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Abstract

The quest for a new public management, that seeks to provide quality and effective
services to the citizens, has been the target of contemporary State. Within this frame-
work, the study of people inside public organizations becomes strategic.

The truth is that the adoption of a public management focused on quality requires
changes in organization culture, requiring mainly motivation, which leads to efforts,
dedication, persistence, and commitment.

Motivation implies accomplishment feelings and professional recognition, expressed
by means of executing tasks and activities that are sufficiently challenging and mean-
ingful to the job.

This work aims to research motivation as a tool to achieve productivity and excellence
in the performance of activities in Cape Verdean Public Administration, and how the
practices of human resources management contribute to motivation.

To achieve the aim of this work, a bibliographical research on Human Resources Ad-
ministration as well as different theories related to work motivation in organizations
was conducted.

The inquisitive method was used based upon a written questionnaire aimed at obtain-
ing data referring to motivation of Public Administration workers and interviews with
resource managers from various ministeries.

The results indicated that effective management of human resources in the public Ad-
ministration is urgent, requiring accountability mechanisms, monitoring and evalua-
tion. However, it is important, the specificity of public management in relation to the
private sector, which points to the existence of more complex factors such as relations
with public policy, the relations with diverse interest groups, the pressure of society,
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or less use of material incentives, but also to other factors such as notion of public ser-
vice. These factors should be explored as a way to ensure greater operating dynamics.

Keywords: motivation, people management, professional performance, human re-
sources.

Resumo

A busca de uma nova gestdo publica, que procure prestar servicos ao cidaddo com
qualidade e eficiéncia tem sido o alvo a ser alcancado pelo Estado contemporaneo,
sendo por isso estratégico o estudo das pessoas dentro das organizacdes publicas.

A adocdo de uma gestdo publica focada na qualidade requer mudancas na cultura or-
ganizacional, exigindo principalmente motivacéo, que conduz ao esforco, dedicacao,
persisténcia e comprometimento.

Motivacdo envolve sentimentos de realizacdo e de reconhecimento profissional, mani-
festado por meio de exercicios das tarefas e atividades que oferecem um desafio e um
significado suficiente para o trabalho.

Este trabalho pretende investigar a motivacdo como uma ferramenta para alcancar a
produtividade e a exceléncia no desempenho das atividades na Administracéo Publica
cabo-verdiana e em que medida as praticas de gestdo de Recursos Humanos contri-
buem para a motivacdo.

Para alcancar o objectivo deste trabalho, fez-se uma pesquisa bibliografica sobre a
Administracdo dos Recursos Humanos e sobre as diversas teorias relacionadas com a
motivacdo para o trabalho nas organizagoes.

Utilizou-se o método inquisitivo baseado num questiondrio para se obter dados refe-
rentes a motivacdo dos funciondrios da Administracéo Publica e entrevistas aos gesto-
res de Recursos Humanos de diversos Ministérios.

Os resultados indicaram que uma gestdo efetiva dos Recursos Humanos na Adminis-
tracdo Publica é urgente, requerendo mecanismos de responsabilizacdo, seguimento
e avaliacdo. E importante, contudo, ter presente a especificidade da gestdo publica
em relacdo ao sector privado, que aponta para a existéncia de fatores de maior com-
plexidade tais como as relag¢des com as politicas publicas, as relagdes com grupos de
interesses diversos, a pressdo da sociedade, ou o menor uso de incentivos materiais,
mas também, para outros fatores, como a prépria nogdo de servigo publico. Estes fa-
tores devem ser explorados, como forma de garantir uma maior dindmica de funcio-
namento.

Palavras-chave: motivacgdo, gestdo de pessoas, desempenho profissional, recursos hu-
manos.
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4 Introducao

Cabo Verde enquanto pais em processo de desenvolvimento apresen-
ta condicdes favoraveis como a estabilidade politica, a paz social e
a boa governacdo, conseguidos desde a independéncia até aos dias
de hoje. Contudo, por razdes que se prendem com a sua historia e
condicdes geograficas, continua a enfrentar grandes desafios para a
promocdo do desenvolvimento social e crescimento econdmico sus-
tentado.

A escassez de recursos naturais exige o aumento da eficiéncia das
acOes publicas como medida fulcral para alcangar o desenvolvimento
sustentado e a consolidacdo da democracia. Este cenario tem levado
o Estado a repensar as suas estratégias de acdo, numa procura per-
manente da melhoria dos niveis de eficiéncia, eficacia e efetividade
das politicas publicas, como forma de garantir aos cidadaos, servicos
prestados com competéncia, qualidade e celeridade.

Constitui preocupacdo permanente, a forma de organizar e direcio-
nar a acdo do Estado, a operacionalizacdo das diretrizes politicas, a
celeridade na resposta as demandas dos cidaddos, seu relacionamen-
to com a sociedade, seu processo decisorio e a coordenacdo na im-
plementacdo das medidas de politica, bem como a organizacdo dos
métodos e processos de trabalho.

Neste quadro, a qualificacéo, a flexibilidade e a produtividade, a in-
troducdo de novas formas de gestdo, nomeadamente de recursos hu-
manos e a procura de reformulacdo permanente do relacionamento
da Administragdo Publica (AP) com os seus colaboradores, sdo aspe-
tos estratégicos para que o Estado atinja os niveis condizentes com
as metas de aumento da competitividade e insercdo no mercado glo-
bal, em consonancia com os objetivos preconizados pela Agenda de
Transformacdo Econdémica.

Estdo a ser lancadas no pais, profundas iniciativas transformadoras,
tais como: a revisdo do marco legal, a reforma da legislacdo e a intro-
ducdo de modernas praticas de valoriza¢do do funciondrio publico
através da adocdo de uma nova politica de recursos humanos, do for-
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talecimento de carreiras estratégicas, da revisao da politica de remu-
neracédo e da intensificacdo da capacitacéo de funcionarios, visando
promover uma profunda mudanca cultural para que o processo de
modernizagdo administrativa seja bem-sucedido.

O novo servigo publico que se pretende, elege como um dos seus ob-
jetivos primordiais, uma Administracdo Publica mais préxima dos
cidadaos, desempenhando um papel de facilitadora do desenvolvi-
mento econdmico. Para que isso se concretize, é imprescindivel um
maior envolvimento dos colaboradores e uma lideranca organizacio-
nal participada.

A modernizacdo e o desenvolvimento integrados da AP e da socieda-
de, bem como o estimulo a criatividade, a inovacao, ao espirito de ini-
ciativa e a capacidade de relacionamento sdo desafios que se colocam
para uma efetiva mudanca de atitudes, aumentando assim a capaci-
dade das pessoas, a qualidade da resposta aos desafios no ambiente
de trabalho e consequente aumento da produtividade.

Tal como na administracdo privada, o papel da Gestdo de Recursos
Humanos na Administracdo Publica, tradicionalmente restrito a uma
atuac¢do administrativa, evoluiu e, conforme a afirmacdo de Doméni-
€0 (1996), permite por meio das suas politicas, ligar as suas funcdes as
necessidades do mercado e as metas estratégicas do Estado, no qual
a unidade organica responsavel pela gestdo dos recursos humanos
passa a ter um papel estratégico dentro da organizacdo, interligando
todos os departamentos para cumprir os objetivos organizacionais.

5 Revisao da literatura

De acordo com Chiavenato (2004), a gestdo de pessoas baseia-se no
fato de que o desempenho de uma organizacdo depende fortemen-
te da contribuicdo das pessoas que a compde, da forma como estao
organizadas, estimuladas e capacitadas, também de como sdo man-
tidas num ambiente de trabalho comum, do clima organizacional
adequado, e de como estdo estruturados e organizados 0s recursos
humanos de modo a habilitad-los a exercer maior poder e liberdade
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de decisdo levando a maior flexibilidade e a reacdo mais rapida aos
requisitos mutaveis do mercado.

Os primeiros estudos contemporaneos sobre motivacdo, tais como o
trabalho de Abraham Maslow na teoria das necessidades, as teorias X
e Y e Douglas McGregor, indicam que a escola das rela¢cées humanas
se preocupou apenas em analisar a maior participagdo do individuo
no trabalho.

Segundo Chiavenato (2004, p. 63), “(...) motivagdo consiste no ato de
gerar estimulos capazes de impulsionar a pessoa a agir de determina-
da forma ou dar origem a um comportamento especifico. Esse impulso
pode ser provocado por um estimulo externo ou gerado internamente
nos processos mentais do individuo”.

Para Gibson et al. (2006, p. 132), “Motivagdo é o conceito usado para
descrever as forcas internas ou externas que atuam no individuo para
iniciar ou direcionar comportamentos”. Para este mesmo autor, “Mo-
tivagdo é um conceito universal que deve ser alinhado com o ambiente
e o historico-cultural. Aquilo que demonstra ser motivador num deter-
minado ambiente ou pais pode ser um enorme fracasso noutro ambien-
te ou nagdo”.

De acordo com Robbins (2005, p.178):

“ Os funciondrios possuem necessidades diferentes. Ndo os trate como
se fossem todos iguais. Mais que isso, procure compreender o que é im-
portante para cada um deles. Isso vai permitir que vocé individualize
as metas, os niveis de envolvimento e as recompensas, no sentido de
alinhd-los com as necessidades individuais. Além disso, planeie as ta-
refas conforme as necessidades individuais para que elas maximizem o
potencial de motivagdo no trabalho”.

Tendo isso em atencdo, cabe ao gestor empregar 0s meios motiva-
dores, adequa-los a realidade e as necessidades individuais de cada

pessoa.

Para Chiavenato (2004 p. 64),
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“(...) Existem trés premissas que explicam o comportamento humano:
O comportamento é causado por estimulos internos e externos;

O comportamento é motivado;

O comportamento é orientado para objectivos (....) .

Para analisar os fatores que motivam os trabalhadores da Adminis-
tracdo Publica Cabo-verdiana, realizou-se uma revisao bibliografica
sobre a temdtica da motivacgdo através das obras de autores tais como
Maslow, Herzberg, MacGregor, Vroom, Chiavenato e Robins que ser-
visse de suporte tedrico para a referida andlise, aplicando o mesmo
a realidade atual.

As diversas teorias sobre a motivagdo humana sdo complementares e
estdo interrelacionadas pelo que nenhuma exclui a outra. Cabe entédo
aos gestores a tarefa de retirar de cada uma, os aspetos que melhor
sirvam a cada caso especifico, de modo a utilizar esses conceitos para
atender as diversas expetativas dos seus colaboradores.

H4 ainda a considerar as caracteristicas culturais dos individuos e os
valores das sociedades que ndo sdo comuns. Ha sociedades tais como
a norte-americana que cultiva o individualismo, outras tais como as
africanas em que o coletivismo e a solidariedade sdo valores muito
desenvolvidos e nas sociedades europeias os valores serdo outros.

Assim sendo, a aplicacdo das teorias motivacionais ndo deve ser ge-
neralizada a todas as culturas nem a todos os individuos, uma vez
que os valores culturais estdo relacionados com os fatores motiva-
cionais.

5.1 Gestao estratégica dos recursos humanos

A Gestdo de Recursos Humanos cuida da parte que diz respeito ao de-
senvolvimento das pessoas pertencentes a organizacao. Isto significa
que ela cuida do seu desenvolvimento como um todo e ndo apenas da
remuneracdo, da avaliacdo ou do treinamento das pessoas. Encarre-
ga-se, especificamente de promover a integracdo do colaborador na
organizacdo, por meio da coordenacdo de interesses entre a organi-
zacdo e o colaborador.
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Assim, preocupacoes com a qualidade de vida no trabalho, melhoria
do clima organizacional, formacdo de uma cultura organizacional
salutar, relacionamento interpessoal, sdo exemplos de atividades da
Administracdo de Recursos Humanos nas organizacdes. De igual for-
ma, assuntos como a planificacdo dos recursos humanos, gestdo dos
conflitos organizacionais, analise sociotécnica, sociologia das orga-
nizacodes, psicologia social das organizacgdes e qualidade total entre
outros, também sdo levados em consideracdo quando se deseja ana-
lisar profundamente a gestdo de Recursos Humanos. Isto permite o
alcance do objetivo de se promover a integracdo do colaborador na
organizacao.

Figura 1 - Dimensdes integradas na gestéo de recursos humanos
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$
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Fonte: Elaboracdo Prépria.

A estratégia de gestdo de recursos humanos integra a gestdo das pes-
soas como fator estratégico de competitividade. Assim agdes desti-
nadas a comunicacdo interna, gestdo da cultura organizacional, a
construcdo de organizacdes que aprendem, entre outras, estdo nela
refletidas.

A vertente mercado interno de emprego enquadra as acdes de pla-
neamento qualitativo e quantitativo de recursos humanos.

A capacitacdo e desenvolvimento dos recursos humanos englobam
a valorizacdo das pessoas através da formacdo, esta vista como um
investimento e ndo um custo, bem como a relacdo entre formacao e
produtividade no trabalho.
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A manutencdo de recursos humanos enquadra as acdes de planea-
mento qualitativo e quantitativo de recursos humanos, o provimento,
a gestdo de carreiras, a gestdo e avaliacdo de desempenho, os perfis
profissionais, a andlise e descricdo de fungdes, e negociacdo coletiva.
Abrange ainda varias func¢des, nomeadamente, provisdo, aplicacdo,
manutencado, desenvolvimento e controlo.

A Administracdo Publica cabo-verdiana atribui cada vez maior im-
portancia ao desenvolvimento e implementacdo da gestdo estratégi-
ca dos recursos humanos, e os poucos gestores de recursos humanos
que existem, esforcam-se para melhorar a gestdo desse importante
recurso, especialmente no que diz respeito a importancia das pessoas
no sucesso das organizacdes que vem sendo enfatizada nos discursos
dos gestores de topo, aliados a aprovacao de normas que reforcam
esta intencdo.

O desafio é continuar a esforcar-se para prover os sectores com maior
numero de colaboradores qualificados, nomeadamente gestores de
recursos humanos com uma visdo estratégica.

6 Metodologia e hip6teses do estudo empirico

As praticas de gestdo de Recursos Humanos (RH) contribuem para
a motivacdo ou desmotivacdo dos colaboradores, dependendo de
como sdo implementadas. Os gestores devem estar atentos ao facto
de que o comportamento humano é complexo e exige uma andlise
permanente, de acordo com o momento e o contexto em que o indivi-
duo vive, assim como é fundamental compreender que métodos sdo
utilizados para influenciar a motivacdo e como atuam 0s processos
motivadores na AP.

No que diz respeito especificamente & AP cabo-verdiana, em que o
capital humano é estratégico para a sustentabilidade do Pais, desven-
dar os caminhos e praticas mais adequados, € uma substancial con-
tribuicdo para o aperfeicoamento da gestdo de RH tendo em vista as
metas de desenvolvimento social e crescimento economico.
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Assim, pretende-se que este trabalho apresente os aspetos mais re-
levantes sobre a realidade da Administracdo Publica Cabo-verdiana
atual no tocante & motivacdo dos colaboradores, contribua para a
melhor compreensio dos fatores positivos e negativos que influen-
ciam a motivacgdo dos colaboradores, e proponha medidas corretivas
que permitam tirar um melhor proveito do potencial dos colaborado-
res do sector publico.

Tendo em conta esses pressupostos, estabeleceram-se as seguintes
hipoteses: a motivacdo contribui para o crescimento profissional e
pessoal; o respeito pelo trabalhador nas organiza¢des aumenta a sua
motivacdo e consequentemente a sua produtividade; o clima organi-
zacional influencia o desempenho dos colaboradores; quanto maior
a motivacao no trabalho, melhor é o desempenho profissional.

O estudo assenta-se numa metodologia de tipo quantitativo, com re-
curso ao inquérito por questiondrio escrito, sendo este o instrumento
de recolha de dados escolhido para efeitos da presente pesquisa, o
que permitiu a traducdo numeérica de algumas conclusdes tornando
possivel uma andlise mais concreta dos resultados.

Aplicou-se ainda uma entrevista aos gestores dos RH das instituicoes
publicas com maior numero de colaboradores que visou por um lado,
clarificar os aspetos relevantes do questiondrio e por outro, perceber
que medidas sdo implementadas para obter o comprometimento e
melhor desempenho dos respetivos colaboradores. Permitiu ainda
obter mais elementos que apoiassem na analise dos dados recolhidos
através do método inquisitivo.

Dos 21.922 funciondrios publicos existentes em Cabo Verde, 66% re-
sidem e trabalham na Ilha de Santiago. Para esta investigacao, a po-
pulacédo alvo foi essa percentagem dos funciondrios, ou seja, 14.469.
Foram selecionadas pessoas que prestam a sua atividade profissional
na Administracdo Publica.
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POPULACAO
14.469

AMOSTRA
374

Fonte: Elaboragdo prépria

A amostra de participantes envolvidos foi composta por um grupo
estatisticamente representativo de funciondrios publicos residentes
na ilha de Santiago.

7 Alguns resultados do estudo empirico e discussdo

O capital humano é estratégico para a sustentabilidade do Pais. As-
sim, desvendar os caminhos e praticas mais adequados, é uma subs-
tancial contribuicdo para o aperfeicoamento da gestdo de RH tendo
em vista as metas de desenvolvimento social e crescimento econémi-
co.

A sustentabilidade de um processo de desenvolvimento de capaci-
dades a longo prazo exige diversas componentes, entre as quais, a
motivacdo, o engajamento pessoal e o comprometimento com o pro-
cesso, fatores essenciais para permitir a apropriacdo de um plano
de capacitacdo e desenvolvimento de recursos humanos enquanto
ferramenta para a aquisi¢do das novas competéncias e aptiddes re-
queridas.

Na busca dessa relacdo de adequacdo dindmica e permanente entre
os efetivos e as necessidades, vao sendo revistas as solu¢des norma-
tivas que impunham rigidez nos procedimentos e nas decisdes e que
deixavam a Administracdo Publica sem margem suficiente de pon-
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deracéo e sem flexibilidade para a resolugdo de diversos problemas
relacionados com a gestao.

A transformacdo institucional no sector publico envolve necessaria-
mente a transformacdo dos colaboradores publicos, através da mu-
danca de comportamentos e atitudes. Existe uma necessidade pre-
mente de desenvolvimento de novas capacidades tanto individuais
como institucionais, de modo a garantir a apropriacao pelos colabo-
radores publicos das inovagdes introduzidas a partir da implementa-
¢do da Agenda da Reforma do Estado.

Os resultados que se apresenta apontam para a necessidade da in-
troducdo de mudancas na gestdo desse recurso tdo importante para
qualquer organizacao.

rol-
Indique o principal fator que o m(gﬁlaadac;er um bom desempenho profissional
Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Salario 64 19,1 19,1 19,1
ﬁslnal iﬁﬁlﬁfiﬁ?ﬁg Publica 1 33 33 224
Estabilidade no emprego 56 16,7 16,7 39,1
Relacionamento com a chefia 12 3,6 3,6 42,7
O trabalho que realiza 60 17,9 17,9 60,6
A falta de opcéo de outro emprego 8 2,4 2,4 63,0
Ambiente de trabalho 15 4,5 45 67,5
Prestigio da Administracdo Publica 2 ,6 0,6 68,1
Autonomia no trabalho 20 6,0 6,0 74,0
Possibilidade de treinamento 11 3,3 3,3 77,3
Reconhecimento 23 6,9 6,9 84,2
Possibilidade de progresso profissional 35 10,4 10,4 94,6
Nao respondeu 18 5,4 5,4 100,0
Total 335 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo propria.
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Quadro 2 - O seu superior hierdrquico aceita as sugestdes de mudanca
vindas dos funciondrios

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Sempre 86 25,7 25,7 25,7
Quase sempre 76 22,7 22,7 48,4
Raramente 73 21,8 21,8 70,1
Nunca 28 8,4 8,4 78,5
Néo tenho opinido 50 14,9 14,9 93,4
Né&o respondeu 22 6,6 6,6 100,0
Total 335 100,0 100,0
Fonte: Elaboracéo prépria.
Quadro 3 - Recebe orientagdes claras e compreensiveis no seu trabalho
Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Sempre 108 32,2 32,2 32,2
Quase sempre 113 33,7 33,7 66,0
Raramente 49 14,6 14,6 80,6
Nunca 15 4,5 4,5 85,1
Na&o tenho opinido 29 8,7 8,7 93,7
N&o respondeu 21 6,3 6,3 100,0

Quadro 4 - O seu superior hierdrquico comunica-lhe com regularidade

a apreciacdo que faz sobre o seu trabalho?

Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent

Sempre 89 26,6 26,6 26,6
Quase sempre 83 24,8 24,8 51,3
Raramente 66 19,7 19,7 71,0
Nunca 44 131 13,1 84,2
Né&o tenho opinido 32 9,6 9,6 93,7
N&o responde 21 6,3 6,3 100,0
Total 335 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Quadro 5 - Os assuntos importantes sdo debatidos em equipa?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Sempre 101 30,1 30,1 30,1
Quase sempre 89 26,6 26,6 56,7
Raramente 75 22,4 22,4 79,1
Nunca 38 11,3 11,3 90,4
N&o tenho opinido 18 5,4 5,4 95,8
Néo respondeu 14 4,2 42 100,0

E importante a partilha de objetivos organizacionais, bem como a
criacdo de um ambiente que facilita a troca de ideias e a comunica-
¢do entre as pessoas, possibilitando um ambiente de maior integra-
¢do dos colaboradores, bem como a criacdo de sinergias.

E necessério que a Administracdo Publica implemente uma politica
de gestdo de pessoas, baseada na aprendizagem e no estimulo a auto-
nomia de trabalho e na capacidade de questionar e inovar.

Sendo os colaboradores os grandes parceiros de qualquer organiza-
¢ao, os gestores devem procurar novas formas de lidar com as mu-
dancas que ocorrem no mundo do trabalho, implementando politi-
cas que proporcionem a satisfacdo das necessidades e desejos de sua
equipa, sob pena de ndo prover a sobrevivéncia da organiza¢do no
mercado ou no caso do sector publico de ndo conseguir manter uma
equipa motivada e comprometida com os objetivos preconizados.
Comprometer as pessoas com 0s objetivos e metas da organizagao re-
quer alguns incentivos que ajudam na formacdo desta performance
de colaborador comprometido.

O processo de selecdo tem impacto muito forte sobre o candidato a
uma colocacao, pois transcende o ambito da organizacdo, podendo
até afetar seu patrimonio futuro, sua estabilidade emocional, suas
condicdes e disposicdes. Cuidados do profissional de selecdo em re-
lacdo ao candidato podem mudar sua vida pessoal para o bem, da
mesma forma que erros nesta fase podem deixar marcas negativas,
indeléveis e irreparaveis para o individuo.
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No recrutamento e selecdo deve-se procurar aproveitar os proprios
colaboradores para as novas oportunidades, por meio das promo-
¢Oes internas, com a indicacdo da chefia imediata, que se pauta nos
resultados individuais e nas habilidades dos colaboradores. A area
de treinamento e desenvolvimento tende a atuar de forma estraté-
gica, privilegiando a formacao de competéncias pessoais e profissio-
nais de todos os seus niveis operacionais, técnicos, administrativos e
dirigentes. Em cada organica deve haver um programa de integracéo
dos novos colaboradores, realizado pelo gestor ou coordenador.

Uma conduta transparente € essencial e deve estar presente em toda
a vida do colaborador na organizacao, desde a fase de selecdo e con-
tratacdo de um colaborador e todo o tempo de prestacao de servico. A
transparéncia, honestidade e sinceridade na comunicagdo costumam
predispor todos os colaboradores a agirem com lealdade e liberdade.
A medida que uma pessoa demonstra responsabilidade na execucéo
de suas tarefas, contribuindo com ideias inovadoras, espera-se dela,
e em relacdo a ela, confianca, equidade e compromisso com respeito
ao processo de valorizacdo e compensacao.

A gestdo de recursos humanos desempenha um papel fundamental
nas organizacdes porque, além das politicas de recursos humanos,
torna-se responsavel, pela elaboracdo das estratégias que estejam
em consonancia com os objetivos organizacionais. Assim, torna-se
necessario fazer a integracdo entre a gestdo dos recursos humanos
e as demais areas da instituicdo, bem como o enriquecimento das
atividades tradicionais de RH como: recrutamento; treinamento e de-
senvolvimento; qualidade de vida; cargos e salarios; avaliacdo de de-
sempenho e processo de comunicacdo, pois estas constituem as poli-
ticas vitais na formulacdo e implementacdo de estratégias centradas
na qualidade.
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Quadro 6- Esté satisfeito com o seu saldrio actual?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Sim 78 23,3 23,3 233
Néo 192 57,3 57,3 80,6
Néo tenho opnido 53 15,8 15,8 96,4
N&o respondeu 12 3,6 3,6 100,0
Total 335 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo propria.

Quadro 7 - A avaliacdo do desempenho é em fung¢éo do grau de cumprimento
de objetivos previamente negociados?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Sempre 93 27,8 27,8 27,8
Quase sempre 71 21,2 21,2 49,0
Raramente 38 11,3 11,3 60,3
Nunca 40 11,9 11,9 72,2
N&o tenho opinido 62 18,5 18,5 90,7
N&o respondeu 31 9,3 9,3 100,0
Total 335 100,0 100,0
Fonte: Elaboracéo prépria.
Quadro 8 - O seu trabalho € reconhecido e valorizado pelo seu servico?
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Sim 196 58,5 58,5 58,5
Néao 75 22,4 22,4 80,9
Né&o tenho opinido 61 18,2 18,2 99,1
Né&o respondeu 3 9 9 100,0
Total 335 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo prépria.

A valorizacao do colaborador no sector publico é condicao essencial
para que o processo de modernizacdo administrativa tenha éxito,
pois a qualidade profissional dos colaboradores e sua motivacio sdo
condicOes essenciais para se alcangar os objetivos preconizados. Ndo
se pode falar em qualidade de produtos e servicos, se aqueles que vdo
produzi-los ndo possuem qualidade de vida e satisfacdo no seu local

de trabalho.
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Quadro 9 - A Administragdo Publica investe em formacéao necessaria
para o desenvolvimento profissional dos funcionarios?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Sim 77 23,0 23,0 23,0
Raramente 181 54,0 54,0 77,0
Néo 59 17,6 17,6 94,6
Né&o respondeu 18 5,4 5,4 100,0
Total 335 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo prépria.

Quadro 10 - O seu servigo oferece oportunidade para o seu desenvolvimento
e crescimento profissional?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent

Sempre 58 17,3 17,3 17,3
Quase sempre 80 23,9 23,9 41,2
Raramente 109 32,5 32,5 73,7
Nunca 40 11,9 11,9 85,7
Na&o tenho opinido 21 6,3 6,3 91,9
Néo respondeu 27 8,1 8,1 100,0
Total 335 100,0 100,0

Fonte: Elaboracdo proépria.

A compatibilidade das metas individuais com as organizacionais
incentivara os colaboradores a baixar os indices de rotatividade e
absenteismo e consequentemente a contribuir com uma maior pro-

dutividade.

Quadro 11 - Sente-se seguro em relacdo a estabilidade do seu emprego?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Sim 235 70,1 70,1 70,1
Néo 82 24,5 24,5 94,6
Néo respondeu 18 5,4 5,4 100,0
Total 335 100,0 100,0
Fonte: Elaboracdo proépria.
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Quadro 12 - Sente-se apto para assumir maiores ou mais responsabilidades?

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Sim 249 74,3 74,3 74,3
Néo 35 10,4 10,4 84,8
Nao tenho opinido 30 9,0 9,0 93,7
Nao respondeu 21 6,3 6,3 100,0
Total 335 100,0 100,0

Fonte: Elaboracéo prépria.

E possivel identificar alguns aspetos criticos, que conduzem inevita-
velmente a situacdes de insatisfacdo e desmotivacao dos colaborado-
res. Assim, a Administracdo Publica deve desenvolver a¢des no senti-
do de melhorar o nivel de satisfacdo e motivacao dos colaboradores,
nomeadamente a avaliacdo de desempenho focada nos resultados, o
feedback como ferramenta na condugdo das relagdes humanas, me-
lhorar os canais de comunicacio, desenvolver um sistema de recom-
pensas alinhado com os objetivos da instituicdo e fomentar acdes e
comportamentos que estejam em consonancia com os mesmaos.

As praticas de gestdo de RH contribuem para a motiva¢do ou desmo-
tivacao dos colaboradores, dependendo de como sdo implementadas.
Os gestores devem estar atentos ao facto de que o comportamento
humano é complexo e exige uma andlise permanente, de acordo com
0 momento e o0 contexto em que o individuo vive, assim como é fun-
damental compreender que métodos sdo utilizados para influenciar
a motivacdo e como atuam o0s processos motivadores na AP.

A implementacdo de algumas praticas de gestdo de recursos huma-
nos parece também ser influenciada pelo facto de essas mesmas
praticas poderem ser ou ndo consideradas importantes para a vida
da organizacdo. Este é um aspeto que podera trazer consequéncias
quando houver diferencas em relacdo a percecdo da importancia de
um determinado assunto, identificado como premente, pelos colabo-
radores e ndo considerado como um problema pela direcéo.

Cabe salientar que se vem fazendo ao longo dos anos, um esforco
consideravel no sentido de valorizar o colaborador e de tornar a Ad-
ministracdo Publica cabo-verdiana mais humanizada e mais flexivel.
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7.1 Implicacao das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos na
motivacdo e desempenho profissional dos colaboradores

Nas organizacgdes existem inumeros recursos para se administrar e
entre eles, pode-se apontar os recursos humanos como os tinicos com
vida, sentimento e poder de decisdo. Os recursos humanos diferem
pela personalidade e caracter de cada um que trabalha na organiza-
¢do, na maneira de administrar os outros recursos existentes e no re-
sultado final alcancado.

Todos os recursos quer sejam materiais, financeiros, tecnolégicos ou
outros, dependem diretamente das pessoas que trabalham na organi-
zacdo e como elas se sentem no ambiente de trabalho, ou seja, se ha
bom relacionamento entre os profissionais e entre as diversas areas,
se hd identificacdo com a cultura organizacional, entre outros.

Para o sucesso organizacional é necessdrio que haja envolvimento e
comprometimento de todos os colaboradores. Contudo, para que isso
aconteca, as praticas efetivas de Gestdo de Recursos Humanos exi-
gem maior rigor e qualidade na gestdo, bem como uma planificacédo
adequada desses mesmos recursos. Os colaboradores satisfeitos tém
um melhor desempenho e é o comprometimento com o trabalho que
constitui o principal indicador de uma organizacao eficaz.

As praticas de gestdo de RH tém inicio com o processo de recruta-
mento, com a identificacdo das necessidades de pessoal, a verificacédo
da existéncia de vagas e a disponibilidade de oferta do mercado bem
como as fontes de recrutamento, para s6 entdo decidir a estrutura e
processo de recrutamento a utilizar.

O recrutamento pode ser interno ou externo. No primeiro caso, o
preenchimento de vagas e oportunidades € feito através dos colabo-
radores existentes na organizacao. Isso exige que sejam promovidos
ou transferidos para novas oportunidades e a organizagdo oferece
uma carreira e novas oportunidades aos colaboradores. Visa esti-
mular a organizacdo na busca de exceléncia, pois esta escolhe ape-
nas profissionais capazes e com bom desempenho, permitindo o
desenvolvimento da motivacdo, podendo assim a organizacdo obter
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retorno de seus processos de treinamento, utilizando um processo
rapido, seguro e econdémico.

No segundo caso, o preenchimento de vagas e oportunidades é feito
através da admissdo de candidatos externos e isso exige que sejam
recrutados externamente e selecionados para preencher as oportu-
nidades de emprego. O recrutamento externo exige desenvolvimento
do pessoal, podendo gerar conflito de interesse. Caso a escolha se re-
velar errada, é dificil reverter a situagdo. Se for bem-sucedido, trara
pessoas com ideias novas e a organizacdo usufruird imediatamente
dos seus conhecimentos.

O processo de selecdo ocorre através de concurso publico com avalia-
¢do curricular, provas de conhecimento e entrevistas. E uma forma
pouco efetiva para avaliar as caracteristicas comportamentais, como
trabalho em equipa, iniciativa, lideranca, valores e comprometimen-
to. Outro aspeto a considerar no processo de selecdo é que, muitas
vezes, devido a grande demanda de emprego publico, concorrem e
sdo admitidas pessoas com expectativas maiores do que o cargo pode
oferecer, contrariando o principio de que o processo de selecdo é um
momento crucial para a organizacdo selecionar as pessoas que que-
rem comprometer-se com ela. Essas pessoas com uma expectativa
elevada e muitas vezes com habilitacdes académicas acima das exi-
géncias do cargo rapidamente se sentem subaproveitadas e se des-
motivam.

A selecdo é a comparacdo dos requisitos do cargo com as competén-
cias e qualificacOes do candidato e visa aplicar as técnicas necessa-
rias para a rejeicdo ou a aprovacdo do candidato. Tem como uma
das suas caracteristicas essenciais 0 processo de comparacio, pois
ela necessita primeiro, do requisito de cargo e segundo, do perfil dos
candidatos apresentados para assim compara-los com o intuito de
tornar a selecdo um processo montado em bases cientificas e estatis-
ticamente definidas.

O processo de selecdo reveste-se de extrema importancia para qual-
quer organizacdo porque muitos problemas poderiam ser evita-
dos com um processo de recrutamento e selecio bem conduzidos.
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Trata-se do momento ideal para avaliar o nivel de motivacdo do po-
tencial colaborador e a adequacdo do seu perfil ao cargo pretendido.
No caso da AP, deve-se considerar e avaliar o perfil do candidato em
relacdo ao sector publico bem como o seu comprometimento com os
interesses da coletividade.

O acolhimento deve ser realizado individualmente ou em grupo, con-
forme o numero de trabalhadores selecionados na altura, pelo Dire-
tor de RH que explicita os objetivos da organizacdo e faz uma breve
caracterizac¢do da mesma, tendo o cuidado de clarificar os direitos e
deveres dos trabalhadores. O manual de acolhimento e integracdo
tem um papel importante neste aspeto, enquanto instrumento que
facilita a socializagdo do colaborador que chega a organizacéo.

A forma como o novo colaborador é recebido pelos superiores hierar-
quicos e pelos colegas determina o nivel de colaboracdo futura bem
como uma adequada integracdo e interacdo no sentido de produzir
os resultados esperados e de haver maior comprometimento e espi-
rito de equipa.

De acordo com Felipa Reis (2010), “as organizagdes precisam de pro-
mover a socializa¢do dos novos membros e integrd-los adequadamente
na sua forma de trabalho. A socializagdo visa criar um ambiente de
trabalho favoravel e receptivo durante a fase inicial do trabalho. O seu
objectivo é estabelecer uma base de atitudes, actos e valores que favo-
recem a cooperacdo, a integracdo e a comunica¢do entre os funciond-
rios da organizagdo e 0s novos membros”.

A Administracdo Publica comecou a implementar a nova legislacdo
recentemente aprovada que pressupde critérios mais objetivos de
avaliacdo de desempenho, tendo como base a gestdo do desempenho,
a definicdo dos objetivos organizacionais e a negociacdo dos objeti-
vos individuais, bem como um feedback mais adequado de modo a
que haja uma avaliacdo mais justa e que o colaborador se sinta mais
envolvido na gestao do seu proprio desempenho.

O principal objetivo da avaliacdo centrada numa légica de desen-
volvimento dos Recursos Humanos tem como principais objetivos:
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melhorar o desempenho organizacional e individual, detetar as ne-
cessidades de acOes de formacdo futuras, contribuir para um melhor
desempenho do colaborador dando o feedback adequado e sempre
que necessario, de modo a introduzir medidas corretivas atempadas,
nédo esperando até o fim do ano para o fazer, reduzir a subjetivida-
de, atribuir prémios de desempenho, preparar as promocgoes, entre
outras.

Os sistemas de gestdo de competéncias desempenham um papel es-
pecifico e relevante nas praticas de desenvolvimento organizacional.
Estes sistemas tendem a servir de enquadramento ao reconhecimen-
to de competéncias, a gestdo das carreiras profissionais, as politicas
de recrutamento e mobilidade, a avaliacdo de necessidades de for-
macao e diversos outros objetivos importantes.

7.2 OPapeldasnovas Tecnologias de Comunicacdo e Informacao

O uso da tecnologia da informacdo na gestdo dos recursos humanos
é, cada vez mais, um requisito indispensavel para as organizacoes
que procuram competir em uma economia globalizada. Na Admi-
nistracdo Publica cabo-verdiana sabe-se que a tecnologia é a aliada
perfeita para otimizar a gestdo e os custos de servico por colabora-
dor. E de realcar a existéncia de uma Base de Dados dos Recursos
Humanos (BDRH) integrada com o sistema de gestdo or¢amental que
permite ter acesso a informacdo do salario dos agentes publicos, das
mobilidades e das avaliacdes de desempenho. Teoricamente deveria
também apoiar na identificacdo das necessidades de formacdo, das
promocgdes, na projecdo das substituicdes, na producdo de relatorios,
entre outros aspetos.

No entanto, pese embora os esforgos de informatizagdo de todas as
instituicdes publicas ha ainda muitas lacunas por suprir para que
a BDRH cumpra os designios para os quais foi criada. A sua gestdo
deve ser bem cuidada, cabendo a responsabilidade da sua perma-
nente atualizacdo aos sectores de quem dependem os colaboradores.

Com os sistemas de informacéo para a gestdo de pessoas, utilizados
hoje, que permitem aos colaboradores receber informacéo de manei-
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ra rapida, visualizar seus dados pessoais, solicitar férias, imprimir
recibo de saldrio, ter acesso a beneficios e inscrever-se em cursos,
visualizar tudo o que diz respeito a sua vida profissional, entre outras
vantagens, a relacdo de dependéncia direta dos colaboradores com
o0 servico de recursos humanos devera ser cada vez menor, o que
permitird a esse servico, concentrar-se em outras fungdes mais es-
tratégicas de modo a cumprir os objetivos do seu negdcio, tais como
gestdo de mudancas, aquisicao, retencao e desenvolvimento de talen-
tos, gestdo do desempenho da organizacdo e gestdo do clima organi-
zacional.

A utilizacdo de aplicagdes das TIC s nos servicos de recursos huma-
nos modificara o papel dos mesmos, passando a ser auténticos supor-
tes de melhoria no rendimento profissional, fomento da criatividade,
desenvolvimento, retencdo e satisfacdo dos colaboradores em vez de
local de reclamacdes permanentes, o que se traduzird em niveis mais
altos de produtividade e na valorizagdo do maior ativo das organiza-
¢des modernas, os seus colaboradores.

Assim, o uso de sistemas para a gestdo de recursos humanos permiti-
ra aos responsaveis realizar avaliacdes e planear taticas operacionais
com base em dados mais transparentes e acessiveis. Ao mesmo tem-
po, dard mais autonomia aos colaboradores, que se tornarao respon-
saveis pelo uso e beneficio que obtém dos sistemas.

Nas avaliacdes de desempenho, por exemplo, os sistemas de gestdo
de recursos humanos poderdo contar com ferramentas que possibi-
litem a avaliacdo do colaborador nédo sé por seu supervisor direto,
mas também por seus parceiros de trabalho e, em alguns casos, até
por fontes externas, como por exemplo, utentes dos servicos, no caso
da Administracdo Publica.

Outro beneficio que a tecnologia aplicada a gestdo dos recursos hu-
manos oferece é a reducgdo dos custos das tarefas administrativas. O
investimento nestes sistemas € relevante quando sdo instalados pela
primeira vez, mas seus custos de manutencdo costumam ser muito
baixos e, a médio e longo prazo, tém impacto muito positivo sobre os
resultados finais, remunerando amplamente o investimento.
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Além disso, pode-se rentabilizar a capacidade tecnoldgica instalada
com iniciativas mais importantes, como os programas de capacitacdo
dos colaboradores, nomeadamente a formacdo a distancia que per-
mite a eliminacdo ou a reducdo de custos relacionados com viagens e
perdas de horas de trabalho do pessoal.

No caso de Cabo Verde, tendo em conta a insularidade e os seus cus-
tos inerentes, ndo ha duvida que constitui uma boa opc¢do nomeada-
mente no que diz respeito ao treinamento dos profissionais, evitando
0s custos sociais, familiares, econémicos, entre outros.

8 Conclusoes

Estdo em curso varias reformas, cujo objetivo é melhorar o desem-
penho da AP, o que passa necessariamente pelo melhor desempenho
dos colaboradores, pelo que é primordial capacitar, comunicar mais,
estimular as melhores praticas e incentivar o comprometimento dos
colaboradores. No entanto, verifica-se ainda um desfasamento entre
as politicas de gestdo na AP definidas nos documentos estratégicos e
na legislacdo recente com a pratica de gestdo verificada no dia-a-dia.

Boas praticas de gestdo de RH podem melhorar o desempenho orga-
nizacional das seguintes formas:

* aumento da motivacdo e do comprometimento;
* desenvolvimento de competéncias e habilidades;

* ampliacdo das responsabilidades atribuidas aos colaboradores
de forma que eles possam utilizar plenamente suas competéncias
e habilidades.

Percebeu-se, através da pesquisa realizada, que, de entre os fatores
que mais influenciam a motivacdo dos colaboradores publicos, por
viabilizarem a satisfacdo no trabalho, se destacam: o salario, o tra-
balho realizado, a estabilidade no emprego, a possibilidade de pro-
gresso profissional e o relacionamento interpessoal. Merece especial
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atencdo, a necessidade de investimento na capacitagao e valorizagao
dos recursos humanos, bem como a defini¢do de critérios para a sele-
¢do dos participantes em cursos e treinamentos.

O gestor deve estar atento aos diversos fatores desmotivadores mas
também a um conjunto de incentivos para que possa delinear o siste-
ma motivacional dos seus colaboradores. Dos potenciais fatores mo-
tivadores, destacam-se: a remuneracao e os incentivos financeiros, a
seguranca, o elogio e reconhecimento, a participacdo, a capacitacdo
profissional, a avaliacdo de desempenho e o desenvolvimento profis-
sional.

O aumento do custo de vida registado nos ultimos anos reclama por
um aumento da base salarial com maior impacto nas categorias pro-
fissionais mais baixas, evitando assim o alargamento do fosso entre
os diversos niveis e criando um sentimento de maior justica salarial,
para que o colaborador se sinta motivado a contribuir para o desen-
volvimento de uma instituicdo que se quer com alto desempenho e
que acompanhe o nivel de exigéncias da sociedade.

A Administracdo Publica oferece seguranca aos seus colaboradores,
seja nas formas de assisténcia médica e medicamentosa ou através de
praticas administrativas, visando proporcionar-lhes a estabilidade
desejada. Entretanto se os saldrios oferecidos ndo forem suficientes
para satisfazer as necessidades basicas, a possivel estabilidade ofe-
recida ndo surtira os efeitos desejados, especialmente nas camadas
mais jovens. A estabilidade constitui um fator de motiva¢do dos fun-
cionarios mas pode também funcionar como um fator de acomoda-
¢do, impedindo a competitividade dos mesmos e consequentemente
ndo incentivando um melhor desempenho.

A AP pode implementar medidas que contribuam de forma signi-
ficativa para elevar o comprometimento profissional dos seus co-
laboradores, nomeadamente: objetivos e metas claras; metas com-
partilhadas; comunicacdo interna eficaz; recrutamento baseado em
competéncias; sentido de pertenca; reconhecimento; remuneracdo
adequada; coeréncia entre o discurso e a pratica de gestao; lideranca
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baseada no dialogo construtivo; qualidade no relacionamento entre
chefias e colaboradores; feedback construtivo; motiva¢do permanen-
te; estrutura organizacional adequada; condi¢des de trabalho; valo-
rizacdo dos colaboradores; satisfagdo das aspiracdes de desenvolvi-
mento profissional; seguranca e estabilidade.

Recomenda-se que, para um trabalho motivacional mais direciona-
do, no qual as estratégias pretendam atingir diretamente as necessi-
dades de um grupo ou individuo, é necessario um estudo mais apro-
fundado de casos especificos, em situagdes particulares de trabalho,
conforme sugerem alguns autores que tratam deste assunto. Deste
modo, através de pesquisas e estudos, pode-se estabelecer as neces-
sidades de determinado individuo ou grupo de trabalho bem como o
nivel que cada uma delas ocupa no processo de hierarquizacao.
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