trabalhos.
TABELA 19 - O reconhecimento da institui¢do quando ao trabalho
que realizo
Respostas Qtd (%)
bom 01 5
regular 12 60
ruim 07 35
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Mediante os dados apresentados na tabela 19 acima, 60% dos funcionarios pesquisados
afirmam que o reconhecimento da instituicdo quanto ao trabalho que realizam é regular, 35% o
considera ruim e apenas 5% alegam ser bom.

Vroom (1995) em seus estudos sobre teorias motivacionais, defende que a motivacao
dos funcionarios depende de forgcas que atuam individualmente dentro de cada individuo. Uma
dessas forcas € a expectativa que o funcionario possui em relacéo a instituicéo, e tais expectativas
incluem o reconhecimento da instituicdo em relagdo ao trabalho de seus funcionarios. Lima (2006)
afirma que tais expectativas determinam a motivacéo dos funcionérios a tal ponto que 0s mesmos
passam a adotar comportamentos produtivos independentemente de circunstancias em que 0s

mesmos se encontram.

Especificamente se tratando do presente estudo de caso, pode-se afirmar que apenas
5% dos funcionarios se encontram aptos a possuirem comportamentos produtivos, haja vista que
apenas 5% acreditam que a instituicdo reconhece o trabalho que realizam; conforme o gréfico 14

(ue se segue.

Corroborando com Carapeto e Fonseca (2005) as organizacGes devem recorrer a
estratégias para aumentar a motivagao de seus funcionarios através de politicas de reconhecimento.

Para tais autores, o0 reconhecimento é um testemunho de aprovacao.
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Brun e Dugan (2002) defendem que o reconhecimento é um elemento essencial para
preservar e construir a identidade dos funcionérios, dar sentido ao trabalho que executam,

favorecer seus desenvolvimentos, e, contribuir para o bem estar profissional dos mesmos.

60%

60
35%
40
20 5%
bom

0

regular ruim

Gréfico 14 - O reconhecimento da institui¢cdo quando ao trabalho que
realizo é
Fonte: Dados da pesquisa

Seguidamente apresenta-se a tabela 20, onde estdo expostas as opinides dos

funcionarios em relacdo a satisfacdo com o trabalho que executam.

TABELA 20 - Minha satisfagdo com o trabalho que realizo

Respostas Qtd (%)
bom 01 5

regular 17 85
ruim 02 10
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Portanto, os dados da tabela 20 acima retratam que 85% dos funcionarios alegam que
sua satisfacdo com os trabalhos que realizam é regular, 10% consideram sua satisfacdo ruim e
apenas 5% estdo satisfeitos com os trabalhos que executam, de conformidade com o gréafico 15 que

S€ Segue.

Carapeto e Fonseca (2005) alegam que a gestdo de recursos humanos de qualquer
organizacdo tem a obrigacdo de medir a satisfagdo dos funcionarios. Tal como a organizacéo deve
estar orientada para seus clientes, a mesma deve se voltar também para as pessoas que nelas
trabalham; pois a qualidade dos servicos prestados depende também da satisfagdo dos
funcionarios. S6 sabendo o nivel de satisfacdo de seus funcionarios é que uma organizacdo pode

adotar medidas que levam a satisfacao de seus funcionérios.
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Gréfico 15 - Minha satisfagdo com o trabalho que realizo
Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 21 pode-se observar a visdo dos funcionarios pesquisados em relacdo ao

nivel de pressdo e cobranca a que estdo submetidos.

TABELA 21 - Nivel de pressdo e cobranca que vocé é submetido

Respostas Qtd (%)
Muito alto 01 5
Alto 18 90
Regular 01 5
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, a tabela 21 acima, destaca que 95% dos funcionarios da instituicdo pesquisada
consideram elevado o nivel de cobranca a que sdo submetidos, sendo que 90% afirmam ser alto e
5% acreditam ser muito alto. Apenas 5% acham regular o nivel de cobranca na instituicéo;
mediante o gréafico 16 que se segue. Bergamini (1997) enfatiza que no passado deu-se muita énfase
ao controle e cobranga excessiva como forma de se extrarir dos funcionarios atitudes produtivas.
No entanto, tal autora alega que essa forma de proceder a motivagdo e o comprometimento dos
funcionérios, deixa muito a desejar. Para Bergamini (1997) os funcionarios precisam ser
entendidos enquanto seres humanos que tém as suas necessidades e devem ser entendidos na sua
totalidade.
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Gréfico 16 - Nivel de presséo e cobranca que voc8uébmetido
Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela 22 retrata a opinido dos funciondarios pissglos em relacdo a perspectiva de

crescimento ou promocao na instituicao.

TABELA 22 - Vocé vé perspectiva de crescimento/proatdo na instituicdo?

Respostas Qtd (%)
Sim, em um horizonte de curto em médio prazo 02 10
Sim, mas sem previsao 09 45
Néo,_ _sei gue néo serei promovido, em fungédo degéss em minhas 08 40
gualificacoes

N&o, sei que ndo serei promovido, em funcdo deegafooliticos 01 5
Total 20 100

Fonte: Dados da pesquisa

Os dados na tabela acima 22 apresentam que 55fnbi@narios vé perspectivas de
crescimento ou promocao na instituicéo, sendo §&e @egam nao ter nenhuma previséo e 10%
acreditam que tal crescimento ou promocéao podaussehorizonte de curto e médio prazo. Ja 40%
dos funcionarios acreditam que ndo serdo promovilos funcdo de restricbes em suas
gualificacdes. Apenas 5% alegam que ndo serdo pidowem funcdo de fatores politicos;
conforme o grafico 17 que se segue. Shein (196é@haenta que pesquisas feitas ilustram que os
sistemas de recompensas, que incluem promoco&sadgd nas instituicbes, exercem marcante
influéncia sobre a eficiéncia dos funcionarios. é&th{1968) argumenta ainda que quando isso
acontece, a instituicdo consegue obter resultdtt@zes e seus membros adquirem uma sensacao
de bem estar em relacdo a instituicdo, o que lenstivacdo continua dos funcionarios para
execucdo de um bom desempenho e, em decorrénemm, disinstituicdo atinge os objetivos

preconizados.



