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RESUMO
O presente estudo consiste em descrever os factores especificos, extrinsecos e intrinsecos,

que incentivam os trabalhadores tendo em conta o SCR de 2005 a 2008. As perguntas de
pesquisa foram as seguintes: 1. Que directrizes emanam dos documentos de politicas do
SCR em Mocambique na satisfagdo do trabalhador da institui¢do? 2. Qual € a situagdo da
distribuicao dos funciondrios por nivel académico no SCR? 3. Que factores influenciam o
incentivo no SCR? Esta pergunta ¢ a base da pesquisa em analise. De um universo de
117.619 foi obtida uma amostra de 20 funciondrios pertencentes aos quadros do MINED e
da Direccdo de Educacdo e Cultura da Cidade de Maputo. Dentre eles destacam-se os
Gestores, Técnicos da mesma instituicdo e os Funcionarios. O estudo efectuado teve
caracter descritivo no qual os dados recolhidos foram agrupados em fichas e representados
em tabelas de andlise. Fez-se também um trabalho de campo que consistiu no uso da
técnica de entrevistas com perguntas estruturadas e semi-estruturadas. Os resultados
revelaram que (1) no seio dos funciondrios visados havia aplicagdo da politica do SCR na
instituicdo estudada. Esta ineficiéncia deveu-se-ao nao entendimento do SCR entre os
actores, pois a maioria dos técnicos tinham problemas sérios de interpretacdo dos actos
administrativos que normam o processo do Sistema de Carreiras e Remuneragdo, lesando,
assim, grande parte dos funciondrios com direitos e consequente desmotivacdo. Por outro
lado, a aplicagao do SCR permitiu a organizagao da institui¢do no que se refere ao controlo
do pessoal; (2) Os resultados permitiram concluir que Na instituicdo onde foi feita a
pesquisa, existem problemas de desequilibrios na distribuicdo dos funcionarios por
carreiras e por nivel académico. (3) O circuito usado para a mudanga de categoria € moroso
ndo permite obter resposta imediata. Esta situagdo ¢ constrangedora para os funcionarios
em exercicio uma vez que estavam nas expectativas de ver os seus niveis salariais,
incentivos e condigoes de vida melhorados.

Palavras-chave: Incentivos, SCR, Carreira, Remuneracao, Progressao, Promocao.
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CAPITULO -1 INTRODUCAO

Introducio

1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Os factores que constituem incentivos no Sistema de Carreiras ¢ Remuneracao (SCR) tem
sido preocupacdo para a retengdo de quadros. Alguns estudos feitos em Mocambique por

Muando em 2003, sobre o Sistema de Carreiras e Remuneracdo, indicam que um



trabalhador para ficar satisfeito necessitaria de desenvolver boas relagdes interpessoais com
os colegas do local de trabalho, estar com ambiente que ¢ flexivel em termos de aumento de
salario, reduzir as horas de trabalho, ser atribuido prémios, progredir nas carreiras e sentir
que os seus objectivos da empresa estdo de acordo com os da gestdo exercida. O SCR nao
pode ser entendido apenas como um instrumento de gestdo de Recursos Humanos, mas
também como um mecanismo que regula a vida dos funciondrios enquanto estiverem
ligados a instituicdo. O presente trabalho intitulado “Analise dos Factores que Constituem
Incentivos no Sistema de Carreiras ¢ Remuneracdo Caso de uma instituigdo publica da
Cidade de Maputo” foi escrito com base na investiga¢ao de dados fornecidos pela Direcgdo
de Recursos Humanos da institui¢do que a autorizou, a entrevista e o questionario, de 2005

a2008.-

Este estudo debruga-se sobre trés questdes basicas fundamentais: a primeira refere-se a
identificacdo e andlise das directrizes relativas ao Sistema de Carreiras ¢ Remuneragdo na
Funcdo Publica em Mogambique, particularmente na satisfagdo do trabalhador da
institui¢do em estudo; a segunda diz respeito a analise da distribui¢ao dos funcionarios por
nivel académico; e a terceira refere-se aos factores que influenciam o incentivo no SCR dos
funciondrios afectos "a instituicdo publica em estudo. O documento tem seis capitulos

repartidos em subcapitulos.

O capitulo 1 consiste da introdugcdo, que engloba o problema, objectivos do estudo,
perguntas de pesquisa, motivacdo e a relevancia da pesquisa e limitacdo do trabalho. O
capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, que explica alguns conceitos chave e discute os
modelos de implementacao e de intervengdes para mudangas, € a descricado do contexto
mogambicano. No capitulo 3, descreve a metodologia. E onde se enquadra a caracterizagao
da pesquisa, a populacdo e a amostra, os instrumentos para a recolha de dados, a sua
validade e fiabilidade, a analise de dados, e as consideracdes éticas. O capitulo 4 apresenta
os resultados. O capitulo 5 apresenta a discussdo dos resultados. Finalmente o capitulo 6

apresenta as conclusdes e sugestdes da pesquisa.

1.2 O Problema



A ideia que presidiu a escolha do titulo deste estudo resultou, da constatagdo, do
crescimento desordenado do aparelho administrativo do Estado, de 2005 a 2008, mesmo
depois de em 1993, de acordo com o Ministério de Administragao Estatal (MAE, 1999), o
Governo ter introduzido as novas reformas no Sistema de Carreiras e Remuneragdes de
modo a torna-lo competitivo e atractivo. As referidas reformas tém em vista manter os
quadros qualificados, estabelecendo um sistema justo no que se refere a progressao nas

carreiras, de modo a estimular o bom desempenho dos funcionarios (MAE, 1998).

Dado que o Estado ndo possui muitos recursos para motivar os trabalhadores a permanecer
no Aparelho do Estado, existe uma necessidade de estudar os factores que constituem
incentivos. Portanto, o problema desta pesquisa pode ser formulado em termos de que nao
sao conhecidos os factores que incentivam a permanéncia no Sistema de Carreiras e
Remuneracdes dos funciondrios a instituicdo estudada. Assim, o investigador propde-se a

identificar esses factores, através desta pesquisa.

1.30bjectivos
A seguir apresentam-se os objectivos geral e os especificos deste estudo.
1.3.1 Objectivo geral
O objectivo geral consiste em descrever os factores extrinsecos e intrinsecos que

incentivam os trabalhadores, tendo em conta o SCR, numa das instituigdes publicas na

Cidade de Maputo.

1.3.2 Objectivos especificos

Os objectivos especificos sdo os seguintes:

1. Descrever as directrizes que emanam dos documentos de politicas do SCR em
Mogambique, em particular, da instituicdo em estudo;
2. Analisar a distribuicdo dos funciondrios da instituicdo em estudo por nivel

académico e por carreira;



3. Identificar os factores que influenciam o incentivo no SCR dos funcionarios

afectos "a institui¢do publica em estudo.

1.4 Perguntas de Pesquisa

Tendo em conta os objectivos especificos estabelecidos acima, esta pesquisa pretendia

responder as seguintes perguntas de pesquisa:

1. Que directrizes emanam dos documentos de politicas do SCR em Mogambique,
particularmente na satisfacao do trabalhador da institui¢ao em estudo?

Esta pergunta foi respondida através de documentos reguladores como directrizes,
recomendacdes, estatutos, decretos, resolugdes, modelos de implementagdo, assim como da

analise da gestdo da implementacdo do SCR.

2. Qual ¢ a situacdo da distribui¢do dos funcionérios por nivel académico? A resposta desta

pergunta foi obtida a partir dos dados estatisticos existentes na institui¢do em estudo.

3. Que factores influenciam o incentivo no SCR dos funcionarios afectos "a institui¢ao
publica em estudo?

A revisao de literatura bem como a recolha e analise de dados provenientes das entrevistas
e relatorios da instituicdo deram resposta a esta pergunta de pesquisa, que ¢ a base do

presente estudo.

1.5 Motivacao e Relevancia da pesquisa

1.5.1 Motivacao

O autor pretende, com a presente pesquisa, compreender os varios tipos de incentivos,
como por exemplo, os saldrios, as condi¢cdes de trabalho e as oportunidades que o Estado
mocambicano tem oferecido em recompensa das actividades desenvolvidas pelos

funcionarios. O investigador estd cada vez mais apostado neste desafio e sendo um



funcionario duma das instituigdes publicas e vivendo os constrangimentos na pele, ficou
motivado a dar o prosseguimento da pesquisa como forma de ajudar a explicar um

fendmeno que o Pais enfrenta, partindo da pratica para institui¢ao.

1.5.2 Relevancia

O estudo tem relevancia pelo facto de o SCR ser um programa recente que importa avaliar.
Com efeito, foi introduzido pelo MAE (1999) e que visava reformar o sistema de gestao de
recursos humanos e adequa-lo a sociedade e a propria economia no que se refere a

moderniza¢do da administragdo publica, sendo alvo o proprio funcionério.

O estudo foi realizado numa das instituigdes publicas na Cidade de Maputo que, de acordo
com o Ministério da Fungdo Publica em 2009, a instituicdo em estudo empregou o maior
nimero de funcionarios, com (110.000) e tem enfrentado problemas sérios na coordenacao,

formagao, monitoria de desempenho e a motivagdo dos funcionarios.

Sob o ponto de vista técnico, o trabalho ¢ importante visto que procura analisar o processo
da implementacdo do SCR no contexto da reforma na instituicdo que permitiu o estudo,
com a finalidade de descrever ou caracterizar os factores, distinguir os pontos fracos, e
fortes; identificar as limitacdes do sistema e a motivagdo dos funcionarios, e trazer
resultados que permitem ‘a prépria instituicdo compreender as fragilidades da reforma
nesta area. Na pratica, espera-se que os proprios implementadores estejam atentos a esta
pesquisa, de forma a encontrar solugdes que vai ao encontro ou obter resultados que
satisfacam as necessidades dos funciondrios no ambito da implementacdo do SCR como

factor motivador.



CAPITULO-II REVISAO DA LITERATURA

Revisao da Literatura

2. Revisao da Literatura
Este capitulo aborda alguns conceitos inerentes ao Sistemas de Carreiras e Remuneragao.

Assim, a sec¢do 2.1 apresenta a definicdo de conceitos constituintes dum sistema de
carreiras e remuneracao a sec¢ao 2.2 discute os modelos de implementagdo de intervencdes
para mudangas a sec¢do 2.3 € sobre a motivacgao e suas abordagens a sec¢ao 2.4 apresenta e
discute os factores que influenciam a motivagdo a seccao 2.5 refere-se a trabalhadores

motivados; e, por ultimo, a sec¢do 2.6 aborda carreiras e remuneragcdes em Mogambique.

2.1Definicdo de conceitos constituintes dum sistema de carreira ¢

remuneracao

Nesta sec¢do serdo apresentados e definidos conceitos como Carreira, Remuneracdo e

Sistema de Carreira ¢ Remuneracao.

2.1.1 Carreira

Chiavenato (1989) conceptualiza a carreira como sendo uma sequéncia de papéis
relacionados, isto €, as percepcdes subjectivas de cada pessoa a respeito do seu cargo, suas
aspiragoes, satisfacdes, auto concepcdes ou atitudes que mudam com as experiéncias.
Ainda o mesmo autor refere que a carreira ¢ vista como a totalidade dos cargos
desempenhados durante a vida de trabalho de uma pessoa dentro da organizagdo. Portanto,
todo o processo de subida de carreira inclui uma anélise em relagdo ao cargo que a pessoa
ocupa no seu local de trabalho. Na perspectiva do mesmo autor carreira pode ser
desenvolvida dentro de uma organizagdo onde a pessoa interpreta os objectivos
organizacionais com seus objectivos individuais.

Ao sector Publico, em Mocambique, carreira ¢ entendida como “conjunto hierarquizado de

classes ou categorias de idéntico nivel de conhecimentos e complexidade a que os



funciondrios t€ém acesso de acordo com o tempo de servico e o mérito de desempenho”
(MAE, 1999:9). E um percurso seguido por um funciondrio integrado numa classe ou
categoria onde desenvolve o seu mérito profissional e ¢ resultado das actividades que este

desenvolve ao longo da sua carreira.

O processo de carreira ndao pode resumir-se apenas a cargos, mas também inclui
necessidades de satisfacdo desses cargos. Significa que ndo hd uma forma melhor de
constituir uma carreira se nao na propria pessoa. Portanto, o foco central de carreira comega

naturalmente no proprio individuo (Chiavenato, 2003; Muando, 2002 ¢ MAE, 1999).

Peretti (1997:233) apresenta as caracteristicas mais salientes de uma carreira. Do seu ponto
de vista, uma carreira deve ter em conta uma sucessao de afectagdes a postos de trabalho,
registos que provem o acompanhamento do passado, presente e futuro e das afectacdes de
um funciondrio na estrutura da instituicdo. Assim, a carreira do individuo deve sempre

apresentar um desafio e um compromisso permanente consigo mesmo € com a institui¢ao.

Peretti (1997:254) define carreira como sendo “uma analise do passado profissional do
individuo para se aferir as aspiragcdes, motivacdes e potencialidades a fim de escolher e
orientar se em uma estratégia de mudancga para ac¢ao. Esta analise do passado profissional
deve ser entendida como a obrigacdo do individuo em se empenhar da melhor forma forma

possivel na realizagdo de outras aspiragdes de funcdes que lhes forem atribuidas.”

Segundo o decreto 64/98 de 3 de Dezembro, que cria a nomenclatura das fungdes e
categorias designa-se por carreira, o conjunto hierarquizado de classes ou categorias de
idéntico nivel de conhecimentos e complexidades a que os funciondrios tém acesso de
acordo com o tempo de servico e o mérito de desempenho. Por exemplo, nas carreiras de
regime especial da educagdo existem as carreiras de especialista de educagdo, de docente e

instrutores e técnicos Pedagdgicos de N1, N2, N3, N4 e N5.

A partir de véarias investigacoes, Werther & David, (1993) conclui que o desenvolvimento
eficaz de uma carreira deve incluir o bom desempenho de cargo, lealdade organizacional,

rentincia ao cargo e oportunidades de crescimento.



2.1.2 Remuneracio
Chiavenato (2000:75) define o conceito remuneracdo como um processo no qual o
individuo ao trabalhar numa organizacdo tem em vista ganhar salario como fonte da sua
renda e para melhorar o padrdo da sua vida. Para o mesmo autor, a remuneragdo ¢
fundamental, porque permite ao funciondrio definir o que quer fazer de si, enquanto para
uma empresa remuneragdo representa uma despesa. Neste sentido, as pretensoes do
funciondrio e da organizacdo sdo sempre contraditérias, pois o individuo sempre tem

necessidade de aumento salarial, enquanto para as empresas tém em vista a sua redugao.

Chiavenato (1989) apresenta uma defini¢do que pode conter elementos de factores que
incentivam os funcionarios. Ele refere que a remuneragdo abrange todas as parcelas do
salario directo, como todas as parcelas decorrentes do salario indirecto. Salario directo é
aquele percebido exclusivamente como contraprestagao do servico do cargo ocupado. O
salario indirecto ¢ decorrente de clausulas da convencao colectiva do trabalho e de servigos
e do plano e beneficios sociais oferecidos pela organizagdo. A remuneragdo inclui dois
componentes principais, que € o salario em termos monetarios € prémios ou gratificagdes,
que a organizagdo oferece em forma de estimulo para motivar os funciondrios a

desempenhar de forma eficaz as suas tarefas.

De acordo com Werther & David, (1993), diversos tedricos procuram explicar e definir o
conceito “remuneracdo”, mas com pouco sucesso, pois muitas das suas teorias tém pouco
valor pratico para as organizagdes que tentam motivar € gerir os seus recursos humanos na
base da componente remuneratdria. De acordo com este autor, muitas tentativas para a
definicdo de remunera¢do foram em vao devido a incompleta compreensdo da natureza do

sistema remuneratorio.

Muando (2002) observa que a funcdo de remunerar ¢ da responsabilidade da administracao
de recursos humanos, também conhecido como sector de cargos e salarios. E importante

que o profissional responsdvel pelo programa de remuneragdes exer¢a bem a sua tarefa



porque ¢ onde ¢ definido o padrdo da vida dos funciondrios de acordo com as suas

carreiras.

Mara (2000:91) afirma que “o salario ndo ¢ a unica componente remuneratoria de
contraprestagdo do trabalho”. Na sua visdo existem também os beneficios de horas
extraordinarias, gratificagdes, bonus, comissdes € outras formas de remuneragdes. Assim,
para ele, existem diversas formas de definir o termo (remuneragdo), dependendo de sua
forma de aplica¢ao ou como salarios nominais (que constam nos registos mensais) ou como
saldrios efectivos (os valores recebidos pelos empregados cada més com os respectivos

descontos).

Com a permanente mobilidade do custo de vida em Mogambique, todas as instituicdes sao
obrigadas a fazer reformas anuais a fim de rever permanentemente as suas tabelas salariais.
Ainda para Muando (2002), o individuo dentro de organizacdo vende a sua forga de
trabalho e em troca deve receber recompensas quer em forma de salarios ou outro tipo de
beneficios para por a sua vida em marcha, enquanto para as organizagdes a remuneragao
representa uma parcela de despesa e custos mensais. Na fung¢do publica em Mocambique, a
remuneragdo do funciondrio publico ¢ constituida por um vencimento e eventuais
suplementos. O vencimento ¢ determinado pelo indice correspondente ao escaldo, classe ou
categoria e grupo salarial da carreira em que o funciondrio estd enquadrado. Os
suplementos sdo as horas extraordindrias, o subsidio de doenca, bonus especial que o

funcionario recebe, entre outros (Ministério da Funcao Publica, 20006).

2.1.3 O Sistema de Carreiras e Remuneracio (SCR)
Para MAE (1999), o SCR tem como ponto essencial as pessoas dentro de uma institui¢ao.
Esta instituicdo define ainda o SCR como sendo um instrumento de gestdo dos recursos
humanos e que visa estimular o bom desempenho profissional dos funcionarios, mas ¢

preciso que estes conhecam as formas de premiacdes e distingdes estabelecidas no sistema.

O pressuposto basico ¢ que ndo se pode compreender a implementagdo do SCR apenas

como um instrumento de gestdo de recursos humanos, mas antes deve ser considerado



como um processo que diz respeito directamente a vida dos funciondrios, ou seja, o

funciondrio enquanto individuo integrado na instituig¢do.

Peretti (1997:254) sugere no processo de carreira hd um exercicio permanente de analise
profissional para se aferir as aspira¢des, motivagdes e potencialidades a fim de escolher e
orientar os funciondrios dentro de uma estratégia de mudanga para ac¢do”. Esta andlise do
passado profissional deve ser entendida como a obrigagdo do individuo em se empenhar da
melhor forma possivel na realizacdo de outras aspiracdes de fungdes que lhes forem
atribuidas. Ainda para o mesmo autor embora se afirme que o passado profissional do
individuo ¢ importante para visualizar novas aspiragdes no futuro, o conceito de “carreira”
¢ especifico na medida em que envolve todos os cargos desempenhados por uma pessoa

durante a sua vida.

2.2Modelos de implementagao de interveng¢des para mudangas

Conyers e Hills (1991) consideram a implementagdo como um processo de coordenagdo e
execu¢ao de planos preconizados entre as partes envolvidas no sentido de dar resposta aos

problemas identificados virados principalmente para as mudangas.

Mais énfase ¢ posta em assuntos de poder de dominacdo, dependéncia, interesses,
motivacao, comportamento de individuos e agéncias envolvidas nos conflitos para o
controlo dos recursos. Contudo, apesar destas disfungdes na designa¢do de modelos, o
processo de implementagdo deve ser analisado em contexto de planeamento, isto €, como
uma actividade regular em diferentes naturezas, tal como a constru¢do de infra-estruturas
para a previsdo técnica de servico profissional, onde se ¢ capaz de responsabilizar o

planificador e o pessoal administrativo no processo de implementacao.

Para a presente pesquisa, privilegiou-se o uso dos modelos de implementacdo de
intervengdes, um relacionado com a implementacdo de Conyers e Hills (1991) e outro
contigencial de Vroom, citado em Chiavenato (1995), para a andlise dos factores que

constituem incentivos para a permanéncia dos trabalhadores no SCR._



Ao escolher estes (modelo contigencial de Vroom e modelo de Implementa¢ao de Conyers
e Hills) tem-se em vista analisar o processo de implementagcdo e motivacdo como estando
na origem dos factores que constituem incentivos na administragdo, gestao,
responsabilidade e controlo de politicas relacionadas com o individuo dentro de uma
organizac¢do. Dai a necessidade de analisar a articulagdo entre as direcgdes e os funciondrios
no que diz respeito a motivagao e profissionalismo no desempenho das suas tarefas, onde
deveria haver espago para a valorizagao da experiéncia profissional, da competéncia e a
formag¢do, consequentemente, o estimulo ao brio-profissional, criando um processo de
abertura mais democratica possivel no atendimento ao publico e na democratizacdo da
institui¢do. Isto requer a partilha de informacao, discussdo e andlise de problemas que
dizem respeito a vida da instituicdo e do funcionario, pois ¢ importante que o processo de
carreira ndo pode resumir-se apenas a cargos, mas sim também inclui necessidades de
satisfacdo desses cargos. Isso significa que ndo hd uma forma melhor de constituir uma
carreira se nao na propria pessoa. Portanto, o foco central de carreira comeca naturalmente

no proprio individuo (Chiavenato, 2003; Muando, 2002 e MAE, 1999).

Por sua vez, Rocha, J. A. Oliveira (1998) identifica no modelo de organizacdo de recursos
humanos dois sistemas de carreira de um individuo na administragdo publica que sao de
emprego ¢ de carreira. Do seu ponto de vista, no sistema de emprego nao existe o conceito
de carreira, entendido como um conjunto de categorias as quais correspondem as fungdes
da mesma natureza ordenadas segundo critérios de complexidade e responsabilidade. Mas,
o sistema de carreiras € entendido como fun¢des da mesma natureza que se subdividem em

categorias, ordenadas segundo critérios da complexidade e responsabilidade.

2.2.1 Os modelos de Vroom, de Implementacio e Comportamental
Chiavenato (1995:74) fala de um modelo de Vroom e diz que ele enfatiza as diferengas
entre as pessoas e os cargos. O nivel de motivagdo de uma pessoa ¢ contigencial sob duas
forcas que actuam em situagdes diferentes de trabalho e em cargos diferentes. Existem
factores fundamentais que determinam, num individuo, a motivagdo para responder aos

objectivos organizacionais: os objectivos individuais (expectativas) que estabelecem a



relagdo que o individuo percebe entre produtividade e o alcance das suas recompensas
assim como a capacidade de o individuo influenciar o seu proprio nivel de produtividade

(relagdo entre expectativas e recompensas).

Na visdo de Chiavenato (1995), o processo de implementacdo envolve mobilizagdo,
organizagdo e gestdo de recursos necessarios para realizar as acgdes previstas nos planos.
Todavia, os planos implementados divergem dos planeados porque os recursos podem nao
ser viabilizados em quantidade certa, no lugar certo e em tempo certo. Em alguns casos, na
optica do mesmo autor, isto ¢ causado entre a preparacdo do plano e os procedimentos
usados para alcance dos recursos. Também, um dos grandes obstaculos ‘a implementagao
dum plano em muitas instituicdes ¢ a falta de coordenagdo entre a preparagao dos planos e
as limitagdes orcamentais. Assim, o papel da gestdo no processo de implementacao sera o

de assegurar um certo grau de adaptacdo da organizag@o ao seu meio ambiente.

O objectivo que o modelo de Vroom pretende alcancar, segundo Chiavenato (1995) ¢ a
coeréncia da acc¢ao organizacional no processo de implementagdo, respondendo assim aos
problemas que afligem a organizacdo. Ele observa, também, que muitos problemas que
ocorrem com programas de implementacdo podem ser atribuidos a problemas de ordem da
acomodacdao dos visados, da incerteza e a inflexibilidade em relagdo aos beneficios

consagrados na lei, podendo conduzir a conflitos dos principais envolvidos.

Do ponto de vista académico, acredita-se que o atendimento ou a solu¢do ou ainda a
prevaléncia destes problemas pode constituir-se num factor inibidor ou promotor da
permanéncia no SCR da instituicdo em analise nesta pesquisa. Assim, 0 mais importante ¢
que os planos devem ser realisticos em termos de necessidades e atitudes das pessoas

perante o processo de implementagao.

Com o SCR, pretende-se saber se os processos das promogdes estao sendo implementados
da forma como foram programados ou se os mecanismos de avaliagdo do desempenho sdo
flexiveis e verificar se os funciondarios estdo a passar por um processo de treinamento para

melhorar as suas habilidades profissionais. Em relacao a qualidade do servico, pretende-se



saber até que ponto os funciondrios se sentem motivados com o SCR e se o sistema
contribui para que os funciondrios cumpram satisfatoriamente com as suas tarefas (MAE,

1999)._

Por seu turno, Conyers e Hills (1991), consideram o modelo de implementacdo de uma
intervengdo como sendo uma pratica administrativa ou profissional virada basicamente para
a mudanca de algo, cujo fim ultimo ¢ o alcance de objectivos institucionais que trardo
resultados visiveis em forma de projectos especificos. No campo pratico ela visa produzir

solugdes concretas que sejam benéficas também as novas geragdes. Assim sendo, a questdo
de modelos de andlise da implementagdo, torna-se importante, porque procura mostrar

como a teoria € a pratica se juntam e se articulam ao longo do processo da intervengao.

Na perspectiva de Conyers e Hills (1991), “o modelo de implementagdo interessa-se com o
que sucede ou acontece depois da ac¢do requerida, se conseguiu alcangar metas especificas

ou objectivos que tenham sido identificados e presenciados em forma de planos”.

Ainda, Conyers e Hills (1991) observam que o contexto de projecto de implementacdo_SCR
deve-se referir a todo um processo de conversdo de recursos (materiais, tecnologicos e
financeiros) em bens de servico no qual se possa suportar o comportamento de mudancgas

para beneficiar a todos.

Parsons (1999) fala de um modelo que ele designa de modelo comportamental. Ele afirma
que “num exame da politica urbana e politica regional, aplicando modelo comportamental,
a sua implementagdo ¢ vista como uma ac¢do conduzida por pessoas, com objectivo
fundamental de alcangar um determinado objectivo outrora preconizado pela organizagdo

dentro do contexto do ambiente externo a organizagao”.

Neste contexto, a interaccdo entre o ambiente externo € a organizacdo em modelo
comportamental significa que os objectivos politicos sdo formulados, decididos e
implementados por individuos que fazem parte da organizagdo, reduzindo-as as ac¢des de

conflitos com agentes externos que lhes possam prejudicar.



Parsons (1999) defende uma implementacdo de projectos ou programas de uma forma
coordenada e articulada com o poder estatal menos normado possivel, € maior espaco para
accdo de institui¢des sectoriais, com o objectivo de dar maior responsabilidade a estas,
reduzir a responsabilidade do 6rgdo estatal de tutela no que tem origem o plano. Neste
ambito cada instituicdo deve saber o que precisa fazer, ter habilidade para mandar,

controlar e gerir recursos para alcangar o que foi planificado.

2.3 Motivacdo e suas abordagens
O conceito de motivagdo ¢ bastante complexo e nos ultimos tempos tem sido objecto de
varios estudos. Chiavenato (1995:65) conceitua a motivacdo como sendo tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, ou pelo menos, que da origem a agir de
determinada forma, ou ainda pelo menos que d& origem a uma propensdo, a um
comportamento especifico. Toledo (1981:34), por sua vez, refere que “um motivo ¢ um

factor interno que da inicio, dirige e integra o comportamento de uma pessoa”.

Para Houston (2000), a motivacdo ¢ um fendmeno complexo, ndo puramente individual,
mas que resulta da interac¢do entre os individuos e as varaveis situacionais. Na
Administragdo Publica, a motivagdo ocorre em contexto diferente da do sector privado.
Pesquisas recentes concluem no sentido de que os funcionarios publicos sdo menos
motivados por incentivos financeiros do que os trabalhadores do sector privado. Aqueles
sdo atraidos, predominantemente, pela participacdo no processo de decisdo politica,
envolvimento no interesse publico, filantropia ou mesmo auto-sacrificio, j& quanto a

seguranga no emprego, existem trabalhos empiricos em sentidos diversos.

Estas diferengas ndo constituem uma diferente teoria de motivagdo, mas t€ém efeitos nas
praticas de motivagdo dentro das organizagdes publicas. E sendo assim, as diferentes teorias

da motivagdo sdo importantes para perceber a motivagao nos servigos publicos.

Ainda para Chiavenato (1995), motivacao se refere ao comportamento que ¢ causado por

necessidades dentro do individuo e que ¢ dirigido em direc¢do aos objectivos que podem



satisfazer essas necessidades. A motivacdo de uma pessoa depende da forga de seus
motivos. Os motivos sdo, as vezes, definidos como necessidades, desejos ou impulsos no
interior do individuo. Os motivos sdo dirigidos para objectivos, e estes podem ser

conscientes ou inconscientes.

Maslow (1954), como citado em Chiavenato (1995), hierarquizou as necessidades
Humanas e considera que s6 quando as bdsicas estiverem preenchidas emergem as
necessidades superiores. O modelo hierarquico de necessidades proposto por Maslow € o

seguinte:

a) Necessidade fisiologica: tem a ver com a alimentagdo, vestudrio, sexualidade,

etc.

b) Necessidades de seguranca: relaciona-se com o perigo fisico € econdmico por

outra protec¢do e definicdo clara dos direitos e deveres das fungoes.

C) Necessidades de auto-estima: ser reconhecido na sua identidade, competéncia,

estatuto social, prestigio, poder.

d) Necessidades sociais.: ter um grupo de pertenca, ser amado, aceite, ter relagoes

amigaveis, solidariedade, etc.
e) Necessidades auto-realizagdo: realizagdo pessoal, ter novas experiéncias, etc.

Chiavenato (1995) descreve a hierarquia das necessidades de Maslow, onde as necessidades
de baixo nivel sdo as fisicas e de seguranga; e as necessidades de alto nivel (sociais, auto-
estima e auto realizacdo). Este modelo propde essencialmente que as pessoas tém
necessidades que desejam satisfazer e que aquelas que ja foram atendidas nao tém mais
forga motivacional do que aquelas que ainda nao sdo satisfeitas. Isto em outras palavras
significa que os empregados estdo mais entusiasticamente motivados por aquilo que estdo
buscando do que pelo que ja tém (Maslow 1954, como citado em Chiavenato 1995).
Segundo o mesmo autor, os individuos sao motivados em ordem a satisfazer determinadas

necessidades. Todavia, s6 consideram as necessidades superiores quando virem as



necessidades inferiores satisfeitas. O trabalho pioneiro de Maslow foi desenvolvido,

posteriormente, por outros autores.

Chiavenato (1995) oferece algumas ideias uteis para ajudar os gestores a pensarem a
respeito da motivagdo dos seus empregados. Eles podem identificar as suas necessidades,
reconhecendo que elas podem ser diferentes de pessoa para outra pessoa, oferecendo
satisfagdo para as necessidades em particular, bem como reconhecer que dando maior

quantidade da mesma recompensa, isto pode diminuir o impacto sobre a motivacao.

Segundo Maslow (1954), como citado em Chiavenato, (1995), as necessidades de
seguranga sdao bem evidentes € muito comuns para a maioria das pessoas. Temos o desejo
de estarmos livres dos imprevistos da vida de acidentes, guerras, doengas e instabilidade

econdmica.

Maslow (1954), como citado em Chiavenato, (1995) sugere que muitas organizagdes
tendem a exagerar a motivacdo de seguranga, ao dar programas complexos de vantagem,
por exemplo, de satde, acidentes, seguro de vida e aposentagdo. Embora essa acentuacgao
de seguranca possa fazer com que as pessoas se tornem mais doceis e impresiveis, 1SS0 nao

significa que se tornem mais produtivas.

As necessidades fisioldgicas sdo as chamadas vitais a vegetativas, relacionadas com a
sobrevivéncia do individuo, sdo inatas e instintivas situadas no nivel mais baixo, as
necessidades fisiologicas sdo também comuns aos animais. (Maslow, 1954, como citado em

Chiavenato, 1995).



As principais necessidades fisiologicas sdo as de alimentacdo, sono, actividade fisica,
satisfacdo sexual, abrigo e protec¢do contra os elementos e de seguranga fisica contra os

perigos.

Se um individuo tem fome, procura alimento, porém, quando come regularmente, a fome
deixa de ser uma motivacdo importante. As necessidades fisioldgicas podem ser satisfeitas

por antecipacdo, sem mesmo actuarem sobre o comportamento humano.

Assim a vida moderna com os horarios de refei¢des, de sono, adequacao do vestuario, etc.
permite que as necessidades passem a ser controladas pelo quotidiano, chegando a
influenciar o comportamento. Contudo, a medida que, por qualquer eventualidade, o
individuo deixa de satisfazé-las passam a actuar com intensidade extremamente forte. Uma
vez satisfeitas essas necessidades, elas passardo a ndo mais influenciar o comportamento
dos mesmos. Deste modo, o comportamento passou a ser motivado por outras necessidades

mais complexas.

As Necessidades psicologicas (sdo exclusivas do homem) sdo aprendidas e adquiridas no
decorrer da vida e representam um padrao mais elevado e complexo de necessidades. As
necessidades psicoldgicas sdo raramente satisfeitas em sua plenitude.

Dentre as necessidades psicoldgicas, destacam-se as seguintes:

1. Necessidade de seguranga intima - leva ao individuo a sua auto-defesa, a procura de

protec¢do contra o perigo, etc.

2. Necessidade de participagao- é a necessidade de fazer parte, de ter contacto

humano, de participar conjuntamente com outras pessoas.

3. Necessidade de Autoconfianga- ¢ a necessidade de auto-avaliagio de cada
individuo. Refere-se a maneira pela qual cada pessoa se vé e se avalia, ao auto-

respeito e a consideragcdo que tem para consigo mesmo.

4. Necessidade de afeicdo- ¢ a necessidade de dar e receber amor e carinho. (Maslow,

1954, como citado em Chiavenato, 1995).



Maslow (1954) como citado em Chiavenato (1995) discute o nivel das necessidades de
auto-realizagdo: Sao produtos de educacdo e da cultura. Também elas, como as
necessidades psicologicas, sdo raramente satisfeitas na sua totalidade, pois, o homem vai
procurando paulatinamente maiores satisfagdes estabelecendo metas crescentemente
intensificadas. A necessidade de auto-realizagao ¢ a sintese de todas as outras necessidades.
E o impulso de cada um realizar o seu proprio potencial, de estar em continuo auto-

desenvolvimento.

2.4Factores que influenciam a motivacio

Com base numa pesquisa com engenheiros e contadores, Herzberg, citado em Chiavenato

(1995), concluiu que dois factores diferentes influenciam a motivacao:

1. Factores higiénicos ou de manutencdo (contexto de trabalho)- politicos da

organizacdo, seguranga condi¢des de trabalho, tipo de supervisao, etc.

2. Factores motivacionais (conteudos) do trabalho-realizagdo, reconhecimento,

responsabilidade, trabalho em si, progresso etc.

Para Chiavenato (1995), Herzberg desfez a visao tradicional afirmando que certos factores
de trabalho tém o poder principal. A partir de cada modelo motivacional, pode-se concluir
que em sociedades modernas, a maioria das pessoas ja satisfez as suas necessidades de
ordem mais baixa, estando motivadas principalmente por aquelas mais altas ou reais

factores de motivagao (Maslow, 1954, como citado em Chiavenato, 1995).

Todos os modelos vistos acima indicam que antes de um administrador tentar aplicar uma
recompensa, seria util descobrir qual ¢ a necessidade particular do empregado naquele

momento (Maslow, 1954, como citado em Chiavenato, 1995)



Estes modelos motivacionais sdo denominados Teorias de Conteido da Motivagdo porque
estdo baseados no pensamento e no sentimento, isto ¢, relacionam a pessoa com o seu
intimo e de que forma o seu estado interno de necessidades determina o comportamento

(Maslow, 1954, como citado em Chiavenato, 1995).

Chiavenato (1995) sugere que a atitude de uma pessoa com relacdo a seguranga deve ser

considerada como importante na escolha de emprego.

A teoria de motivacdo-higiene resultou da analise de estudo inicial feito por Herzberg e

seus colaboradores.

Nas entrevistas os trabalhadores deviam dizer quais os tipos de coisas que os tornavam

infelizes ou insatisfeitos no trabalho.

De acordo com Chiavenato (1995), ao analisar os dados dessas entrevistas, Herzberg e os
seus colaboradores concluiram que o homem tem duas categorias de necessidades,
fundamentalmente independentes entre si, e que diferentes formas influem no
comportamento. Verificou que, quando as pessoas se sentiam insatisfeitas com seus

servicos, preocupavam-se com o ambiente em que estava a trabalhar.

De outro lado quando, as pessoas se sentissem bem no servigo, isso se ligava ao trabalho
propriamente dito. A primeira categoria foi denominada, por Herzberg, factores de higiene,
pois descrevem o, ambiente humano e servem a fun¢do primaria de impedir a insatisfagao
com o trabalho. A segunda categoria foi por ele determinado de motivadores, pois pareciam

eficientes para motivar as pessoas para a realiza¢ao superior.



2.5 Identificacao de trabalhadores Motivados

Chiavenato (1995) indica que a satisfagdo do trabalhador dependia da quantidade do
dinheiro ganho. Contudo, segundo ele, a satisfacdo do trabalhador seria apenas parte da
satisfacdo geral com vida e estaria relacionada com habilidade de adaptacao as situagoes e
de se relacionar com os outros. Enquanto isto, Chiavenato (1995) afirma que Mayo (1939)
demonstrou a partir da produtividade da Waster Electric Companhy, que os trabalhadores
satisfeitos produzem mais. Por seu lado Muando (2002) afirma que um trabalhador para
ficar satisfeito necessitaria de desenvolver boas relagdes interpessoais e o local de trabalho,

identificar-se e sentir que os seus objectivos estdo de acordo com os da gestdo.

Sendo assim, as medidas classicas para motivar os trabalhadores sdo: O aumento de
salario; a redugdo das horas de trabalho; os prémios; as progressdes nas carreiras e entre

outras.

Se tomar o exposto acima como uma analogia, a motivagdo nos varios membros de uma
organiza¢cdo educacional, notamos que os directores de escolas, os escriturarios, os
professores de varias especialidades, os continuos, os serventes e outro pessoal trabalham
por necessidades cuja hierarquia ¢ completamente diferente para cada individuo ou grupo
de trabalhadores. Por exemplo, em ordem crescente das necessidades, a mao-de-obra,
constituida pelo “pessoal menor” ¢ motivada por necessidades basicas. Como consequéncia
de ndo satisfagdo das necessidades fisiologicas, as necessidades de estima e auto -

realizagdo passam para o ultimo plano de hierarquia. (DRH, 2004).

Ainda para DRH, (2004), os trabalhadores de formacdo média, também sido motivados, ndo
com grande intensidade, pelas necessidades fisioldgicas e de seguranga, mas, sobretudo,
pela necessidade de estima porque aspiram ao poder e prestigio. Os trabalhadores de
formacgdo superior como, por exemplo, directores e seus adjuntos, t€m uma recompensa

salarial que pode satisfazer grande parte das suas necessidades fisioldgicas, de seguranga e



de sociedade. Devido aos incentivos decorrentes da categoria e da fungdo, a estima e a

sociabilidade passam a constituir motivo principal.

No caso das instituicdes de ensino, para além do pagamento do salario, talvez fosse de
considerar o melhoramento das condi¢des de trabalho (salas apetrechadas de material
necessario para o trabalho, cantinas, meios de transporte servigos sociais), supervisao
permanente do trabalho e boa programacao e administracao das actividades.

Segundo Locke, (1968), um dos problemas das organiza¢des publicas ¢ a apatia. Ora, em
grande parte a eficiéncia de uma organizagao explica-se pelo nivel de motivagao.

E todavia, torna-se muito complicado flexibilizar as compensacdes extrinsecas (dinheiro,
promogao, etc.) na Administracdo Publica.

As formas de motivacao sao predominantemente intrinsecas e abrangem

- Motivos racionais, como a participag¢ao na formulacdo das politicas.

- Motivos com base no desejo em servir o interesse publico.

- Motivo de carécter efectivo, incluindo a importancia dos programas sociais, patriotismo.

O investigador pensa que o desejo de satisfazer as necessidades aqui descritas pode

constituir-se em factores de incentivos para os trabalhadores de varias classes.

Na perspectiva de lideranga, Chiavenato (1995) observa que a necessidade do lider
compreende a sua natureza como homem, as suas necessidades, a sua motivag¢do, a
disponibilidade de recompensas e as expectativas a criar. Contudo, em muitas organizagdes
escolares, os lideres criam poucas expectativas no pessoal subordinado, pois t€m sido
pouco comunicativos € nao procuram compreender as particularidades motivacionais dos
trabalhadores. Deste autor, pode-se deduzir que para melhor compreender o Sistema das
Carreiras ¢ Remunera¢des ha uma necessidade de entender as pessoas dentro da

organizacao, dotadas de personalidade e motivagao.

Chiavenato (1995) procurou sintetizar os aspectos determinantes das necessidades
humanas, hierarquizando essas necessidades no tempo ao longo de uma escala. A satisfacao

de um tipo de necessidade leva ao surgimento de outro tipo de necessidade. Contudo, a sua



teoria tem recebido muitas criticas pelo facto de se entender que uma ou mais necessidades
podem manifestar se a0 mesmo tempo, ou aquela que poderia ser considerada a ultima
necessidade na sua escala pode ser a primeira a manifestar-se. Porém, apesar dessas
criticas, permanece o facto de ser Maslow, citado em Chiavenato (1995) o primeiro a fazer

uma reflexdo sobre o comportamento humano e sua motivag¢ao no trabalho.

A satisfagdo das necessidades higiénicas na teoria de Herzberg limita e reduz a insatisfagao
natural das pessoas, deixando-as potencialmente num ambiente motivador. Isto &, os
factores higiénicos estdo relacionados ao ambiente e as condi¢cdes nas quais o trabalho ¢
executado numa organizagdo, enquanto os factores de motivagdo referem-se aos ganhos de
natureza psicoldgica, social, etc., decorrentes da propria execugdo do trabalho. De acordo

com Chiavenato (1995:73), estas teorias ao longo do tempo apresentaram algumas lacunas.

De acordo com algumas leituras feitas (exemplos: Relatorios da reunido nacional dos
directores das escolas secundarias em 2006 MINED) sobre a reflexdo e estdgio da
motivacao da situagdo dos funciondrios mogambicanos, a interpretacao das teorias de
motivacdo em funcdo das condi¢gdes de Mocambique ¢ deveras complexa, devido a
heterogeneidade da realidade das organizagdes, relativamente a estrutura as recompensas
salariais praticadas, as condicdes de trabalho e ao grau de atengdo dos respectivos lideres

(MINED - Reunido Nacional dos Directores das Escolas Secundérias, 2006).

Na realidade, muitos trabalhadores em Mogambique sao motivados por necessidades
fisioldgicas e de seguranca porque o salario que recebem ndo satisfaz grande parte dessas
necessidades e as condi¢des basicas do trabalho ndo sdo satisfatorias (Reuniao Nacional dos

Directores das escolas Secundarias, 2006).

No ambito de lideranca, a fraca percepcdo dos lideres sobre o ambiente geral da

organizagdo ¢ a falta de comunicagdo com os demais membros da organizagdo contribuem



para a degradacdo da moral dos trabalhadores, enfraquecendo, em parte, a motivagao para o

trabalho.

Nao obstante, Werther ¢ David (1993) consideram a motivagdo como um impulso de uma
pessoa para agir porque ela assim o deseja. Segundo este autor, a motivacdo pode ser
abordada do ponto de vista individual. A abordagem individual da motivagdo estd
relacionada com as necessidades internas num esfor¢o de reduzir ou satisfazer suas

necessidades.

Segundo Chiavenato (2002), as necessidades de seguranca aparecem em duas formas: As
necessidades conscientes e as inconscientes. Essas necessidades conscientes e as
inconscientes s3o bem evidentes e muito comuns para a maioria das pessoas. Tém o desejo
de estar livres dos imprevistos da vida, acidentes, guerras, doengas e instabilidade
economica. Para o mesmo autor, muitas organiza¢des tendem a acentuar exageradamente o
motivo de seguranga, ao dar programas complexos de vantagem como, por exemplo, no

plano de saude, acidentes, seguro de vida e aposentacao.

Por sua vez, Mara (2000) verificou que a sorte inesperada, boa ou ma, pode influir, de
maneira positiva ou negativa, nos sentimentos da competéncia de uma pessoa: o motivo de
competéncia revela-se em adultos como um desejo do dominio do servico e do
desenvolvimento profissional. Ainda o mesmo autor, no estudo do comportamento,
observou que algumas pessoas tém intensa necessidade de realizacdo; outras, que talvez

constituem a maioria, ndo parecem tao interessadas na realizagao.



2.60 Sistema de Carreiras e Remuneracio em Mocambique

O Sistema de Carreiras e Remuneragdes enquadram-se no programa de qualquer governo,
tendo como fun¢do a profissionalizagdo da fungdo publica e a institucionalizacdo de
mecanismos de controlo do mérito técnico profissional dos funcionarios. Em Mogambique,
ao abrigo do Decreto 64/98, foi aprovado na Fungdo Publica o Sistema de Carreiras e
Remuneragdes, cuja aplicagdo esta condicionada a regularizagdo da situacdo profissional de
funciondrios publicos estipulados no Estado, facto que deu origem ao processo de
enquadramento. Este sistema vem substituir o que estava estipulado nos decretos nimeros
14/87, de 20 de Maio, e 41/90, de 29 de Dezembro, constantes do Estatuto Geral dos
Funcionarios do Agente de Estado (EGFAE), alterando proliferacdo de categorias e
funcdes, criando novas designagdes e eliminando a rigidez de recursos humanos. Por outras
palavras, o SCR, tendo entrado em vigor desde 1 de Abril de 1999, era visto como forma de
corrigir as carreiras criadas nos termos do EGFE, sobretudo a problematica da evolucao

profissional do funciondrio (DNFP, 1998).

No que respeita a remuneragdo, os estudos em referéncia procuraram diagnosticar o peso
especifico de salarios no Or¢camento do Estado (OE), para permitir a sua gestdo (MAE,

1998).

De acordo com MAE (1998), as transformagdes aceleradas que se verificam no Aparelho
do Estado referentes ao SCR reflectem-se principalmente nas pessoas com caracteristicas
proprias de personalidade, valores, atitudes, motivagdes e objectivos pessoais. Pelo facto de
estes constituirem o recurso dinamico por exceléncia, torna-se imperiosa uma atencao
especial sobre os mesmos, como factor de produgdo fundamental. As pessoas possuem
aptiddes para o desenvolvimento individual, que ¢ a capacidade de aprender novas
habilidades, obter novos conhecimentos e modificar atitudes comportamentais. Falando
duma forma mais operacionalizada, as pessoas neste dmbito ndo sdo pacificas, possuindo
capacidade de contrariar as necessidades organizacionais. Elas t€ém a motivacdo basica,
potencial de desenvolvimento, poderes de comportamento adequados e capacidades de

assumir plenas responsabilidades, desde que devidamente conduzidas e enquadradas.



Desde o inicio da implementacdo do SCR, os varios intervenientes vém procurando ajustar-
se a esta realidade, buscando o seu espago proprio de actuacdo em todos os niveis de gestdo

de recursos humanos.

O MAE ¢ o principal promotor da introdugdo do SCR, ndo podendo nem devendo ficar
indiferente as mudancas em curso e, consequentemente, ao posicionamento de seus
recursos humanos no processo administrativo. Foi por isso que coube a ele a elaboragdo do
novo SCR, que possui cerca de 2000 ocupagdes em 150 carreiras, do regime geral e
especifico, com estruturas de vencimento diferenciadas como, por exemplo, inspecg¢ao,
auditoria, ensino superior. Para as fungdes de chefia, o novo sistema possui o vencimento
de carreira ¢ um adicional para exercicio da fungdo, servem de incentivos. Criaram-se
também, tabelas indicidrias para as carreiras, traduzindo os indices em vencimentos
correspondentes, levando em consideragdo a tendéncia do mercado de trabalho e a

capacidade financeira do Estado. (MAE, 1993)

Com as mudangas introduzidas no novo SCR, as categorias foram organizadas em carreiras
com classes e niveis padronizados, com procedimentos que regulam e estimulam o
crescimento da capacitagdo profissional dos funciondrios, ou seja, a produtividade e
qualidade do trabalho. Estipula ainda normas transparentes para conceder melhorias

remuneratorias, correspondentes ao desenvolvimento profissional.

O novo sistema estabelece ainda os mecanismos e procedimentos para a movimentagao
vertical (promogdes) e horizontal (progressdes), com critérios objectivos, selectivos,
sujeitando a evolugdo salarial a comprovagdo do desenvolvimento da capacidade

profissional.

Ele empenha-se cada vez mais numa reforma da fun¢do publica, estando isto em paralelo
ao esfor¢o de ajustamento estrutural. Apesar de muitas vezes os resultados serem desiguais
e a eficacia frequentemente limitada, a reforma da funcdo publica ¢ igualmente considerada
como necessaria para garantir o bom desempenho dos funcionarios para o desenvolvimento

econdmico, social e cultural do pais.



Ainda na mesma Optica, a passagem de um escaldo para o outro, implica, necessariamente,
uma nova mentalidade nos processos de gestao de recursos humanos em diferentes niveis e

em particular no Sistema de Carreiras ¢ Remuneracao.

Resumindo, o Capitulo 2 apresenta a definicdo de conceitos constituintes dum sistema de
carreiras ¢ remuneragdo discute os modelos de implementacdo de intervengdes para
mudangas trata de motivagdo e suas abordagens apresenta e discute os factores que
influenciam a motivacdo aborda questdes relativas a trabalhadores motivados; e, por

ultimo, fala sobre o Sistema de carreiras e remuneragdes na Optica de Mogambique.



CAPITULO-III METODOLOGIA
Metodologia

3. Introducao

De acordo com Caetano (2002:87), a metodologia diz respeito ao estudo das formas de
argumentacao de importantes campos disciplinares de investigacdo e sua aplicagdo na
formulag¢do de regras gerais de procedimentos. Seguindo este pensamento, este capitulo
descreve a metodologia que foi usada, comegando pela caracterizagdo do tipo de pesquisa
desenvolvida, seguindo a descricdo da amostra do estudo, as técnicas e instrumentos que
foram usados para a colecta e analise de dados, os procedimentos estatisticos usados para

obtencao dos resultados da validade do estudo e, finalmente, as consideracoes éticas.

3.1 Caracteriza¢io da pesquisa

Pela pergunta de pesquisa 1, este estudo ¢ documental porque primeiro foi feita uma
pesquisa documental nos arquivos da DRH numa instituicdo publica sediada na Cidade de
Maputo. De entre os documentos pesquisados destacam-se:

a) Documentos sobre leis, regulamentos;

b) Documentos sobre estatutos, publicacdes;

¢) Documentos sobre formagao e informacao e por fim

d) Documentos sobre a evolu¢do de numero dos funcionarios enquadrados no SCR

por nivel académico.

Pela pergunta de pesquisa 2, este estudo ¢ uma pesquisa empirica porque recolheu dados
primarios através de entrevistas a:
a) Gestores/administradores: sobre a implementagao do SCR;
b) Funciondrios: sobre niveis de participacdo, apresentagdo de reclamagdes

relativas ao seu enquadramento no SCR, nivel de satisfagdo na carreira em que se



encontram no SCR e sobre os tipos de incentivos que a institui¢do cria para os

motiva-los.

Pela pergunta de pesquisa 3, este estudo ¢ tedrico/empirico porque recolhe dados primarios
dos funcionarios, depois de uma consulta da literatura, destacando:
a) Descri¢do das teorias de implementacao do SCR;
b) Apresentacdo de modelos de intervencao para mudangas e
¢) Sumadrio dos factores que constituem incentivos no sistema de carreiras e
remuneracao.

Em suma,

3.2 Populagdo e Amostra

Nesta pesquisa a populacdo ¢ constituida por um universo de 117.619 funcionérios de uma
das instituicdes publicas, sediadas em Maputo - Cidade. A amostra, seleccionada, ¢
constituida por 20 funcionarios pertencentes ao quadro e enquadrados no SCR. De entre
eles destacam-se 4 gestores de recursos humanos, dos quais 3 sdo do sexo masculino e 1 do
sexo feminino, 6 técnicos da area de recursos humanos, sem cargo de chefia, dos quais 4
sao do sexo masculino e 2 do sexo feminino, e, por ultimo, 10 professores, dos quais 6 sdao

do sexo masculino e 4 do sexo feminino.

Os escolhidos possuem a informacgao procurada pelo investigador e aceitaram o convite

para participarem no estudo.

3.3 Instrumentos de pesquisa

Escolheram-se instrumentos e técnicas de natureza qualitativa e quantitativa para a recolha
de dados, com vista a dar resposta ‘as perguntas de pesquisa e fazer uma ligagdo ao
objectivo principal da pesquisa. Os instrumentos e as técnicas foram necessarios ao longo
de toda pesquisa porque houve dados que s6 podiam ser recolhidos por instrumentos de
natureza qualitativa, assim como os de natureza quantitativa, portanto uma abordagem

mista defendida por Gay e Airasian (2003).



Os instrumentos utilizados na pesquisa sdo descritos a seguir.

3.3.1 Questionario

“Questionario ¢ um instrumento de colecta de dados constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador”

(Marconi e Lakatos, 2002:98).

Para Gil (1999), o questiondrio ¢ composto por um numero mais ou menos elevado de
questdes apresentadas por escrito ‘as pessoas, tendo por objectivo o conhecimento de
opinides, crengas, sentimentos interesses, expectativas, situagdes vivenciais. Para Ruiz
(1980), no questionario o informante escreve ou responde por escrito a um elenco de
questdes cuidadosamente elaboradas. Este instrumento de recolha de dados vai de acordo
com o nosso estudo, porque foi aplicado simultaneamente a um nimero consideravel de
informantes (gestores de recursos humanos, técnicos sem nenhuma fun¢do de chefia na
instituicdo e funciondrios publicos). Nesta pesquisa, as perguntas fechadas dos
questionarios foram respondidos por escrito e as abertas em forma de entrevista presencial

oral.

O questionario para os gestores de recursos humanos tinha 8 perguntas, abertas e fechadas,
divididas em duas partes, a primeira relativa aos dados pessoais ¢ a segunda referente a

percepgoes sobre a gestao de recursos humanos.

O questionario para os técnicos sem nenhuma funcdo de chefia na instituicdo era
constituido por 11 perguntas, abertas e fechadas, agrupadas em dados pessoais e percepgoes

sobre a gestdao de recursos humanos.

O questionario para os professores era composto por 8 perguntas, abertas e fechadas,

agrupadas em dados pessoais e percepcdes sobre a gestdo de recursos humanos.



Os questionarios para os gestores de recursos humanos e técnicos sem funcdo de chefia
tinham 8 perguntas iguais sobre aspectos gerais da gestdo de recursos humanos e da
implementagdo do SCR. Os questiondrios para os técnicos sem fun¢do de chefia e para os
professores tinham perguntas especificas relativas a sua percepcdo sobre a gestdo de

recursos humanos e implementa¢do do SCR.

No que concerne aos dados pessoais, tantos os gestores com fun¢ao de chefia, assim como
técnicos sem funcdo de chefia e os professores, sdo pessoas com larga experiéncia no
exercicio das suas func¢des. Todos eles t€ém a formacao técnico profissional, o grande grosso
¢ dos homens em todas as areas. As idades compreendem entre 45 a 58 anos, pessoas que
trabalham e dirigem a mais de vinte anos na instituigdo em estudo a maioria deles a

caminho da reforma.

3.3.2 Caracterizacio das Entrevistas

De forma sumaria os roteiros de entrevistas servem para colher algumas sensibilidades dos
visados em relagdo ao assunto tratado. Neste estudo a entrevista ¢ caracterizada por
percepcdes de varios actores no processo de SCR, no que diz respeito ao seu cumprimento,
para a sua validagdo. As entrevistas foram feitas com os mesmos informantes, com base nas
perguntas estruturadas e semi-estruturadas constantes dos questiondrios, com vista a
classificar as respostas e as perguntas. Assim, o roteiro de entrevista para os gestores de
recursos humanos era constituido por 8 perguntas, o dos técnicos sem cargo de chefia era

composto por 11 e o dos professores por 8.

Os questionarios e as entrevistas visavam apurar as percepgdes de varios actores da area de
recursos humanos que directos ou indirectamente estiveram ligados ao processo de

incentivos no sistema de carreira e remuneracao.

3. 4. Analise de dados

Para analisar dados quantitativos provenientes de arquivos ¢ os recolhidos dos
questionarios e da entrevista, foi usado o programa S.P.S.S. na sua versdo 11.5 para

calcular percentagens e frequéncia das respostas. Estas foram apresentadas em tabelas. As



respostas das entrevistas foram processadas categorizadas e convertidas em dados
quantitativos cuja analise recorreu a estatistica descritiva. Referente os dados da entrevista
foi feita uma andlise argumentativa por parte do pesquisador face as respostas obtidas

decorrentes das perguntas feitas ao longo da nossa pesquisa.

3.5 Validade e fiabilidade dos dados

Para garantir a validade dos instrumentos (questionarios e roteiro de entrevistas), o seu
conteudo foi discutido com 4 gestores de recursos humanos que ndo fizeram parte da
amostra mas com as mesmas caracteristicas para possivel correc¢do ¢ melhoramento como
forma de tornar o instrumento valido e fidvel. No mesmo ambito, foi pedido a credencial

para a recolha dos respectivos dados como forma de torné-los cada vez mais fidveis.

A versao completa do roteiro da entrevista foi discutida com 2 investigadores séniores, da
instituicdo estudada, pedindo-lhes melhoramento do contetdo, redac¢do e relevancia para

as perguntas de pesquisa.

3. 6. Consideracoes éticas
Para garantir os aspectos éticos optou-se pelos procedimentos seguintes:
a) Foi pedida a permissdo, por escrito, aos gestores ao nivel da instituicdo em estudo
para a realizacao da pesquisa.
b) Nos respondentes, foram atribuidos pseudonimos para nao expor os seus nomes
perante a pesquisa.
c) Os respondentes, tanto das entrevistas como dos questionarios, participaram no
estudo de forma livre, ap6s um convite feito pelo investigador para o efeito.
d) Foi garantido o sigilo profissional (confidencialidade).

e) Os dados recolhidos ndo trazem prejuizos nos funciondrios entrevistados no sector
de trabalho, apenas servem para a pesquisa.



CAPITULO -IV RESULTADOS E ANALISE

Apresentacio de resultados e sua analise

4. Introducao

Neste capitulo apresentam-se os resultados do estudo, cujos dados sdo referentes ao periodo

de 2005 a 2008.

A apresentacdo comega da sec¢do 4.1 relativa aos resultados da analise documental no
SCR, de 2005 a 2008, na tentativa de procurar resposta para a pergunta de pesquisa 1. Sao
informagdes acerca do nimero de funciondrios efectivos enquadrados assim como nao
efectivos, em termos percentuais, de ambos os sexos, referentes ao mesmo periodo de 2005
a 2008. A secgdo 4.2 Sao apresentados a distribui¢do do nimero de funcionarios por nivel
académico e por carreira Profissional no SCR na institui¢ao estudada, num esfor¢o de
responder a pergunta da pesquisa 2. Por tltimo, a sec¢do 4.3 a pergunta de pesquisa 3, que
analisa os factores constituintes no SCR. Esta ultima pergunta ¢ considerada o foco da

nossa pesquisa.

Com base na andlise destes resultados, foi possivel verificar o estagio actual do SCR na

instituicdo em estudo.

4.1 Evolugao dos funcionarios, de 2005 a 2008, como implementacao das
directrizes e politicas do SCR

O investigador esteve interessado em saber quantos funciondrios havia em 2005, ano base

desta pesquisa. A tabela 4.1 apresenta os dados sobre funcionarios da funcdo publica em

2005.



Tabela 4.1 Funcionarios da fungdo publica em 2005

Frequéncia Percentagem
Funcionarios da Instituicao estudada 47.429 49,2%
Funcionarios de outras institui¢oes 48.941 50,8%
Total 96.370 100%

Fonte: Dados do Arquivo (DRH- MINED, 2005)

Os resultados apontam dois cenarios relevantes, ora vejamos: de um universo de 96.370
funcionarios efectivos do Aparelho de Estado em 2005, a instituicao estudada tinha 47.429
funciondrios, correspondentes a 49,2%. Os funciondrios que pertenciam a outras

institui¢des publicas eram em nimero de 48941, correspondentes a 50,8%.

Analisando os dados expostos na tabela 4.1 pode-se perceber que ¢ uma instituigao que
absorve quase metade do efectivo dos funcionarios da fungdo publica existentes em

Mocgambique.

O investigador teve o interesse em caracterizar os funcionarios da instituicdo estudada na
tentativa de procurar perceber até que ponto o elevado nimero de funcionarios que possui
em relacdo as outras restantes instituigdes publicas na satisfagao possam traduzir naquilo
que € a resposta da instituicdo. A tabela 4.2 mostra a frequéncia e a percentagem dos

funcionarios efectivos e nao efectivos da instituicao estudada, em 2005.

Tabela 4.2: Funcionarios efectivos e ndo efectivos da institui¢do estudada, em 2005

Frequéncia Percentagem %
Funcionarios H M HM H M HM
Efectivos 34.319 13.110 47.429 72,4 27,6 58,6 (do total)
Nio efectivos 23.228 10.313 33.541 69,3 30,7 41,4 (do total)
Total 57.547 23.423 80.970 1% 29,0 100%

Fonte: Dados do Arquivo (DRH- MINED, 2005)

Observando os dados da tabela 4.2, pode-se ver que, em 2005, ano base deste estudo,
47.429 (58,6% do total) eram efectivos e 33.541 (41,4% do total) eram contratados.
Olhando para estes resultados pode-se afirmar que a instituicdo em analise até 2005 tinha
muito pessoal efectivo embora o numero dos contratados seja também relativamente

elevado, quase metade.



Os mesmos resultados revelam que os funcionarios do sexo masculino, tanto nos efectivos
(72,4%) como nos nao efectivos (69,3%) estdo em maior numero que os do sexo feminino.

Portanto, os funcionarios da instituicdo em andalise sdo maioritariamente homens (71%).

Em relacdo aos funcionarios do sexo feminino, de um total de 23.423, as efectivas

aparecem em maior nimero 13.110 (56%) do que as ndo efectivas 10313 (44%).

A tabela 4.3 apresenta a evolucao da situagao dos funciondrios efectivos e ndo efectivos por

sexo e percentagem da instituicdo estudada, de 2006 a 2008.

Tabela 4.3: Evolugdo da situacdo de funcionarios efectivos e ndo efectivos por sexo e percentagem da instituicao
estudada, de 2006 a 2008

Ano 2006 Ano 2007 Ano 2008
Funcionarios H M H M H M
Efectivos 32.439 16.853 35.204 19.121 38.927 19.449
(65,8%) (34,2%) (64,8%) (35,2%) (66,6%) (33,4%%)
Nao efectivos 30.907 14.279 34.067 19.446 38.930 20.313
(68,3%) (31,7%) (63,6%) (36,4%) (65,7%) (34,3%)
Sub total 63.346 31.132 69271 38567 77857 39762
(67,0%) (33,0%) (64,2%) (35,8%) (66,2%) (33,8%)
Total 94.478 107.838 117.619

Fonte: DRH, MINED, 2006 a 2008

Em relagdo a tabela 4.3 acima referenciada, fazendo uma andlise mais pormenorizada
permite verificar que em 2006, dos 94.478 funcionarios afectos a instituicdo 49.292
(52,1%) eram efectivos dos quais 32.439 (65,8%) eram do sexo masculino e 16.853
(34,2%) do sexo feminino. De um total de 45.186 funcionarios ndo efectivos (47,9%),
30.907 (68,3%) eram do sexo masculino ¢ 14.279 (31,7%) eram do sexo feminino. Estes
resultados mostram que entre 2005, ano de base do presente estudo, e 2006 houve aumento
de funcionarios, mas nao existem diferengas significativas relativas as percentagens de
funcionarios efectivos e nao efectivos € no concernente ao sexo. (Vide as tabelas 4.2 ¢ 4.3

respectivamente).



Em 2007, dos 107.835 funcionarios que existiam na instituicdo, em ambos sexos, 54.325
(50,1%) eram efectivos e 53.510 (49,9%) nao efectivos. Dos funcionarios efectivos 35.204
(64,8%) eram do sexo masculino e 19.121 (35,2%) do sexo feminino. Dos funcionarios nao
efectivos 34.067 (63,6%) eram do sexo masculino e 19.446 (36,4%) eram do sexo

feminino.

Comparando o nimero dos funciondrios efectivos e dos ndo efectivos, pode-se verificar
que, em 2007, houve um aumento de funcionarios em relacdo a 2006, mas, em termos
percentuais ndo existia uma diferenga significativa tanto entre os homens como entre as

mulheres tanto em niimero como em percentagem.

Observando os dados da tabela 4.3 pode-se verificar que 2008 a instituigdo empregou cerca
de 117.619 funcionarios, sendo 58.376 (49,6%) efectivos e 59.243 (50,4%) nao efectivos.
Dos funcionarios efectivos, 38.927 (66,6%) eram do sexo masculino e 19449 (33,4%) do
sexo feminino. Dos ndo efectivos, 38.930 (65,7%) eram do sexo masculino e 20.313
(34,3%) do sexo feminino. Estes resultados sugerem que contrastando com a situagdo
verificada de 2005 a 2007, em 2008, a instituigdo em analise passou a depender de

funcionarios nao efectivos, devido a contratacdo massiva de funcionarios.

Resumindo, os resultados da tabela 4.3 indicam que de 2005 a 2008 o numero de
funciondrios nao efectivos foi subindo, chegando, em 2008, a ser maior em relacdo ao dos
efectivos. Ainda, o numero dos funcionarios do sexo feminino também foi subindo

gradualmente, com maior énfase no das funciondrias ndo efectivas.

4.2. Desequilibrios na distribuicio dos funcionarios por nivel académico no
SCR

Os resultados apresentados nesta subsec¢do foram obtidos a partir dos dados estatisticos

existentes na instituigdo em estudo.

A tabela 4.4 ilustra a distribui¢do por percentagens dos funcionarios, por nivel académico

desde N5, N4, N3, N2 e N1 os especialistas ndo inclusos em 2005 e 2008.

Tabela 4.4. Distribui¢do por percentagens dos funcionarios da institui¢do estudada, por desenvolvimento de
carreira profissionail no SCR, em 2005 e 2008

ANO



N1 N2 N3 N4 N5

2005 1.2% 0.7% 13% 40% 45%
2008 2.7% 2.6% 34.3% 30% 18.8%

Fonte: MINED (2005 e 2008)

A tabela 4.4 revela que em todo o pais, particularmente na instituicdo estudada, existe uma
grande escassez de quadros de carreira profissional de N3, N2 e NI. Um exemplo
ilustrativo, em 2005 os técnicos basicos e elementares (N4/N5) representavam a maioria na
instituicdo com 40 % e 45% em 2005 e seguidos, por ordem decrescente, por 13% para os
técnicos médios (N3), 0.7% técnicos superiores de N2 e 1.2% técnicos superiores de N1. A
tabela 4.4 mostra que ainda em 2008 houve um decréscimo de técnicos basicos e
elementares (N4/N5) com 30% a 18,8% em 2008 e acréscimo de 34,3% para médios (N3),
2,6% para N2 e 2,7% para N1.

Na Cidade de Maputo e nas capitais provinciais existe mais de metade de quadros de nivel
médio e superior da instituicdo. Portanto, existe uma distribuicdo desequilibrada dos
funcionarios do sector. Muitos estdo nas cidades. Isto podera ser revelador da falta
implementagdo de politicas de incentivos nas localidades, vilas e distritos, (MINED, 2005 e

2008).

Ainda de acordo com os dados existentes na instituicao estudada, ao nivel do 6rgao central
a presenga dos quadros médios e superiores ¢ mais notdria com 81% no total, sendo
distribuidos em nivel primario (24%), nivel basico (15%), nivel médio (24%), bacharéis
(8%) e licenciados (29%). De referenciar que ainda para os do quadro do nivel superior,

nao tivemos dados referentes a carreira de especialista.

Vide a tabela abaixo sobre a distribui¢do percentual dos funciondrios por nivel académico

nos Orgdos Centrais

Tabela 4.5: Distribuigdo de funcionarios por nivel académico

Nivel Primario Nivel Basico Nivel Médio Nivel Bacharéis Nivel Licenciatura

% % % % %
24 15 24 8 29




Fonte: MINED 2008

4. 3. Analise dos factores que constituem incentivos no SCR.

Estes resultados foram obtidos através de entrevistas feitas a alguns funcionarios do quadro
sobre o seu sentimento e as suas percepgdes acerca dos incentivos. O estudo ajudou a
compreender algumas inquieta¢des dos funcionarios quanto as politicas de incentivos, sua

validade, e implicacdes na instituicao, este ¢ o foco estudo em analise.

O investigador quis saber o sentimento de alguns funcionarios que apds a implementacao
do SCR como se sentiam. Alguns funcionarios acharam-no bem-vindo, embora sintam

existirem alguns aspectos a serem melhorados.

Para alguns funciondrios, a experiéncia pelos anos de servigo ndo tem sido valorizada na
instituicdo. Analisando este fenomeno ¢ dificil para quem espera um tempo previsto na lei
de acordo com a legislagdo, que depois de um tempo de espera nada vé€ os seus resultados
satisfeitos e resolvidos ¢ bastante frustrante. Perante este cenario o investigador na sua
opinido segundo a analise feita, que uma situagdo desta precisa de intervenc¢ao urgente por
parte dos decisores que lidam com as politicas de incentivos na institui¢ao em estudo. Esta
situagdo pode ser dificil para a instituicdo quando os funciondrios ndo vém os seus

objectivos atingidos.

Ainda sobre a implementagdo do SCR, um dos funcionérios afecto aos recursos humanos e
ligado a este processo durante a entrevista do pesquisador, afirmou que “o mesmo
contribuiu para o levantamento dos funcionarios existentes e permitiu conhecer o nimero
real dos funcionarios”. Apds a divulgacdo, muitos funciondrios sentiram-se motivados
porque previam melhorar o nivel das suas vidas. Reconheceu também que, a partida, se o

SCR for bem implementado, pode elevar a moral dos funcionarios.

Um outro funcionario afirmou que “o que caracterizava o sistema era o excessivo
movimento de papel para um individuo ser enquadrado, onde necessitava de cerca de sete
tipos de documentos diferentes e passar por muitos sectores desde a Direc¢do da Escola,

Direccao Distrital de Educag¢ao e Cultura, Direccdo Provincial de Educagdao e Cultura,



Direccdo Provincial de Plano e Finangas, voltar de novo para Direc¢do Provincial de
Educacdo e Cultura, Ministério de Educacdao e Cultura, e Tribunal Administrativo para o
visto e de retorno para a Escola passando pelos mesmos sectores excepto a Direcgao
provincial de Planos e Financas”. Analisando esta situacdo, pode se perceber logo a
primeira vista que o sistema montado para resolver a situacdo do funciondrio leva longo
tempo, para 0 mesmo saber de promocdo, ou de Progressdo na carreira. Esta situagdo
acareta o tempo de espera, levando a que os funcionarios em exercicio apreensivo € sem

esperanga, criando desta forma o descontentamento generalizado no sio dos mesmos .

Ao chefe do Departamento de Informacdo do Pessoal da DRH perguntdmos se estava a par
dos problemas relacionados com a implementagdo do SCR, o qual nos respondeu que
“conhego os problemas a nivel do sector que dirijo, sdo problemas relacionados com o
termo estagiario (nova carreira) para funciondrios que estdo ha muitos anos de servigo e a
ndo concessao de bonus de antiguidade.” “Ha problemas que dizem respeito a interpretagao
dos documentos ligados ao SCR por parte dos técnicos da DRH a nivel nacional e,
principalmente, no que diz respeito a divulgacdo e dominio da nova legislagdo. Os
incentivos também fazem parte do rol de problemas do SCR. Os técnicos ndo tém habitos
de leitura da legislacao referente ao SCR e outros documentos normativos importantes,
razdo pela qual as dificuldades se avolumavam.” O investigador Perguntou ao entrevistado
sobre como tem solucionado esse tipo de problema? O que nos respondeu: “ instrui todos
os chefes de DRH das DPs no sentido de promoverem palestras ou estudos sobre a
legislacdo e a0 mesmo tempo, ao nivel central, preparar e realizar seminarios regionais com
vista a capacitagdo dos técnicos afectos aos recursos humanos.” Em relacdo ao termo
estagidrio muitos funcionarios nao percebiam como este conceito opera, pois, o funcionario
quando transitava de uma carreira para outra estava a iniciar uma nova carreira, estando,

deste modo, na situacdo de estagidrio nessa respectiva carreira.

O investigador quis saber junto aos técnicos para falar sobre como tem sido o processo de
implementagdo do SCR na instituigdo que trabalha, o que respondeu “tem havido muitos

problemas relacionados com a documentagdo exigida aos funcionarios para serem



integrados no novo SCR. Os mesmos tém passado muito tempo sem manifestar interesse no

seu enquadramento. “

O investigador ainda queria saber dos funciondrios no activo, sobre o actual SCR, o que
respondeu: “Em comparacdo com o anterior sistema este veio melhorar em muitos
aspectos, como ¢ o caso de gestdo do pessoal a nivel da Cidade de Maputo que na altura
nao era possivel saber qual era o nimero real dos funciondrios, mas agora ¢ possivel gracas
a implementagao do SCR. Através dessa divulgacao, varios dos meus colegas sentiram uma

motivagdo muito grande porque previam melhorar o nivel de satisfagdo das suas vidas.”

O pesquisador quis saber dos funcionarios em relagdo a motivacao e profissionalismo no
que diz respeito comprometimento, o que deu a seguinte resposta: “Nao ha
profissionalizagdo nem motivagdo, pelo contrario cria a desmotivagdo no seio dos
funciondrios porque a componente salarial que se vinha falando no inicio ndo se faz sentir e
estou ha bastante tempo em servigo sem formagao. Tenho 25 anos de servigo na instituigao,
nunca fui levado para uma formagdo especifica. Outra funcionaria entrevistada disse nos
que sem incentivos ndo havia motiva¢@o no trabalho, sendo que o SCR preconizava 2 ou 3

anos para a promoc¢ao e nada aconteceu.”

O pesquisador perguntou um dos técnicos afecto numa das direcgdes para falar em relagao
a motivacao e profissionalismo no que diz respeito comprometimento, o que deu a seguinte
resposta: “ndo se pode falar em motivacdo e profissionalismo porque o SCR ao falar da
promocdo e progressao automatica depois de 2 ou 3 anos e exige como condi¢ao a
disponibilidade do cabimento or¢amental para o efeito.” Os entrevistados, entendem como
falta de sinceridade para com os servidores publicos por parte dos implementadores das
politicas de incentivos. Um outro entrevistado disse que “quando alguém quer mudar de
carreira ou por anos de servico ou por conclusdo do nivel académico € confrontado com a

falta do cabimento or¢amental, deste modo ¢ dificil haver profissionalismo.”

Ainda sobre o profissionalismo e a motivacao entre a base e o topo estava a trabalhar no

sentido de motivar e informar os funcionarios que as regalias constantes no SCR



beneficiava mais os funciondrios que se encontravam fora das capitais provinciais e que
possuiam um boénus de subsidios técnicos acrescidos nos seus saldrios que variam entre
60% a 120% sobre o seu vencimento para os técnicos superiores. Outra questdo tem a ver
com a componente do sistema remuneratério, que € muito baixo ¢ o sistema ndo da um
incentivo a todos, capaz de elevar a moral dos funcionérios visto que SCR privilegiava
mais técnicos com uma formacdo superior ¢ média em detrimento de outros niveis,
portanto, desmotivam os outros com o baixo nivel salarial dos funciondrios e os da carreira

de administragao do pessoal em relacao ao pessoal docente.

Perante o cendrio e fazendo uma anélise da situacdo, pode-se perceber mais uma vez dos
problemas que a institui¢do enfrenta para a geréncia dos seus quadros qualificados em
exercicio. Estas opinides entram em contraste com o Chiavenato (1995), segundo ele, na
perspectiva de lideranca, observa que a necessidade do lider compreende a sua natureza
como homem, as suas necessidades, a sua motivacao, a disponibilidade de recompensas e
as expectativas a criar. Deste autor, pode-se deduzir que, para melhor compreender o
Sistema das Carreiras ¢ Remuneracao, ha uma necessidade de entender as pessoas dentro da

organiza¢do, dotadas de personalidade e motivagao.

Para estimulos e incentivos aprovou-se o diploma relativo a modalidade de pagamento do
factor 1.5 aos docentes; elaborou-se uma lista de critérios de admissdo dos professores e
outros funciondarios do corpo técnico administrativo para a Universidades Pedagogica (UP)
e Universidade Eduardo Mondlane (UEM) sem exames de admissdo considerado
apuramento especial para funcionarios afecto nas instituigdes publicas. De entre eles
destacam-se o pessoal docente e ndo docente. Para além deste dispositivo, foi aprovado o
diploma Ministerial 21/2002, que atribui equivaléncia de nivel médio aos docentes com
formagdo psico-pedagdgica que concluem a 10* classe e os que fizerem a 12* classe com

direito a subsidio técnico profissional.

A questdo dos incentivos e da motivacdo ¢ muito complexa. O funcionario tem os seus

interesses na instituicdo, portanto, precisa de ver resolvida as suas reclamagdes satisfeitas



para sentirem motivados na instituigdo, € a instituicdo por sua vez tem um objectivo a

atingir com o sistema que ¢ gerir eficientemente a fungdo publica.



CAPITULO -V CONCLUSOES E RECOMENDACOES
Conclusoes e recomendacdes

5. Introducao

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes da pesquisa realizada. A
pesquisa tinha como objectivo fundamental fazer andlise quantitativa dos documentos
estraidos na instituicao em estudo assim como a analise qualitativa das sensibilidades dos

entrevistados referentes aos factores que constituem incentivos no SCR.

5.1.Conclusoes sobre as politicas reguladoras do SCR e o nimero de funcionarios
existente na instituicao em estudo de 2005 a 2008.

Nesta seccdo sao apresentadas as conclusdes sobre a primeira pergunta de pesquisa,

nomeadamente: Que directrizes regulam a politica de SCR para a implementa¢do na

instituicao em estudo?

Em relagdo a primeira questdo da pesquisa, os resultados do estudo em relagao as politicas
reguladoras na implementagao do SCR permitiram concluir que o Sistema de Carreiras e
Remuneracdo faz parte do programa do governo de Mogambique tendo como funcdo a
profissionaliza¢do da funcdo publica e institucionalizacdo de mecanismos de controlo do

mérito técnico profissional dos funcionarios (MAE, 1999).

Contudo, a implementagdo das directrizes destas politicas reguladoras, ainda ndo se
concretizaram cabalmente, sendo, no entanto, com problemas. Na instituicdo onde foi feita
a pesquisa, existem problemas de comunicagdo, a fraca divulgacdo SCR, e, em alguns
destes problemas sdo derivados da mé4 implementagdo das politicas reguladoras do proprio
sistema durante o processo. Como por exemplo:

e Técnicos ndo muito bem preparados para lidar os processos de enquadramento no SCR;
* Nao deu tempo a instituicdo implementadora do processo na preparagao dos

* Dificuldades de implementacdo originada por falta da leituras dos estatutos ou dos

Oficiais que normam o sistema.



Estes problemas constatados sobre as politicas reguladoras na implementacdo do SCR
trouxeram implicagdes nos processos, entre outras, como:

a) Reclamagdes constantes por parte dos funcionarios sobre o seu enquadramento;

b) Falta de operacionalizagdes dos enquadramentos para o pessoal visado;

c) Fraco desempenho do sistema na instituicao.

Ainda no ambito das politicas reguladoras sobre o SCR, a tabela 4.3 mostram o nimero dos
funcionarios efectivos € nao efectivos de 2005 a 2008. Este nimero foi subindo chegando,
em 2008, a ser maior em relagdo ao dos efectivos, as razdes tem a ver com as oportunidades
do pessoal do quadro abracando outras instituigdes que melhor pagam e melhores
condi¢des de vida oferecem submetendo a instituicdo numa situagdo de total dependéncia
do pessoal ndo efectivo. Ainda, o nimero dos funcionarios do sexo feminino também foi

subindo gradualmente com maior énfase no das funciondrias ndo efectivas.

5.2 Conclusdes sobre Desequilibrios na distribuigdo dos funcionarios por nivel
académico no SCR

Nesta seccao sao apresentadas as conclusdes sobre a segunda pergunta da pesquisa que
tinha como objectivo descrever a evolugdo dos funcionarios na institui¢cao tendo como base
o nivel académico e desenvolvimento de carreira profissional no SCR. Com base neste
objectivo foi formulada a seguinte pergunta: Qual ¢ a situagdo da distribuicdo dos
funcionarios por nivel académico e desenvolvimento de carreira profissional no SCR? A
resposta desta pergunta foi obtida a partir dos dados estatisticos existentes na institui¢ao em

estudo. Os resultados permitiram tecer as seguintes conclusoes:

No ano de 2005 teve um niimero reduzido de quadros de nivel médio e mesmo superior em
detrimento de quadros basicos e elementares. Contrariando o ano de 2008, houve um
decréscimo de técnicos basicos e elementares de (N4/N5) aumentando os técnicos médios e

superiores.

Portanto conclui-se que, existe uma distribuicdo desequilibrada dos funciondrios do sector,
isto podera ser revelador da procura de melhores condigdes e das oportunidades oferecidas

para o melhoramento das suas condi¢cdes de vida nas capitais provinciais € na Cidade



capital de Maputo, em contrapartida a falta de concretiza¢do de incentivos nas localidades,
vilas e distritos pode ter ditado a distribuicdo desigual e do numero reduzido de

funcionarios de niveis diferenciados em relagdo as capitais provinciais € Cidade de Maputo.

Ainda de acordo com os dados existentes na instituicao estudada, ao nivel do 6rgao central
a presenga dos quadros médios e superiores ¢ mais notoria que do nivel bdsicos

elementares.

5.3 Conclusées sobre factores que constituem incentivos no SCR

A terceira pergunta da pesquisa tinha como objectivo, identificar os factores que
influenciam o incentivo durante o processo de implementagdo do SCR na instituicdo. Para
tal foi formulada a seguinte pergunta de pesquisa: Quais sdo os factores que influenciam o

incentivo no SCR na instituicao em estudo?

Os resultados da pesquisa quanto a esta questdo permitiram chegar as seguintes conclusoes:
O SCR na instituigdo em estudo contribuiu para dar uma nova visdo na organizacao de
recursos humanos uma vez que permitiu conhecer melhor o efectivo real comparando com
o sistema antigo o mesmo ndo foi divulgado na sua totalidade tendo como consequéncia
disto a fraca participacdo dos visados e constantes reclamacgdes referentes ao seu

enquadramento provocando assim descontentamento no seio dos funciondrios;

Outro factor que influencia negativamente o sistema ¢ a ndo observancia do preceituado nas
pessoas visadas que volvido trés anos depois ndo houve progressdes, promog¢des € mudanga
de carreira por conclusdo de nivel, alegando-se que ndo existe cabimento orgamental que
suporte os encargos. Esses factores criam problemas no seio dos funcionarios afectos a

instituicao;

O circuito usado para a mudanga de categoria precisando de muitos caminhos para obter a
resposta segundo os dados reportados na secgdo 4.3 Com esta caminhada os documentos
acabam levando muito tempo ou desaparecendo pelo caminho. Esta situacdo ¢

desmotivante para os funcionarios em exercicio.



Os processos mal instruidos vindos da base, demora na resposta dos pedidos de pareceres
das estruturas de base, consequentemente ha um atraso nos despachos de diversas
solicitagdes como sdo os casos de pedidos de transferéncias, readmissodes, fixagdo de
saldrios entre outros também esta situacdo pode ser considerada como um dos factores

constrangedores no SCR.

Das entrevistas efectuadas conclui-se que existe o descontentamento no seio dos
funciondrios da instituigdo em estudo. Esta situa¢do deve-se pelo facto de ndo haver
satisfacdo das condi¢cdes de trabalho, saldrios baixos, ndo o pagamento de bonus de
antiguidade, reducdo da carga horaria para 1.5 aos funciondrios que prestam servicos fora
do seu tempo normal, isto ¢ apds ter concluido o tempo normal estabelecido pela Fungao
Publica, firmam o outro contrato extra no curso nocturno sem subsidio técnico sobre o seu
salario, falta de condi¢des materiais. Mesmo com essas dificuldades, esforcos tém sido
feitos no sentido de inverter os cendrios em vista, dando incentivos na criacao de bolsa de
estudo para o ingresso no ensino superior sem a realizagdo de exames de admissao,
melhoria dos servigos no pagamento de saldrios em tempo util, evolucdo nas carreiras de

acordo com o tempo de servigo.

5. 4 Recomendacdes

Para inverter a actual situagdo, o investigador ¢ da opinido que se devia garantir a

implementacao das politicas do SCR, considerando as seguintes recomendagoes

5. 4.1. Recomendacdes sobre a implementacio de directrizes e politicas reguladoras do
SCR

Actualizar o estudo dos documentos reguladores para permitir uma interpretagdo correcta

dos mesmos em estudo;

Capacitar os técnicos de Base para evitar disfungdes ou desequilibrio;

Reconhecer antes as condi¢des reais do terreno pelos gestores para ndo serem

surpreendidos com as condigdes reais da zona a implementar o sistema.



5.4.2. Recomendacdes sobre Desequilibrios na distribuicao dos funcionarios por nivel
académico no SCR
De acordo com as conclusdes postuladas recomenda-se as seguintes medidas para melhorar

o desequilibrio no SCR:

a) A distribui¢do equitativa de quadros a varios niveis na instituicao estudada;
b) Continuar apostar no aumento dos técnicos de nivel superior a varios niveis em

detrimento de Basicos e elementares na institui¢ao estudada.

5.4.3. Recomendacdes sobre factores que constituem incentivos no SCR na instituicio
de pesquisa

A implementagdo do SCR exige que sejam introduzidos certos factores indespensaveis de

forma a responder o preceituado, assim se recomenda:

a) O alargamento de servigos sociais, o nimero de concessdo de bolsas de estudos, a

construcdo de casas para técnicos qualificados, operacionalizagdo dos subsidios para

assisténcia médica e medicamentosa e transporte dos funcionarios a nivel da base;

b) Com base na politica da expansdo, privilegiar os funcionarios que de livre e espontanea
vontade queiram trabalhar no campo e proporcionar-lhes incentivos como regulamenta o
SCR na reducdo de tempo de permanéncia no escaldo em que estd a auferir, entre outras

regalias consideradas justas e indispensaveis para os funcionarios do Estado em exercicio.
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7. Anexos

ANEXO I: ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA GESTORES DE RECURSOS
HUMANOS

M Universidade Eduardo Mondlane

QQ Faculdade de Educacao

ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA GESTORES DE RECURSOS HUMANOS
DUMA DAS INSTITUICOES PUBLICAS NA CIDADE DE MAPUTO

O presente roteiro enquadra-se no estudo sobre a sensibilidades dos gestores dos recursos
humanos acerca dos instrumentos reguladores do SCR, de gestdo de implementagdo no

SCR, e dos factores que constituem incentivos no SCR.

Parte [

Dados pesssoais

Nome:

Idade: Sexo:

Formagao Profissional

Anos de servico como gestor nos recursos

humanos:




Parte 11

1. A quanto tempo esta na area de Recursos Humanos como

gestor?

2. Como gestor de RH que tipos de documentos reguladores usam para melhor lidar

com os funcionarios?

3. Na instituigdo que dirige tem o sistema de informag¢do ou formagdo de gestores

apelidados em matéria de gestdo de SCR?Justifica

4. Como tem sido a informagdo veiculada para que os funcionarios tenham

conhecimento do SCR na institui¢do?

5. Como foi o processo de enquadramento no SCR durante a sua implementagao?

6. Acha que os gestores aguando da sua implementacao tiveram atencao de verificar
com cuidado sobre os factores tempo, custo, nimero de inqueridos a qualidade dos
técnicos sobre o dominio dos instrumentos que norteiam o SCR no local da

implementagdo?



7. A sua implementacdo atingiu o universo esperado? Porqué?

8. Houve a comunicag¢ado entre a base e o topo ou vice-versa?




ANEXO II: ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA PESSOAL TECNICO DE
RECURSOS HUMANOS

M Universidade Eduardo Mondlane

QQ Faculdade de Educacao

ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA PESSOAL TECNICO DE RECURSOS
HUMANOS

O presente roteiro enquadra-se no estudo sobre a sensibilidades dos técnicos acerca dos
instrumentos reguladores do SCR, de Gestao de implementagao no SCR, e dos Factores

que constituem incentivos no SCR.

Parte 1
Dados pesssoais

Nome:

Idade: Sexo:

Formacao Profissional:

Departamento:

Anos de servico como gestor nos recursos

humanos:

Parte 11

1. A  quanto tempo estd na ‘area de Recursos Humanos como técnico?




Como como técnico de RH que tipos de documentos reguladores sdo usados para a

discussdo junto com os funcionarios?

Na institui¢do que trabalha tem o sistema de informacdo ou formagdo de técnicos

da ‘area sobre o SCR?Justifica

Como tem sido a informacdo veiculada para que os funcionarios tenham

conhecimento do SCR na institui¢ao?

Como classifica o processo de enquadramento no SCR durante a sua

implementagdo?

Acha que os gestores aguando da sua implementacdo tiveram aten¢do de verificar
com cuidado sobre os factores tempo, custo, nimero de inqueridos a qualidade dos
técnicos sobre o dominio dos instrumentos que norteiam o SCR no local da

implementagao?




6. Na sua opinido o processo de implementagdo atingiu o universo esperado? Justifica?

7. Quais sdo outros constrangimentos que dificultaram o SCR para efectiva

divulgagdo?

8. Qual ¢ o impacto do SCR tras nos funcionarios?

9. Como ¢ possivel melhorar o SCR tendo em conta os constrangimentos que tras

aquando da implementag¢ao?

10. O que falta na sua opinido como técnico de Recursos Humanos para motivar os

funcionarios na institui¢ao?

11. Acha que o salario ¢ o Unico factor motivador para o exercicio correcto dos

funcionarios na institui¢ao? Justifica




ANEXO — III: ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA FUNCIONARIOS

M Universidade Eduardo Mondlane

Q® Faculdade de Educacao

Parte 1

O presente roteiro enquadra-se no estudo sobre a sensibilidades dos funcionarios acerca
dos instrumentos reguladores do SCR, de gestao de implementacdo no SCR, e dos Factores
que constituem incentivos no SCR.

Dados pesssoais

Nome:

Idade: Sexo:

Formacao Profissional:

Sector:-

Funcio:

Anos de servigo como

funcionario:

Parte 11

1. A quanto tempo estd como funciondrio nesta institui¢ao?

2. Como funciondrio afecto nesta instituicdo existem documentos que regulam a vida

dos funcionarios na instituicdo? Quais?



Que tipo de incentivos existe na instituicdo onde trabalha?

Alguma vez ja mudou de carreira na instituicao?

Ja ouviu uma vez falar sobre SCR?

Acha que os gestores ao implementarem o SCR na institui¢ao tiveram aten¢ao em

verificar os factores que constituem incentivos dos funcionarios?

Sentes motivado na institui¢ao onde trabalha?

Quais sdo os constrangimentos que dificultam o SCR como funcionario?
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