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RESUMO

O estudo da motivagdo dos funciondrios continua a ser um tema dominante que desperta o
interesse dos estudiosos no desenvolvimento da gestdo de recursos humanos. Tal atuacdo
assenta numa perspetiva de que o homem é considerado um recurso valioso e estratégico
na organizacdo e, com razdo, a sua motivacdo deverad ser bem-gerida. Este pressuposto
basico deve ser fundamentando na crenga dos gestores organizacionais expresso nas suas
atuagdes e comportamentos. As transformagdes que ocorrem ao longo do tempo tém
reflexo inevitavelmente na vida organizacional. As pessoas s3ao por vezes pouco
consideradas porque se tende a dar mais importancia as tarefas mais criticas para as metas
da organizacdo. Torna-se necessario mudar tal atitude e adotar uma visdao mais humanistica
olhando a pessoa como um parceiro estratégico para o alcance das metas organizacionais.
Neste contexto, a reformulacdo e a modernizacdo da gestdo de recursos humanos assume
um papel privilegiado na perspetiva dos trabalhadores pois a incorporacao de boas praticas
de gestdo ajudara a manter o bem-estar das pessoas que trabalham nas organizacoes.
Pretende-se, neste estudo, analisar os diversos aspetos que estimulam a motivagao dos
funciondrios publicos no Ministério da Justica de Timor-Leste. Assume-se, no entanto que
alguns aspetos motivadores postulados pelos académicos ganharam espacgo no interior das
organizacionais na medida em que tais fatores sdao ferramentas que promovem o
desempenho profissional. O estudo empirico foca a motivacdo dos funcionarios publicos no
Ministério da Justica de Timor-Leste analisando as praticas organizacionais que impulsionam
o nivel da motivagao dos colaboradores. A amostra do estudo é constituida por 121
funciondrios. A Investigacdo é de carater de descritiva- quantitativa, reforcado com uma
analise da componente qualitativa, permitindo explorar as opinides dos inquiridos. O
resultado da analise indica que a gestdo de recursos humanos ndao estd a atender as
necessidades dos funciondrios o que implica a baixa motivacdo dos mesmos na realizacdo

das tarefas.

PALAVRAS-CHAVE: motivacdo do trabalho, gestdo de recursos humanos



ABSTRACT

The study of public servants motivation continues to be a dominant theme that draws the
interest of scholars in the field of development of human resource management. This action
is based on a perspective that man is considered as a valuable and strategic resource in
organization, and their motivation should be well- managed. This basic assumption should
be based on expressed belief of organizational managers in their actions and behaviors. The
transformations that occur over time are inevitably reflected in organizational life. People
are sometimes not considered because organizations tend to give more importance to most
critical tasks for organization's goals. Hence, it becomes necessary to change this attitude
and adopt a more humanistic view looking the person as a strategic partner to achieve
organizational goals. In this context, the redesign and modernization of human resource
management, plays a key role in the perspective of workers since the incorporation of best
management practices will help keep the welfare of those public servants and as service
receiver. This study intended to explore and understand the various aspects that stimulate
the motivation of civil servants in the Ministry of Justice. It is assumed however, that some
driving aspects postulated by scholars found a place within organizations to the extent that
such tools are factors that promote performance. The empirical study focuses on the
motivation of civil servants in the Ministry of Justice in Timor-Leste and analyzes the
organizational practices that drive the level of motivation of civil servants. The sample
consisted of 121 employees. The research has a descriptive quantitative character,
reinforcing with a qualitative analysis, allowing exploring the views of respondents. This
research found that human resource management in the Ministry of Justice is not meeting

the needs of employees which imply low motivation in carrying out the tasks.

Keyword: work motivation, human resources management.
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INTRODUCAO

A motivacdo dos funcionarios é um fator determinante no desempenho, que
tem despertado o interesse dos estudiosos em gestao publica. A motivacao é um fator
que influéncia a realizagdo do trabalho e a realizagdo das metas estabelecidas. Tal
atuacdo assenta numa perspetiva de que o homem é considerado um recurso valioso e
estratégico na organizagdo, razao pela qual a sua motivacdo é importante. Este
pressuposto basico é fundamentando nas crencas que existem nas organizacdes e
expressado, nomeadamente, nas suas atuagdes e comportamentos. As transformagdes
ao longo dos tempos atingem, inevitavelmente, a vida organizacional. Nestes os
funcionarios sdo, por vezes, desconsiderados pelos gestores organizacionais, que
posicionam as suas crencas noutras tarefas que consideram de maior importancia.
Neste contexto, a reformulacdo e a modernizacao da gestdao publica, para atender as
guestdes da motivacdo, assumem um papel privilegiado na perspetiva dos
trabalhadores. A incorporacdo das boas praticas de gestdao ajudard a manter o bem-

estar dos mesmos enquanto seres humanos e trabalhadores.

Pretende-se, neste estudo, apresentar os diversos aspetos que contribuem
para estimular a motivacdo dos trabalhadores. O estudo empirico foca a motivacao
dos funcionarios do Ministério da Justica de Timor-Leste, procurando analisar as

praticas organizacionais que impulsionam o nivel da motivacdo dos colaboradores.

A motivacdo é uma das questdes intimamente associada a gestdo das
organizacdes. Diversos autores, sobretudo Maslow (1954), Herzberg (1968) e Adams
(1963), destacam tais conceitos, visando proporcionar novas perspetivas que
favorecam um profundo entendimento sobre o comportamento do ser humano face
ao trabalho. O interesse em atualizar novas perspetivas sobre a motivacdo surgiu no
inicio em meados de seculo XX. Eles partem de uma visdo mais ampla, descrevendo o
homem como um ser extremamente insatisfeito, para uma perspetiva mais
centralizada na natureza laboral, considerando a motivacdo como um fator de

desempenho.



A qualidade do trabalho e o sucesso dos trabalhadores dependem,
grandemente do nivel de motiva¢do dos individuos. Herzberg (1968), psicélogo clinico,
ao iniciar a sua investigacdo afirmou que a qualidade do trabalho constitui uma
propriedade recente no seio das industrias em todo o mundo (Herzberg, Mausner,
Snyderman, 1993). Tal afirmac¢do permite-nos compreender o objetivo do autor, entre
outros, por se ver nela um fator fundamental na promog¢do da motivagdo como
elemento crucial para o sucesso organizacional. De facto, a pertinéncia desta questdo
suscita o interesse de muitos autores. Adaptar as caracteristicas do individuo,
conhecendo melhor as suas atitudes, necessidades e interesses, visando direcionar o
seu comportamento para um nivel desejado de comportamento é, sem duvida, um

fator essencial.

A motivacdo é um aspeto importante no contexto atual das organizagdes.
Constitui um instrumento que canaliza o comportamento da pessoa para uma
finalidade, embora nao seja mensuravel, tangivel, expressando-se, assim, através do
comportamento humano. Assim sendo, o seu papel influencia fortemente a natureza
do trabalho. A organizacdo deve ser considerada como um espago onde se
desenvolvem atividades que sdo geridas por diferentes pessoas em diferentes setores.
Por isso, “a organizacdo é um sistema planeado, resulta de um esforco coletivo de
cooperac¢ao, no qual cada participante tem um papel definido a desempenhar com
diversas tarefas a executar” (Cury, 1995: 131). Este fendmeno caracteriza-se por uma
forte dinamica, flexibilidade e interacao de diversos recursos para atingir os objetivos

organizacionais.

Deste modo, afirma-se que a pertinéncia do estudo da motivacdo é cada vez
mais sensivel no dominio laboral. O capital humano é um recurso valioso e
determinante em contexto de trabalho. Por isso, é fundamental conhecer os
colaboradores, os seus interesses, as suas necessidades e as suas expectativas, porque
estas constituem estimulos a motivacdao. Assim, com base numa andlise adequada, a
organizacdo poderd tomar medidas coerentes e promover alteracbes nos

procedimentos de gestao que permitirdo a sua sobrevivéncia.



Para além dos seus recursos internos, dos interesses, das necessidades, das
atitudes e dos comportamentos que o colaborador traz a organizagao, é do interesse

da propria organizacdo publica em investir nas pessoas.

A congruéncia entre o potencial do colaborador e o investimento recebido
resultard num melhor desempenho. O interesse de ambas as partes situa-se,
inevitavelmente, no contexto da interacdo e independéncia em busca da qualidade do
desempenho. Por fim, o fator humano constitui um fator essencial na motivagao
(Marasea e Andrade, 2006). O seu perfil ocupa um lugar central na organizacdo. Os
funciondrios sdo considerados como elementos estratégicos, indispensdveis a
motivacdo, uma vez que s3ao eles que operacionalizam iniciativas competitivas.

(Murray e Rocha, 2009).

Em Timor-Leste as Politicas de recursos humanos que estdo intimamente
relacionados com o nivel de motivagao dos funcionarios foram implementadas com a
reforma administrativa aprovada em 30 de agosto de 1999 pelo governo constituido
pelo UNTAET! missdo de paz que foi enviado pela Organizacdo das Nacdes Unidas

(ONU).

Em relagdo ao fator humano, no caso do Ministério da Justica, este assume uma
responsabilidade na melhoria da motivacdo dos funcionarios publicos, em termos de
formacao profissional, remunerac¢ao, melhoria as condi¢des de trabalho, promoc¢ao de
carreiras, comunicacOes ativa entre os chefes com os funciondrios. A Gestdo de
recursos humanos procura manter os funciondrios motivados e proporcionar boas

condic¢Oes de trabalho de forma a garantir elevados niveis de desempenho.
Pergunta de investigag¢do

Os funciondrios sdo vistos como sendo recursos valiosos de qualquer
organizacao publica e sdo também sujeitos psicoldgicos que desejam receber um
tratamento digno, que satisfazem as necessidades pessoais enquanto trabalhadores e
seres humanos. Nesse sentido este estudo procura responder a seguinte questao:

“Qual é a motivacdo dos funcionarios do Ministério da Justica de Timor-Leste”?

! Administra¢do da Transicdo Nag¢bes Estados Unidos em Timor-Leste



Justificag¢do do tema

Nesta dissertacdo, pretende-se analisar as politicas de recursos humanos
praticadas pelo Ministério da Justica e como esta condiciona o percurso profissional
dos colaboradores, nomeadamente, a gestdao de remuneragao, 0s processos
administrativos, a existéncia ou ndo de recompensas monetdrias e ndo monetdrias e

demais aspetos que poderao, eventualmente, afetar a motivagao dos trabalhadores.

A importancia em estudar tais fendmenos surge do interesse de visualizar as
politicas de recursos humanos do Ministério da Justica da Republica Democrdtica de
Timor-Leste (RDTL) e o seu efeito na motivacdo dos funcionarios. Existe entre estas
duas varidveis uma consisténcia e interdependéncia, na medida em que a
inconsisténcia entre ambos poderd resultar num baixo nivel de motivacdo dos
funcionarios. Além disso, a dinamica no trabalho tem vindo a revestir o palco
organizacional na medida em que o ministério adota novas estratégias e formas de
trabalho, procede ao aumento frequente do fluxo de novos funcionarios, a reforma na
estrutura. Por vezes, demais acdes tornam-se negligenciadas, bem como o

atendimento as necessidades dos colaboradores.

Tal cendrio suscita o desejo de se entender os respetivos fendmenos numa
visdo empirica e tedrica, permitindo analisar as politicas e os procedimentos de gestao,
geridos pelo ministério. Estes impulsionam a motivacdo, sendo a incompatibilidade da
sua implementacdo capaz de induzir baixos niveis de confianga, satisfacdo, certeza,

resisténcia, motivacdo e de desempenho.

. Objetivo de investigagdo

Neste ambito, e para delinear os procedimentos da investigacdo propomos, como
objetivo principal do estudo, diagnosticar as diversas praticas de gestdo de Recursos
Humanos, adotadas pelo Ministério da Justica da Republica Democratica de Timor-

Leste (RDTL), que influenciam a motivacao dos colaboradores.



Neste estudo utilizamos a metodologia descritiva quantitativa, reforcado com uma
andlise da componente qualitativa com base em consulta de documentos e relatérios
oficiais, na elaboracdo de um questiondrio dirigido aos funciondrios administrativos e

dirigentes no Ministério da Justica e na realizagdo de entrevistas semi- estruturadas.

Estrutura do trabalho

Com o intuito de delinear o nosso conhecimento faz-se uma estruturagao genérica

deste trabalho como descrito abaixo:

Na Introducdo procede-se ao “Enquadramento do problema” de forma
pormenorizada foca-se a motivacdo e a politica gestdo de recursos humanos como
algo que influencia o desempenho profissional, a identificacdo e contextualizacdo do

problema e a formula¢ao do objetivo de investigacao.

Na primeira parte; Apresentamos Fundamentagao Tedrica, incluem dois capitulos:
primeiro Capitulo apresentam as teorias da Motivacdo e a motivagdo no servico
Publico. No segundo capitulo falamos sobre a politica gestdo de recursos humanos de
Timor-Leste. No terceiro capitulo aborda a politica gestdo de recursos humanos em
Timor-Leste e o Desenvolvimento da gestdo de recursos Humanos no Ministério da

Justica.

Na segunda parte, denominada Estudo Empirico, Incluem trés Capitulos. O
Primeiro Capitulo apresenta a metodologia da investigacao, apresentam-se o desenho
do processo metodoldgico identificando o estudo de natureza descritivo qualitativo
sendo definido uma amostra do universo. A técnica de recolha de dados foi por
guestionario e entrevistas semi-estruturadas de caracter qualitativa com intuito de
enriquecer de objeto da investigacdo. Os procedimentos de analise foram efetuados
em duas formas utilizando o programa SPSS versao 21 permitindo extrair a frequéncia

percentual dos dados.

No Quarto capitulo procede-se a uma extensa apresentacdo do Ministério da

Justica e sua evolucao e o perfil dos recursos humanos do ministério. De seguida faz-se



o enquadramento de andlise descritiva dos resultados, as caracteristicas da amostra, e

a andlise das entrevistas incluindo a discussdo dos resultados.

Finalmente, conclusdo e sugestdo de pesquisa, faz-se uma discussdao para

investigagOes futuras visando aprofundar o conhecimento sobre a tematica.



PARTE 1.FUNDAMENTAGAO TEORICA

O conceito de motivagdo

O conceito de motivacdo suscita interesse de muitos investigadores. A sua
esséncia, de facto, ocupa uma posicao central na gestdo das organizagdes. Um grande
numero de investigacdes tém vindo a ilustrar tal conceito em diferentes perspetivas:
umas de natureza psicoldgica procurando entender a pessoa como um ser humano no
sentido mais amplo, enquanto outras centralizam as suas abordagens na gestdo das
organizacdes, especialmente no comportamento das pessoas face ao trabalho. O
enfoque deste trabalho é analisar a motivagdo como instrumento que impulsiona o

comportamento da pessoa mediante a execuc¢ao do trabalho.

De acordo com Rocha (2010) “a motivacdo é um fendmeno complexo, ndo
puramente individual, mas que resulta da intera¢do entre os individuos e as varidveis
situacionais. Na Administracdo Publica a motivacdo ocorre com contexto diferente do
setor privado” (Rocha, 2010: 104). Além disso, os funciondrios publicos sdo menos
motivados por incentivos financeiros do que os trabalhadores do setor privado

(ibidem).

A motivagdo para o trabalho tem sido motivo de interesse das organizagdes e
inddstrias, atingindo o seu auge aquando dos estudos dos psicolégicos de Hawthorne
em 1923 que incidiram nos efeitos de fiscalizacdo, incentivos e condicdes de trabalho
(Locke e Latham, 2004). Elton Mayo (1927-1932) um dos pioneiros nesta década
introduziu no seu estudo o comportamento das pessoas nas equipes de trabalho,
constatando que as recompensas financeiras ndo sdo o principal fator de motivacao e
as atitudes das pessoas poderdo ser tidas em conta (Lidner, 1998; Pinto, 2001; Coelho

e Soares, 2006).

As mudancas demograficas induzem a necessidade de abordagens inovadoras
para desenvolver, motivar e reter os recursos humanos, considerando que a motivagao
€ como uma alavanca poderosa para melhorar o desempenho dos trabalhadores
(Katzel e Thompson, 1990). A motivacdo é, assim, entendida como uma ferramenta na

gestdo das organizacgdes. (Filho, Ferreira, Salgado, Baruel, Lima e Mascarenhas, 2003).



Recentemente a valorizacdo do capital humano passou a ser uma necessidade
critica, obrigando as organizagdes a tomar medidas e a alterar os modelos de gestao.
Assume-se, assim, uma nova visdo de que os colaboradores sdo recursos estratégicos
da organizagao, alertando para a necessidade de haver um novo olhar sobre os
individuos, enquanto colaboradores, e uma maior atencdo para com as diferencas e as

especificidades que motivam cada um no seio da organizacao (ibidem).

Por outro lado, ha uma definicdo mais abrangente: “a motivagao é o conjunto de
forcas energéticas que tém origem, quer no individuo quer fora dele e que dao origem
ao comportamento no trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e a

sua duragdao” (Cunha, Rego, Campus e Cardoso, 2007: 154).

Desta definicdo podemos salientar quatro pontos fundamentais: a estimulagao
gue se reporta as forcas energéticas responsava pelo despoletar do comportamento; a
acdo e o esforco, o comportamento visivel; o movimento e persisténcia que dizem
respeito ao prolongamento motivado; a recompensa que se refere ao reforco das

acoes anteriores (ibidem).

Desta forma, a validade das perspetivas dos autores sobre a motivacdo é
aceitavel, no contexto genérico, bem como no ambiente de trabalho. Embora as suas
opinides contribuam para diferentes pontos de vista, o significado do conceito serd o
mesmo, isto é, os dois fatores determinam a dire¢ao, a duragao e a intensidade do

comportamento mediante um determinado objetivo.

Podemos definir a motivacdo em termos de um comportamento externo. As
pessoas motivadas esforcam-se mais no seu desempenho do que as menos motivadas.
Essa definicdo, portanto, é relativa e diz muito pouco. Numa definicdo mais descritiva
mas menos substantiva, a motivacdo consiste na disposicdo para fazer alguma coisa e
serd condicionada pela capacidade de essa acdo satisfazer uma necessidade do

individuo (Robbins, 2004: 46).

Podemos dizer que a motivacao para o trabalho foi entendida, desde sempre,
como uma preocupacdo para muitos autores, incluindo diversas organizacdes, as quais

apelam a necessidade de se encaixarem nas suas politicas, criando condi¢des propicias



e estimulantes para motivar os trabalhadores para que estes adquiram um nivel

elevado de desempenho.

Neste cendrio, as organizagbes tém investido nos seus funcionarios,
nomeadamente, em questdes motivadoras, como ferramentas indispensaveis para a
competitividade (Murary e Rocha, 2009). Varios investigadores salientam a
importancia em dar uma nova visao aos colaboradores, sendo que funcionarios
motivados ajudam as organizagdes a sobreviver, alcangando niveis mais elevados de
desempenho (Linder, 1998). Segundo Katzell e Thompson, “a motivacdo no trabalho é
definida como uma ampla construcao relativa as condicdes e aos processos que dao
conta do entusiasmo, da direcdo, da magnitude e da manutencdo do esfor¢co no
trabalho de uma pessoa” (Katzell e Thompson 1990: 144). A motivacao é considerada
como um estado de espirito positivo, que permite ao individuo o desenvolvimento do

seu potencial e a satisfacdo dos seus objetivos (Pinto, 2001).

Do exposto se extrai a ideia de que o esforco de alcancar um determinado
objetivo é fundamental ao individuo. A motivacdo funciona como chave do
desempenho, razdo pela qual devera ser bem gerida. Ha trés fatores essenciais a ter
em conta: o esforco que é uma medida de intensidade; a necessidade que se refere a
um estado interno que faz com que certos resultados parecam interessantes; os
objetivos da organizacdo como alvo do comportamento (Robbins e Coulter, 2002).
Existem algumas similaridades no conceito, focando dois eixos que distinguem a sua
dindmica: os fatores internos, que impulsionam a acdo, e os fatores externos, que
podem atuar como estimulo da acdo (Locke e Latham, 2004). O enfoque das defini¢cdes
supra citadas realca o esforco como fator pertinente e que é desejavel de se manter a
um nivel elevado, quer no individuo quer na organizacdo. Ambos partilham em
parceria determinando a dire¢do: a intensidade e a persisténcia do comportamento. A
motivacdo pode afetar ndo sé a aquisicao de competéncias e habilidades mas também

como se utilizam as competéncias e habilidades (ibidem).

[l

A fim de se obter um maior nivel de compreens3do, segundo Teixeira, “a
motivacdo tem de ser vista como um processo de fornecer aos membros de uma

organizacdao a oportunidade de satisfazer as suas necessidades e cumprir os seus



objetivos através de um comportamento que se traduz no maximo de desempenho

para a organizagao de que fazem parte” (Teixeira, 1998: 133).

Este pressuposto realca dois pontos importantes: o interesse das pessoas
satisfazerem as suas necessidades, bem como as condi¢Bes similares do seu interesse
expostas pela organizagao. A consisténcia e a compatibilidade entre ambos constituem
requisitos dominantes, pelo que é desejavel as organizacdes criarem condicdes
estimulantes, proporcionando medidas de tratamento adequadas aos seus

colaboradores.
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CAPITULO 1 TEORIAS DE MOTIVAGAO

Varios modelos tedricos procuram explicar a motivacdo em ambientes laborais.
Camilleri (2007: 358) fala acerca dos antecedentes que afetam a motivagao no servico
publico. Por sua vez, Rocha procura distinguir entre as Content Theories (teorias de
conteudo) e as Process Theories (teorias de processo). As primeiras tratam do que
motiva os individuos e as segundas referem-se ao processo de motivacdo (Rocha,

2010: 105).

Numerosas teorias tém vindo a sustentar a compreensdo sobre o tema. Partindo
da experiéncia de Maslow, em 1954, na sua obra primordial Motivacdo e
Personalidade, o autor revela o conceito de hierarquia das necessidades. Segundo
Tamayo e Paschoal (2003), inicialmente, as explicagdes eram simples, baseadas numa
dimensdo Unica, pois assentavam em areas laborais, nomeadamente ao nivel dos
fatores que estimulam o comportamento das pessoas no trabalho (Tamayo e Paschoal,

2003).

Dada a diversidade de conceitos, alguns autores tentaram agrupar estas teorias
em duas categorias. A primeira reporta-se as teorias de conteudo, analisando o
empenho das pessoas, enquanto a segunda refere-se as teorias de processo,
procurando explicar como se desenvolve o comportamento motivado. Em termos de
abrangéncia, distinguem-se as teorias gerais, que focam os comportamentos genéricos
do ser humano e as teorias organizacionais, que incidem, diretamente, no contexto de

trabalho (Cunha, Rego, Cunha e Cardoso, 2007).
De acordo com Camilleri (2007), podemos dividir as teorias da seguinte forma:

1. As teorias de conteudo que concentram, fundamentalmente, os motivos e os
valores internos que estimulam e moldam o comportamento, bem como o
esforco de satisfazer as suas necessidades individuais em prol de um objetivo.
Por outras palavras, esta linha de pensamento é denominada por motivacdes
pessoais ou teorias enddgenas (Tamayo e Paschoal, 2003). As teorias que se

enguadram nesta categoria sdo: a teoria de necessidades de Maslow, a teoria

11



dos fatores de Herzberg, a teoria de McClelland e a teoria de Alderfer, teoria de
McGregor e a teoria de Katz e Khan.

2. As teorias de processo colocam a atencdo nos aspetos motivadores,
identificando-os, analisando-se os seus impactos que afetam as necessidades,
os desejos e a satisfacdo, questionando por que motivo tais fatores influenciam
a motivacdo. Tais perspetivas focalizam os fatores que motivam a atividade
humana e, em sequéncia, a atividade laboral (Tomayo e Paschoal). Incluem-se
neste grupo a teoria das expetativas de vroom, a teoria de Porter e Lawler, a

teoria Adams e a teoria de Locke.

1.1 Teoria da Hierarquia das necessidades de A. Maslow

Abraham Maslow (1954) desenvolveu a sua teoria considerando que os

individuos sdo motivados através de uma hierarquia de cinco tipos de necessidades

(Rocha, 2010:105).

Figura 1 : A hierarquia das necessidades de Maslow

Necessidade de Auto-atualizacdo

Necessidades de Estima

E Auto reconhecimento

/ Necessidades Sociais

Necessidades seguranca

Necessidades Fisioldgicas

Fontes: Rocha (2010 : 105)
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Maslow caracterizou as cinco necessidades humanas em ordem crescente,

partindo das necessidades fisioldgicas para as necessidades de autorrealizagao.

1. Necessidades fisioldgicas sdo: as necessidades vegetativas que um ser humano
tem param a sua sobrevivéncia. Pertencem a esta categoria, a alimentacao, a
fome, o sono, o desejo sexual, a respiragdo, a bebida e a eliminagdo. Tais
necessidades sdo instintivas e ja nascem com o individuo. Por isso, estas
necessidades, basicas, deverdo ser bem atendidas, caso contrario a sua ndo
satisfacdo condiciona a direcdo do comportamento no trabalho.

2. Necessidade de seguranca: refere-se a protecdo contra o perigo ou privacao,
doenca, medo de ameacas fisicas, medo do futuro e quaisquer ameacas,
provenientes quer do plano interno, quer do plano externo da pessoa.

3. Necessidades sociais: englobam as necessidades do individuo no
relacionamento com os outros, participacdo, amizade, aceitacdo, inclusdo num
grupo e desejos de dar e receber afeto.

4. Necessidades de estima e auto reconhecimento: s3ao as necessidades
relacionadas com a maneira pela qual o individuo se vé e se avalia. A maior
parte das pessoas da nossa sociedade tem necessidade ou desejo de auto-
apreciacdo ou de auto-estima e autoconfianca.

5. Necessidades de auto-atualizacdo: se todas as necessidades estdao satisfeitas,
manifestar-se-4 a necessidade de auto-atualizacdo, isto é, a realizacdo do
potencial de cada um, a concretizacdo das capacidades pessoais e o
autodesenvolvimento continuo.

Embora, a referida teoria se encontre bem organizada, o entendimento sobre
como se desenrolam os desejos, as motivacdes e as necessidades no interior da
pessoa, decorre num processo bastante dinamico e complexo. Para isso, Teixeira

(1998), apresentou as seguintes propostas:

a. As necessidades insatisfeitas motivam as pessoas ou influenciam o seu
comportamento. Enquanto uma necessidade basica ndo for satisfeita, as outras
regras gerais ndo exercem influéncia no comportamento do individuo. E o
chamado principio da dominancia.

b. As necessidades agrupam-se segundo uma hierarquia.
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c. As necessidades de qualquer nivel da hierarquia emergem como motivadores
significativos apenas se as necessidades dos niveis inferiores na hierarquia ja
estiverem razoavelmente satisfeitas (principio da emergéncia) (Rocha,
2010:105).

Esta teoria parte do pressuposto que as necessidades de nivel superior sé sdo
satisfeitas quando se satisfizer as necessidades do nivel imediatamente interior
(Chiristensen, 2002: p.2). O nivel interior das necessidades ndo satisfeitas na hierarquia

¢ o principal motivador do comportamento (Daniel, et al, 2005: p.3).

1.2 Teoria dos Dois Fatores de Frederick. Herzberg

Frederick Herzberg argumentou que existem dois tipos de fatores motivacionais
associados: os primeiros estdo relacionados com a satisfacdo das necessidades basicas
(fatores de higiene) e os segundos sdo aqueles que causam a satisfacdo no trabalho e a
consequente necessidade de fazer acreditar as pessoas que estas condi¢cdes sdo
satisfeitas no trabalho, na seguranca dos rendimentos, conduzindo a melhoria do

desempenho (fatores motivacionais) (Daniel et al., 2005: p.3).

Para Herzberg, ha certas necessidades que os individuos esperam ver atendidas,
tais como boas condi¢des de trabalho, remuneragdo, seguranga no emprego, bom
relacionamento com colegas e acompanhamento eficaz e, quando isso ndo acontece, o
individuo ndo fica satisfeito. No entanto, a sua insatisfacdo é apenas para impedir
manifestacbes de motivacdo (ibidem.). A satisfacdo, por sua vez, é a natureza da

tarefa, os funciondrios sdo motivados pelo conteudo real do trabalho que eles fazem.

Para Herzberg (1997: p. 61), citado por Junior et al. (2009: p 8.), "O oposto de
satisfacdo no trabalho ndo é insatisfacdo no trabalho, mas nenhuma satisfacdo, e bem,
o oposto de insatisfacdo no trabalho ndo é a satisfacdo no trabalho, mas a auséncia de
insatisfacdo. ". Segundo os autores, uma das principais contribuicdes desta teoria é a
constatacdo de que os fatores que levam a satisfacdo sdo diferentes dos fatores que

levam a insatisfacdo no trabalho.
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Tabela 1: Teoria Bifactorial de Herzberg (Fatores de Higiene da Motivagdo

FACTORES MOTIVACIONAIS FACTORES HIGIENICOS (INSATISFATC')RIOS)
(SATISFATORIOS) (Como a pessoa se sente em relagdo a sua

(Como a pessoa se sente em relagdo ao seu organizagao)
cargo)

1. O trabalho emsi 1. As condicdes de trabalho

2. Realizagao 2. Administracdo da organizacao
3. Reconhecimento 3. Saldrio

4. Progresso profissional 4. Relagdes com o Superior

5. Responsabilidade 5. Beneficios e servigos sociais

Fontes: Herzbeg (1968:39), (citados por Rocha, 2010:105)

Robbins e Coulter (2002) afirmaram que os fatores intrinsecos estao
relacionados com a satisfacdo do trabalho e com a motivacdo, enquanto os fatores
extrinsecos estdo associados com a insatisfacdo do trabalho. De acordo com Luthans
(1992: 166), os fatores higiénicos/extrinsecos sdo “o saldrio, os beneficios sociais, o
estilo de chefia ou supervisdo, as condi¢des fisicas e ambientais de trabalho, as
politicas de pessoal, os regulamentos internos, e o clima de relacionamento entre

funcionarios (habilidades técnicas, habilidades humanas, habilidades conceptual) ”

Segundo Robbins e Coulter (2006) os fatores extrinsecos apenas conduzem a
insatisfacdo mas ndo provocam a satisfacdo. Costa (2000) resumiu que tais fatores
satisfazem os anseios de homem, procurando evitar aborrecimentos. A sua presenca
garante apenas que se esteja a conseguir manter o nivel de insatisfacdo das pessoas

num grau minimo.

Herzberg (1997) procurou distinguir claramente os dois fatores. O seu
pensamento foi bastante apelativo aos gestores de topo, pois na confusdo do
entendimento de ambos os fatores resultard uma md implementacdo da gestdo. Como
criticou Teixeira (1998: 128), muitos gestores “prestam relativamente menos atengao
aos fatores motivacionais preocupando-se, fundamentalmente, com os fatores
higiénicos que ndo conduzem a motivagdo das pessoas — como os salarios, o bénus e
as condicdes de trabalho”, sendo que “o saldrio ndo é um fator motivador” (Cunha,
Rego, Cunha, Cardoso, 2007). Por outro lado, Herzberg (1997) sublinhou a importancia
de valorizar os membros através dos fatores intrinsecos, como o reconhecimento
pelos resultados alcan¢ados, dando-lhes autonomia e feedback, proporcionando

condicGes para o seu crescimento pessoal. A satisfacdo de necessidades provinha
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destes fatores motivacionais, por serem mais sensiveis e engrandeceram a
personalidade da pessoa. Para isso, “é necessario, as organiza¢des, assegurar uma
adequada politica administrativa, promover a competéncia dos supervisores, cumprir
com justica os seus compromissos de pagamento do pessoal, favorecer um clima de
amizade com supervisores e colaterais, cuidar para que as condicdes ambientais de

trabalho sejam adequadas e inspirar segurancga ao seu pessoal” (Costa, 2000: 6).

E, aqui, dada importancia ao fator motivacional, como instrumento para melhorar
a satisfacido dos membros. Bilhim (2005) defendeu a proposta de Herzberg,

apresentando algumas vantagens sobre a aplicacdo desse modelo:

a. Feedback direto — os trabalhadores devem, atempadamente, ter feedback
direto relativo a sua performance;

b. Relacionamento com clientes — ampliar canais de comunicacdo com os clientes
e pares;

c. Novas aprendizagens — uma parte importante de um bom trabalho é a
oportunidade de “crescer” psicologicamente;

d. Horarios — poder agendar o seu préprio trabalho;

e. Experiencia Unica — incrementar nos colaboradores o desejo de auto-realizacdo
na tarefa desempenhada.

f. Controlo sobre recursos — através da criacdo de “mini budgets” e do incentivo
para que os funcionarios os giram o melhor possivel.

g. Prestacdo de contas pessoais — tornando o funciondrio responsdavel pelo seu
trabalho e pela supervisdo do mesmo (Bilhim, 2005).

Este ponto de vista trouxe uma nova visao positiva a organizacdo, modificar as
tarefas existentes, proporcionando mais obrigacdes especificas e desafios para que os
trabalhadores se sintam valorizados, atribuindo-lhes maior responsabilidade e auto-
confianca no seu desempenho. Todavia, o autor apresentou algumas desvantagens
como a adaptacdo inadequada, o aborrecimento e a resisténcia que sao, realmente,
condicGes que afetam o desempenho dos trabalhadores e a organizacdo. A nivel
organizacional denotam-se alguns efeitos negativos, como argumentou Bilhim. (2005:
320), referindo que “ a sua aplicacdo eleva custos, as bases tedricas sdo inadequadas e

I”

fomenta a selecdo natura
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O interesse do autor é melhorar o desempenho da organizagdo. Na sua teoria,
destacou os cinco pontos essenciais, subjacentes as caracteristicas das tarefas,
desenvolvidos por Hackman e Oldam (1997): “1) A variedade de aptidoes — o grau de
dificuldade que a tarefa vai solicitar quando esta em funcionamento; 2) Identificacao
da tarefa — o grau da identificacdo das tarefas que o trabalho exige; 3) Significado da
tarefa o grau de importancia que o trabalho transmite ao funciondrio ou em geral; 4)
Autonomia o grau de liberdade e independéncia que o trabalho proporciona ao
trabalhador; 5) Feedback de resultados — o grau em que a informacgdo e a transmissao

influenciam a eficiéncia do trabalhador” (idem: 321).

Modelo de Alderfer ERG.

Clayton Alderfer (1972) formula uma teoria da hierarquia das necessidades
baseado no modelo de Malsow. Faz uma classificagdo em trés categorias das
necessidades que ndo sdao hierdrquicas: existéncia, relacionamento e crescimento

(Rocha, 2007: 80.), tal como o que é mostrado na tabela a seguir;

Tabela 2 : Modelo de ERG de Alderfer.

Necessidades Forma como se podem satisfazer as necessidades |

Crescimento Tentativa individual de encontrar oportunidades tnicas de
~desenvolvimento pessoal
Relacionamento Estabelecer e manter relagGes interpessoais com os colegas,
superiores, subordinados, amigos e familia

Existéncia Acesso a comida, ar, agua, saldrios, beneficios e condi¢cbes de
trabalho

Fonte: Baseado em D. Kim (2006: p. 28)

De acordo com este modelo, quando os individuos se esforcam continuamente
e ndo conseguem cumprir com éxito as necessidades crescentes tendem a voltar a
satisfazer as suas necessidades de conexdo, causando frustracdo e,

consequentemente, conduzem a regressao (Wargborn, 2008: 19-20).
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1.3. Teoria de D. McClelland

Segundo David McClelland (1961) os individuos tém trés tipos de necessidades -
realizacdo, afiliacdo e poder - que é obtido pela interacdo com o ambiente envolvente.
As necessidades de realizagdo prendem-se com a busca pela exceléncia; por se
realizarem em relagdo a determinados padrdes e por lutarem pelo sucesso. As
necessidades de afiliacdo dizem respeito ao desejo de estabelecer relacionamentos
interpessoais proximos e amigaveis. As necessidades de poder atendem aos desejos
individuais de controlar ou influenciar os outros (Daniel, et al., 2005: 3-4). A
importancia subjetiva de cada necessidade varia de individuo para individuo e
depende da sua formacao cultural (Wargborn, 2008: 20). Todos os individuos possuem
estes trés tipos de necessidades, embora em niveis diferentes, sendo que a sua
importancia para o desempenho das suas funcdes varia de acordo com a posicao que

ocupam na organizagao.

Tabela 3: Caracterizacdo sumaria dos motivos de realizagdo, avaliagcao e poder.

Motivos Individuo

Realizagdo e Procura alcangar sucesso perante uma norma de exceléncia

pessoal;

e Aspira alcangar metas elevadas mas realistas;

e Responde positivamente a competicdo;

e Toma iniciativa;

e Prefere tarefas cujos resultados possa ser pessoalmente
responsaveis;

e Assume riscos moderados;

Avaliacdo e Relaciona-se preferencialmente com peritos.
e Procura fatores de relacdo interpessoal;
e Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagées;
Pod e Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas;
oder

Procura aprovacao dos outros para as suas opinides e as suas
atividades.

e Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os
meios que lhe permitem exercer essa influéncia;

e Tenta assumir posi¢coes de lideranga, espontaneamente;

o Necessita de provocar impacto;

e Preocupa-se com o prestigio;

e Assume riscos elevados.

Fonte: Cunha, Rego, Cunha e Cardoso, 2007:159.
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A principal contribuicdo desta teoria é levar ao entendimento de que as

necessidades prioritarias de cada

individuo na organizagdao possibilitam o

desenvolvimento de estratégias adequadas para satisfazer necessidades individuais e

alcance de metas organizacionais.

1.4. Os fatores de Motivacgao de D. Katz e R. Kahn

Daniel Katz e Robert Kahn (1966) identificam fatores motivacionais, como

desejos individuais e valores diferentes que combinam com o sistema de recompensa

e controlos individuais (Rocha, 2007: p. 81). Os autores distinguem quatro tipos de

fatores positivos e negativos que afetam o nivel de motivacdo dos individuos: a

obediéncia a lei, a satisfacdo instrumental, a Auto- expansao e internacionalizacdo dos

objetivos. Dai se conclui que determinados incentivos ou padrdes de motivagdo

conduzem a determinados tipos de comportamento, tal como demonstra a tabela

seguinte:

Tabela 4 : Padrées de Motivagao, sistema de recompensas tipos de comportamento produto

Incentivos/Padrdes de Motivagdo
1. Obediéncia a Lei
e Aceitacdio da
legitimidade  dos
organizacionais ou da forga
impor a obediéncia as regras.
2. Satisfacdo Instrumental

e Sistema geral de recompensas

e Recompensas Individuais

e Aprovacao dos lideres

3. Auto- expansao

o Identificagdo e satisfaggo com o

trabalho e tarefas

autoridade
regulamentos

Fonte: D.Katz e R.Kahn (Adaptado, Rocha, 2010: 109)

Tipos de comportamento produzido

Aceitacao de quantidade minima de
trabalho que pode  produzir
absentismo.

Subida possivel da produtividade

Reducdo do absentismo e turnover

Subida possivel da produtividade

Possivel reducdo do turnover e no
Absentismo

Possivel decréscimo do turnover e do

absentismo

Possivel subida da produtividade (ou

possivel descida)

Alta produtividade
Diminui¢do do absentismo
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1.5. ATeoria X e Y de D. McGregor

Douglas McGregor (1962) apresenta duas abordagens que sdo as teorias XeY e
existem na administracdo. A teoria X é baseada no que McGregor chamava de nogdes
erradas do que sdo as causas e do que sado os efeitos (Maki, 2001: p. 23) e postula os

seguintes pressupostos:

Tabela 5: A teoria X e a teoria Y de McGregor

Pressupostos da Teoria X Pressupostos da Teoria Y

a) As pessoas evitam o trabalho a) O trabalho é uma atividade tdo
natural como brincar e descansar

b) As pessoas evitam responsabilidade, b) As pessoas procuram e aceitam
a fim de se sentirem mais seguras responsabilidade e desafios

c) As pessoas precisam de ser c) As pessoas podem ser Auto-
controladas e dirigidas motivadas e auto- dirigidas

d) As pessoas sdo ingénuas e sem d) As pessoas sdo criativas e
iniciativa competentes

Fonte: Maki, 2001: 23)

Baseada nesta tabela, o autor afirma que a existéncia desta teoria é associada e
reflete o estilo de lideranga dos administradores. Além disso, consideradas opostas,
ambas constituem uma ferramenta, orientando as suas acOes, atitudes e os seus

membros.

Douglas McGregor apresenta duas abordagens antagdnicas, as teorias X e Y na
administracdo publica. A Teoria X postula os seguintes pressupostos: (a) os seres
humanos tém uma aversao a trabalhar e evitam o trabalho, sempre que possivel, (b), a
maioria das pessoas tem de ser coagido controlado, dirigido, e sentenciado para a
consecucdo dos objetivos organizacionais, (c) a maioria das pessoas tem pouco espirito

de iniciativa, pouca capacidade criativa e preferem evitar a responsabilidade.

A teoria Y é a que permite uma gestao propicia para atingir o potencial dos
funcionarios publicos incentivando o crescimento e orientacdo (Maki, 2001 p. 25) Ela
baseia-se nas seguintes proposicoes: (a) as pessoas ndo tém aversao ao trabalho - o
trabalho é uma atividade natural e fonte de satisfacdo, (b) ndo é necessdrio o controle

ou a forca, porque as pessoas estdo dispostas a autodirigir as suas atividades e ao
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autocontrole (c) em relacdo ao compromisso dos individuos com as metas
organizacionais este é o resultado do eles esperam obter para atingir os objetivos
pretendidos, (d) as pessoas ndo fogem as responsabilidade ou tém falta de ambicao -
em determinadas situagées podem assumir a responsabilidade, (e) a motivagdo e a
capacidade de assumir a responsabilidade por questdes comuns a todos os individuos,
(f ) por isso, geralmente as pessoas nao percebem o seu potencial no trabalho. Aos
gestores compete organizar o trabalho de modo que as pessoas possam alcancar seus

objetivos e contribuir para a consecuc¢ao dos objetivos das organizacionais.

Recentemente, estes fendmenos continuam revestindo a natureza das
organizagdes, emergindo no estilo dos gerentes e no comportamento dos
colaboradores mediante o ambiente no trabalho. A necessidade de conhecermos as
pessoas, seja o comportamento do gestor ou os colaboradores, constitui uma das
filosofias bdsicas, visando proporcionar recursos para melhorar a eficacia

organizacional através de altera¢des de gestdao com as necessidades dos envolventes.

1.6. Modelo da Expetativa de Vitor Vroom

Esta teoria foi desenvolvida pelo Vitor Vroom em 1964. E considerada como
uma das formas mais apropriadas para explicar a motivacao humana. Segundo D. Kim
(2006, 20-30), este modelo sugere que a motivacdo depende de expetativa do
individuo ser recompensado face ao trabalho desempenhado. “Em linhas gerais, este
modelo considera que a intensidade da tendéncia para atuar de determinada forma
estd subordinada a intensidade da expetativa no resultado e na atratividade deste
resultado” (Vieira, 2006: 66). Para Vroom, a motivacdo é determinada pela

combinacgdo com trés conceitos fundamentais demonstrados na figura seguinte:
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Figura 2: A teoria de Expetativa.

X -
TT

Fonte: Adaptado de M. Viera (2006, 68)

Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007) referem que a expetativa exple a
probabilidade subjetiva de que se um determinado esforco for exercido, o resultado
serd um desempenho bem-sucedido (expetativa esforco — desempenhado); a valéncia
de que se pessoa se esforca é necessario que a recompensa seja percebida como
valiosa, ou seja, que tenha uma valéncia (ou valor) positiva; e instrumentalidade que

refere o grau em que um resultado facilita o acesso a um outro resultado.

Tal pressuposto representa o nivel de motivacdo da pessoa perante um
resultado desejado. Niveis mais elevados dos trés atributos mencionados conduzirao a
uma elevada motivacdo da pessoa; pelo contrdrio, menos expetativa despendida para

um resultado implicard o minimo esfor¢o do desempenho atribuido.
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1.7. A Teoria Multifactorial de L. Porter e E.Lawler

A Teoria Multifatorial de Porter e Lawler (1968) consiste numa versdao mais
completa da teoria da expetativa e considera quatro varidveis principais que
condicionam a motivagdo: o esforco, o desempenho, as recompensa e a satisfacdo

(Rocha, 2010: 111).

O esforgo consiste na energia que os individuos empregam numa atividade e é
condicionado pelo valor da recompensa e pela probabilidade de ser recompensado
pelo esforco. O desempenho é consequéncia do esfor¢o e é influenciado por fatores

como as proprias capacidades do individuo e da sua percec¢do acerca do seu papel.

As recompensas dependem do desempenho e podem ser intrinsecas, como por
exemplo a satisfacdo pelo dever cumprido, extrinsecas, como sejam as recompensas
monetarias, promocgdes, entre os outros. A satisfacdo deriva de todo o processo de
esforco, desempenho e recompensa, salientada ainda a influéncia da equidade na
atribuicdo das recompensas como fator que pode condicionar o nivel de satisfacao do

individuo, como demonstra a figura seguinte:

Figura 3 : Modelo de Motiva¢ao de Porter e Lawler.

P &
<« <

-‘ - =

Fonte: L. Porter e E. Lawler (1968) Adaptado de Rocha (2010: p. 111)
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1.8. A Teoria da Equidade de J. Adams

A Teoria da Equidade enfatiza a perce¢do pessoal do individuo sobre a
razoabilidade ou justica relativa a sua relacdo laboral com a organizacdo. Segundo John
Stacy Adams, esta comparagao pode ser traduzida num quociente entre os outputs do
individuo e os seus respetivos inputs. Assim, a equidade ocorre quando o individuo se

apercebe de que os seus racios sao diferentes dos outros individuos.

Vieira (2006: 65) refere que as percec¢des de falta de equidade conduzem a
sentimentos de tensdo que o individuo procura gerir, adotando, para tal, uma das
seguintes opcdes: “dosear os seus inputs (por exemplo, dedicando-se menos a sua
atividade) ou alterar os outputs (por exemplo, tentar obter da organizagdo
equipamento informatico atualizado). O individuo pode também modificar as auto-
percecdes (o meu trabalho pode ser melhorado), e as hétero-perce¢des (o outro é

mais empenhado do que me tinha parecido antes).

1.9. Teoria da Fixa¢do de objetivos de Edwin Locke

A teoria da fixacdo de objetivos desenvolvida por Locke postula que a maior
fonte de motivacdo reside na fixacdo de objetivos. As principais conclusdes desta
teoria sdo que a definicdo dificil de alcancar é positiva e linearmente relacionada com
o desempenho. Para estimular a motivacao e obter niveis de desempenho elevados, os
objetivos fixados devem ser tanto especificos (geralmente quantitativos e
mensuraveis) quanto dificeis de atingir (dificeis mas ndo impossiveis de atingir) (Daniel,

et al., 2005: p. 4).
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Tabela 6:Resumo de Teoria de Contetlido e dos seus pressupostos

Maslow (1954) Os Individuos sdo motivados através de uma hierarquia de cinco
tipos de necessidades, sendo que as de nivel superior sé sdo

satisfeitas quando as de nivel do nivel inferior se encontram
satisfeitas.

Herzberg (1966) Considera duas ordens de fatores associados a motivagdo: os fatores
higiénicos e os fatores motivadores, sendo que os primeiros evitam a
insatisfagdo enquanto os segundos conduzem a satisfagao.

Alderfer (1972) Defende 3 categorias de necessidades que conduzem a motivacgdo:
existéncia, relacionacdo e crescimento. Quando o individuo ndo
consegue satisfazer um determinando tipo de necessidades tende a
redobrar esforcos no sentindo de satisfazer a categoria de
necessidades inferior, o que pode conduzir a frustragdo.

McClelland (1961) Postula que a motivagdo ocorre pela satisfagdo de trés tipos de
necessidades: realizagdo, avaliagdo e poder. Todos os individuos
possuem estes trés tipos de necessidades, embora com
predominancia de uma em relagdo as restantes.

Katz e Khan (1966) Distinguem quatro tipos de fatores que influenciam o nivel de
motivacdo dos individuos: obediéncia a lei, satisfacdo instrumental,
auto- expansdo e instrumentalizacdo, e valores, sendo que sdo
determinados incentivos que conduzem a determinados tipos de
comportamento.

McGregor (1960) Apresenta duas abordagens antagonicas, as teorias X e Y, acerca da
administracdo: a teoria X considera que a natureza humana é
indolente e ndo gosta de trabalhar; a teoria Y propde que os seres
humanos sdo bons e direcionados para o trabalho.

Fontes: Construgdo prépria

Tabela 7 : Resumo das teorias dos processos dos seus pressupostos.

Vroom (1964) Sugere que a motivagdo depende da expetativa que o individuo tem
em ser recompensado face ao trabalho desempenhado.

Porter e Lawler Considera quatro varidveis que condicionam a motivagdo: o esforco, o

(1963) desempenho, a recompensa e a satisfagao.

Adams (1963) Enfatiza e percecao pessoal do individuo sobre a razoabilidade ou
justica relativa na sua relagao laboral com a organizagao.

Locke (1968) Defende que a maior fonte de motivagdo reside na fixagdo de
objetivos especificos e dificeis de atingir.

Fonte: Construgdo prépria

2. A Motivagao no Servigo Publico

Existe alguma dificuldade em adaptar as teorias e modelos apresentados

anteriormente a Administracdo Publica. Shamir (1991: 406-410), posteriormente
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referenciado por Perry (2000: 473-475) e por Camilleri (2007: 358-359), apresenta
algumas falhas as teorias motivacionais existentes: (1) ndo consideram a dimensao
social; (2) assumem a importancia da definicdo de objetivos e dos sistemas de
recompensa que ndo se combinam com a realidade da Administra¢ao Publica; (3) ndo
explicam concretamente o tipo de comportamento a que se adaptam; (4) as teorias
que conceptualizam a motivagdo intrinseca sao muitos especificos nas tarefas, nao
considerando os aspetos efetivos e normativos; (5) as teorias que conceptualizam a

motivacgdo intrinseca excluem os conceitos de valores e obrigagdes morais.

Varios sdo os autores que comungam da opinido de que a Administracdo
Publica obedece a uma estrutura e a determinadas especificidades que condicionam
os meios e as formas de motivar os funcionarios. Um estudo desenvolvido por Houston
(2000: 2) refere que os funciondrios publicos sdo efetivamente diferentes dos
funciondrios do setor privado e afirma serem comuns as associa¢des do setor publico
ao sentido de ética e dever. Segundo o autor, os funciondrios publicos sdo mais
motivados pelo desejo de servir o interesse publico do que pelas recompensas
extrinsecas. As conclusdes do seu estudo apontam para o facto dos funcionarios
publicos, quando comparados com os funciondrios do setor privado, darem menos
importancia aos salarios elevados e a horarios laborais reduzidos, mas valorizam as
guestdes relativas a seguranca, as recompensas intrinsecas e transmitirem um maior

sentido de realizacdo (Houston, 2000: 14).

Segundo Boardman e Sundquist (2008), as pesquisas ao nivel das diferencas
entre os setores publicos e privados mostram claramente que os funcionarios publicos
tém niveis mais elevados de motivacdo no servico publico (Public Service Motivation

adiante referido como PSM).

Para Perry e Wise (1990) o PSM consiste na “predisposicdo de um individuo
para responder a motiva¢des fundamentadas principalmente em instituicdes publicas
e organizacbes “ (Perry, 2000: 471). Segundo Tongo (2009: p. 152), o PSM é a
propensdo psicolégica de um individuo para responder ao governo, com poucas
expetativas de obter recompensas econdmicas. Brewer e Salden (1998), citados por S.

Kim (2009: 150), defendem que o PSM é a forca motivacional que induz os individuos a
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prestar um servico publico significativo. Atributos como o desejo de marcar a diferenca
e de querer causar impacto nas questdes publicas, o sentido de responsabilidade e de
integridade e a motivacdo intrinseca sao, assim, algumas das caracteristicas associadas

ao PSM (Mann, 2006: 33).

Perry e Wise (1990) desenvolveram um modelo de analise do PSM, agregando
0s motivos subjacentes a motivacdo em trés categorias: racionais, razoes normativas e
baseadas em afetividades (Mann, 2006 34). Os motivos racionais relacionam-se com o
auto-interesse, ou seja, com a identificacdo das pessoas para com a organizacdo. As
razées normativas prendem-se com o desejo de servir o interesse publico. Os motivos
afetivos estdo relacionados com o altruismo e com o desejo de ajudar os outros.
Complementarmente a estes trés fatores, o modelo utilizava uma escala de 40 itens de
medida (Mann, 2006 34-35). Posteriormente, este modelo foi revisto por Perry (1996)
qgue reduziu a sua escala para 24 itens de medida e reformulou o modelo, passando a
basear-se numa construcdao assente em quatro dimensdes: participa¢dao no processo
de decisdo politica, atracdo pelo interesse publico, filantropia e auto-sacrificio

(Camilleri, 2007 357).

Esta escala baseia-se em quatro premissas (Perry, 2000):

=

Os processos normativos, racionais e afetivos motivam os seres humanos;

N

As pessoas sao motivadas pelos seus autoconceitos;
3. As preferéncias e os valores devem ser enddgenos a qualquer teoria sobre
motivacgao;
4. As preferéncias sdao aprendidas em processos sociais.

De acordo com Perry e Wise (1990), o governo deveria centrar-se quase
exclusivamente com a motivacdo de servico publico (Alonso. et al., 2001: 363.). Para
Perry e Wise (1990), os individuos com maior PSM tendem a ser atraidos para
trabalhar nestas organizacdes que ndo é excessivamente dependente do incentivo
para atingir um alto nivel de desempenho. Este ponto de vista defende que o governo
ndo precisa de introduzir um sistema de recompensas e ndo ha dificuldade de

funciondrios qualificados, motivados e que desvalorizam a questdo financeira, ndo se
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preocupam com o facto de que auferirem pouco rendimento no setor publico (Alonso,

etal., 2001: 364).

Existem varios estudos que apontam para a revisdao do modelo Perry (2000).
Para DeHart-Davis, Marlowe e Pandeley (2006; 874-875) a importancia dessa escala da
PSM é uma metodologia sofisticada que tem sido aplicada de forma muito pratica. Um
exemplo é o estudo do Bright (2008) que aplica o modelo para analisar a influéncia do
PSM na satisfagdo no trabalho dos funcionarios publicos e o estudo de DeHart-Davis et
al., (2006) que usa as escalas de Perry para estudar as dimensdes de género da PSM.
Corsey e Pandey (2007) e S. Kim (2009) também se basearam neste modelo,

procurando testar versdes mais reduzidas.

De acordo com este modelo, a PSM tem cinco antecedentes: atitudes pessoais,
o papel do Estado, as percec¢bes dos funciondrios acerca da organizacdo, a relacdo
entre os funcionarios e lideranca e as caracteristicas do trabalho préprio (Camilleri,

2007: 360).

Figura 4: A relacao entre antecedentes e a PSM.

ANTENCEDENTES MOTIVOS/

NECESSIDADES

Atitudes pessoais % é: Decisdo pOIIItica
—

Papel do Estado \> Interesse publico

Perceg¢do dos Funcionarios PSM

sobre a organizagao

Filantropia/compaixdo

Fonte: Adaptado de Camilleri (2007: 362)
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A literatura sugere que os individuos com altos niveis de PSM sdo mais capazes
de serem utlizados por organizagdes publicas, devido ao tipo de trabalho que fazem.
Além disso, os individuos que se identificam mais com as caracteristicas
organizacionais tendem a ter altos niveis de satisfagdo com o emprego e alta
rotatividade (Bright, 2008: 150). A satisfacdo no trabalho é o prazer ou estado
emocional positivo resultante do trabalho e do relacionamento, por um lado, a
motivacdo para a integracdao e manutencao da organizacdo e, por outro lado, o desejo

de reproduzir o melhor do trabalho (Wright et al. P. 2003: 70).

Para C. Naff e J. Crum (1999), a PSM tem um efeito positivo na satisfacdo no
trabalho e no desempenho, e um efeito negativo sobre as inten¢des da fraqueza do
trabalho (Alonso et al., 2001: 365). Este efeito é explicado pelo grau de ajuste entre o
individuo e a organizagdo. Bright (2008: 152) enquadra as pessoas na organiza¢ao
entre as caracteristicas individuais e as caracteristicas organizacionais. Este estudo
mostra que hd maior correspondéncia entre elas, quanto maior o nivel de satisfacao

individual e as baixas intengdes.

Segundo Steijn e Leisink (2006: 187), o comprometimento organizacional é mais
influenciado pela importancia do trabalho e pelas caracteristicas organizacionais do
que pelas caracteristicas pessoais dos trabalhadores. Efetivamente, as varidveis
organizacionais podem ter uma influéncia direta sobre a motivacdo dos gestores,
sendo capaz de fomentar um sentimento de pertenca e de propdsito entre os seus
subordinados (Moynihan et al., 2007: 823). A este nivel, Boardman et al., (2008)
Examinaram a eficacia do servico publico recebido, perce¢des medidas dos beneficios
proporcionados por servidores publicos ao publico, e concluem que ele esta
positivamente relacionado com o comprometimento organizacional e a satisfacdo no

trabalho.

Para Wright (2007), a analise do comprometimento organizacional deve focar
os estudos sobre o nivel de comprometimento no trabalho em si. Segundo este autor,
o comprometimento organizacional afeta o nivel da retencdo dos funciondrios,
enguanto o compromisso de trabalhar mais estd associado ao esforco e ao

desempenho. Este artigo sobre a influéncia da missdo, o dever e a motivacdo de
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servico publico, conclui que o valor intrinseco que os funciondarios veem na missdo do
organismo afeta o nivel de motivagdo. Além disso, contribui para o aumento da

importancia a colocar no seu préprio trabalho.

De um modo geral, podemos afirmar que a PSM é caracterizada pela intencdo
altruista que motiva os individuos a servir o interesse publico (Bright, 2008: 151). De
forma direta ou indireta, positiva ou negativa, o PSM influencia e é influenciada pelas
atitudes, comportamentos e percegdes dos funcionarios, pelas caracteristicas do
trabalho e da organizacdo e pelas politicas de gestdo de recursos humanos

implementadas.

Conclusdo

A motivacdo ocupa um espaco central na gestdo das organizagles,
especialmente no comportamento das pessoas face ao trabalho. E um fenémeno
complexo, que resulta da interagao entre os individuos e varidveis situacionais, que

acontecem na area da Administrag¢do Publica.

Desde sempre, a motivagdo tem sido uma preocupag¢dao para muitos autores,
incluindo diversas organizagdes, as quais apelam a necessidade de se encaixarem nos
seus programas, criando condi¢cbes propicias e estimulantes para motivar os

trabalhadores para adquirirem um nivel elevado de desempenho.

Falamos sobre a motivacdao, o contributo de autores que apresentam varias
teorias de acordo com os seus focos. Contudo, os autores dividiram a motivacdo em
duas partes. A primeira parte é a teoria de conteudo, que consiste em hierarquia de
cinco tipos de necessidades; dos fatores, que sdo os fatores higiénicos e os fatores
motivadores; trés categorias de necessidades que conduzem a motivagao: existéncia,
relacionacdo e crescimento; a motivacdo ocorre pela satisfacdo de trés tipos de
necessidades: realizacdo, avaliacdo e poder; quatro tipos de fatores que influenciam o
nivel de motivacdo dos individuos: obediéncia a Lei, satisfacdo instrumental, auto-
expancdo e instrumentalizacdo, e valores; duas abordagens antagonicas: as teorias X e

Y.
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A segunda parte trata a teoria de processo que se baseia no seguinte: a
motivacdo depende da expetativa que o individuo tem em ser recompensado face ao
trabalho desempenhado; quatro varaveis que condicionam a motivacdo: o esforco, o
desempenho, a recompensa e a satisfacao; enfatiza e percecao pessoal do individuo
sobre a razoabilidade ou justica relativa a sua relacdo laboral com a organizacdo; a
maior fonte de motivagdo reside na fixacdo de objetivos especificos e dificeis de
atingir. Baseando nestas teorias, podemos dizer que as focalizacbes dos autores

incidem nas motivagdes intrinsecas e extrinsecas.

A motivagdo no servigo publico orienta-se na drea da Administragdao Publica
que obedece a uma estrutura e a determinadas especificidades que condicionam os
meios e as formas de motivar os funcionarios. Hawthorne fez uma comparacdo da
motivacdo entre o setor publico e o setor privado, onde a motivagcao é muito diferente

entre os dois setores.

Na motivacdo no setor publico, os funcionarios sdo mais motivados pelo desejo
de servir o interesse publico do que pelas recompensas extrinsecas; ddo menos
importancia aos salarios elevados e a horarios laborais reduzidos, mas valorizam as
guestdes da seguranca. Por isso, Kim (2009) apresenta uma nova abordagem PSM
(Public Service of Management) na administracdo Publica. O autor considera que a
abordagem PSM é uma forgca motivacional que induz os individuos a prestar um

servico publico significativo.

Além disso, os individuos com altos niveis de PSM sdo mais capazes de serem
utilizados por organizagbes publicas, devido ao tipo de trabalho que fazem. A
abordagem PSM influencia e é influenciada pelas atitudes, comportamentos e
percecdes dos funcionarios, pelas caracteristicas do trabalho e da organizacao e pelas

politicas de gestdo de recursos humanos implementadas.

O préximo capitulo discute as iniciativas politicas no dominio da gestdo de
recursos humanos, descritos na administracdao publica em Timor-Leste entre 1999 e

2012, bem como referéncias a motivacao.
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CAPITULO II. A POLITICA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA
ADMINISTRACAO PUBLICA EM TIMOR-LESTE.

2.1 A Gestao de Recursos Humanos no Inicio da Independéncia.

A administragdo publica em Timor-Leste surgiu com a constituicdo do Estado,
gue se tornou independente no século XXI, com o apoio da comunidade internacional.
Estd expresso no texto da Constituicdo da Republica Democratica de Timor-Leste, no
artigo 137, os principios gerais da administracdo publica, afirmando claramente que: 1)
A Administracdo Publica visa a prossecucao do interesse publico, no respeito pelos
direitos e interesses legitimos dos cidaddos e das instituicdes constitucionais; 2) A
Administracdo Publica é criada de modo a evitar a burocratizagdo, aproximar os
servicos das populagdes e assegurar a participacdao dos interessados na sua gestao
efetiva; 3) A lei estabelece os direitos e garantias dos administrados, designadamente
contra atos que lesem os seus direitos e interesses legitimos. (Timor-Leste, 2002: 56-

57)

Desenvolver um servico publico para Timor-Leste foi um dos aspetos mais
dificeis do mandato da UNTAET (United Nations Transitional Administration in East
Timor). Nota-se que todos os Arquivos Publicos foram destruidos ou removidos para a
Indonésia, e muitos dos funciondrios profissionais foram também demitidos apds a
consulta popular de 30 de Augusto de 1999. O desenvolvimento de uma administra¢ao
publica efetiva e profissional foi um dos maiores desafios nos anos vindouros, depois

da independéncia.

O recrutamento e os cursos de capacitagdao transcenderam amplamente as
medidas de antecipacdo. No tempo da UNTAET foram recrutamento até 11 mil
pessoas de 15 mil funciondrios para se candidatar a empregos. Neste caso incluindo
também as vagas para os servicos de policia e de defesa. Apesar desses nlimeros,
sublinha-se que menos de 50% das posi¢des principais ao nivel de gestdo ndo foram
ainda preenchidas. Este é o obstaculo que o CISPE (Civil Service and Public Employment

Comission) da UNTAET (Administracdo da Transicdo Nacdes Unidas de Timor-Leste)
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enfrentou, pelo facto de terem recrutado funciondrios com menos competéncias

profissionais, ndo estando preenchidos os mais altos cargos da administragao publica.

Outra leitura que podera ser feita quando se analise em promover em
pormenor o quadro do ministério, traduz-se em um aumenta significativo dos
funcionarios temporarios nos ultimos anos. Destaca-se em 2007 se registou apenas a
existéncia de 9.752 pessoas efetivos. Em 2010 regista-se um créscimo significativo. A
funcgdo publica contava que a 31 de Dezembro de 2011 com 28.814 de trabalhadores,
composto 13.834 permanentes e 13.734 assegurados como trabalhadores temporarios
na tabela que se segue detalha o crescimento da Fungdo Publica entre 2004-2005 e

2011, de acordo com os dados do Mapa de Pessoal

Tabela 8: Evolugdo do nimero funcionarios publicos em Timor-Leste.

Ano Total

2004 - 2005 12.000
2005 - 2006 13.000
2006 — 2007 17.000
2007 — 2008 18.500
2008 — 2009 26.474
2009 - 2010 27.568
2010-2011 28.814

Fontes: Relatério de Comissdo da Fungdo Publica (2012)

O componente dos funcionarios da Publica em Timor-Leste refere aos dados
guantitativos, provém de fontes fidedignas: o PMIS — Sistema de Gestdo Integrada de
Recursos Humanos da Administracdo Publica e o Mapa de Pessoal anual. Os dados
acima indicam que o desenvolvimento de funcionarios publicos em Timor-Leste, desde

2004-2011, todos os anos a experimentar um crescimento.

No sentido de melhorar a capacitagdao dos funciondrios publicos o governo
criou uma comissdao de fungdes publicas estabelecida no regulamento do governo
n2.7/2009 de 15 de Julho. O estado considera que a educagdo e a formacgao sdo fatores

importantes para desenvolver o conhecimento e a capacidade de cada pessoa.

O objetivo da formacdo consiste em preparar os funciondrios para a nova
situacdo de Timor Leste. Procura fazer mudancas necessarias que contribuam para a

melhoria de desempenho e, consequentemente, no atendimento ao cidadaos. Ou seja,
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a formacgdo procura também responder a exigéncia de mudanca no sistema da Justica

e da evolucgdo tecnoldgica que ocorre no Ministério da Justiga.

O primeiro modelo da formagdo e desenvolvimento da fun¢do publica baseado
no Decreto-Lei N2. 39/2012, 1 de Agosto reforcou as capacidades da fung¢do publica
para que prestem servicos eficazes, eficientes e acessiveis ao povo de Timor-Leste.
Esta é uma prioridade do Governo. Um dos principais objetivos do Governo é o
desenvolvimento de uma Fungdao Publica competente e que detém as capacidades e
aptiddes necessdrias para prestar servico aos cidadaos, agora e no futuro. Assim o
Governo decretou, ao abrigo do disposto no nimero 3 do artigo 1152 da Constituicao,

para valer como lei, o seguinte:

1) a formacdo continua e desenvolvimento dos funciondrios publicos sdo requisitos
fundamentais para uma Funcdo Publica produtiva e que atenda as metas do programa
de Governo; 2) reforcar a capacidade da fungdo publica requer uma abordagem
sistematica e planeada para a formacdo e desenvolvimento da for¢a de trabalho da
funcdo publica. 3) os objetivos das atividades de formacdo e desenvolvimento: a) para
melhorar a qualidade da prestacao de servigos; b) melhorar a qualidade da gestdo e
lideranga, c) Promover a melhoria continua das atitudes e comportamentos dos
funcionarios publicos, d) Habilitar os funcionarios publicos para o exercicio de fungao

de maior responsabilidade.

Devido a falta de funciondrios existentes em cada instituicdo a politica do
Governo para recrutar novos funcionarios em cada ministério optou por centralizar na
Comissdao da Func¢do Publica que, baseado nas necessidades e solicitacdes de cada
ministério, procede ao recrutamento e selecdo de pessoal. Para responder falta de
pessoas para preencher niveis gerenciais e administrativos dos ministérios, o governo

criou programas para aumentar a capacitagdo dos recursos humanos.

Dos dados apresentados pelo ultimo Recenseamento Geral de Funcdo Publica
de Timor-Leste, os inquéritos aos recursos humanos da administracdo publica
mostram que em 2012 havia 28.814% mil dos funcionarios (Relatorio CFP, 2011-2012).

Da totalidade dos funcionarios acima referido, o nimero dos funciondrios que

2
Os dados do Mapa de Pessoal relativos a 2011 publicados no Orgamento de Estado de 2012
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participaram nas formagdes programadas pelo governo, tanto em formacgGes internas

como externas, foi de 19 317,para o periodo compreendido entre 2002-2012.

A gestdo de recursos humanos (GRH) tem sido alvo de um crescente interesse
gue decorre da evidéncia do seu impacto na motivacdo dentro da organizacdo. Este
facto poderd constituir vantagem determinante para o pais no contexto da
competitividade que caracteriza a economia mundial (Becker & Gerhart, 1996; Becker

e Huselid, 1999; Richard e Brown, 2001; Wrigth e Gardner, 2000).

Ao analisar a GRH nao s6 em relacdo ao individuo — o impacto das politicas de
Gestdo de Recursos Humanos nas pessoas — mas também em relacdo a sua influéncia
na organizagao como um todo — reconhecendo que o comportamento dos individuos
afeta os resultados ao nivel da organizacdo como, por exemplo a qualidade e
crescimento (Richard e Brown, 2001), — ndo podemos deixar de reconhecer a
complexidade que a envolve. No periodo da UNTAET o numero de funcionarios
publicos permanentes foi fixado na proporcdo de 1,5% da populacdo entdo existente
em Timor-Leste. Ou seja, para um total de aproximadamente 800 mil pessoas

estabeleceu um limite de 12.000 funcionarios publicos.

A melhoria da capacidade dos funcionarios para prestar servicos eficazes e
eficientes é uma meta do governo. Um dos objetivos do governo, talvez o mais
importante, foi o desenvolvimento de funcionarios competentes com capacidade de

servir bem a comunidade.

Ha uma politica de recursos humanos que define os direitos e as
responsabilidades de todos os funcionarios da funcdo publica para o seu
desenvolvimento profissional, formacao e outras atividades de desenvolvimento. Por
outro lado, cada instituicio é responsavel por fazer um programa de formacdo e

realizar atividades de formacao.

No que concerne a organizacdao da Administracdo Publica, tal como refere o
predmbulo da Resolugdo do Conselho de Ministros n.2 42/2010, “a perspetiva
estratégica do Governo refletida nos diplomas legais aprovados assenta na introducdo

de novas praticas de gestao elegendo a gestao por objetivos como a grande matriz da
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mudanca, associando sistematicamente os organismos publicos a objetivos e

resultados.”

No programa do IV Governo Constitucional, as medidas de gestdo de recursos
humanos preconizadas por este Governo no ambito da gestdo de recursos humanos,
baseado com Estatuto dos funciondrios publicos N2 8/2008, 16 de Junho, abrange as
seguintes areas: (a) formacdo profissional; (b) avaliacdo de desempenho; (c)
recrutamento e sele¢do; (d) planeamento de recursos humanos; (e) compensacgao; (f)
carreiras; (g) mobilidade; (h) definicdo de funcdes; (i) contrato de trabalho; e (j)

seguranca social.

Os programas de recursos humanos desenvolvem um papel fundamental na
satisfacdo no trabalho, reduzindo os niveis de insatisfacao (Wright, et al., 2003 p. 74).
Apesar dos esforcos de implementacdo de medidas de reforma administrativa, poucos
foram os Governos que fizeram referéncia direta no seu programa ao tema da
motivacdo. Note-se que quatro destas referéncias tiveram lugar no periodo entre 2001
e 2012, marcado pela forte instabilidade politica e pelo reajustamento ao sistema
democratico. Como referenciado anteriormente, as principais medidas preconizadas
neste periodo estiveram relacionadas com o regime da funcdo publica e da sua
estrutura funcional, pela descentralizacdo e desconcentracdo de competéncias e pela

situacdo social, profissional e econdmica dos funcionarios.

E necessario também criar uma cultura de servico publico, baseada em valores
éticos, no profissionalismo e responsabilidade de todos os atores do sistema de justica;
garantir uma certa estabilidade e continuidade do pessoal, nacional e internacional,
para que a memdria institucional ndo se perca; e desenvolver politicas de recursos
humanos com a finalidade de atrair e reter profissionais competentes, em particular
nos distritos. Tais politicas devem basear- se em principios como, salarios justos (foi
recentemente aprovado o novo estatuto salarial dos juizes, procuradores e
defensores), oportunidade de desenvolvimento e progressdo na carreira e

recrutamento com base na qualificagcdo e no mérito.
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Desenvolvimento de Recursos Humanos no Ministério da Justica de

Timor-Leste.

As capacidades dos recursos humanas do sector de justica tém vindo a
melhorar significativamente. Contudo, o sector ainda depende do pessoal
internacional para desempenhar muitas das suas fungdes principais. Apesar de ser
inegavel a importancia deste apoio para o funcionamento e o desenvolvimento do
sistema de justica, a verdade é que a transferéncia de competéncias para os
timorenses tem sido mais lenta do que seria desejavel. Isto deve-se, por um lado, a
necessidade de garantir a execu¢dao das func¢bes judiciais de modo a que os
profissionais nacionais possam dedicar-se a formacdo técnica e, por outro, a falta de
mecanismos integrados e transparentes no recrutamento e avaliagdo do pessoal

Internacional.

De entre os diferentes sectores de formacao do pessoal do Ministério da Justica
o Centro de Formacao Juridica (CFJ) foi fundamental na preparacdo de atores judiciais
necessarios para permitir que as instituicdes do sector funcionassem: assegurou até a
data formacdo certificada para 11 defensores publicos, 13 procuradores e 13 juizes;
mais 12 formandos estdo atualmente a receber formag¢ao. O CFJ deu também
formacdo a funciondrios de justica, tradutores, intérpretes e redacdo legislativa. A
formacao destinada a notarios, conservadores e advogados privados sera iniciada em
breve. Mas este esfor¢co de formacgao é ainda insuficiente pois é necessario reforgar o
numero de atores judicidrios para ocuparem as posi¢cdes das instituicOes judiciarias
que falta implementar e para atender a expansdao geografica dos servigos.
Paralelamente, é preciso continuar a apostar no desenvolvimento de programas de
formacado estruturados e na formacdo continua especializada dos varios profissionais
da justica, assegurando critérios de qualidade para o ensino do Direito também nas

Universidades. (Relatorio ICNA, 2009).

A formacdo é um ato de reformar e construir, trata-se de uma forma de acdo
para alinhar, exercitar e capacitar os recursos humanos. E através da formagdo que as
pessoas aumentaram os conhecimentos dos funcionarios publicos para levar os seus
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desempenhos. De acordo com Cunha, et.al (2010) “a formagdo é um processo ou seja,
formal ou ndo formal através do qual as pessoas que aprenderam de modo obter
novos conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos para realizar do seu

trabalho”.
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PARTE 2. ESTUDO EMPRICO

CAPITULO 3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A motivacdo é vista como um estudo interno que canaliza o comportamento
humano. Assim, o comportamento da pessoa é desenvolvido com determinado
objetivo a partir dos estimulos internos. O modo de se comportar depende em grande
medida dos modelos que atuam quer visiveis, quer invisiveis, no relacionamento que

tém com o ambiente externo.

Neste ambito, é pertinente analisar a motivagdo humana na perspetiva laboral,
pois as atitudes, os comportamentos, e os estados psicolégicos afetam o desempenho
profissional. O perfil da pessoa que emerge visivelmente nos seus comportamentos é a

imagem do seu estudo interno.

Na sequéncia de perspetivar tais fendmenos, optamos por assentar o nosso
estudo num conjunto de teorias motivacionais expostas no presente trabalho com o
objetivo de fundamentar a analise e interpretacdo dos dados. Dada a abrangéncia da
abordagem e a caracteristica do objeto em estudo, delimitamos o nosso enfoque em
determinadas teorias da motivacao pelo que consideramos relevantes com sua a

natureza.

Partindo desta visdao, propomos como referencial analitico a teoria da
hierarquia das necessidades humanas de Maslow, o tipo de motivacdo e higiene de
Herzberg e a teoria X e Y de McGregor, procurando visualizar a motivacdo no trabalho
numa perspetiva mais genérica e a satisfacdo das necessidades basicas do ser humano

como aspetos estimulantes da motiva¢do e desmotivacao.
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Hipoteses de Investigag¢do

A motivagdo como aspeto essencial nos comportamentos humanos é
considerada quer no surgimento da gestao, quer nas instituicdes do estado ou das
organizagdes, como uma ferramenta poderosa para medir o nivel do desempenho dos
colaboradores. Assim, a minoria dos servicos publicos considera a motivacdo como um
fator essencial na gestdo das organizagcbes que pretendem ser competitivas e

dinamicas no cenario global.

Este aspeto advém da especificidade do ser humano como uma pessoa
extremamente insatisfeita, o que leva os seus comportamentos a reacdes de satisfacao
das necessidades inferiores até as superiores. Estas necessidades influenciam
negativamente ou positivamente o comportamento das pessoas. A satisfacdo das
necessidades conduz a uma maior motivacdo. Neste sentido, cabe as organizagdes
criar condicdes estimulantes, agradaveis e produtivas de modo a garantir a melhor

motivagdo para alcangar os objetivos das organizagdes.

Neste cendrio com rapidas mudancas ambientais, o homem ¢é visto como um
fator critico e vital para a sobrevivéncia da organizacdo. O desempenho de cada
individuo na organizacdo depende em grande parte da motivacdo que ele possui.
Assim, s3o inevitaveis as organizacGes considerarem os colaboradores, nas suas
exigéncias, necessidades, atribuindo incentivos, valorizando o seu desenvolvimento
pessoal e o reconhecimento das suas competéncias, de modo a garantir a melhor

prestacdo de servicos para a eficiéncia eficaz do trabalho.

Valorizando assim a motivacdo como fator muito importante que influencia o
comportamento das pessoas e tratando-se a motivagdo como aspeto psicoldgico
interno que regula o comportamento na sua dire¢do e intensidade, é fundamental que
as organizacdes compreendam as necessidades dos seus colaboradores de modo a

garantir a sustentabilidade da organizacao.

Baseando-nos nestas referéncias, sejam empiricas e tedricas, nas quais se
considera a pessoa e as suas caracteristicas como um fator fundamental e critico na

gestdo organizacional, é interessante olhar de um modo mais profundo para a
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natureza dos funcionarios e as suas motiva¢ées, que influenciam o desempenho dos
funcionarios publicos no trabalho. Com base nestas perce¢des tedricas e empiricas,
apresentamos a seguinte hipotese: “A Politica de Recursos Humanos do Ministério da

Justica contribui para a motivagao dos funciondrios publicos”.

3.1. O desenho da Investigacao

Na operacionaliza¢do da dissertacdo torna-se importante desenvolver um plano
de investigacdo visando assegurar a credibilidade dos dados recolhidos. Fortin (1996)
salientou “que o desenho de investigacdo é o plano ldgico criado pelo investigador
com vista de obter respostas validas as questdes de investigacdo colocadas ou as

hipdteses formuladas”( Fortin, 1996:132).

Para isso, a formulagdo de métodos e técnicas adequadas para a investigacao
constitui um aspeto essencial neste percurso metodolégico. A ldgica era a consisténcia
de utilizacdo de diversos métodos nomeadamente escolha dos instrumentos de
pesquisa, o tamanho da amostra, estratégias utilizadas na analise de dados que

permitam obter respostas fidveis de questdes de investigacao.

Quanto a sua natureza, investigacdo caracteriza-se como sendo um estudo
guantitativo, permitindo uma aproximac¢ao aos inquiridos através de inquéritos por
guestionarios com sistemas de perguntas fechadas, delimitando-se em respostas-tipo
para verificar o nivel dos aspetos sobre a motivacdo dos funcionarios. Segundo Carmo e

Ferreira (1998:178) “a pesquisa quantitativa consiste em encontrar relacGes entre varidveis,

fazer discrigdes recorrendo ao tratamento estatistico dos dados recolhidos”

Ha ainda na sua natureza, a necessidade de assegurar a consisténcia dos dados,
um estudo qualitativo devera ser incorporado nesta investigacdo, possibilitando a
exploracdo de dados com método de entrevista. Trata-se de uma abordagem
qualitativa, baseada na perspetiva naturalista. Este método “tem o intuito de
demonstrar a relagcdo que existe entre conceitos, as descrigdes, as explicagdes e os
significados dados pelos participantes” (Fortin, 1996:322). A opcdo pela investigacdo

gualitativa justifica-se por se pretender descrever, interpretar, apreciar a questdo da
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motivacdo dos funciondrios no ambito de gestdo da Administracdo Publica, sem

procurar controla-lo.

Tal visdo afirma a necessidade de se aproximar o objeto de estudo numa
perspetiva mais participativa, procurando explorar as percec¢bdes dos inquiridos no
sentido de harmonizar o objeto em estudo. Tal abordagem ajuda o investigador a
efetuar uma combinacdo de métodos que permitird extrair conclusdes validas do

respetivo fendmeno.

Em virtude da escassez de estudo sobre esta tematica a orientacdo
metodoldgica inscreve-se numa perspetiva exploratéria que, segundo Theodorson e
Theodorson (1970), consiste num estudo preliminar com a finalidade de familiarizar
com o fendmeno que estd a ser investigado e assim obter uma maior compreensao da

realidade.

Sendo assim, torna-se importante evidenciar que a investigacdo caracteriza-se,
simultaneamente como um estudo descritivo pelo qual o investigador pretende
descrever o fendmeno. Fortin (1996) argumentou que o objetivo do estudo descritivo
consiste em descriminar os fatores determinantes ou conceitos que, eventualmente,

possam estar acossados ao fendmeno em estudo.

E neste sentido que a investigacdo se encaminha, fazendo uma descricdo sobre
as variaveis em estudo, procurando delimitar os conceitos numa perspetiva mais
objetiva e envolvendo a populacdo e, por fim, a amostra definida. Determina-se a

existéncia de uma rela¢do entre as duas variaveis formuladas na hipdtese.

Definimos como varidvel independente a politica de recursos humanos no
Ministério da Justica. Esta politica decorre da aplicacdo do decreto-lei 8/2004 de 16 de
Julho que orienta e determina as atividades relacionadas com a gestdo de recursos
humanos. Definimos como varidvel dependente a motivacdo dos funcionarios. A
motivacdo dos funciondrios resulta, em boa medida, das iniciativas desenvolvidas nio

ambito da gestdo de recursos humanos.

42



Este estudo assenta numa dimensdo de caracter social nomeadamente o
estudo da motivacdo dos funciondrios no Ministério da Justica de Timor-Leste, na

qgualidade de caracteristicas psicoldgicas que fundamentam a vida humana.

O enfoque desta investigacdo é centrado na andlise empirica sobre a motivacao
dos funcionarios publicos do Ministério da Justica de Timor-Leste, com o objetivo de
verificar os diversos aspetos motivacionais disponibilizados pela organizacdo que

afetam o nivel de motivagao dos funcionarios publicos.

Para se entender melhor a problematica, a aproximacao preliminar as diversas
fontes tedricas é considerada pertinente visando explorar conhecimento que favoreca

um bom entendimento sobre a investigacao.

A andlise da literatura fornece um conjunto de conhecimentos que permite ao
investigador obter um dominio sobre o fendmeno estudado. "No discurso desta
revisao o investigador aprecia, em cada um dos documentos examinados, os conceitos
em estudo, as relacdes tedricas estabelecidas, os métodos utilizados e os resultados
obtidos. A sintese e o resumo destes documentos fornecem ao investigador a matéria

essencial a conceptualizagdao da investigagao” (Fortin, 1996, 74).

O exame critico de fontes tedricas efetuou-se, primeiramente, no inicio do processo
pesquisando diversas fontes bibliograficos recorrendo aos dados primarios e secunddrios, as
teorias e artigos cientificos, incluindo outros documentos internos de organizacdo cujo

conteudo é relacionado com a tematica.

3.2. Caracteriza¢ao da populac¢ao alvo e amostra.

A populacdo desta pesquisa é constituida por 645 funcionarios publicos que trabalham

na Administracdo Publica central no Ministério da Justica.

Segundo Fortin “uma populacdo é uma colecdo de elementos ou de sujeitos
que partilham caracteristicas comuns, definidas por um conjunto de critérios. O
elemento é a unidade base da populacdo junto da qual a informacdo é recolhida”

(Fortin, 1996:202). Tal como o autor sublinhou “qualquer trabalho de amostragem
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requer uma definicdo precisa da populacdo a estudar e, portanto, os elementos que a

compdem”

Assim, a populagdo é composta por N=645 funcionarios provenientes dos
regimes permanentes, contratados e nomeacdo dos politicos, sendo 18,8%
Identificados como amostra ou n = 121. Neste dmbito, identificamos o método de
amostragem aleatdria simples como um meio apropriado na tiragem da amostra,
atendendo as caracteristicas do universo, uma vez que os inquiridos possuem um
percurso uniforme, que |hes permite trabalhar para alcancar o objetivo e as metas da

organizacgao.

Os niveis de regime contratual encontram-se com duas posturas diferentes,
permanentes e contatados distribuidos por diversos niveis estruturais, pois em termos

de experiéncia de trabalho e antiguidade nao existe uma diferenca significativa.

.Para melhor assegurar a representatividade e a flexibilidade dos dados, torna-
se importante definir um tipo de amostragem, dando como referéncia as
caracteristicas da populacdo alvo para que a amostra extraida reflita realmente os

critérios do universo nesta pesquisa.

Pertencem a este grupo de investigacdo: o Diretor Geral, o Gabinete de
Inspecdo e Auditoria, a Direcdo Nacional de Assessoria Juridica e Legislacdo, a Direcao
Nacional dos Direitos Humanos e de Cidadania, a Dire¢ao Nacional dos Registos e do
Notariado, a Direcao Nacional dos Servicos Prisionais e de Reinsercdo Social, a Direcao
Nacional de Terras, Propriedade e Servicos Cadastrais e a Direcdao Nacional de

Administracdo e Financas com diferentes categorias profissionais.

Com o intuito de efetuar uma combinacdo metodoldgica no terreno, procedeu-
se a um inquérito por entrevista semi estruturada com vista a obtencdo de
informacgdes e dados dos inquiridos face a um determinado fendmeno. Esta técnica é
usada conjuntamente com outros métodos de investigacdo visando assegurar o
percurso metodolégico de forma a possibilitar o acesso a informacgdes através das

fontes mais crediveis. Trata-se uma abordagem de natureza mais dinamica dando
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oportunidade aos inquiridos de expressarem de forma livre as suas percecdes,

manifestar os seus interesses e compartilhar ideias sobre uma determinada situagao.

Dada a sua aplicabilidade e também a sua potencialidade em assegurar a
validade de dados na investigacdo, a utilizacdo deste instrumento ganhou espaco em
diversas investigacbes como afirma Fortin “a entrevista preenche geralmente trés
funcdes: 1) servir de método exploratdrio para examinar conceitos e relacdes entre as
varidveis e conceber hipdtese; 2) servir de principal instrumento de medida de uma
investigacdo; 3) servir de complemento a outros métodos, tanto para explorar
resultados ndo esperados, como validar os resultados obtidos com outros métodos ou

ainda para ir mais em profundidade” (Fortin, 1996:245).

Desta forma, torna-se importante a inclusdao deste instrumento no estudo
como medida complementar, visando possibilitar uma andlise mais profunda a
respeito dos objetivos e da hipdtese. Foram realizadas entrevistas a quatro dirigentes
do Ministério da Justica: o Diretor-geral, o Chefe do Departamento de Recursos
Humanos, a Diretora do Centro de Formacdo Juridica e o Presidente da Comissdo da
Fungdo Publica. As entrevistas foram realizadas durante o més de Janeiro de 2013.
Para a preparagdo das entrevistas houve conversas informais em contactos prévios
entre o entrevistador e o entrevistado. Em média, cada entrevista teve uma duragao

de uma hora.

3.3. Instrumentos de recolha de dados empiricos

3.3.1. Inquérito por questionario

Uma investigacdo deverd atender aos seguintes recursos tais como, livros,
publicacOes, artigos cientificos, revistas especializadas e internet. Tais atuacdes serdo
mobilizadas posteriormente no sentido de reunir conceitos que poderdao sustentar
teoricamente o objetivo em estudo e evidenciar respostas crediveis, visando pois

encaminhar com mais seriedade a investigacao.
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Considerando que a pesquisa bibliografica ndo é suficiente para conduzir uma
boa investigacdo, atendendo a natureza do estudo, faz-se uma incorporagao de outros

mecanismos relevantes que suportam o investigador na obtencdo dos dados.

Desta forma, escolhemos dois instrumentos distintos, o inquérito por
questionario e a entrevista semi estruturada como um recurso apropriado quando se
fala da investigacdo quantitativa e descritiva. Segundo Barafiano (2008) “o
questionario é uma ferramenta utilizada para a obtencao de informagdao em primeira
mao, onde o investigador tem bastantes conhecimentos sobre o tema em analise e

foca especialmente os aspetos essenciais em que tenciona aumentar os seus

conhecimentos” (Barafiano, 2008: 98).

Dada a sua aplicabilidade e a sua rdpida cobertura dos inquiridos, torna-se
frequente a utilizacdo deste meio como, Fortin (1996: 249)“que os questionarios
ajudam a organizar, e a controlar os dados, de tal forma que as informagdes

procuradas possam ser colhidas de uma maneira rigorosa”

A razao pela qual optamos por utilizar tal recurso prende-se com o interesse do
investigador em analisar de forma objetiva as opinides, valores, sentimentos e atitudes

dos funcionarios publicos mediante a sua situacao profissional.

A estrutura do questionario foi formulada com base nos varios objetivos de
estudo definidos previamente permitindo obter informacdes e respostas dos
inquiridos. Assim, os enunciados e o conteddo sdo elaborados partindo dos
indicadores estabelecidos com questdes de escolha fixa ou questdes fechadas e

estruturalmente uniformizadas.

Quanto a formulagao do questionario, foi extraido das principais varidveis em
estudo, sustentado pelas teorias de motivacdo de Maslow e Herzberg, visando

recolher informacdes relevantes para a justificacdao da tematica.

Neste sentido, escolhemos duas varidveis: a motivacao e a Politica de Recursos
Humanos, como principais referéncias na elaboracdo do questionario, procurando

assim desenvolverem as duas varidveis numa linguagem mais acessivel para que os
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inquiridos possam pronunciar-se com mais facilidade de acordo com seus interesses,

desejos e sentimentos.

As formulagGes das perguntas foram organizadas sistematicamente por temas
claramente enunciados, utilizando as questdes fechadas. Como referiram Carmo e
Ferreira (1998) “Tanto quanto possivel fechadas. Um modo de objetivar as respostas e
de ndo permitir que estas sejam ambiguas é fechar as perguntas. Fechar uma pergunta
e como se sabe, apresentar ao respondente um nimero limitado de respostas tipo que

este pode escolher” (Carmo e Ferreira: 141).

Neste ambito identificamos duas versdes de respostas que incluissem no
guestionario usado a escala de Likert, que é a seguinte: “satisfeito muito, satisfeito,
pouco satisfeito, ndo satisfeito” e “concordo totalmente, concordo, Pouco discorda e
ndo concorda totalmente”, dando-lhes oportunidade para que os sujeitos

pronunciassem as suas escolhas sobre uma dada opiniao, situa¢ao e afirmacao.

Para atingir os objetivos deste estudo necessitava-se de um questiondrio cujo

perfil incluisse os seguintes aspetos:

1. Aspetos demograficos que incluam idade, sexo, estado civil, grau académico
e posi¢do na estrutura;

2. Aspetos de estabilidade de emprego, referindo a remuneracdo, politicas
administrativas e regime contratual;

3. Aspetos motivacionais que incluam a valorizagdo profissional,
reconhecimento, recompensas sociais, autonomia e feedback, formacao e
desenvolvimento, promocao de carreira e avaliacdao de desempenho.

4. Aspetos higiénicos que sdao as condi¢des de trabalho, iniciativas e relagao
interpessoal.

O tratamento de dados foi realizado com recurso aos programas Statistical Package for

the Social Sciences (SPSS), versdo 21.
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3.3.2. Inquérito por entrevista

O inquérito por entrevista foi efetuada com a discrigdo das questdes se encontra no

qguadro abaixo.

Tabela 9: Grelhas de entrevistas.

A Atendendo as limitagOes de recursos humanos em sua area, como poderd garantir a execugdo do
trabalho e o funcionamento dos programas?
Acha que o desempenho dos seus colaboradores contribui para o sucesso dos programas?

B Acha que a organizagdo proporciona boas condi¢des para melhorar o seu desempenho?
Enquanto colaborador nesta organizagdo quais sdo os desafios enfrentados no seu percurso
profissional?

C Considera que o seu ambiente organizacional contribui para o seu desempenho?
Como melhorar a sua qualidade profissional?
D A sua opinido sobre oportunidades de promoc¢do de carreira considera que a avaliagdo de

desempenho contribui para melhorar o seu desempenho?

Fonte: Elaborador préprio, 2012

A lista de questdes predeterminadas serviu de base para o entrevistador
conduzir todo o processo. Como apresentou (Fortin, 1996: 247). que “para a entrevista
ndo estruturada, utiliza-se com as grandes linhas dos temas a explorar sem indicar a
ordem ou a maneira de colocar as questdes. A grelha da entrevista fornece um
inventario dos temas a cobrir. As entrevistas menos estruturadas desenvolvem-se

como uma conversacao informal”.

Neste ambito procede-se previamente a elaboracdo de uma grelha da
entrevista que tenha como objetivo orientar o decurso da conversacdo informal entre
o entrevistador e o entrevistando. O conteldo do guido deve ser flexivel que permita
encorajar o sujeito fornecer respostas pretendidas. Assim, “sdo propostas questdes
pelo entrevistador, mas sem que fornece uma estrutura para a resposta: o responde
cria suas respostas e exprime-as pelas suas préprias palavras” (Fortin, 1996:247) O
entrevistado fala abertamente, e o entrevistador assumindo a posicdo como
orientador encaminhando a conversa para as metas previstas sem se tentar de desviar

da questdo colocada.
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3.3 3. Recolha de dados

A pesquisa comecou por um levantamento de dados empiricos no terreno em
inicio de Dezembro de 2012 com o objetivo de obter informagdes sobre os dados dos
funciondrios e sobre alguns documentos internos da Funcdo Publica e do Ministério da
Justica. Além disso, realizamos outras atividades como entrevistas informais conversas
informais com alguns funciondrios e gestores no sentido de conhecer melhor a

situacdo atual do Ministério da Justica.

Dada a auséncia de uma gestdo integrada de arquivos e documentacdo de
dados, procedeu-se a uma aproximacgao frequente em cada diretoria a fim de recolher
os dados pretendidos. Numa seguida fase efetuou-se a aplicacdo dos questiondrios aos
121 sujeitos de ambos os sexos e a todas categorias profissionais envolvendo assim os

dois vinculos temporarias e permanentes.

A distribuicdo foi feita pessoalmente pela entrevistadora, aproximando-se aos
inqueridos em cada diretoria, informando-lhes sobre a forma do preenchimento e
esclarecendo algumas duvidas colocadas pelos inquiridos. Havia algumas dificuldades
no retorno dos questiondrios com razdes de sobrecarga de tarefas principalmente os
gue ocupavam cargos superiores, situacdes que implicavam a tendéncia de se
aproximarem frequentemente aos inqueridos solicitando a compreensdao que

devolvessem os questionarios a tempo.

3.3 4. Técnica de analise de dados.

Esta pesquisa tem uma componente descritiva sendo os procedimentos de
analise ser efetuadas com a ajuda estatistica como afirmou (Fortin, 1996: 270) que “ a
estatistica intervém na investigacdo quantitativa”. Porém uma parte do estudo
incorpora-se uma analise qualitativa possibilitado o acesso as informacg6es adicionais
no sentido de explorar e cruzar opinides dos sujeitos face ao objeto do estudo. A
referéncia a analise descritiva procede-se duas ferramentas distintas, a frequéncia que
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permite calcular as percentagens dos enunciados extraindo em graficos que permitam

compreender com facilidade.

A analise de conteudo das entrevistas é outra técnica utilizada. Segundo
Berelson, citado por Carmo e Ferreira (1998) “a andlise de conteido como uma técnica
de investigacdo que permite uma discricdo objetiva, sistemdtica e quantitativa do
contelddo manifesto das comunica¢bes, tendo por objetivo a sua interpretacdo”.

(Carmo e Ferreira, 1998: 251).

Embora a sua existéncia predomine o campo da investigacdo, a forma de se
interpretar os conteudos sdo realmente deferentes depende da tipologia da pesquisa
pois engloba diversos recursos para se relacionar os resultados alcangados tendo em

conta as referéncias tedricos previstos no plano da investigacao.

Caraterizado a natureza do estudo, este é qualitativo embora faca numa
tratamento quantitativo dos resultados dos questionarios através da analise da média
ponderada, da moda e do desvio padrdo. E desejavel as duas metodologias de
investigacdo aqui adotados neste estudo. Segundo Carmo e Ferreira (1998) “a principal
distincdo entre as duas é que na andlise quantitativa, o que é mais importante é o que
aparece com frequéncia, sendo o nimero de vezes o critério utilizado, enquanto numa
analise qualitativa, a nocdo de importancia implica a novidade, o interesse, o valor de
um tema” (Carmo e Ferreira 1998: 253). Nestas afirmagdes constata-se que a
realizacdo de andlise quantitativa no estudo constitui um componente essencial neste
percurso pois envolve uma diversidade de pressupostos em que sdo organizadas de

acordo com os padrdes de investigacao.
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CAPITULO 4. APRESENTAGCAO E ANALISADOS OS RESULTADOS

4.1. Caracteriza¢ao do Ministério da Justica

Timor-Leste assume uma enorme tarefa, a de reconstrucdo do Estado desde o
inicio da sua independéncia visando garantir o desenvolvimento em todos os setores.
Tal perspetiva revela a natureza das institui¢cdes publicas na medida em que procura
melhorar e fortalecer as suas condi¢cdes com vista a alcangar os objetivos fixados no
plano de Desenvolvimento Nacional, por forma a garantir o desempenho do Governo

na concecgao, execugdo, coordenacdo e avaliagao da Politica.

O enquadramento de tais objetivos denota-se pertinente, porque constitui a
tentativa de se incorporar as metas fixadas numa perspetiva mais dinamica e flexivel,
mobilizando assim os recursos internos da organizagdao e estabelecendo novos

sistemas e estratégias na estrutura organizacional.

O Ministério da Justica é o organismo responsdavel pela concecdo,
implementacdo e coordenacdo da politica definida e aprovada pelo Parlamento
Nacional e pelo Conselho de Ministros para as areas da Justica e do Direito. A
administragdao do Ministério da Justica evoluiu consideravelmente nos ultimos anos em
virtude das alteragdes que visaram adaptar as mudancas ocorridas para promover uma

justica que garanta o acesso a Justica para todos os cidad3dos.

Ao nivel operacional denota-se a auséncia de mecanismos de gestdao de
recursos humanos, nomeadamente para atender as necessidades dos funciondrios
publicos, o que revela uma tendéncia para a redugdo da satisfacao e da motivacao dos
trabalhadores, como sera analisado neste estudo. Nesta perspetiva, as transformacoes
gue vém-se registando, no que diz respeito as novas tecnologias, estimulando a
abertura das fronteiras e dos mercados e demais fendmenos que constituem
oportunidades potenciais de se organizarem, enquanto estrutura, com mais eficacia

reajustando assim as necessidades internos da organizacao.
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Portanto, para assegurar uma boa gestdo torna-se necessario apostar no
desenvolvimento dos recursos humanos, na modernizagdo das praticas
administrativas, no estabelecendo de novas. Deste modo, pretendemos obter um
conhecimento mais profundo sobre o enquadramento da Gestdo de Recursos
Humanos do Ministério da Justica, sobre as suas politicas e praticas, incluindo os

desafios e obstaculos de interesse ao processo.

4.2. O perfil dos recursos humanos do Ministério da justica.

A valorizagao das pessoas tornava-se essencial nesta nova era, colocando-os
como recursos Unicos e valiosos do Ministério da Justica. Tal visdo suscita o interesse
de se conhecer melhor a capacidade dos recursos humanos, os seus atributos, como

recursos com grande potencial que influenciam a vida das organizacgdes.

O panorama da Administracdo Publica de Timor-Leste coloca em evidéncia que
os agentes a exercer fungdes no Ministério da Justica representavam, em 2012, 2,34%
da totalidade da populacao trabalhadores da funcdo publica. Estes apresentam ainda
uma tipologia interessante e diversificada tanto em termos de quantidade e qualidade.
Esta concentracdo de agentes da funcdo publica explica-se pelo facto de este setor

como mais importante no quadro global do Estado da administracdo publica.

Conforme se evidencia na tabela seguinte ha um crescimento progressivo na
Administracdao do Ministério da justica, o que representa um aumento significativo
comprado com anos anterior 2007-2011. Tal facto demonstra a importancia crescente
da necessidade de se alargar os servigos e otimizar os recursos, adequando-se com as
metas e os objetivos previstos na Politica do Ministério da Justica. Demonstra também
a importancia crescente da necessidade de se alargar os servicos e otimizar os
servicos, adequando-se com as metas os objetivos previstos na Politica Nacional de

Ministério da justica.
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Tabela 10: Distribuicdao dos funcionarios por departamento do Ministério da Justica

DIRETORES TOTAL

Gabinete Diretor Geral 7
Gabinete Inspecdo e Auditoria 10
DNAF 40
DP 44
CNDC 5
CFJ 17
DNAIJL 28
D NRN 138
DNDHC 15
DNSPRS 189
DNTPSC 152
TOTAL 645

Fonte: Ministério da Justica, Timor-Leste, 2012

Uma andlise mais especifica a distribuicdo segundo principio do género,
denuncia um desequilibrio na estrutura. Identifica-se uma reducdo acentuada das
mulheres, que 23% dos lugares ocupados, enquanto os homens ocupam 77%, o que
corresponde a um racio elevado. Espelhando a desigualdades de oportunidades. E
interessante observdmos o evidente desenvolvimento destes disparidades, para além
da auséncia de um sistema integrado que permitisse aos gestores a formalizacdo de

uma politica de contratagao de recursos humanos integrada.

Figura 5: Distribuicdao de funcionarios por género.

M Masculino

B Femenino

Fonte. Ministério da Justiga Timor.

No que se reporta ‘distribuicdo dos funcionarios por grau/nivel dos
funciondrios, na figura 6 verifica-se uma concentracdo elevada de grau F. baseando

com categoria de posicao salarial e HabilitacGes literarias, O grau F tendo-se registado
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39 % seguindo grau E com 19 %. Tal facto espelha o interesse dos gestores em otimizar
os recursos humanos de forma mais eficaz particularmente no postos mais
operacionais como sdo as secdes de logistica, administracdo, secretaria e arquivo onde
se registava uma maior caréncia de recursos humanos e onde se regista a necessidade

de se efetuar atendimento ao publico.

Figura 6: Distribuicdo de funcionario baseado o grau/nivel dos funcionarios.

A; 0; 0% B; 33; 5%

HA
HB
mC
mD
BE
mF

mG

Fonte: Ministério da Justica, Timor-Leste, 2012

O grau >de servicos de consultoria, maioritariamente estrangeiros, referente o
grau B e grau G, regista-se a presenca de pequeno grupo de 5% e 8% que corresponde
a um decréscimo significativo em matéria de qualidade. De forma a naturalizar tais
desafios, para além da inclusdo em diversas formacdes, identifica-se a necessidade de

se contratar os consultores estrangeiros, uma das paridades do governo.

Para diminuir tais deficiéncias foram assinados diversos protocolos de
cooperagao com paises estrangeiros, incluindo Portugal, com o objetivo de oferecer
oportunidades aos funciondrios e os advogados que adquirirem estudos de nivel

superior visando garantir a sustentabilidade do desenvolvimento do pais.

0 grau é categoria de composicdo de funcionarios publicos; categoria Grau A e B Técnico Superior,
Grau C e D Técnico Profissional, Grau E Técnico Administrativo e Grau F e G Assistente. (Relatdrio de
CFP, 2012)
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4.3. Andlise descritiva dos resultados

Dos 645 funcionarios inquiridos do Ministério da Justica, 121 devolvem o
inquérito devidamente preenchido. Assim, a amostra representa 18,8% do total dos
funcionarios. Com o intuito de visualizar os dados serdao realizadas uma andlise
genérica com gréficos percentuais dando-se especial relevo aos fendmenos dos
funciondrios com elevado o grau de importancia no quadro de gestdo do Ministério da

Justica.
Caraterizagdo geral da Amostra

A leitura do perfil dos inquiridos considera-se essencial visando obter uma visao
geral sobre a qualidade da amostra que mais objetiva, facilitado o maior entendimento

e a analise do fendmeno.

Relativamente ao sexo 73 respondentes sdo do sexo masculino (60,3%) tendo
sido a participacao de mulheres mais reduzida com 48 do sexo feminino (39.7%). Tal a
situacao reflete a esséncia do universo em que os homens predominam a estrutura da

organizacional.

Quanto a idade dos participantes, constatou-se que a maioria dos inquiridos
situa-se na faixa etdria entre 31 aos 39 anos, os quais dominam a composicdo com
cerca 36.4%, seguidos de 33,1% na fixa etaria de 20 aos 30 anos. Os restantes situam-

se entre 0s 40 aos 55 anos 27.3% e 3,3 % na fixa etdria de 56 aos 65 anos.

Tabela 11: Distribuicdo de idade por inquiridos.

20-30 40 33,1
31-39 44 36,4
40 - 55 33 27,3
56 - 65 4 3,3
Total 121 100,0

Fonte: Questionario.

No que respeita ao tempo de servico no ministério, a maior parte possui entre
4 a 6 anos de servigo 33.4% e entre 1 a 3 anos 26.4%, Estes dados indiciam a presenca

de uma forga de trabalho com poucos anos de experiéncia o que se seria de esperar
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em virtude de estarmos perante de um jovem pais. Reflete também a entrada de

novos funcionarios Publicos nestes ultimos anos.

Tabela 12 : Distribuigdo tempo de servigo por inquiridos.

Frequéncia Percentagem |

1-3 32 26,4
4-6 38 31,4
7-9 21 17,4
10-12 30 24,8
Total 121 100,0

Fonte: Questionario Numero 3

Quanto a posicdo na estrutura, que existe uma diversidade no que diz respeito
a posicdo estrutural constata-se que a maioria dos respondentes sdo funcionarios
administrativos com 49.6%, seguidos dos chefes de departamento com 21.5% d

respostas, os restantes sdo dirigentes com 12,4%.

Tabela 13: Distribuicdo dos inquiridos sobre a posi¢cao da estrutura.

Funcionario Administrativo 60 49,6
Chefe de se¢do 20 16,5
Chefe de Departamento 26 21,5
Diretor 15 12.4
Total 121 100,0

Fonte: Questionario niumero 4.

Quanto ao tempo do servico na funcdo atual, a maioria dos inquiridos possui o
seu cargo atual ha mais de 4 anos (36.4%, das respostas) logo seguido daqueles que
apresentam uma antiguidade na fungdo entre os 1 a 2 anos com 28,9%. Observa-se
gue hd pouca experiéncia profissional por parte dos inquiridos uma vez que mais de
60% tém menos de 4 anos de experiéncia. Estes dados estdo conformidade com a

informacdo acima que apresenta um corpo de funcionarios jovens.
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Tabela 14: Distribui¢ao inquiridos por tempo de servigo.

Menos de um ano 17 14,0
1-2 anos 35 28,9
3 -4 anos 25 20,7
Acima de 4 anos 44 36,4
Total 121 100,0

Fonte: Questionario.

Em relacdo ao nivel de habilitacdes académicas, a maior parte os participantes
possuem formacdo de nivel superior com 66,12 %. Isto mostra que estamos perante
um grupo de funcionarios altamente qualificados. A percentagem de inquiridos com

escolaridade Secundaria representa 33.9% das respostas.

Tabela 15:Distribuicdo dos inquiridos por nivel de habilitacdo Literaria

Doutoramento 1 8
Mestrado 11 9,1
Licenciatura 59 48,8
Bacharelato 9 7,4
Secundario 41 33,9
Total 121 100,0

Fonte: Questionario-

No que respeita a area da formagdo dos funcionarios, a maior parte (44.6%) é
formada em administracdo publica, de seguida surge a area de economia (19.0%), e os

restantes tém formagdo em Direto, Sociologia, Psicologia e outras (36.4%).

Tabela 16: Distribuigcdao dos inquiridos por area do nivel da educagao

Economia 23 19,0
Direto 15 12,4
Administracéo 54 44,6
publica

Historia 2 1,7
Sociologia 8 6,6
Psicoldgica 1 8
Outra 18 14,9
Total 121 100,0

Fonte: Questionario
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Relativamente ao vinculo de trabalho dos funcionarios do Ministério da justica,
a maioria possuem ao vinculo de trabalho permanente (82,6%). Os restantes sdo

contratados (14,9% e de nomeacao politica (2,5%).

Tabela 17: Distribuicdo dos inquiridos por Vinculo de trabalho.

Contratado 18 14,9
Permanente 100 82,6
Nomeacao da 3 2,5
Politica

Total 121 100,0

Fonte: questionario.

4.4 Andlise da Percec¢ao dos Funcionarios sobre a Motivacao

A andlise da percecdo dos funciondrios sobre a motivacdo dos mesmos foi
realizada com base num questionario ja referido acima e com base na metodologia

identificada.

No que concerne a influéncia dos regulamentos internos (regulamento sobre as
normas disciplinares e a supervisdo) a tabela abaixo mostra que ha uma opinido muito

favordvel sobre o efeito dos mesmos para a melhoria do desempenho.

Estas informacdes indicam que maioria os inquiridos concordam com os
regulamentos disciplinas normais e reconhecem que o sistema de supervisao contribui

para melhoria desempenho dos funcionarios.
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Tabela 18: Regulamentos internos.

Qual é na sua opinido regimentos internos do Ministério  3,5289 4,00 0,74246
sobre regulamentos, contribuem para a melhoria do seu
desempenho
Qual é na sua opinido regimentos internos do Ministério  3,2727 4,00 0,94848
(normas disciplinares) contribuem para a melhoria do seu
desempenho
Qual é na sua opinido regimentos internos do Ministério  3,4711 4,00 0,73114
(sistemas de supervisdo) contribuem para a melhoria do
seu desempenho

Fontes: Questionarios

Das respostas destaca-se a importancia que é dada aos regulamentos para o
desempenho, com um valor médio de 3,5, numa escala 4. Constata-se também que ha
pouca variagdo nas respostas apresentando o desvio padrdao uma varia¢do inferior a 1
para as questdes apresentadas o que significa que ha pouca variacdo nas opinides dos

inquiridos. A distribuicdo das respostas encontra-se nos graficos a abaixo.

Gréfico 1:Distribuicdo dos inquiridos das respostas regulamentos normas disciplinarem

B N3o contribui

H Contribui
pouco
m Contribui

B Contribui
muito

Grafico 2: Distribuicdo das respostas regulamentos internos sistema de supervisao

1,7%

B N3o contribui
M Contribui pouco
m Contribui

M Contribui muito
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No que concerne a influéncia dos saldrios e remuneragao na tabela abaixo

mostra que hd uma opinido muito negativa sobre o efeito dos mesmos para a melhoria

do desempenho.

Tabela 19: Regulamentos Saldrios e Remuneragao.

Concordo com os regulamentos salariais aplicados na 1,6529 1,00 0,79279
organizagao

Qual é a satisfacdo com o seu salario atual 1,5868 1,00 0,72651
Considera a sua remuneragao adequada ao trabalho que 1,4545 1,00 0,7082
vocé faz

Fontes: Questionarios

Das respostas destaca-se a importancia que é dada aos salarios e remuneragdes
para o desempenho, com um valor médio de 1,65, numa escala 4. Constata-se também
que ha pouca variagdo nas respostas apresentando o desvio padrdo uma variagdo

inferior a 1 para as questdes apresentadas o que significa que hd pouca variacdo na

opinido dos inquiridos.

A distribuicdo das respostas encontra-se nos graficos a abaixo

Grafico 3: Distribuigao dos inquiridos regulamentos os saldrios atual.

2 5% m N3do concordo
,2/0

12,4% H Concordo
pouco

m Concordo
33,1% 52,1%
H Concordo
muito

Relativamente aos regulamentos sobre salarios aplicados no Ministério a maior
parte dos inquiridos 89,2% ndao concordam a estes regulamentos. Estas informacdes

indiciam que os regulamentos salariais aplicados ndo merecem a aprovacao dos
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funciondrios. A remuneracdo é uma das causas que conduz a insatisfacdo dos

funcionarios conduzindo a comportamentos e atitudes de desmotivacgao.

Os dados indiciam que nao hda satisfaggo com a remuneragdo atual
considerando que a mesma ndo é justa em relacdo ao trabalho que é realizado. Esta
insatisfacdo é demonstrada por 91,7% dos inqueridos que ndo concordam ou pouco
concordam com a remuneracdo que recebe. A leitura dos dados evidencia uma
impressao de que existem preocupagdes dos inqueridos sobre as remuneragdes,
sobretudo algumas disparidades nos processos de gestdo salarial. Neste contexto
importa também referir que a gestdo das remuneracdes da organizacdo ndo enquadra

incentivos nomeadamente o seguro de saude e outros incentivos.

Analisando os resultados expostos a luz das referéncias tedricos, é possivel
relacionar alguns aspetos dominantes observados na organizac¢do. Na visdao de Maslow
(1954) o saldrio representa uma das necessidades bdsicas que deverdo ser atendidas
para impulsionar a motivacdo. Segundo Herzberg a auséncia (1968) de uma
remuneracdo justa traduz-se num nivel de insatisfacdo que por sua vez, implica

atitudes e comportamentos negativos.

No que concerne a satisfacdo no cargo a tabela abaixo mostra que ha uma

opinido favoravel sobre o efeito do mesmo para a necessidades dos funcionarios.

Tabela 20: Satisfa¢gao no cargo

Sente-se satisfeito com o seu cargo atual 2,2893 2,00 0,85086

Considera o cargo desempenhado adequado com a sua 2,2479 2,00 0,93346
capacidade profissional
Fontes: Questionarios

A resposta destaca-se a importancia que é dada ao cargo para o desempenho,
com um valor médio de 2,24, numa escala 4. Constata-se também que ha pouca

variacdo nas respostas apresentando o desvio padrao uma variagao inferior a 1.

Relativamente a realizacdo das tarefas a tabela abaixo mostra que hd uma

opinido muito favordvel sobre o efeito dos mesmos para a atividades dos funcionarios
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Tabela 21: As Tarefas dos inquiridos

Na sua area de trabalho enfrenta algumas tarefas 2,9587 3,00 1,28709
complexas

Sente-se satisfeito a realizar tarefas desafiantes 2,4959 2,00 0,86722
Tem certeza de que os esforco em realizar multiplas  2,9669 3,00 0,78458
tarefas contribui para o seu crescimento pessoal

Fontes: Questionarios.

Das respostas destaca-se a importancia que é dada a realizagdo de tarefas
complexas e a realizacdo de multiplas de tarefas para o crescimento de pessoal.
Constata-se também que ha pouca variagdo nas respostas.

No que concerne a relacdo entre autonomia e poder para decidir no ambito das
suas func¢des a tabela abaixo mostra que ha uma opinido muito favoravel. As respostas
indiciam que a maioria dos inquiridos concordam com autonomia e a liberdade que
dispde para a realizagdo o desenvolvimento das suas atividades. Neste sentido, a
autonomia e flexibilidade que dispdem contribuem para a satisfacdo no trabalho,

como refere Herzberg. (1968).

Tabela 22: Autonomia /poder e liberdade a fazer do trabalho relaciona com a sua fungéo.

Tem autonomia/poder de decidir questdes relacionadas comasua 3,5868 3,00 1,26931
fungao

Tem a liberdade de fazer o seu trabalho da forma que considera 4,0165 5,00 1,20405
melhor

Sente-se apto em desenvolver atividades complexas relacionadas 2,0248 1,00 1,14355
com a sua drea

Fontes: Questionarios

Confrontando os dados sobre as tarefas complexas do quadro anterior com os
dados da tabela acima constata-se que, apesar dos inquiridos serem confrontados com
tarefas complexas, eles ndo se sentam preparados para realizar as mesmas. Isto pode
configurar a necessidade de preparar as pessoas, através da formacdo e treino, de

forma a suprir esta dificuldade.

A caréncia de recursos humanos qualificados foi um doas aspetos mencionados

pelos entrevistados (Entrevista, 12 de Janeiro de 2013). A preocupacdo reside em
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como assegurar a execugao das tarefas quando sdo escassos os funciondrios

qualificados para executar tarefas complexas.

No que concerne ao reconhecimento pelo chefe do esforco realizado pelos
funciondrios a tabela abaixo mostra que hd uma opinido pouco favoravel sobre
mesmo. Os dados indiciam que a maioria os inquiridos nunca viu reconhecido e

valorizado o seu trabalho pelos seus superiores.

Tabela 23: Valorizado e reconhecimento de trabalho pelo dirigente.

Considera que o seu esfor¢o para realizar o seu 2,2810 1,00 1,50678
trabalho é valorizado pelo chefe
Tive reconhecimento pelo chefe quando realiza um 2,6942 1,00 1,62708

bom trabalho

Fontes: Questionarios

Observa-se que ndo hd por parte dos dirigentes uma atitude de
reconhecimento do esforco realizado pelos funcionarios o que pode contribuir para a
desmotivacdo dos mesmos. Segundo Alderfer (1972) o reconhecimento do trabalho

realizado é um fator importante para a motivacdo e progressao dos funcionarios numa

organizagao.

No que concerne a forma atribui reconhecimento pelo chefe do esforco
realizado pelos funcionarios a tabela abaixo mostra que a maior parte 78,5% os
inquiridos disseram que nunca teve valorizado pelo chefe os seus esfor¢o de trabalho
Os dados indiciam que a maioria os inquiridos nunca viram reconhecido e valorizado o

seu trabalho pelos seus superiores.

Tabela 24: A forma o chefe atribui reconhecimento ao seu esfor¢o

Frequéncia Percentagem
Nunca 95 78,5
Oralmente 13 10,7
Por escrito 6 5,0
N&o tem opini&o 7 5,8
Total 121 100,0

Fonte: Questionario
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A valorizacdo da pessoa no trabalho ocupa um espaco essencial na teoria de
Herzberg (1968) como um aspeto da motivacdo. Em sua estrutura hierdrquico o
conhecimento possui um nivel elevado sendo equiparado com as necessidades de
auto-estima e auto-realizagdo na hierarquia de Maslow salientando que tal
reconhecimento constitui a necessidade essencial da pessoa. O atendimento e
satisfacdo este aspeto suportado o crescimento de elevados niveis de motivagao, auto-
realizacdo, responsabilidade e melhor do desempenho. Observa-se no entanto que tal
fendbmeno se encontra no comportamento dos funcionarios pesquisados revelando
invisivelmente através das suas percecdes sentimentos e desejos que poderdo

provocar a baixa de motivagao e insatisfacdo dos funcionarios.

No eu concerne a influéncia da politica de boas praticas e o sistema de gestao
de recursos humanos na tabela abaixo mostra que ha uma opinido muito negativa

sobre o efeito dos mesmos para a melhoria do desempenho.

Tabela 25: A politica de boas praticas e sistema de gestao da organizagao

A politica de boas praticas e o sistema de gestio da 2,68600 1,00 1,55474
organizagao influencia o desempenho no trabalho

Os processos de gestao de recursos nomeadamente, 2,3058 1,00 1,37139
sele¢ao influenciam o seu desempenho

Os processos de gestdo de recursos humanos 3,7273 5,00 1,41421
nomeadamente, contratacio influenciam o seu

desempenho

Fontes: Questionarios

Estas informacgdes indicam que a maioria dos inquiridos ndo concorda com a
politica de boas praticas e o sistema de gestdo da organizacdo. Por outro lado,
reconhecem que o processo de gestdao de recursos humanos contribui para melhoria

desempenho.

No que concerne a influéncia do clima do trabalho em comportamentos
adequados para o desempenho ha uma opinido desfavoravel sobre o efeito do mesmo
para a melhoria do desempenho. Estas informacdes indicam que o clima e forma do
trabalho ndo favorecem a construgcdo de comportamentos que promovam o bom

desempenho.

64



Tabela 26: Clima de trabalho e desempenho.

O clima de trabalho favorece realmente o crescimento de 1,8843 1,00 1,23282
comportamentos e atitudes construtivas no desempenho
das fungoes
A forma mais justa no desempenho das fungdes realiza-se 1,8595 1,00 1,01082
em comportamentos positivos, inovadores e criativos

Fontes: Questionarios.

Da analise detalhada das respostas pode-se observar a opinido negativa que os
inquiridos tém em relacdo a esta questdo. Na verdade, e como se pode observar no
grafico abaixo, mais de metade dos inquiridos considera que o clima de trabalho nao
favorece o crescimento de comportamentos e atitudes construtivas no desempenho

das fungdes

Grafico 4: Opinido sobre o clima de trabalho e motivagdo.

B Nunca

B Raramente
W As vezes

B Muitas vezes

B Sempre

No que concerne a influéncia da participacdo em acdes de formacao
promovidas pela organizacdo a tabela abaixo mostra que ha uma opinido desfavoravel

sobre o efeito da mesma para a melhoria o seu do desempenho.
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Tabela 27 : Participacdao em agdes de formagao para melhoria do desempenho.

Participou em algumas formagdes para o seu desempenho  2,2810 1,00 0,37370
profissional
Caso participe na formagao sera promovido pela 2,1818 1,00 1,20416

organizagdo para uma nova fungao que levara ao
crescimento profissional
Com que frequéncia participa em agoes de formacgao 2,0413 1,00 1,13576

As acoes de formagao tém frequéncias ajustadas aos seus  2,5620 1,00 1,42532
interesses profissionais (nomeadamente ao nivel do

exercicio das atuais fungdes)
Fontes: Questiondrios.

O esforco de participagdo em acdes de formagbes ndo contribui
necessariamente a uma melhoria da situacdo do funcionario. A formacdo e
desenvolvimentos sdo atividades essenciais na gestdao de recursos humanos pois
funcionam como ferramenta para alavancar as capacidades e as habilidades das
pessoas enquanto trabalhadores. Mas como tal ndo acontece, talvez por essa razdo a
frequéncia de participacdo em agdes de formacdo ndo ocorre com muita frequéncia.
Segundo um entrevistado (Entrevistas, 12 de Janeiro de 2013) ele tem “expectativa
para elevar a minha capacidade através de formagcdao mas tudo isso depende do meu
chefe, porque ele é que decide sobre o assunto. Tenho planos para continuar os meus
estudos na Universidade mas a exigéncia de estar sempre no local de trabalho impede
totalmente a minha iniciativa. Ndo sei como é que posso melhorar a minha
capacidade, aguardo que nestes proximos anos existam programas de formacgdo que
atendam as nossas necessidades”. As percec¢des dos respondentes quanto a formacdo
refletem a natureza da gestdo de recursos humanos da organizacdao. A gestdo da
frequéncia de cursos cabe as chefias em cada diretoria, determinando as pessoas de
acordo com requisitos estabelecidos pelas agéncias nacionais e internacionais.
Contudo n3o ha um plano de formacao uniforme, padronizado e pré-estabelecido. Esta

€ uma questdo que importa aprofundar mas que ndo estd ni ambito deste trabalho.

No que concerne a influéncia da organizacdo para oferecer novas

oportunidades de promoc¢ao da carreira e de igualdade de oportunidade no processo
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de recrutamento, a tabela abaixo mostra que ha uma opinidao pouco favoravel sobre o

efeito dos mesmos para a melhoria do desempenho.

Tabela 28 : A gestao publica na organizagdao promove promog¢ao da carreira e igualdade.

Tem confianga de que a organizagao ira oferecer novas 2,3719 1,00 1,67398
oportunidades para promogdo de carreira

A gestdo publica na organizacdo promove igualdade de 2,1736 1,00 1,30816
oportunidades no processo de recrutamento

Como o seu chefe/superior/avalia o seu nivel de 4,0000 5,00 1,33542
desempenho

Fontes: Questionarios

Ha uma opinido negativa sobre as oportunidades que a organizacgao ird oferecer
para promoc¢do na carreira e para a promoc¢do de igualdades de oportunidades no
processo de recrutamento. A média ponderada e os valores da moda sao expressivos

desta opinido.

Constata-se contudo, que os inquiridos tém uma opinido muito favoravel sobre

a forma como o chefe/superior avalia o seu nivel de desempenho.

No que concerne a limitacdo de recursos (materiais, equipamentos e financeiro
que dificultam o desempenho, a tabela abaixo mostra que ha uma opinido favordvel
sobre o efeito dos mesmos para a melhoria o seu do desempenho. Na opinido dos
inquiridos a organizacdo disponibiliza recursos fisicos (materiais, equipamentos) para o

desempenho das suas funcdes.

Tabela 29 : A limitacdo dos equipamentos e ambiente do trabalho.

Limitagdo e inexisténcia de recursos (materiais, 3,6430 5,00 1,11062
equipamento e financeiro) dificultam a realizagdo
de certas atividades

Considera que o seu ambiente de trabalho (espago  2,2149 1,00 1,11957
e iluminagdo) favorece e melhora o seu

desempenho

Considera que a organizagao disponibiliza recursos  3,6777 4,00 0,82697

fisicos (materiais, equipamentos) para o
desempenho das suas fungées
Fontes: Questionarios.
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Ja no que concerne as condi¢coes de trabalho, em particular o ambiente de
trabalho hd uma opinido negativa entre os inquiridos, ndao contribuindo estes para a
motivacdo, A luz das teorias da motivacdo observa-se que as condi¢des de trabalho sdo
um dos requisitos para promover a motivacdo e a satisfacdo dos funciondrios. Na
teoria de Herzberg, ele consagrou estas questdes como aspetos higiénicos que visam
suportar as necessidades dos funcionarios. Em seu postulando as condi¢des de
trabalho caraterizam-se como um aspeto que apenas evita a insatisfacdo. No entanto
considera essencial a existéncia de instalagbes adequadas e o investimento em
recursos fisicos atrativos que visam satisfazer as necessidades dos seus colaboradores
de modo a atingirem elevados niveis de desempenho que, por sua vez, contribuira

para o alcance dos objetivos e estratégicos da organizacao.

No que concerne a influéncia da organizacdo no estabelecimento de boas
relacGes entre os colegas no departamento e na relacdo com os dirigentes na tabela
abaixo mostra que ha uma opinido favordvel sobre o efeito dos mesmos para a

melhoria o seu do desempenho

Tabela 30 : Boas relagdes entre os colegas e dirigentes.

A organizacio estabelece boas relagbes entre as 3,8017 5,00 1,48672
estruturas e os funcionarios

Estabelece as boas relacbes com os seus colegas no  4,4793 5,00 0,96695
departamento

Em que Contexto se desenvolve a sua relagio com o 3,6198 4,00 0,81917

chefe/superior hierarquico
Fontes: Questionarios

Da resposta destaca-se a organizacao estabelece boas relagdes entre as estruturas e os

funciondrios e também com dirigentes com um valor médio de 3,8 numa escala 5.

Constata-se também que ha pouca variacdo nas respostas apresentando pois o

desvio padrdao tem uma variagao inferior a 1.
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CONCLUSOES

Com esta parte do trabalho pretende-se viabilizar os resultados obtidos no
capitulo anterior, numa perspetiva mais integrada possibilitando extrair algumas
consideragdes que ilustram a realidade do perfil dos funcionarios do Ministério da
Justica de Timor-Leste em particular o nivel da motivagdo dos funcionarios publicos.
Este estudo procurou analisar a motivacdo dos funcionarios do Ministério da Justica de
Timor Leste de forma a percebeu qual a percecdo dos mesmos sobre esta questdo 4

luz das teorias sobre a motivacao.

Pretende-se dar um contributo para a compreensao sobre a motivagdao dos

funcionarios publicos no Ministério da Justiga.

Com a teoria de Herzberg salientaram-se os fatores motivacionais como
potenciais estimuladores da motivacdao do trabalho pois os higiénicos sdo encarados
profildticos sem caracter impulsionador. A motivacdo dos funcionarios publicos
contem algumas similaridades a referida perspetiva pois estes manifestam uma
dimensdo especifica a importancia em contribuir com as suas potencialidades para o
sucesso do seu trabalho e atingir as metas organizacionais, pese embora careca da
insuficiéncia dos fatores higiénicos que possibilitarda o desejo a sua sobrevivéncia

enquanto ser humano.

Percebeu-se através da investigacdo empirica que existe grande desmotivacao
dos colaboradores do Ministério da Justica. Tal afirmacdo é justificada através do
resultado da analise ao questiondrio que foi implementado. Os fatores considerados
negativos e que contribuiram para a desmotivagao sdao a remuneragao, a valorizagao e
o reconhecimento profissional, a auséncia de formacdo e desenvolvimento e as
condicGes trabalho. Além disso, emergem alguns pontos negativos da politica recursos
humanos como a insatisfacdo na realizacdo de tarefas desafiantes e a falta de

reconhecimento e de oportunidade de progressao.

Todavia o resultado empirico mostrou alguns fatores positivos vou aqui que
realmente no anterior da organizacdo, impulsionado e atraindo as atitudes e os
comportamentos dos funciondrios no desempenho das fung¢bes no seu percurso
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profissional. Tais aspetos emergem positivamente na investigacdo caracterizando-se
com possuindo um alto nivel percentual, como seja o caso da relagdo interpessoal e o
clima organizacional, o reconhecimento do esfor¢co realizado e a liberdade e

autonomia para a realizagao do trabalho.

Merece atencdo especial a gestdo da remuneracdio e a formagdo e
desenvolvimento. Pese embora a literatura considere que a remuneracdo é um fator
menos essencial que apenas evita a insatisfacao, no caso de Timor Leste esta ndo pode
ser desconsiderada em virtude de estarmos perante um pais que estd a iniciar o seu
processo de desenvolvimento. Neste contexto, pretende-se afirmar a importancia da
existéncia de um equilibrio das remuneracdes para atender as necessidades essenciais

dos funcionarios o que podera contribuir para o aumento da motivacao laboral.

Desta forma a gestdao de remuneragdo devera ser valorizada e privilegiada pela
organizacao tendo em conta as recompensas monetarias e ndo monetarias permitindo
estabelecer um sistema de remuneracdo que garantia o maior desempenho e a

satisfagdo dos funcionarios publicos.

A formagao e desenvolvimento foram identificados como uma das causas da
desmotivacdo e insatisfacdo dos funciondrios publicos. Os resultados sugerem que a
maioria dos inquiridos manifestam sentimentos de insatisfacio em relacdo as
oportunidades de formacdo, salientando baixa frequéncia na participacdo em
formacgdes. Um numero significativo de funciondrios confessa que nunca se envolveu

em ac¢des de formacao.

Parece admissivel considerar que a organizacdo ainda ndo dispde de um plano
formacao que atenda as necessidades dos seus funciondrios, permitindo o
envolvimento dos funciondrios publicos numa perspetiva mais dindamica, pois o
reconhecimento e a valorizacdo das suas capacidades ajudardo o crescimento de maior

responsabilidade, a dedicacdo e a lealdade da organizacao.

Pode-se observar também nesta pesquisa alguns pontos que reforcam o
sentimento de insatisfacido e desmotivacdo dos funcionarios. Ainda é baixo a

valorizacdo e reconhecimento do trabalho dos funcionarios. Tais aspetos podem
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reforcar existéncia de baixa motivacdo dos funciondrios, pois na perspetiva de
Herzberg a valorizagdo e reconhecimento profissional constitui uma ferramenta
poderosa da motivacdo no trabalho. Por isso, a descentralizacdo, a flexibilidade e a
participacdo na tomada de decisdao constituem instrumentos essenciais para alcangar a

motivagao dos funcionarios.

No diz que respeito a oportunidades de carreira, revelou-se que ha incerteza e
duvidas por parte dos inquiridos pois tais procedimentos ainda ndao tinham sido
implementados embora a lei vigente esteja em vigor. Estas incertezas e duvidas
poderdo prejudicar a motivacdo e aumentar o crescimento da insatisfacdo dos

funcionarios publicos.

Desta forma a participacdo em diversas a¢des de formacdo é considerada
pertinente pois servira como referéncias na avaliacdo e nos procedimentos para a

promogao na carreira.

Analisadas as questdes expostas verifica-se a fragilidade no desempenho das
tarefas, pois os aspetos que reforcam a motivacdo sdo insuficientes, ou seja, as
necessidades ndo estdo a ser devidamente atendidas o que leva a influenciar as
atitudes, comportamentos dos funciondrios e a aumentar o seu desinteresse em

realizar as tarefas com maior responsabilidade e criatividade.

Importa salientar que os lagos dos funcionarios publicos que reforcam o seu
desempenho deverdo ser mantidos, na medida em que tais posturas sdo consideradas
valiosas e potenciais na gestdo da organizacao. Desta forma cabe aos gestores
considerar, valorizar e reconhecer os esforcos dos seus colaboradores dando-lhes
autonomia e liberdade, otimizar uma comunicacdo mais solida na partilha de
conhecimentos e tarefas incluindo outras formas de gestdo as quais deverdo ser
ajustadas e afinadas de acordo com as suas necessidades dos funciondrios com vista a

melhor a qualidade do seu desempenho do trabalho.
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Sugestoes. De pesquisa

O procedimento metodoldgico do estudo concentrou-se principalmente num
estudo de caso. A necessidade de se confirmar o presente cenario com uma amostra
mais abrangente permitira uma analise mais detalhada e completa no sentido de se
conhecer mais profundamente a motivagdao dos funciondrios publicos no em Timor

Leste.

Alargar este estudo a outras organizacdes poderd contribuir para o esfor¢o de
promover uma gestdo efetiva de recursos humanos a fim de concretizar os objetivos

de melhoria da qualidade do trabalho e do desempenho da organizacional.

Neste contexto, podemos afirmar a necessidade de abrir novas pesquisas nesta
linha, sugerindo a incorporacdo de outras varidveis ligadas a gestdo de recursos

humanos na Administra¢do Publica.

Diversas tematicas poderdo ser oportunas para a realizacdo da pesquisa como
por exemplo predominio de funcionarios contratados com incerteza de vinculo, os
procedimentos de recrutamento e selecdo existentes, a auséncia de gestdo de
competéncias nos diversos servi¢cos, a auséncia de incentivos que assegura o bem-

estar dos funcionarios.
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Anexo | — Instrumento de recolha de dados

Ex mo(a) senhor(a),

O meu nome é Maria Magdalena Letek Koten e sou aluna do Mestrado em Administracao
Publica da Escola de Economia e Gestdao da Universidade do Minho, Braga, Portugal. Encontro-
me a realizar uma dissertacdao sobre A motivagao do Trabalho dos Funcionarios Publicas do
Ministério da Justica e venho, por este meio, solicitar a sua colaboragdo para o preenchimento
do questionario anexo.

Esta pesquisa destina-se apenas para a obtencdo de um grau académico ao nivel de Mestrado.
Neste contexto, solicita a disponibilidade de V. Exa. no preenchimento do presente
questionario tendo como referencia a sua situacao atual de trabalho.

A sua colaboracdo é essencial para o sucesso da dissertacdo, pelo que agradeco a sua
participacdo e resposta honesta ao questiondrio. Os dados serdo recolhidos e tratados

conjuntamente, estando garantidos os requisitos de confidencialidade e anonimato das
respostas.

Se tiver alguma dificuldade ou duivida no preenchimento, por favor, contacta-me no numero
+67077297093 ou no seguinte endereco de correio eletrénico:

Muita obrigada pela sua colaboragao.

Dili, 30 de Novembro de 2013

Melhores cumprimentos,

Maria Magdalena L.Koten.
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Questionarios do Projeto.

Agradeco a sua colaboragao, para responder as questdes abaixo, para permitir-nos
identificar em que medida a motivagao dos funcionarios no Ministério da Justica.
Garantimos o anonimato e a confidencialidade das suas respostas. As informagdes dai

retiradas servirdo apenas para o trabalho. Coloque no lado direito um sinal (V)

1. Sexo:
1. Masculino |:|

2. Feminino |:|

2. ldade:

1.20-30Anos [ ]
2.31-39 Anos D
3.40 - 55 Anos D
4. 56 — 65 Anos []

3. Duracdo de servico no Ministério:

1.1-3 Anos []
2.4-6Anos |:|
3.7 -9 Anos []
4.10-12 Anos []

4. A posicao da estrutura:

1. O funciondrio nivel 2 e 3 I:I
2. O chefe de Secdo |:|
3. O chefe do Departamento ]
4. O Diretor []
5. Nivel superior []

5. Duracdo de servico na sua funcdo atual:

1. Menos de um ano I:l
2.1-2Anos []
3.3-4 Anos |:|
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9.

. Economia

. Direito

. Administracdo Publica
. Historia

. Sociologia

. Psicologia

. Acima de 4 anos []

. Qual é o nivel de Habilitagdo:

. Doutoramento |:|
. Mestrado []
. Licenciatura I:I
. Bacharelato [ ]

. Secundario []

. Qual é a sua area de formacao:

HENINININpE

. Qual é o seu vinculo de trabalho:

. Contratado |:|
. Permanente []
. Nomeacdo politica []

Histodria Laboral

Na sua opinido os regimentos internos do Ministério sobre regulamentos,

contribuem para a melhoria do seu desempenho

1.

2.

3.

4.

N3ao contribui |:|

]
]

[]

Contribui pouco
Contribui

Contribui muito

10. Na sua opinido regimentos internos do Ministério (normas disciplinares)
contribuem para a melhoria do seu desempenho?

1.

N&o contribui []



2. Contribui pouco |:|
3. Contribui |:|
4. Contribui muito [ ]

11. Na sua opinido os regimentos internos do Ministério (sistemas de supervisao)
contribuem para a melhoria do seu desempenho?

1 Ndo contribui |:|
2. Contribui pouco |:|
3. Contribui I:I
4. Contribui muito I:I
12. Concorda com os regulamentos salariais aplicados na organizagao?
1. N3o concordo []
2. Concordo pouco []
3. Concorda []

4. Concorda Muito D

13. Qual é a satisfagdo com o seu salario atual?

1. Ndos satisfeito |:|
2. Satisfeito pouco |:|
3. Satisfeito |:|
4. Satisfeito muito |:|

14. Considera a sua remunerac¢ao adequada ao trabalho que vocé faz?
1. Ndo adequada |:|

2. Adequada pouco |:|

3. Adequada []

4. Adequada muito []

15. Sente-se satisfeito com o seu cargo atual?

1. N3o satisfeito |:|

2. Pouco satisfeito |:|

3. Satisfeito I:I
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4. Muito Satisfeito |:|

16. Considera o cargo desempenhado adequado com a sua capacidade profissional?

1. Ndo Adequada |:|
2. Adequada pouco |:|
3. Adequada []
4.Adequada muito |:|

17. Na sua area de trabalho enfrenta algumas tarefas complexas?

Nunca |:|

1

2. Raramente D
3. Asvezes D
4. Muitas vezes |:|
5. Sempre D

18. Sente-se satisfeito a realizar tarefas desafiantes?

1. N3o satisfeito |:|
2. Pouco satisfeito |:|
3. Satisfeito |:|
4. Satisfeito muito |:|

19. Tem certeza de que o esfor¢co em realizar multiplas tarefas contribui para o seu

crescimento pessoal?

1. N3o contribui
2. Contribui pouco
3. Contribui

4. Contribui muito

OO0 O

20. Tem autonomia/poder de decidir questdes relacionadas com a sua fungdo?

Nunca D

Raramente D
As vezes D

R

Muitas vezes |:|



5. Sempre |:|

21. Tem a liberdade de fazer o seu trabalho da forma que considera melhor?

[]

Nunca
Raramente D
As vezes |:|

A W N

Muitas vezes D
5. Sempre []

22. Sente-se apto em desenvolver atividades complexas relacionadas com a sua area?

1. Nunca
2. Raramente
3. As vezes

4. Muitas vezes

OO

5. Sempre

23. Considera que o seu esforco para realizar o seu trabalho é valorizado pelo chefe?

]

1. Nunca

2. Raramente |:|
3. Asvezes |:|
4. Muitas vezes |:|
5

Sempre D

24. Teve reconhecimento pelo chefe quando realiza um bom trabalho?

Nunca |:|

1

2. Raramente |:|
3. Asvezes |:|
4. Muitas vezes [ ]|

5. Sempre |:|

25. De que forma o chefe atribui reconhecimento ao seu esfor¢o?

1. Nunca |:|
2. Oralmente |:|
3. Por escrito |:|
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4. N&o tem opinido I:I
26. A politica de boas praticas e o sistema de gestdo da organizac¢do influéncia o

desempenha no trabalho?

1. Nunca

2. Raramente
3. Asvezes

4. Muitas vezes

5. Sempre

HINANENN

27. Os processos de gestao de recursos nomeadamente, selecao influenciam o seu
desempenho?

1. Nunca |:|
2.Raramente [ ]
3. As vezes D
4. Muitas vezes [ |

5. Sempre |:|

28. Os processos de gestao de recursos nomeadamente, contratacdo influenciam o seu
desempenho?

1. Nunca |:|
2. Raramente |:|
3. As vezes |:|

4. Muitas vezes |:|

5. Sempre |:|

29. A organizagao estabelece boas relagdes entre as estruturas e os funcionarios?

Nunca |:|

1
2. Raramente []
3. Asvezes I:I
4. Muitas vezes I:I
5. Nunca |:|
30. O clima de trabalho favorece realmente o crescimento de comportamentos e

atitudes construtivas no desempenho das fungdes?

[]
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1. Nunca

2. Raramente |:|
3. Asvezes [ ]
4

Muitas vezes |:|

5. Sempre []

31. A forma mais justa no desempenho das fung¢des realiza-se em comportamentos

positivos invocativos e criativos?

1. Nunca []

2. Raramente D
3. As vezes |:|
4. Muitas vezes |:|
5. Sempre D

32. A limitacdo e inexisténcia de recursos (materiais, equipamento e financeiro)

dificultam a realizacdo de certas atividades?

1. Nunca |:|

2. Raramente |:|
3. As vezes |:|

4. Muitas vezes |:|

5.Sempre |:|

33. Participou em algumas acdes de formacdo para o seu desempenho profissional?

1. Nunca |:|

2. Raramente |:|
3. Asvezes I:I

4. Muitas vezes I:I

5. Sempre |:|

34. Participar em agdes de formacao favorece a promocgdo para uma nova funcdo que

levara ao crescimento profissional?

1. Nunca |:|

2. Raramente |:|
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3. As vezes |:|

4. Muitas vezes |:|

5. Sempre D

35. Com que frequéncia participa em acdes de formacgdo?

Nunca I:l

Raramente |:|
As vezes I:I

Muitas vezes D

5. Sempre I:I

36. As acOes de formacdo tém conteudos ajustados aos seus interesses profissionais

0w e

(nomeadamente ao nivel do exercicio das atuais fungdes)?

[]

Raramente |:|

As vezes |:|

Muitas vezes |:|

5. Sempre |:|

37. Tem confianca de que a organizacao ira oferecer novas oportunidades para

Nunca

Eal A

promocgado de carreira?

1. Nunca |:|

2. Raramente I:I

3. As vezes |:|

4. Muitas vezes |:|

5. Sempre |:|

38. A gestdo publica na organizacdo promove a igualdade de oportunidades no

processo de recrutamento?

Nunca
Raramente

As vezes

El A

Muitas vezes

HiNNEN
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5. Sempre |:|

39. Como avalia o seu chefe/superior o seu nivel de desempenho?

N3o suficiente I:I
Pouco Suficiente |:|

Suficiente |:|
Bom |:|

Muito bom |:|

o r w0 N oE

Ill. Parte: Condi¢Ges e ambiente de trabalho

Indique por favor, o seu nivel de concordancia de acordo com a sua situacdo atual,

para cada uma das seguintes afirmacdes. Coloque no lado direito um sinal (V).

40. Considera que o seu ambiente de trabalho (espaco e iluminacdo) favorece e

melhora o seu desempenho?

1. Na3o satisfeito
2. Pouco satisfeito
3

Satisfeito

oo

4. Muito satisfeito
41. Estd satisfeito com os recursos fisicos (materiais, equipamentos) que a sua

organizacao disponibiliza para o desempenho das suas func¢des?

1. N3o satisfeito I:I
2. Pouco satisfeito |:|
3. Satisfeito |:|
4. Muito satisfeito I:I

42. Estabelece boas relagdes com os seus colegas no departamento?

Nunca
Raramente
As vezes

Muitas vezes

o M L b

Nunca

OO O
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43. Em que contexto se desenvolve a sua relacdo com o chefe/superior hierarquico?

N3do formal |:|
Pouco formal I:I

Formal |:|

Muito formal |:|

A W N P

Muito obrigada pela sua colaboragao.



Anexo Il — Organigrama do Ministério da Justica
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