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Resumo

O presente trabalho tem como tema: “Contribuigio do nove Sistema de Carreiras e
Remuneracio (SCR) na retengfo, motivagiio e melhoria do desempenho dos

funcionérios piiblicos: o caso do MADER”. O estudo foi realizado no MADER tendo
como enfoque a DRH .

- Depois da recolha de dados com base na pesquisa bibliografica, usando entrevistas

semi-estruturadas e feita  discuss@o dentro do quadro tebrico (cruzamento das
teorias da motivagdo e modelo sistémico) chegou-se a conclusdo de que as hipdteses

sdo confirmadas de forma tendencial.

A contribui¢io deste instrumento (SCR), na retengdo motivagio e melhoria do
desempenho dos funcionarios publicos ndo ¢ satisfatéria. O salario insignificante, as
promogdes € progressdes ainda ndo efectivadas constituem principais elementos de

desmotivagdo dos funciondrios no MADER.

A estrutura organizacional apresenta elementos de excessiva centralizagéo

dificultando integraciio dos fuciondrios.

© As recomendagdes sdo no sentido de a instituigéo operacionalizar antepadamente as

promogdes e progressdes para que sirvam de elementos de motivagdo aos

funcionarios.
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INTRODUCAO

Desde a independéncia até aos nossos dias o Estado foi introduzindo mudangas no
sector publico' de modo a adaptd-lo ao sistema politico-administrativo vigente em
fungdo das exigéncias do ambiente. Essas mudangas observaram diversas fases e

nem sempre tiveram resultados positivos.

Nessas niudanr,‘as podem ser periodizadas trés grandes fases.

1975 a 1986 - Neste periodo o sistema politico — administrativo vigente era um
sistema centralizado de partido Unico (monopartiddrio) onde todos os prbcessos de
produgiio e gestdio de recursos estavam centralizados no Estado, ndo havia assim

grande preocupagdo de competitividade a nivel dos recursos humanos qualificados.

1986 a 1990 - O pais conheceu uma viragem com a introdugdo, em 1987, do
Programa de Reabilitagio Econdémica (PRE) financiado por organizagdes
internacionais dentre elas o Fundo Monetario Internacional (FMI) e o Banco
Mundial (BM) as quais foram exigindo mudangas profundas tanto no sistema
politico assim como no sistema econémico, por-conseguinte houve a necessidade de
uma nova abordagem no sistema de gestdo de recursos humanos. Comega-se a
colocar com alguma profundidade a necessidade de recursos humanos qualificados

e profissionalizados para viabilizar os programas trac;ado;s.

1990 em diante assistiv-se uma nova fase  marcada pela aprovagdo da
Constituigio de 1990 a qual preconizava uma abertura politico-economica. Isso

significou o aparecimento de novos actores politicos e econémicos a competirem |
lado a lado € em parceria com o Estado. Num ambiente de pluralidade politico-
econdmica viu-se a necessidade de o Estado melhorar o seu sistema de prestagdo de

servicos onde a grande aposta foi o préprio homem, o motor de todo o processo.

! O sector piiblico é conjunto de instituigdes ¢ agéncias que sendo directa ou indirectamente financiadas
pelo Estado tem como objectivo final a provisdo de bens e servigos publicos (EGRSP; 2001: 8)
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Nestes termos, houve necessidade de criar um sistema de gestdo de recursos
humanos que respondesse as mudangas verificadas; um sistema que conseguisse
atrair, reter e motivar os homens qualificados por forma a tomar o sector publico
mais produtivo e competitivo. |
E neste contexto que se cria o sistema de gestdio de recursos humanos pelo Decreto
n° 40/92 de 25 de Novembro e mais tarde introduziu-se o novo Sistema de
Carreiras e remuneragio (SCR) pelo Decreto n® 64/98 de 3 de Dezembro com vista

a dar resposta as exigéncias provocadas pela mudanga do ambiente.

O presente trabalho analisa a contribui¢gdo do SCR na retencdo, motivacﬁc‘).- e
melhoria do desempenho dos funcionarios publicos do Ministério de Agricultura e

Desenvolvimento Rural (MADER).

O pressuposto basico é que a criagio e manutengdo de uma relagdo de trabalho por
um periodo alargado, pressupde a existéncia de um minimo de convergéncias entre

os interesses da organizagdo e o dos funcionrios.

Assim, a pergunta de partida serd "De que forma é que o novo sistema de carreiras e
remuneracdo estard a contribuir para a reten¢do, motivagdo e melhoria do

desempenho dos funciondrios piublicos no MADER”.

O trabalho estd estruturado em quatro capitulos, no primeiro capitulo
contextualiza-se o estudo, faz-se a delimitagio do objecto de estudo, apresenta-se a
respectiva justificagdo; no segundo capitulo apresentam-se 0s objectivos do estudo,
o problema, as hipéteses do trabalho, metodologia usada, e os principais conceitos
usados; no terceiro capitulo faz-se a revisdo da literatura e o enquadramento
tebrico; no quarto e ultimo capitulo faz-se apresentagiio dos dados recolhidos no

campo ¢ a sua discussdo, e finalmente apresentam-se as conclusdes ¢ possiveis

recomendagdes.




CAPITULO 1

Este capitulo faz a contextualizagiio do estudo, delimita o local de estudo
assim como o periodo em anélise ¢ de forma sucinta apresenta a justificagdo

do estudo.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Na Contextualizagdo interessa apresentar o contexto da estrutura organizacional,

contexto de mudangas em curso no MADER no periodo em analise.

Estrutura Organizacional

O MADER foi criado pelo Decreto Presidencial n® 01/2000 de 17 de Janeiro, o
mesmo que extinguiu o MAP. O artigo 5 do decreto n° 01/2000 preconiza que: “as
competéncias, fungdes, meios, humanos, materiais e financeiros transitam para 0s
novos ministérios criados nos seguintes termos: do Ministéric da Agricultura e
Pescas excepto o sector de Pescas, para o Ministério de Agricultura ¢

Desenvolvimento Rural...”

O MADER estrutura-se da seguinte maneira: o nivel central comporta 7 Direcgoes
Nacionais (Geografia e Cadastro, Agricultura, Pecudria, Extenso Agriria,
Hidraulica Agraria, Florestas ¢ Fauna Bra\./ia, Desenvolvimento Rural), estdo
associadas 3 Direc¢des (Direccdo dos Recursos Humanos, Direcgdio de Economia,
Direcgdo de Administragdo e Finangas), ainda a nivel central estdo as seguintes
entidades, Inspecgiio Geral, Departamento de cooperagio Nacional, Gabinete

juridico, Gabinete do Ministro.

O .nivel [oca} estd as Direcgdes Provincias de Agricultura e Desenvolvimento Rural,
as direcgdes Distritais de Agricultura ¢ Desenvolvimento rural. Associam-se
ta{nbém as instituicdes subordinadas entre Institutos (em nimero de (6), Centros
(em nimero de 2) estd também a Escola técnico Profissional de Geodesia €

Cartografia para além das instituigdes tuteladas pelo MADER.




Assim na gestio do MADER mais de 35 entidades estdo directamente
subordinadas aoc Ministro e outras tantas aos Directores Provinciais. A estrutura
do MADER ¢ de maior dimensiio e complexidade por isso alguns problemas
surgem na sua gestdo, por exemplo, regista-se uma maior pressdo sobre o chefe

méaximo (Ministro), sendo que o que ndo tem a ver com nenhum departamento,

reparti¢do, sO com o dirigente méaximo.

Mudancgas em curso

O Estado mogambicano empenha-se cada vez mais na reforma da fungdo publica
porém, o sector piblico em geral apesar dos esforgos que tem feito visando atrair,
reter e motivar os quadros qualificados continua a operar com um nimero
reduzido de funcionarios qualificados como ilustram os seguintes dados: “mais de
80% dos funcionérios do Esiado tem o nivel de formagdo basica ou inferior; Menos
de 4% dos funcionarios do. Estado possui nivel superior e, destes 85% estdo em

Maputo; Cerca de 52% dos chefes aos varios niveis néo possui o grau de formagdo

exigida para a fungdo” (EGRSP); 2001: 53).

No ambito da reforma do sector publico, foi aprovado o SCR por Decreto n° 64/98
de 3 de Dezembro aplicivel aos funciondrios do Aparelho do Estado visando

minorar a situa¢do de escassez de quadros qualificados no sector publico.

O SCR substitui os Decretos numeros 14/87.de 20 de Maio e 41/90 de 29 de
Dezembro constantes no Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado (EGFE),
alterando a proliferagio de categorias e fungdes, criando novas designagdes €

tentando reverter a-escassez de recursos humanos.
O SCR resulta de estudos que vinham sendo efectuados desde 1993 pelo MAE.

Com o SCR, as categorias foram organizadas em carreiras com classes ¢

padronizados, com procedimentos que regulam e estimulam o crescimento da
4
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capacitagdo profissional dos funciondrios ou seja, a produtividade e qualidade do

trabalho, estipula normas para conceder melhorias na remuneragio,

correspondentes ao crescimento profissional.

O SCR apresenta cerca de 2000 ocupagdes distribuidas em 150 carreiras de

regime geral e especifico com estruturas de vencimento diferenciados.

Para as fungdes de direcgio e chefia, o SCR possui o vencimento de carreira’e um

adicional para o exercicio de fungéo.

Para além do apontado, este sistema criou as tabelas indiciarias para as carreiras,
traduzindo os indices em vencimento correspondente, tomando em consideragdo a
tendéncia do mercado de trabalho e a capacidade financeira do Estado. Estabelece

também mecanismos e procedimentos para promogdes e progressdes do

flmcioné.rio.l

O MADER est4 em fase de implementar mudangas a luz de varios instrumentos
para além da introdugio do SCR estd também em decurso a implementagdo do
PROAGRI e outras mudangas tais como, lancamento da Eétratégia Global da

Reforma do Sector Publico.

Estes dois instrumentos de mudangas no seio do MADER estio a conhecer um
andamento paralelo no concernente & sua implementagfio, pelo que sdo
mutuamente complementares como meios para alcangar os objectivos tragados

por esta instituigdo.

O PROAGRI para se viabilizar precisa de uma capacidade em recursos humanos
qualificados, competentes ¢ motivados enquanto que, o SCR pretende servir como
um instrumento que consiga atrair, reter, motivar os quadros qualificados para
melhor desempenho da institui(;éo. E nesta perspectiva que se V& a

complementaridade destes dois instrumentos.




O PROAGRI assim como ¢ SCR foram introduzidos num contexto de enormes

constrangimentos no que diz respeito a capacidade do MADER em recursos

humanos qualificados.

E neste contexto de mudangas a luz destes instrumentos no sector piblico em geral

e no MADER em particular que deve ser compreendido o presente estudo.

1.2 DELIMITACAO
Com este trabalho pretende-se analisar a contribui¢do do novo Sistema de

Carreiras ¢ Remuneragdo, introduzido no sector publico em 1999, na retengdo,

motivagdo ¢ melhoria do desempenho dos funcionérios publicos no MADER.

O estudo tem como objecto o novo Sistema de Carreiras ¢ Remuneragdo tendo
como campo de recolha de dados para a andlise 0 MADER com maior enfoque na

Direcgdo de Recursos Humanos (DRH), por ser esta Direcgdo a responsdvel pela

gestio dos recursos humanos no MADER cujo alcance € de nivel nacional.

O periodo em anélise parte do ano de 1999 altura em que ¢ introduzido 0 novo
Sistema de Carreiras e Remuneragdo no sector. piblico em geral e no MADER em
particular até ao momento actual. No MADER este periodo  coincide com o inicio

da implementag3o do Programa Nacional de Desenvolvimento Rural (PROAGRI).

1.3 JUSTIFICACAO

O interesse em aplicar os conhecimentos teérico-préticos aprendidos ao longo da
formagio por um lado, e por outro compreender a contribuigio que oS
instrumentos usados para a reforma do sector publico tem para o sucesso desta,

justificam a realizagfio deste trabalho.




A escolha do MADER para a realizagdo do trabalho é pelo grande papel que este
Ministério desempenha no processo de desenvolvimento do pais, tendo em’ conta
que este é responsével por uma 4rea chave da economia do pais, a agricultura, e

por ser um sector importante no combate e redugdo da pobreza absoluta.

CAPITULO 2

Neste capitulo apresenta-se os.objectivos que se pretende alcangar com
estudo, apresenta-se de forma breve o problema, as hipdteses, a
metodologia seguida e os principais conceitos a serem usados no trabalho

2.1 OBJECTIVOS

Gerais

Analisar a contribui¢io dos instrumentos usados na gestdo de recursos humanos
(como é o caso do novo Sistema de Carreiras e Remunera¢iio) no contexto de

reformas estruturais da Administragdo Piblica em Mogambique.

Especificos

Mostrar a necessidade de articular os objectivos do MADER com os dos seus

funciondrios em particular os quadros qualificados por forma que:

e promova-se e alcance-se com eficicia os objectivos do MADER.
e a instituigdo (MADER) va ao encontro das expectativas ¢ aspiragdes no

concernente ao desenvolvimento profissional dos seus funcionarios.
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2.2 PROBLEMA

No 4ambito das mudancas tendentes a reforma do sector publico, o Estado
mogambicano introduziu em 1999 um novo Sistema de Carreiras ¢ Remuneragdo
com o objectivo de reverter a situagdo de rigidez de recursos humanos, tornar o
Estado mais competitivo, de modo a atrair ¢ manter os quadros qualificados e
estabelecer um sistema justo de progressdo de carreiras que estimule o bom

desempenho dos funcionarios publicos (MAE: 1998).

O MADER ¢ uma das instituigdes do Estado que introduziu o novo SCR a partir
do ano de 1999 4 mesma altura que introduzia 0 PROAGRI.

Apesar da introdugio deste novo Sistema de Carreiras ¢ Remuneragdo continua a
se verificar no MADER a saida de quadros qualificados como considera Relatério
da Reunido Técnica dos Gestores de Recursos Humanos: “o MADER continua a
enfrentar elevada rotacdo de pessoal mais qualificado e experiente, quer pela saida
do sector, quer pela rotatividade interna causada principalmente pela caréncia de
quadros qualificados, isto aliado & fraca motivagdo no desempenho de suas

actividades, por vezes precipitada por desigualdade de beneficios” (RRTGRH;
2000: 05)

Ao avaliar a distribui¢io do pessoal pelos orgios do MADER em fungio da sua
formagdo académica constata-se que: “o peso do pessoal com formagio superior
quando comparado com o total dos funciondrios € apenas de 8.2% e destes cerca
de 43% concentra-se nos érgdos centrais enquanto que os médios correspondem a
16% do total dos funcionarios, os basicos correspondem & 22% e 0s que possuem O

nivel inferior ao bésico correspondem a 53.8%” (B.I.P-MADER, 2001: 1).

A safda de quadros qualificados no MADER assume varias formas, desde a forma
que consiste na saida ilegal do funciondrio o qual sujeita-se ao processo disciplinar
que culmina com expulsio deste, indo a saida dos funciondrios aproveitando a

prerrogativa qixe a legislagio constante o Estatuto Geral do Funcionério do Estado
: 8
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O MAE (1998) reconhece que: “para as instituicdes do Estado a execugdo ' BLIOTECA

INVIONOW

sucesso do novo Sistema de Carreiras ¢ Remuneragdio passa fundamentalmente
pela introdugdo do conceito de gestdo na area de recursos e pela existéncia de

técnicos devidamente qualificados e sensibilizados para actuar de forma eficaz

nesta area”.

A saida de quadros qualificados no MADER  mesmo com a introdugéio e
implementagio do Sistema de Carreiras e 'Remuneraq:ﬁo constitui um grande
constrangimento para 0 MADER na medida em que isso dificulta o desempenho

da instituigdo e dificilmente se alcanga as metas tragadas.
Para melhor problematizagdo, propde-se 4 dimensdes para a andlise do problema:

; (1) O sistema de carreiras e remuneragio néo introduz alteragdes profundas no
sentido de mudar, melhorar o padrio de vida do trabalhador. Em termos de

aumento salarial e outros incentivos, o0 SCR ndo se revela capaz de melhorar a vida

do trabathador.

(2) O ambiente externo ( sector privado) apresenta-se mais competitivo e atractivo.
Assim, os trabalhadores sentem-se atraidos pelas melhores propostas que este

sector oferece e preferem para 14 ir trabalhar.

(3) Esta dimensio procura perceber o problema a partir da forma como se
efectivou o ingresso do trabalhador no quadro do pessoal do MADER. Ela explora
também os anos de servigo do trabalhador por se assumir que os que tem mais
tempo de servio na instituigdo e que ndo tenham conseguido uma realizagdio

profissional podem ser mais propensos a saida.

(4) Revela-se importante também percorrer a ‘estrutura  organizacional do

A MADER, verificar s¢ esta permite uma integragdo facil dos seus quadros para que
' 9




estes se sintam acolhidos e possam se sentir motivados a permanecer na institui¢do,
se a estrutura organizacional oferece oportunidades de desenvolvimento de
carreira dos seus quadros no que conceme a promogdo € progressdo nas carreiras -

e formagdo dos trabalhadores.

E dentro destas quatro dimensdes que sdo apresentadas as seguintes hipdteses:

2.3 HIPOTESES

(1) O Sistema de Carreiras e Remuneragdo como factor motivacional mostra-

se insuficiente para reter, motivar ¢ melhorar o desempenho dos quadros

qualificados do MADER.
(2) A estrutura organizacional do MADER ¢ excessivamente centralizada e

excludente tanto que encoraja a saida de seus quadros qualificados.

As hipoteses apresentadas nfo pretendem fazer uma leitura acabada do problema

mas sim dentro da perspectiva de andlise sugerida tentar buscar algumas

explicagdes do problema.

2.4 METODOLOGIA

A elaboragdo deste trabalho obedeceu trés fases nomeadamente:

A primeira fase foi dedicada a pesquisa bibliogrifica baseada essencialmente na
leitura e analise de documentos sobre a gestio de recursos humanos, reforma do
sector publico mogambicano com maior enfoque 5 reforma do MADER. A
exploragio bibliogréfica ajudou bastante na problematizagdo do trabalho, e na
construgdio do quadro teérico e de alguma forma para as outras fases da

elaboragfo do trabalho
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A segunda fase é referente a realizagdo do trabalho de campo que visou
essencialmente a recolha de dados. Tendo em conta os objectivos gerais e
especificos do trabalho, na recolha de dados privilegiou-se as entrevistas semi-

estruturadas por forma a captar informagio qualitativa sobre os sentimentos e

percepgdes do grupo alvo.

As entrevistas foram dirigidas aos quadros qualificados de nivel superior por ser
neste grupo de funcionarios que se verifica a maior escassez € saidas. A amostra € -
composta por 15 funciondrios de nivel superior pertencentes ao quadro do péssoal
a nivel central do MADER. As entrevistas foram feitas aos funciondrios da DRH,

Direciio de Economia, Direcgdo Nacional da Agricultura e Direcgio Nacional de

Extensdo Rural.

A terceira ¢ ultima fase do trabalho compreendem a apresentagdo ¢ andlise dos

dados recolhidos, e a redacgdo final do texto.

Limitagdes

Uma das limitagSes na elaboragio do presente trabalho ¢ de analisar um
instrumento que estd ainda em implementagdo, o que ndo permite um
distanciamento satisfatério na andlise pois as mudancas estio em curso. Outra
limitagdo prende-se com o facto de ndo ter tido oportunidade de entrevistar
quadros qualificados que sairam da instituigBo o que permetiria  obter dados

relacionados com a sua saida do MADER.

A complexidade da questio central do trabalho que ¢ a motivagdo, ndo existe um
instrumento eficaz capaz de trazer toda a informagdo que constitui factor
motivacional para cada pessoa. De recordar que o que motiva uma pessoa pode

ndo ter os mesmos efeitos em outra.




2.5 CONCEPTUALIZACAO.

Ao longo do trabalho serfio usados trés conceitos fundamentais nomeadamente:

carreira, motiva¢io e remuneragdo.

Estes conceitos sio de uso corrente na drea de gestdo de recursos humanos
principalmente quando se trata de compreender ¢ explicar a interacgio entre a

organizagdo e os seus recursos humanos.

As definigdes variam de autor para autor contudo algumas aproximagdes ndo

escapam.

carreira

o conceito de carreira evolui ao ‘longo do tempo. Na organizagdo taylorista “fazer
carreira significava subir na hierarquia e o potencial do empregado era avaliado

pela sua capacidade ascensional dentro da pirdmide organizacional (Da Camava;

1998: 286).

Actualmente este conceito apresenta algumas limitagbes uma vez que a
movimentagdo ascensional deixou de ser condigio indispensdvel para que as

pessoas se desenvolvam, tenham maiores responsabilidades, um estatuto superior e

se sintam realizadas.

Da Camava at all (1998: 254) carreira é “uma andlise do passado profissional do
individuo. A andlise profissional envolve as aspiragdes, motivagles ¢
potencialidades a fim de escolher e orientar-se em uma estratégia de mudanga
para a acglio”. Nestes termos a andlise do passado profissional deve ser entendida
como a ol_)rigacﬁo do individuo de se empenhar de melhor forma possivel na

realizac;ﬁb de outras aspiragdes de fungdes que foram atribuidas.

Na acepgio de Wether ¢ Keith (1983) a carreira € o conjunto de cargos que uma

pessoa ocupa durante a sua vida.
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No contexto do sector publico mogambicano, a carreira é concebida como “um
conjunto hierarquizado de classes ou categorias de idéntico nivel de conhecimento
e complexidade a que os funciondrios tenham acesso de acordo com o tempo de
servico e o mérito de desempenho” (MAE: 1999).

Nesta perspectiva o conceito de carreira descreve um percurso seguido por um
funciondrio integrado numa classe ou categoria onde desenvolve o seu mérito
profissional e é resultado das actividades que este desenvolve ao longo da vida

profissional.

Desta forma, o desenvolvimento de uma carreira dentro da organizagdo conjuga a

interpretagdo dos objectivos da organizagdo e do individuo pelo préprio individuo.

Motivagio

Das vérias abordagens feitas sobre esta 4rea nota-se claramente a dificuldade de
encontrar uma definigio clara e acabada sobre o conceito de motivagdo. Os autores

na sua maioria apontam o que € motivo.

Megginson (1986:307) afirma que “um motivo € um estimulo interno que dirige o

comportamento consciente a satisfazer a uma necessidade ou alcangar uma meta”.

Na. tentativa de elaborar o préprio conceito de motivagdo, Megginson afirma que
“motivagio ¢ induzir uma pessoa ou grupo de pessoas, cada qual com suas
proprias necessidades e personalidades distintas, a trabalhar para atingir os
objectivos da organizagio ao mesmo tempo que trabalha para alcangar os seus

objectivos”.

Chiavenato (1995: 65) apresenta motivo como tudo aquilo que impulsiona a
pessoa a agir de determinada forma, ou pelo menos que da origem a uma

propenséo, a um comportamento especifico.
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Dificil ¢ encontrar uma defini¢io clara e acabada sobre a motivagio porém,
algumas ilagdes podem ser tiradas apontando o facto de que a motivagio ¢ algo

intrinseco ao individuo e que depende deste.

Irriportante também ¢ referit que as organizagdes precisam de compreender a drea
de motivagdo pois como sublinha Magginson (1986: 310) “a esséncia da
administragio é a motivagdo. A verdadeira questio € que tipo de motivagdo podem,

os gerentes usar mais eficazmente para o estimulo de melhor desempenho”.

Remuneragio

Segundo Wether e Keith (1983) remuneragdo “¢ o que os empregados recebem em

troca de seu trabalho sejam salarios horarios ou ordenados periédicos™.

A remuneragio pode assumir vérias formas, podendo ser directa (refere-se a
remuneragio em forma de saldrio dinheiro), ou indirecta (compreende outras

formas que sdo os beneficios extras).

Chiavenato (2000: 75) define remuneragio como “..um processo no qual o
individuo ao trabalhar numa organizagio tem em vista ganhar um saldrio como
fonte da sua renda e para melhorar o padrﬁo' da sua vida”, O autor sublinha que a
remuneragio ¢ fundamental pois permite o funciondrio definir o que quer de si.
Para a empresa a remuneragio representa uma despesa inserindo desde j4 uma
contradi¢do entre as pretensdes do empregado € as da organizagdo. Os empregados

tém necessidade de aumentar o saldrio enquanto que a organizagdo tem em vista

reduzi-lo.

Maras (2000: 91) defende que “o ‘saldrio ndo € a unica componente remuneratoria
da contraprestagio do trabalho” pois existem também os beneficios que acabam se

somando 4 aquele e constituindo a chamada remuneragfo, como sdo os casos de

horas extras, gratificagdes, bénus e comissdes etc.




e
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Nesta linha, Maras (ibidem) mostra que existem formas de definir o termo
remuneragio, dependendo da sua forma de aplicagdo ou como se apresenta para o
empregado ou para o empregador em alguns casos e salario nominal (que consta

no registo mensal), saldrio efectivo (o valor recebido pelo empregado durante o

més com desconto), etc.

A remuneragio estd relacionada com a carreira seguida pelo funciondrio, e por
vezes, deste garante a sua motivacdo para desempenhar determinada tarefa com
afinco e brio profissional. No caso da fungdo publica, a remuneragdo do

funcionario compreende o vencimento € suplemento.

O vencimento ¢ determinado pelo indice correspondente ao escaldo, classe ou
categoria ¢ grupo salarial da carreira em que o funcionario estd enquadrado. O
suplemento ¢ constituido de horas extras, subsidio de doenga, bénus especial, etc.

(MAE; 1999: 1).

Enquanto que sistema de carreiras e remuneragdo “entende-se como um conjunto
de partes interdependentes ¢ em constante interacgdo constituido por um conjunto
de fungBes da mesma natureza agrupados em carreiras que se subdividlem em
categorias, ordenadas segundo critérios de complexidade e responsabilidade e por
um conjunto de politicas salariais em que envolve a elaboragio, a avaliagfo, € a
revisio permanentes de estruturas salariais beneficios e incentivos (Wether &

Keith; 1983: 224-239).

CAPITULO 3

Este capitulo reserva-se a revisio da literatura e enquadramento tedrico




3.1 Revisdo da literatura
3.1.1 Abordagem sobre carreiras

Ao se entrar na discussdo sobre carreiras, procura-se¢ entender e explicar o
relacionamento ou a influéncia que as carreiras desenvolvidas numa organizagéo

tém na retengdo, motivagdo e methoria do desempenho dos seus funcionarios.

Tomando a carreira como o conjunto de cargos que uma pessoa ocupa ao longo da

sua vida procurar-se-d discutir que elementos levam as pessoas a permanecerem

na mesma organizagio.

Stoner ¢ Freeman (1982: 412), ao discutir a questdo de carreiras nas organizagdes
coloca no centro das atengdes o contraste entre as expectativas e a realidade que o

empregado enfrenta nas primeiras experiéncias de carreira.

Stoner e Freeman (op. cit) observam que “muitos trabalhadores jovens, ou que

estio entrando no mundo dos negécios, a empolgagdo por ter sido contratado,
rapidamente se transforma em frustragdo e desapontamento... Em sua ansiedade
para conseguir emprego, os candidatos tendem a exagerar suas capacidades e
subestimar suas necessidades, deixando de fazer uma pesquisa que € crucial, sobre
a organizagio para a qual estio se contratando. Ao mesmo tempo recrutadores e
entrevistadores — esperando atrair um grande nimero de candidatos qualificados
— algumas vezes exageram a atractividade de um emprego. Assim cada lado

oferece uma mistura de verdades e meias verdades e ocultagdes”.

Este contraste pode provocar frustragdo ao novo empregado que pode levar-lhe a

desmotivaggo no trabalho ou mesmo ao abandono da organizagio.

Da Camava at all (1998) defende que, para que as carreiras constituam um factor
de retengdo, motivagio para o melhor desempenho dos empregados ¢ necessario

que se promova um conjunto de acgdes programadas que tem por objectivo
' 16




permitir o desenvolvimento pessoal e profissional de um empregado, de modo que
0o mesmo consiga, a médio prazo, atihgir o potencial que lhe foi detectado, isto

significa a necessidade de estabelecer os planos de carreiras.

Este conjunto de acgdes segundo Da Camava at all (op. Cit.) permitirdo:
operacionalizar o principio da prioridade de recrutamento interno; identificar no
interior da instituicdo, empregados de elevado potencial capazes de satisfazer as
necessidades projectadas em quadros, a médio prazo; dar aos empregados de
elevado potencial uma visio de médio prazo acerca do seu emprego ¢
oportunidades de desenvolvimento dentro da instituigio, como forma de reforgar o
seu compromisso com a organizagdo e de assegurar melhor taxa de reten¢dio das
pessoas — chave na organizagdo; permite também dar cardcter sistematico €

permanente ao desenvolvimento dos empregados existentes na empresa.

O plano de carreiras traz vantagens importantes para 2 organizagdo, entre as
quais: “o estabelecimento de orientagdes uniformes para o desenvolvimento de
carreiras, em todos os sectores; implementacdo generalizada de ferramentas para
gerir esse desenvolvimento; assegurar a consisténcia inter funcional do exercicio;
aumentar a satisfagdo profissional e reduzir a saida de pessoas - chave na

organizagdo” Da Camava at all (op. cit. ).

No caso vertente do SCR em andlise este, no concernente as carreiras, preconiza
perspectivar a evolugio profissional do funcionario do Estado através da

progressdo e da promogdo, valorizando a experiéncia funcional e a competéncia do

funcionario.

Dentro do SCR da-se énfase especial aos concursos de ingresso e promogdo, € as

progressoes.

A realizagdo dos concursos de ingresso e promogdo para as carreiras de regime
geral é regida pelo respectivo regulamento aprovado pelo Conselho Nacional da

Fungdo Publica.




Os concursos referentes as carreiras especificas e de regime especial regem-se por
um regulamento aprovado pelo dirigente cia respectiva 4drea. A abertura do .
concurso de ingresso ou de promogdo estd sujeita a existéncia de vaga no quadro de
pessoal da instituigio respectiva bem como a confirmagdo de cabimento

or¢amental.

A promogio é definida como a mudanga para a classe ou categoria seguinte da
respectiva carreira, para o escaldo ou indice a que corresponde o vencimento
imediatamente superior, enquanto que a progreésﬁo ¢ a mudanga de escaldo dentro
da respectiva faixa salarial ¢ ndio carece de concurso, para que ela se verifique ¢
necessaria a permanéncia de 2 anos no mesmo escaldo para 0s estagiarios € 3 anos
para os restantes funciondrios. A progressio também carece de confirmagdo de

cabimento orgamental (MAE: 1999).
3.1.2 Abordagem sobre remuneragcdo

A respeito da importancia da remuneragdo das pessoas nas organizagdes Newman
e Warre (1980:168) afirmam “embora dizer que as pessoas trabalham pelo cheque
de pagamento seja alguma simplificagdo exagerada, € inegavel que a compensagio

financeira ¢ uma fonte vital de satisfagio. O montante da remuneragdo interessa

virtualmente a todo o trabalhador, do presidente ao empregado do escaldo mais

baixo”.

Para estes autores a questio real que deve ser discutida é como a remuneragdo se
coloca no relacionamento entre trabalho e satisfagio das necessidades. De facto a
remuneragdo capacita os trabalhadores a atenderem suas necessidades fisicas e

também as de seus familiares.

A remuneragio mais do que satisfazer as necessidades fisicas, ela ¢ um simbolo de

status, uma fonte de auto-respeito, uma via de acesso a seguranca.




De sublinhar que estes aspectos basicos ndo econdémicos da remuneragio
frequentemente possuem maior impacto sobre o comportamento das pessoas em

seus trabalhos do que seu poder de compra.

Sobre esta discussdo Wethér e Keith (1983: 320) argumentam que “uma maneira
de o departamento do pessoal melhorar o desempenho, a motivagdo e a satisfagio

do empregado & através de remuneragdo”.

Segundo Wether e Keith (op. cit.), remuneragdio € o que 0s empregados recebem
em troca de seu trabalho, sejam saldrios horarios ou ordenados periddicos.

Usualmente o departamento do pessoal projecta e administra a remuneragdo do

empregado.

Quando a remuneragio ¢ feita correctamente, o0s empregados tem mais
probabilidade de estarem satisfeitos e motivados para com o0s objectivos
organizacionais. E o departamento tem mais probabilidade de conseguir o
objectivo de uma forga de trabalho efectiva. Mas quando os empregados percebem
que a remuneragio é impropria, o desempenho, a motivagdo podem declinar

dramaticamente,

Assim, com a administragio da remuneragdo devera se perseguir os seguintes

objectivos:

Obter pessoal qualificado (a remuneragio tem de ser suficientemente alta para
atrair candidatos). J4 que as empresas concorrem no mercado de trabalho, os
niveis de recompensa tem de responder a oferta e demanda dos trabalhadores. As
vezes ha necessidade de salario prémio para atrair candidatos que jd4 se acham

empregados em outras organizagoes.

"Reter os actuais empregados (quando os niveis de remuneragdo ndo s#o
competitivos, alguns empregados se demitem). A fim de prevenir a rotatividade de
empregados, a recompensa precisa ser mantida competitiva em relagdo a outros

empregados.
19




Garantir a equidade — neste aspecto ha que rgarantir a equidade interna onde €
necessério que cargos semelhantes tenham a mesma remuneragio e equidade
externa, ha uma necessidade de remunerar trabalhadores & uma taxa igual a

recompensa que trabalhadores semelhantes recebem em outras empresas

Recompensar comportamento desejado — a recompensa devera reforgar
comportamentos desejados. Aspectos como, o bom desempenho, a experiéncia, a
lealdade, e novas responsabilidades podem ser recompensados por um plano

efectivo de remuneragio.

Controlar custos — um programa racional de remuneragdo ajuda uma

organizagio a obter e a reter a sua forga de trabalho a um custo razoavel.

3.2 Enquadramento teérico

Pretende-se analisar o trabalho cruzando algumas teorias sobre a motivagdo
(teoria de Maslow, Herzberg, de Vroom e concepgdo de Gellerman) e o modelo
sistémico. Este cruzamento de teorias permite explorar com profundidade o

objecto em estudo.

Viarias discussbes foram travadas pelos tedricos na tentativa de compreender e
explicar o homem e as suas acgdes como recurso humano nas organizagdes. A
maior preocupagio é como ter o homem produtivo que permita alcangar os

objectivos organizacionais a0 mesmo tempo que satisfaz os objectivos individuais.

De Matos (1979:74) defende que o interesse pela compreensdo do homem como

recurso chave na organizagio parece reflectir um momento de transigdo onde de

uma situagdo centrada na valorizagiio da estrutura, da tecnologia ¢ do mercado,
passou-s¢ a considerar o homem como factor primordial. Tal énfase reflecte-se

como uma redescoberta, traduzindo os resultados, experimentos que definem
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disfuncionamentos ¢ perdas nas organiza¢bes como consequéncia da desmotivagio

humana.

E preciso sublinhar que, o interesse por esta 4rea surge na sequéncia do
reconhecimento de que, a ndo satisfagdo de motivos relevantes do pessoal — como a
participagdo, as actividades desafiantes, o exercicio da decisdo as oportunidades de

representagdo e prestigio levam ao estado de frustragdo que explicam resisténcia,

agresses ou passividade no trabalho.

Assim a convicgio de que as pessoas sdo os’ principais recursos usados por um
administrador e que ele depende dos actos destas para conseguir resultados fez
com que varios tedricos entrassem no debate para perceber e explicar porque €

que as pessoas se comportam e agem de uma determinada forma.

No debate tedrico sobre a motivagio perfilam véarias teorias agrupdveis em, de

contetido e as de processo.
3.2.1 Teorias sobre a motivagiio
Teoria da Hierarquia das necessidades de Maslow.

A ideia de base na teoria das necessidades de Maslow (1954 in Chiavenato
1999:165) ¢ entender o comportamento, as acgdes do homem como estando

associados a satisfagdo das necessidades deste.

Maslow baseou o conceito de hierarquia das necessidades no seguinte principio: as
necessidades humanas podem ser dispostas em hierarquia de’ importincia

progredindo de uma ordem mais baixa para uma mais alta de necessidades.

Maslow (1954 in Chiavenato, 1999) refere que, as necessidades podem ser.
imaginadas como categorizadas em uma hierarquia em que uma necessidade €
mais importante do que as outras até que seja satisfeita. Uma vez que tal

necessidade seja satisfeita, a necessidade mais importante seguinte se torna
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predominante. A ordem no entanto pode ser invertida até oscilar para cima e para
baixo. Uma vez satisfeita uma dada necessidade ja4 nd3o motiva o comportamento.
Somente quando uma pessoa € privada de alguma coisa que deseja € que isto pode

ser usado como incentivo

Assim Maslow apresenta a seguinte escadaria das necessidades: necessidades
fisiolégicas e bioldgicas, estas sdo respeitantes 4 sobrevivéncia € 4 manutengdo do
corpo; necessidades de seguranca e previdéncia, satisfeitas as necessidades -
fisiolégicas, o homem passa a considerar as condi¢des que lhe garantem protecgdo
contra perigos, ameagas ¢ privagdes, preocupa-s¢ com a garantia de que as
satisfagbes actuais continuardo e que nenhuma desgraga atravessard o seu
caminho, nisso se destaca a seguranca psicologica e econdmica; necessidades sociais
e de participagdes, estas sdo satisfeitas pelo relacionamento com outras pessoas;
necessidades de ego, estas assumem auto-estima (tem a ver com a interdependéncia,
realizagdo produtiva, competéncia ¢ reconhecimento) ¢ prestigio (reconhecimento
de mérito, respeito, consideragdo, utilidade), necessidades de auto-cumprimento € de
auto-realizagdo, estas sdo consideradas do grau mais alto de motivagdo por
significarem a 4nsia do homem em crescer, em se auto desenvolver, em realizar seu
potencial criativo. Geralmente estas udltimas sdo pouco satisfeitas, j4 que as
condi¢des de vida levam os homens a concentrarem suas energias nas satisfagdes

.

das necessidades de seguranca material e social.

2 _ar

Teoria dos factores higiénicos e motivacionais de Herzberg.

Herzberg por sua vez veio dar seu contributo no campo da motivagio anunciando

a chamada motivagio através da realizagdo do trabalho.

Tradicionalmente a motivagio vem sendo examinada em fungfio do ambiente de
trabalho, as condi¢des em que o empregado estd envolvido enquanto trabalha e o

(jue percebe em troca do esforgo despendido.

Sgguhdo Herzberg (in Chiavenato;1999) dois factores orientam fortemente o

comportamento das pessoas nomeadamente:
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* relacionados com o que ela faz ¢ desempenha. Os factores motivacionais envolvem

1- Factores Higiénicos
Segundo este tedrico, os factores higiénicos estdo locahzados no ambiente que .
Sf@ SATH S8
rodeia as pessoas e abrange as condi¢des dentro das quais elas desempenham o seu
trabalho. Os principais factores higiénicos s#io, o saldrio, os beneficios sociais, 0
tipo de geréncia que as pessoas recebem, as condigdes fisicas e ambientais de

trabalho, directrizes da empresa, o clima organizacional, os regulamentos, etc.

Como todas essas condi¢des sdo decididas pelas empresas, os factores higiénicos

estfio fora do controle das pessoas.

A principal caracteristica dos._factores higiénicos € que quando eles sdo Optimos
conseguem apenas evitar a insatisfagdo das pessoas, pois ndo conseguem elevar
constantemente a satisfagdo, e¢ quando sdo péssimos ou precdrios, os factores

higiénicos provocam a insatisfagdo das pessoas.

Devido a essa influéncia mais voltada para insatisfagdo Herzberg lhes da o nome de ;
. . . - C s . . 0
insatisfacientes e argumenta que sdo higiénicos porque sdo essencialmente rm G

profilaticos ¢ preventivos, eles apenas evitam a insatisfagdo, mas ndo provocam a
€ VipaEtard | 1okl felBTe * & ACPMINISTRAGA: 0% ¢ fﬁf{‘egf'<ﬂ 5+ o ?rgm

satisfagdo. — g

2- Factores motivacionais.
N - - . , . R )
Estes sdo tagb«é’m7 denominados intrinsecos, pois estdo relacionados com o,
conteido do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Assim |
sendo, os factores motivacionais estdo sob o controle da pessoa, pois estdo ' oRR
. r Vi
os sentimentos de crescimento individual, de reconhecimento profissional e as-

necessidades de auto-realizagdo.

A caracteristica mais importante dos factores motivacionais € que quando so

éptimos, eles elevam a satisfagio das pessoas no trabalho. Porém quando precarios
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evitam a satisfacdo. Pelo facto de estarem relacionados com a satisfagdo das

pessoas, recebem também o nome de satisfacientes.

Assim, motivagio ¢ identificada por Herzberg com as possibilidades de o trabalho

liberar o sentimento de realizagfo, reconhecimento e crescimento profissional.

E preciso portanto que o trabalho ofereca desafios pois estes sdo factores que

provocam efeitos duradouros, gerando satisfagdo por resultados alcangados.

Dai a tese de Herzberg sobre “o enriquecimento da tarefa” como factor de

motivagio ¢ que consistiria em comunicar ao .trabalho maiores responsabilidades,

objectivos e desafios.

Modelo Contingencial de Vroom. /

rd

Vroom salienta que a motivagdo para produzir efeitos em uma organizagdo ¢

funcdo de trés factores determinantes, a saber:

1 - Expectativas considera objectivos individuais e a for¢a do desejo de atingir tais

objectivos.

“Qs objectivos individuais podem incluir dinheiro, seguranca no cargo, aceitagdo
social. Trabalho interessante ¢ uma infinidade de combinagdo de objectivos que
uma pessoa pode procurar satisfazer simultaneamente dentro da empresa”

(Chiavenato; 1992: 172).

2 — Recompensas - compreendem a relagdo percebida entre a sua produtividade e o

alcance dos objectivos individuais.

“Se uma pessoa tem por objectivo mais importante obter um salario maior e se
trabalhar na base de remuneragio por produgdo, poderd ter uma forte motivagdo

para produzir mais devido a recompensa percebida” (Chiavenato ibidem 173).




Porém se sua aceitagiio social pelos outros colegas de grupo ¢ mais importante, ela
podera produzir abaixo do nivel consagrado pelo grupo como padrdo informal de
produ¢io, uma vez que produzir mais nesta situagdo poderd significar a rejeigdo

pelo grupo” (Chiavenato ibidem 173).

3 - Relagdes entre expectativas e recompensas - t€m a ver com capacidade percebida

pelo individuo de influenciar a sua produtividade para satisfazer suas expectativas

COm as recompensas.

“Se uma pessoa acredita que um grande esforgo aplicado tem pouco efeito sobre o
resultado, tenderd a ndo se esforgar muito, pois ndo percebe a relagdo entre nivel

de produtividade e recompensa, isto é entre custo e beneficio, entre investimento

pessoal e retorno” (Chiavenato ibidem ).

Como obter motivagiio (segundo W. Gellermam)

Na sua teorizagio Gellermam (in Chiavenato; 1992) defende__o_principio _da
vantagem _psicoldgica_para_definir_as_ aspiragdes ! humanas_ segundo-.o qual as
pessdas tenderfio a procurar os valores que eles consideram importantes em fungéo

dos limites que julgam possivel e seguro de conseguirem.

Gellerman argumenta que as pessoas estdo sempre motivadas, embora na maioria

das vezes a agirem ndo — produtivamente.

A posicdo de Gellermam quanto 4s vantagens pecuniarias ¢ expressiva: “o dinheiro
nio ¢ -0 mais importante motivador como querem alguns teéricos de
Administragio, nem factor insignificante, de acordo com as versdes super
simp.liﬁcadas da ciéncia do comportamento. A influéncia do dinheiro sobre a

produtividade depende de algumas varidveis "significativas para o individuo a

saber:

a) Quando as necessidades financeiras sdo grandes.




b) Quando o dinheiro ¢ meio de satisfag:ﬁo‘de um fim psicolégico importante,

podera ser um motivador forte.

Segundo este autor, mesmo quando h4 necessidades financeiras, as vantagens

pecunidrias podem ndo influir nas atitudes, por entrarem em conflitoc com o valor

psicologico muito forte.

Assim Gellerman (in Chiavenato; 1992) avanga trés recomendagdes gerais que

podem surtir efeitos positivos sobre a motivagio

a) Extensio Consiste na atribuicio de tarefas de conteado mais exigentes, de modo
que o empregado possa ter a sensagdo de éxito crescente. “O sucesso na

obtengdo de resultados motiva o subordinado a desejar  ampliar o seu

trabalho”.

Administragdo por objectivos — E apontada como factor altamente motivador,
pois amplia a é4rea de decisdo sobre a execugdo do trabalho, mediante a
observancia de alvos previamente tragados e custos programados. Os

resultados positivos assim sdo creditados a acgfo realizadora do empregado.

Participagdo — Preocupagdo sistemdtica em estabelecer comunicagio com O0S
subordinados com o objectivo de tornd-los participantes, através de

comentarios, consultas e .sugestdes antes das decisdes que afectam o seu

trabalho.

Nestas teorias sobre a motivagdo que se acaba de apresentar algo comum entre elas
é que a motivagdo ndo depende apenas de um unico elemento mas sim resulta da -
interaccdo entre factores internos e extermnos ao individuo. Mais do que isso ¢

possivel compreender que a motivagdo € sempre um processo. 7




3.2.2 O modelo sistémico.

Pela abordagem do problema nas dimensdes indicadas hd uma tendéncia de se

adoptar também o modelo sistémico como base te6rica de orientagdo do trabalho.

Este modelo tedrico considera a organizagio como um sistema aberto® em
continua interac¢io com os seus respectivos ambientes. Vista a organizagdo desta

forma é preciso considerar que a sua sobrevivéncia depende da sua capacidade de

adaptacdo ao ambiente no qual opera.

Chiavenato (1995: 20) considera que o sistema aberto permite uma maneira mais
abrangente ¢ contingente de abordar a complexidade das organizagbes e
administragdo de seus recursos. Considera ainda que este conceito € Util no sentido

de visualizar ndo s6 os factores ambientais internos ¢ externos como um todo

integrado, mas também o lugar e as fungdes dos subsistemas que o compée.

Com a andlise sistémica pretende-se ver o MADER como um sistema aberto que
interage com o seu ambiente ¢ dentro do qual interagem os seus componentes3 e

partes relevantes do ambiente externo’,

CAPITULO 4

Este capitulo apresenta e discute os dados, apresenta também as conclusdes e

recomendagdes

4.1 Apresentagio e discussio de dados.

Esta parte do trabalho trata da apresentagio dos dados recolhidos no campo de

investigagiio, a0 mesmo tempo que se procede a sua discussao.

2 CHIAVENATO (1995: 20) “O sistema aberto descreve as ac¢des e interacgdes de um organismo vivo
dentro de um ambiente circundante”.

3 Neste caso refere-se ao sistema de recompensas, a estrutura organizacional, os trabalhadores.

* Considera-se o sector privado € o terceiro sector como partes relevantes ao ambiente externo do -
MADER.




A recolha de dados no campo foi orientada pelas dimensGes sugeridas para andlise

do problema colocado no trabalho.

S6 para recordar, as dimensdes para a andlise e discussdo do problema sfo: (1) a
dimensdo que considera que o SCR ndo traz alteragdes profundas no sistema de
recompensas que possam melhorar a vida do funciondrio; (2) a dimensdo que
considera que o sistema de recompensas do ambiente externo ao MADER
apresenta-se atractivo € competitivo e assim 0s funciondrios qualiﬁcadoé preferem
14 ir trabalhar; (3) a dimensdo que procura analisar o problema a partir da forma
como o trabalhador ingressou no quadro do pessoal da instituigdo; (4) a ultima

dimensdo considera a estrutura organizacional da mesma como aquela que ndo

favorece a umna fécil integragdo do trabalhador.

Dimensdo 1

Na dimensdo 1 defende-se que o SCR nio introduz recompensas significativas para

melhorar a vida do funcionario.

Para se apresentar e discutir os dados sobre esta dimensdo importa frisar a ideia
de que a organizagdo ¢ vista como um sistema cooperativo racional, onde, os
individuos estio dispostos a cooperar sempre que as suas actividades dentro da
organizagdo contribuam directamente para os seus proprios objectivos pessoais.
Por isso, a organizacio deve dar incentivos® ao trabalhador para em contrapartida
receber as contribuigdes®. Cada incentivo possui um valor de utilidade subjectivo

variando a sua percepgdo de individuo para individuo.

S Toma incentivo na concepgdo de CHIAVENATO (1995: 95) segundo a qual incentivos sdo os
“pagamentos” feitos pela organizagdo aos seus participantes (saldrios, prémios, beneficios sociais,
oportunidades de crescimento, seguranga no emprego, supervisio directa e elogios).

¢ CHIAVENATO (op. cit.) considera contribuicles como pagamentos que cada participante efectua
organizagio a que esta ligado (inclui trabalho, esforgo, dedicagdo, pontualidade, assiduidade, elogios &

organizagdo).
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Para esta dimensdo procurou-se perceber a expectativa dos quadros qualificados

que constituem a amostra no concerente aos incentivos trazidos pelo SCR.

A maioria dos entrevistados revela que quando foi aprovado e publicado o SCR
por Decreto n° 64/98, a expectativa era enorme no sentido que este instrumento
viria melhorar a sua vida como trabalhadores, sobretudo no que diz respeito a um

aumento significativo do salario e o seu desenvolvimento profissional.

Passados quase quatro anos da implementagdo do SCR, os entrevistados dizem ter
uma percep¢io € sentimento oposto 20 que tinham antes da implementagdo do

SCR. Neste caso eles sentem que as suas expectativas na sua maioria estfo longe de

serem satisfeitas.

Um técnico superior da DRH do MADER’ disse que estava no MADER h4 sete

anos e que inicialmente trabalhou no Ministério da Educagdo mais tarde meteu o

curriculo no MADER e foi admitido.

Este funcionario revela que quando ouviu queé ia ser introduzido o SCR esperava
que este viesse melhorar a vida do funciondrio pelo menos em alguns aspectos

como, um aumento salarial significativo, formagdo do trabalhador e outros

beneficios

No entanto, ja estd enquadrado no SCR porém, lamenta o facto de o salario ser
insignificante, pouco, ter-se prometido que de 3 em 3 anos. haveriam promogdes ¢
progressdes, até esta altura esta-se 4 espera, ndo se efectuou nenhuma progressdo
nem promogdo. Esperava também que o SCR viesse simplificar os procedimentos,

diminuindo o excesso da burocracia o que ndo esta a acontecer.

Por sua vez uma responsavel do Departamento do Pessoal da DRH afirmou que

estd ha 33 anos a trabalhar neste Ministério. Em relagiio ao SCR refere que houve

7 Entrevista feita no dia 18/03/03




uma expectativa enorme quando se soube da sua introdugdo no Aparelho do
Estado, essa expectativa ndo s6 foi para os funciondrios da Agricultura mas

também para qualquer outro funcionario do Aparelho de Estado.

Sabia-se que considerariam os anos de experiéncia, mudariam as categorias €
dariam oportunidade de crescimento do funcionario. Porém, o que estd acontecer €
que ndo tem sido facil implementar o bréprio sistema particularmente as
progressdes. Ja foi feita a avaliagdo do potencial de cada funciondrio e foram
elaboradas listas inclusive nos distritos, falta apenas a nomeagdo definitiva do
funcionério. Isso ndo acontece devido a_falta do cabimento orgamental. Mas
também existe movimentagio tanta papelada no processo € O aumento &

insignificante, por vezes de 50 contos.

Os funcionarios defendem que o processo devia ser automético para reduzir o nivel

de morosidade que rodeia to o processo, assim volvidos trés anos as pessoas tinham

que passar automaticamente as outras categorias.

Este ponto de vista revela alguma falta de informagdo suficiente sobre os critérios

usados nas promogdes € progressoes.

Estes sio apenas alguns exemplos da percepgio e sentimento dos funcionarios a

respeito das expectativas e realidade sobre o SCR

@’( Stoner, ja citado, referindo aos funciondrios que abragam a carreira numa
organizagio, estes tem suas expectativas face a organizagdio mas quando se

enfrentam com uma realidade diferente da esperada isso pode provocar

insatisfagdo e frustragdo.
Esta situagéio percebida pelos funcionérios pode ser um factor de desmotivagdo.

Procurou-se perceber ainda nesta dimensdo, face aos constrangimentos,

dificuldades que os funcionérios enfrentam, o que lhes retém no MADER.




Nesta questio tendem a subdividir-se em duas. respostas, nomeadamente aqueles
que dizem que o factor salario nfo se mostra nesta altura determinante no seu

emprego pois o_Aparelho do Estado embora oferega pouco saldrio este mostra-se
seguro no capitulo de manutengdo de emprego por toda a vida activa_do

b .
funcionario e garantindo-lhe a reforma, 0_que ndo acontece no sector_privado.

Outros ainda sdo abertos em dizer que vio esperando por uma oportunidade mais
competitiva. Isso é facil agora que antes da introdugdo SCR pois a nova legislagio

do EGFE abre espago para pedido de licenca ilimitada (artigo 2 do Decreto n°65/
99 de 05 de Outubro). '

Para mostrar a primeira tendéncia de resposta uma jurista do MADER disse
estava afecta a DRH- departamento de pessoal, hd 4 anos. e que. Sentia-se melhor
no seu sector de trabalho, por um lado porque faz o trabalho da 4rea em que se
formou. E verdade que o saldrio ¢ irrisério, mas o saldrio ndo ¢ tudo para ela.
Prefere trabalhar, numa drea em que aplica os conhecimentos da minha drea da
sua formag#io. Ela valoriza ndio sé o salario mas também outras regalias como a

seguranga do emprego pela vida toda, reforma garantida. Assim considera que o

sector publico oferece essas garantias.

Um técnico em Pisco - Pedagogia disse que apesar de ter a forrnac;éo superior ndo
tencionava sair do MADER nido pelo salario porque este é insignificante, mas ha
outras garantias favoraveis que ¢ ter emprego pelo resto da vida e garantia de
reforma. Outro aspecto ainda é que o Estado .oferece algumas vezes possibilidades
de formagio concedendo bolsas enquanto que o sector privado quer pessoas

qualificadas ou formadas ndo despende recursos em formar”.

Posigio diferente é manifestada por um técnico superior em agro-pecuaria e pescas
diz estar ha cinco anos no MADER ndo se sente realizado, ndio tenciona sair
completamente do MADER mas sempre que _aparecei uma oportunidade atractiva
podera pedir licenga ilimitada, esta licenga oferece oportunidade de retornar a

institui¢do quando ele quiser.




Se bem que o saldrio é importante na motivagio dos trabalhadores, ele ndo é o
unico elemento, Ahé que considerar outros incentivos que podem constituir factor de
peso na motivagdo dos funciondrios. O sentimento expresso por estes funcionarios,
mostra que eles recorrem outros elementos para encontrar a sua satisfagdo, por
exemplo a garantia ou seguranga do emprego, exercicio de tarefas que vao de
acordo com a formagdo, garantia de ter uma sustentabilidade no periodo de

reforma. No entanto, para aqueles trabalhadores que vém no saldric como um
Fani) S m— e e patut e e

elemento -chave da sua realizagio, estes tem uma tendéncia de sair e basta que o
—_— R ____/ At N S e o

ambiente externo oferega oportunidades competitivas.,
—_— T i e e T T

Aqui vé-se claramente a posi¢do expressa em Chiavenato (1999) segundo a qual a

utilidade, o valor dos incentivos & percebido de forma subjectiva variando de

pessoa para pessoa.

Em relacio aos funcionarios que justificam a sua permanéncia na instifuig:ﬁo por
elementos como a seguranca do emprego por toda a vida activa, garantia de
reforma e mesmo aqueles que consideram que ndo tem alternativa por enquanto, a
leitura que se faz neste trabalho € que eles se sentem sem oportunidades de outros
empregos que oferecam ndo s6 melhores saldrios mas também uma seguranca ©
protecgio na vida activa ¢ na idade de reforma. Por essa razio permanecem na

instituigdo mesmo reconhecendo a insatisfac@o das suas necessidades. <0 n{o/vv o~ <x

Nesses termos aceita-se a posigio do Da Camava at all (op. cit: 301) segundo a qual
o sistema de recompensas deve ndo s6 manter o nivel de convergéncia de interesses
entre a organizagio ¢ os empregados como se possivel, reforga-lo e aprofundé-lo de

modo a constituir uma ferramenta de reteng@o e motivagio dos mesmos.

Por isso, merece uma analise profunda o facto de os funcionarios estarem ligados &
instituicdo pelo facto desta satisfazer as suas necessidades de base econémica e ndo

por estes estarem comprometidos com os objectivos da mesma.

E impértanté ressaltar que a identificagio dos funcionarios com os objectivos

organizacionais pode constituir uma razdo mais forte para o bom desempenho
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destes, do que aqueles que se ligam a instituigdo preocupados com o0s seus

problemas financeiros.

,//’_//J \.\

Nesta linha de pensamento, os funciondrios que estdo na instituigBo porque se
sentem sem alternativa nio tem uma motivagio maior € o seu desempenho podera

ir de acordo com o nivel de satisfagio das suas necessidades economicas pela
instituicio. Os funciondrios que estio comprometidos com o0s objectivos da

institui¢io, o seu nivel de desempenho € no ‘'sentido de alcangar estes objectivos
—— ——t—

- o —

porque dai vem a sua satisfac;ﬁy -
/\——.__./— Voo -

- -

Dimensio2
Apresentando os dados da segunda dimensdo que coloca o sector externo (terceiro

sector e sector privado) como atractivos € competitivos importa nesta altura

mostrar esse lado.

Nesta dimensio ¢é importante repisar que o MADER ¢ visto como um sistemna

aberto em constante intercAmbio com o ambiente dai que o seu funcionamento €

influenciado pelo seu ambiente.

Comegando pelo ambiente interno, a sua disposigdo é favordvel a criagdo de atritos

e frustragdes que podem provocar a desmotivagdo dos funcionarios.

O MADER encontra-se dividido em dois grandes grupos de funcionarios. Os
funcionarios que pertencem ao quadro do pessoal do Aparelho do Estado e o grupo
dos funcionarios contratados no &mbito do PROAGRI

Estes dois grupos de funciondrios desfrutam de beneficios diferentes. O do
Aparelho do Estado rege-se pelo EGFE, pelo Sistema de Carreiras e Remuneragido

j descrito acima como trazendo incentivos pouco competitivos.

Alguns contratados no ambito do PROAGRI, gozam de um sistema de .incentivos

atractivo. Assim dentro da mesma organizagio encontra-se esta dura realidade e €
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desde logo a partidla um factor de desmotivagdo e encorajamento a saida de

trabalhadores.

Segundo os funciondrios, um dos problemas que enfrentam no MADER é a
existéncia a nivel interno de desigualdades de beneficios perante o trabalho igual.
Segundo eles existe uma maior projectizagdo dos programas do MADER
fundamentalmente com a implementagio do PROAGRI. Os funcionérios referem a
questdes por exemplo de na mesma instituicdo haver funcionarios sobretudo do
PROAGRI que realizando o mesmo trabalho que os funcionarios publicos, para

além de receber salarios altos, por vezes recebem em moeda estrangeira, o dolar,

criando assim um ambiente frustrante para eles.

Se tomarmos em conta. que o comporta.ment_o' do ser humano € influenciado pela
constante interac¢io com o meio ambiente, esta situagdo pode de certa forma
inﬂuénciar negativamente na satisfagdo e motivacdo do funcionario do Aparelho do
Estado ¢ que recebe incentivos previstos no SCR pois encontra-se em situagdo de

desvantagem face ao seu colega que estd no PROAGRI fazendo parte do MADER

como sistema aberto.

Esta situacfio ird influenciar o desempenho diferenciado destes funciondrtos como
afirma Chiavenato, (1995: 74) “..as contribuigbes de cada participante a
organizagio variam e normalmente em fungdio ndo somente das diferengas

individuais, mas também do sistema de recompensas e contribui¢des adoptado pela

organizagio”.

Wether e Keith (1983) chamam atengdo ao facto de que na administragdo da
remuneragio tem de haver preocupagdio pela garantia da equidade interna onde ¢

necessério que cargos semelhantes tenham a mesma remunerago.

Uma sub vertente desta dimensdo & ainda considerar-se que toda a organizacdo
actua em determinado meio ambiente externo. A sua existéncia e sobrevivéncia
dependem da maneira como ela se relaciona com esse meio. Assim, ela deve ser

estruturada e dinamizada em fungdo das condigdes e circunstdncias que
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caracterizam o meio em que ela opera, as mudangas cientificas, tecnoldgicas,

econoémicas, sociais atingem ¢ influenciam o desenvolvimento e o éxito de uma

organizagdo em geral.

No concernente a0 MADER a influéncia do meio externo atractivo e competitivo

em termos do sistema de recompensas é notdvel ao perceber os pronunciamentos

dos funcionarios sobre esta matéria.

Segundo responsdveis do Departamento de Pessoal de Recursos Humanos, na
sequéncia da legislagdo sobre licengas ilimitadas hd muitos funciondrios, sobretudo
de formagio superior que pedem essa licenga e vdo trabalhar fora podendo

retornar a instituigio a seu bel prazer desde que tenham feito o periodo de um ano

fora da mesma.

A aplicagdo do SCR articula-se com o EGFE, neste caso revela-se importante fazer

uma breve analise da relagio entre o SCR e as licengas ilimitadas concedidas ao

funcionario.

Se bem que as licengas ilimitadas foram feitas com intengdo de dar um espago de
manobra ao trabalhador,ll- na pritica elas funcionam como um elemento
encorajador as saidas. O aproveitamento das licengas ilimitadas para a saida dos
funciondrios da instituigio, pode ser um indicador da fragilidade do SCR na
retengdo e motivaglo dos funcionarios. Neste caso, a visio ndo ¢ de considerar as
licengas ilimitadas como prejudiciais a instituigdo mas sim a partir do nimero dos
que pedem com objectivo de trabalhar noutras instituigdes mostrar a incapacidade

do SCR em alcangar a reten¢do e a motivagio dos funcionarios.

Durante o trabalho de campo teve-se acesso a alguma documentagio que aborda a
matéria sobre um estudo que visa a implementagdo de incentivos competitivos e
abrangentes para os funcionarios do MADER, porém, até a altura da conclusdo de
recolha de dados, nada tinha sido aprovado. Assim sendo, os funciondrios ficando -

na expectativa durante um periodo longo desacreditam nessas promessas internas

sdo propensos a saida.
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Na mesma linha de pensamento pode-se dizer que se ha uma promessa de
incentivos que ndo se realiza a curto prazo, deixando os funciondrios na
expectativa, essa promessa mais do que servir para atrair e reter funcionérios pode
servir como encorajamento de saida sobretudo num momento em que o ambiente
externo é dinmico e flexivel pois pensa-se logo ¢ implementa-se enquanto o sector

publico espera pelo cabimento orgamental.

A dimensio (3), analisa a forma de ingresso dos trabalhadores ao quadro do
pessoal do MADER, destacam-se tendencialmente  duas formas de ingresso
nomeadamente, o ingresso pela afectagdio dirigida e o ingresso por contrato que

mais tarde passa-se para o quadro do pessoal.

Em relagio ao ingresso pela afectagiio dirigida este vigorou essencialmente no
periodo da administragéo centralizada que caracterizou o Estado Mogambicano
logo apés a independéncia do pafs. As pessoas eram afectadas em diversas areas do
sector publico em fun¢io das necessidades constatadas-pelo Estado. Assim n#o

havia grande espago de escolha por parte dos funciondrios.

Alguns entrevistados revelam que foram obrigados a abragar 4reas que ndo eram

do seu sonho, apenas houve necessidade de adaptagio em fuhc;ﬁo das

circunstancias.

Um extensionista do MADER disse que quando concluiu o nivel bésico foi afecto
no Instituto Agrério para cursar agricultura,.. depois da formagfo através de
uma guia de marcha foi dirigido 4 Direcgdo Nacional de Algodio em Nampula ¢ em
1987 fui transferido para os érgdos centrais do MADER. No entanto seu sonho era

de seguir economia, mas, na altura em que formou nfo havia espago para escolha.

Em relagio a segunda forma de ingresso, os entrevistados revelam que por livre
vontade decidiram meter curriculo no MADER e foram admitidos. Os motivos sdo

varios, no entanto hi que frisar que alguns decidiram ingressar no MADER
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porque se formaram em agronomia ¢ consideram que os seus conhecimentos tem

uma boa aplicagdo nesta area.

As formas de ingresso ndo influem grandementente na decisfo pelo funcionario de
permanéncia ou nfo na instituigio. O que se verifica € que a permanéncia ou ndo

dos funcionarios tem a ver com o ambiente que encontra na interacgio funcionario

e a organizagio

Dimensdo4

‘Embora o cerne do trabalho ndo seja a andlise da estrutura organizacional do

MADER, considera-se pertinente e importante abordar também a dimensdo que
considera a estrutura organizacional do MADER como excessivamente
centralizada ndo permitindo integragdo facil - dos seus funcionérios. Esta visdo
articula-se dentro da  perspectiva sistémica de andlise de organizagdo, alias a

estrutura organizacional € uma parte integrante do sistema aberto.

Antes de abordar especificamente a estrutura organizacional do MADER ¢

pertinente que se apresente as discussdes tedricas sobre esta dimenséo.

Segundo Ferreira; Neves at all (1996; 277) o desenho da estrutura organizacional
especifica os diferentes 6rgdos e niveis hierdrquicos da organizacdo, as ligagdes e
relagdes de interdependéncia e o seu funcionamento e as formas de organizacdo de

esforgos para cumprir os objectivos.

Na teoria cldssica,a estrutura organizacional ¢ vista nos seguintes termos: Taylor,
defende que os critérios de definigio da estrutura s&o a tarefa, tempo, movimento €
parcelarizagdo, Fayol previlegia as fungdes de gestdo e respectiva diferenciagdo
horizontal das fungbes da empresa e Weber defende a formaliza¢do da estrutura

através de um conjunto de regras e procedimentos.

A teoria cldssica ao colocar desta forma a estrutura organizacional, v€ a

racionalidade do homem apenas baseada em natureza econémica ¢ ndo tem em
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consideragio a totalidade da organizagio cuja coordenagio implica mecanismos

mais complexos que a simples subordinagdo & hierarquia vertical.

Ja para a escola das relagdes humanas o primado das pessoas € que determina a
estrutura, recebendo por isso alguma influéncia o desenho dos fluxos de

informagéo dos processos de decisdo.

Enquanto que para os socio-técnicos, o social e tecnologia sdo os factores mais
decisivos para a definicdo da estrutura. Desta forma, esta perspectiva introduz no

desenho do trabalho elementos decorrentes da motivagiio intrinseca das
necessidades sociais, e a realizagio dos sujeitos, concebendo estruturas
descentralizadas que impliquem a participagdo, o© desempenho e de maior

complexidade.

Abordagens contingenciais, colocam factores como a estratégia, o ambiente, a
tecnologia, a cultura etc. como principais determinantes dos desenhos das
estruturas organizacionais e concluem pela ndo eficicia a prior das . estruturas
organizacionais em si mesmas, mas sim pela contingencialidade das estruturas, ou
seja, afirmam que ndo existe uma estrutura .organizativa que seja em abstracto

melhor que todas outras.

Esta Gltima abordagem revela-se importante na medida em que considera que nédo
existe uma forma Gnica ¢ universal de organizar, mas sim factores de contingéncia
condicionam a forma mais apropriada de organizar. Todas  estruturas sdo

adequadas desde que se ajustem aos factores de contingéncia.

A estrutura organizacional do MADER deve ser compreendida a luz das
mudangas em curso a nivel interno do MADER, a nivel do- sector publico em geral
e nivel das mudangas do ambiente fora do Estado. Assim, a forma de-abordar a
estrutura organizacional do MADER consiste em ver que mecanismo usa para
enfrentar e garantir a sobrevivéncia num ambiente em mudangas, qual serd a sua

contribui¢io na retengdo e motivagio dos funcionarios.
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O documento sobre a coordenagdo da reforma institucional no Ministério de

Agricultura e Desenvolvimento Rural descreve a actual estrutura do MADER

como um dos grandes constrangimentos a reforma.

A estrutura organizacional do MADER ¢ descrita nos seguintes termos:

“Cabe¢a grande e pernas finas, e excessivamente vertical induzindo a réplica de
estruturas nacionais na base, sobrecarga na lideranca no topo e dupla subordinagdo
na base, ... processos partem do topo & base e ndo sdo participativos, aliado 3 escassez
generalizada de recursos na base, saldrios e incentivos ndo compelitivos no Estado

(Documento sobre a coordenagdo da reforma institucional do MADER,2001: 4)

Os entrevistados na sequéncia de trabalho de campo descreveram a estrutura
organizacional como benéfica. Na acepgiio destes funcionarios é facil comunicarem-
se com o dirigente méximo para colocar as preocupagdes, inclusive com o Ministro
para o qual existe uma linha directa aberta propositadamente para garantir essa
comunicagdo, para além das reunies que ocorrem uma ve€Z por ano que permitem

o contacto com o Ministro.

Estas alteragdes sdo bem vindas no contexto da reforma estrutural do MADER
uma vez que permitem esse contacto facil. Mas, deve-se frisar que a amostra dos
entrevistados visou os quadros qualificados de nivel superior dai que neste grupo
de pessoas pode haver uma relativa facilidade de comunicagdo com o dirigente
méximo o mesmo ndo acontecendo com outras pessoas de qualificagdes baixas

ocupando posi¢des elementares na institui¢do.

A!ias o MADER n#o se resume a nivel central estende-se por outras areas como as
provincias, os distritos esses n3o se beneficiam das facilidades referidas pelos
entrevistados. Ndo & de desprezar a constatagdo feita pelo estudo da andlise dos
constrangimentos da reforma a nivel do MADER que descreve os processo como

excessivamente centralizados a nivel superior e pouco participativos.




Outros problemas relacionados com uma estrutura do MADER excessivamente
centralizada relacionam-se com a integragdo de quadros recém formados, estes
véem os processos do seu enquadramento dificultados mesmo com a formagdo

concluida e por consequéncia sdo atraidos pelo sector privado ou ONG’s.

“para além de os recursos humanos existentes nas provincias ndo responderem as
necessidades exigidas, foi identificado o problema de abandono de promotores

pecuarios € extensionistas agrérios a favor de contratos pelo sector privado ONG’s

que oferecem uma melhor integragdo, salario e condicdes de trabalho” (Relatério

do Grupo de Desenvolvimento Institucional; 2002: 5).

O mesmo relatério no capitulo de disponibilidade de meios para o trabalho refere
que ha baixo nivel de formagdo particularmente na parte administrativa. Porém,
casos hid em que funciondrios recebem formagio em informdtica mas ndo tem
condi¢Bes técnicas para a devida aplicagdo, o que gera frustragio para o proprio
técnico e prejuizo para o MADER. Esta ¢ uma face da realidade do MADER na
sequéncia da sua estrutura organizacional ¢ visivel de alguma forma a influéncia

dos factores contingenciais na estrutura.

E preciso ressaltar que no plano da reforma do MADER reconhece-se a
inadequabilidade da actual estrutura organizacional face 3 dindmica do ambiente
. por isso, nos documentos sobre a reforma estd expressa a preocupagdo em
redimensionar a estrutura, apetrechd-la em técnicos qualificados e motivados,
apostar no desenvolvimento de recursos humanos. Porém, o grau de realizagdo

deste plano é ainda insignificante.

Face as limitagdes de se adaptar as pressdes que recebe do meio as consequéncias
sdo caras para o MADER. Perde os seus quadros qualificados a favor de outras
instituicdes que se mostram dinimicas ¢ rdpido ao se adaptarem ao ambiente em

constante mudanga.
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4.2 Conclusdes e recomendacdes

4.2.1 Conclusdes

_ Feita a apresentacdo e discussdo de dados, este capitulo reserva-se a apresentagio

das conclusdes e possiveis recomendagdes em fungfo da confrontagdo do quadro

teérico e de dados recolhidos no campo.

O MADER estd num processo de mudangas quer na sua estrutura organizacional,
quer no seu quadro de pessoal. As mudangas em curso ndo estio a decorrer de
forma satisfatéria por razoes de diversa ordem. O ambiente mostra se mais

competitivo no qual o MADER ndo consegue se ajustar com facilidade.

5

No concernente as hipoteses, a primeira que considera que o SCR como factor
motivacional mostra-se insuficiente para reter, motivar ¢ melhorar o desempenho
dos quadros qualificados embora nio seja totalmente corroborada  alguns
elementos sdo confirmados tais como, o saldrio insignificante assim o descreveram
os entrevistados , as promogdes € progressdes se bem que no futuro quando'
implementadas de forma correcta possam trazer satiSfag;iio nos funcionérios

actualmente constituem elementos de expectativas ndo satisfeitas.

Decorreram aproximadamente quatro anos apés a introdugdo do SCR ainda ndo
se verificou nenhuma promogio nem progressio dos funciondrios. O que ¢

referenciado como obstaculo ¢ a falta de cabimento orgamental.

H4 que ressaltar que tirando estes aspectos os funcionarios valorizam outros
aspectos que s3o benéficos como a seguranga no emprego que O Sector publico

oferece, a garantia de reforma. Estes privilégios ndo sdo concedidos pelo sector

privado e ONG's.

A segunda hipétese refere que a estrutura organizacional do MADER ¢
excessivamente centralizada e excludente tanto que encoraja a saida dos quadros

qualificados.




-

O que se confirma nesta hipotese ¢ a componente centralizadora da estrutura
organizacional. A componente da exclusfo nfio foi totalmente confirmada a partir
das entrevistas feitas pois os funcionarios manifestam a sua satisfaglo pelo

funcionamento da actual estrutura do MADER.

Para os entrevistados, na instituigdo ¢ facil contactar o superior hierarquico
imediato e colocar qualquer preocupag#o, mesmo para O dirigente maximo o

Ministro. Para o contacto com o Ministro existe uma linha directa que permite 0

contacto.

Esta visio dos entrevistados ndo pode ser vista como extensiva a0 MADER todo
considerando a grande dimensdo e complexidade desta instituigdo. Por exemplo os
funcionarios das provincias, distritos ndo gozam da mesma facilidade, como
exemplo disso os relatérios sobre a gestdo de recursos humanos referem se a
varios casos em que os funcionarias n3io conseguem fazer chegar os seus

problemas e se estes conseguirem apresentar, as respostas aparecem tarde.

No capitulo de desenvolvimento profissional é preciso referir que o MADER
aposta na formagdo dos funcionérios embora em um numero insignificante.

Perante um universo maior de 6600 funcionarios apenas 217 estio em formagdo

(B.I.P; 2001: 217).

Este esforgo ndo tem contribuido satisfatoriamente para a instituigdo pois os
funciondrios quando terminam a formag3o sdio atraidos pelo sector privado e

ONG.s. esta situacdo ¢é facilitada pela licenga ilimitada.

4.2.2 Recomendagbes

Face aos problemas constatados, o MADER devia preocupar-se em

operaciondlizar correcta ¢ atempadamente os beneficios dos funcionérios previstos

no SCR.
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Que o MADER preocupe-se em operacionalizar as progressdes e promogdes
previstos no SCR por forma que possam servir de factores motivacionais aos
funcionarios. A operacionalizagio do SCR deverd passar pela simplificagdo dos

processos, reduzindo o excesso de papelada que torna o processo moroso.

Que o MADER encare os' incentivos aos funcionarios de forma abrangente,
tragando critérios claros na atribuigdio desses incentivos. ~Assim evitaria casos de

desmotivagdo por realizago de trabalho igual e benificios desiguais.

Deveria também apostar em melhorar a qualidade do sistema de incentivos aos
quadros qualificados de modo que estes ndo sejam atraidos por outras
organizagdes. Esse sistema de incentivos devera servir também como um factor de

atracgdio aos outros qualificados que se encontram fora da instituigdo.
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Lista dos entrevistados

1 Amir Abdula, Tecnico Superior de Planificagdo afecto na DRH,

2 Américo Manhiga, bacharel em Ciéncias Sociais afecto na DNA

3 Madalena Banze,chefe do Departamento do Pessoal DRH

4 Eugénia  Jurista afecta no Departamento do Pessoal do da DRH.
5 Armando Milione Parruque , chefe do departamento de formagio

6 Orlando Frederico Dima, técnico superior em Administragdo Publica.
7 Emilia Esperanga de Oliveira

8 Ruben Madeira Nguenha

9 Jonasse Sébad6 Cossa

10 Acécio Uelmo Neve

11 Mateus Chambe, técnico Superior

4 entrevistados pediram anonimato




Guiio de Entrevista
1 Como € que veio parar no MADER?37V
2 Ha quanto tempo esta a trabalhar no MADER? .~

3 Esta feliz por estar no MADER?(sente-se realizado profissionalmente). <
SCR
4 Qual era a sua expectativa quando ouviu que vinha o SCR? v
5 Qual & o seu sentimento depois da implementagio ? 'V
MAP para MADER
6 Que mudanga houve na estrutura organizacional do MADER? 5[

Em que estrutura organizacional se sentia melhor? N\

8 Acha que podia se mudar alguma coisa na estrutura organizacional do
MADER?
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