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Resumo

Ao longo dos anos, o tema da motivacdo e a preocupagdo com a dimensdo humana tem
vindo a ocupar um papel importante na gestdo de pessoas, fazendo sentido estuda-lo
também no ambito da Administragdo Publica. O dirigente publico deve levar em
consideragdo a gestdo da motivacdo, dado que uma gestdo eficaz da motivacdo das
pessoas induzira, com maior probabilidade, a niveis adequados de satisfacdo e

produtividade.

O Setor Publico, pela sua especificidade, apresenta maiores desafios no que toca a
motivagao dos seus recursos humanos. Devido a implementacao de reformas que levaram a
degradacdo do emprego publico e das condi¢des de trabalho, encontramos hoje uma funcao
publica envelhecida, com reduzido poder de compra e certamente desmotivada. Cabe,
assim, aos dirigentes publicos encontrarem 0s meios necessarios para elevar os niveis
motivacionais destes trabalhadores para que estes sintam a satisfagdo de oferecer um

servico publico de qualidade.

Palavras-Chave: Motivacao; Satisfacao; Desempenho; Administracdo Publica

Abstract

Over the years the theme of motivation and concern with the human dimension has been
playing an important role in people management, making it paramount to study it also within
the Public Administration. The public officer should consider motivation management, as the
effective management of people's motivation is more likely to lead to adequate levels of

satisfaction and productivity.

The Public Sector presents greater challenges regarding the motivation of its human
resources. Due to recent implementation of reforms that led to the degradation of public
employment and working conditions, we now find an aging civil service, with low purchasing
power and certainly unmotivated. Thus it is up to public officials to find the necessary means
to raise the motivational levels of these workers so that they feel satisfied in offering a public

service of quality.

Keywords: Motivation; Satisfaction; Performance; Public administration
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| -INTRODUGAO
1.1 Introdugao

Ao longo dos anos, o tema da motivacdo e a preocupagdo com a dimensdo humana tem
vindo a ocupar um papel importante na gestdo de pessoas. O objetivo € melhorar o
ambiente de trabalho e consequentemente a produtividade. Nao existe empresa que nao
queira trabalhadores motivados. E comum, no setor privado, recorrer-se, no momento do
recrutamento, a testes psicoldgicos na procura de pessoas motivadas, como se de uma
qualidade se tratasse. Que dizer do setor publico? Com a questdo da racionalizagao e
modernizacdo da Administragao Publica, os critérios de eficiéncia e eficacia, reducao de
custos com os recursos humanos, bem como a aproximacao da Administracdo aos cidadaos
e as empresas, que lugar ocupam os trabalhadores em fungbes publicas? Estardo os
dirigentes preocupados com o lado humano destes trabalhadores? Ou estardo esquecidos
no meio do conjunto de politicas com vista as reformas do Estado e implementacédo de
novos modelos de gestdo? Assim, o tema escolhido assenta na motivacdo dos
trabalhadores em fungdes publicas como fator preponderante na qualidade dos servigos

publicos.

Os capitulos | e Il analisam os conceitos de Estado e Administragdo Publica, os desafios e
necessidades para o interesse coletivo, bem como os modelos de reforma, tendo em conta
os desafios com que a Administracdo Publica se confronta, nomeadamente a rapida
evolucdo e complexidade da sociedade, sendo inevitavel a sua reforma. Analisa também o

conceito de Estado Social em Portugal.

O capitulo Il aborda a evolugdo das Teorias Classica da Administragéo Taylor e Fayol a
Teoria das Rela¢gdes Humanas, ou seja, “a passagem do homo economicus ao homo social
(concecdo do ser humano motivado por recompensas e sangdes sociais e simbdlicas em
contraposigdo ao homo economicus (motivado por recompensas e sangbes salariais e
materiais)” (Chiavenato, 2003:144).

O capitulo IV tem enfoque no tema da satisfacdo enquanto entidade emocional, ainda que
relacionada com a motivagdo, mas tendo na motivacdo a primeira causa de satisfacao,

chave para a criagdo de grupos de trabalho envolvidos e comprometidos.

O capitulo V aborda conceitos de motivagdo, a motivagcdo em contexto laboral e a sua
importancia no contexto particular da Administracdo Publica, onde os meios de premiar os

trabalhadores sdo escassos, articulando-se com a evolugdo da administracdo publica e o



papel que os funcionarios representam na prossecucdo do interesse publico, para uma

Administracao Publica de exceléncia.

Na conclusao retomaremos os aspetos mais relevantes que foram considerados ao longo

deste trabalho.

.2 Enquadramento

A escolha do tema tem como base a motivagcao dos trabalhadores em fungdes publicas,

relacionando esta variavel com as mudancgas ocorridas no setor publico.

A gestao do setor publico tem vindo a sofrer mudangas desde a década de 80, numa légica
de gestdo inspirada no setor privado. No centro da reforma estdo os cidaddos onde a
proposta € melhorar a relacdo entre estes e a Administragdo. Com a reforma pretende-se
também reduzir os custos das obrigacbes e formalidade administrativas e melhorar a

formacgéao dos funcionarios publicos.

A organizacio do Estado e da Administragcao Publica, a lideranca e a responsabilizacao, o
mérito e a qualificacdo fazem parte do conjunto de medidas legislativas, cujo objetivo é

aumentar a qualidade dos servigos publicos, orientando-os para os resultados.

A principal matriz de mudang¢a da Administracdo é a gestao por objetivos, ligando estes aos
resultados. O SIADAP — Sistema Integrado de Avaliacao de Desempenho da Administracao
Publica, surge como instrumento de avaliacdo por objetivos que avalia funcionarios,
dirigentes e servigos, introduzindo praticas de gestdo, cultura de mérito e de avaliagao de
resultados. As pressbes da reforma sao, portanto, dirigidas para os funcionarios e servicos
publicos (Araujo, 2005; Lira, 2014b; Madureira, 2015b).

Conforme diz Lira (2014a), a crise econdémica e financeira que Portugal atravessou, afetou
grandemente o setor publico e os seus funcionarios, gerando preocupacdes € incertezas,
podendo afetar os niveis motivacionais destes trabalhadores. Embora “o impacto e os
resultados decorrentes da implementacdo das reformas administrativas em Portugal nao
sejam conhecidos com suficiente grau de isencéo e objetividade” (Madureira, 2015c:553),
Lira (2014a:556) considera este cenario preocupante, tendo em conta que “uma forga de
trabalho motivada é frequentemente identificada na literatura como uma fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes, fruto da correlagdo positiva entre a motivagao e o

desempenho no trabalho”.



O Memorando de Entendimento com a froika tocou todos os aspetos da vida do pais.
Foram criadas medidas de austeridade com o intuito de reduzir o défice e a despesa
publica. As metas de reducao do défice estrutural das finangas publicas, que comegaram em
2015, ndo foram alcangadas por for¢a da crise financeira internacional em 2008 (Madureira,
2015c¢).

Devido a crise, foram tomadas medidas das quais fazem parte, a redugdo do numero de
trabalhadores (pela saida de dois trabalhadores sé era permitida a entrada de um), o
aumento do horario de trabalho, ao qual ndo correspondeu um acréscimo de remuneragoes,
a diminuicdo do numero de dias de férias e, os cortes nos salarios (Madureira, 2015c).
Assistiu-se também a diminu¢do do poder de compra dos portugueses. Rosa (2018a:1)
refere que “os trabalhadores da Fungao Publica continuam com um poder de compra inferior
ao que tinham em 2010”. A reducao deste poder, entre 2010 e 2017, é ainda muito superior
a média. Nao existe nenhuma atualizacdo geral de remuneracbes desde 2010. Rosa
(2019:2) refere que “a reducao do poder de compra médio dos trabalhadores da Funcgéo
Publica (...) resulta do efeito conjugado da subida da taxa de desconto para ADSE (passa de
1,5% para 3,5%); do enorme aumento do IRS que ainda nao foi totalmente revertido, e ainda

do aumento de pregcos neste periodo (+10,7%)”. As medidas tomadas podem ser

consideradas como um fator gerador de desmotivacao.

Com o governo PSD/CDS, registou-se uma redugcao muito significativa do numero de
trabalhadores das Administragbes Publicas, entre 2011 e 2015 (-68.682). O numero de
trabalhadores aumentou em 24.366 durante o governo do PS/Costa, isto €, apenas 35,4%
da reducgao feita pela governo PSD/CDS, o que denota insuficiéncia para atender as
necessidades da Administracdo Publica (Rosa, 2019). Podemos facilmente depreender que
a reducao do numero de funcionarios leva a uma sobrecarga de trabalho dos trabalhadores

no ativo.

Segundo um artigo do jornal Publico (setembro 2018), baseado num estudo da DECO,
“‘Quando a pressao se torna excessiva, dificil de gerir e se prolonga no tempo, pode
transformar-se em stress crénico e afetar a vida pessoal e familiar, a saude e, claro, o
desempenho profissional”’. Este estudo refere que um tergo dos trabalhadores estdo em
risco de esgotamento profissional. Entre os profissionais com maior risco de desenvolver
crises de burnout (esgotamento profissional) estdo quem trabalha em servigos

administrativos (37%).

Gilbreth apud Chiavenato (2003:59) efetuou estudos sobre os efeitos da fadiga na
produtividade do trabalhador e verificou que a fadiga predispde o trabalhador para:

diminuicdo da produtividade e qualidade do trabalho; perda de tempo; aumento da

3



rotatividade de pessoal; doencas e acidentes e diminuicdo da capacidade de esfor¢o. Ou

seja, a fadiga € um redutor da eficiéncia.

Pelo exposto, coloca-se a questdo de como é que a motivagao para o trabalho, entre os
trabalhadores em fungdes publicas é afetado, tendo em conta as mudancas ocorridas e as

pressoes sofridas ao longo dos ultimos anos.

1.3 Objetivos

“A motivacdo de pessoas é crucial para o sucesso dos processos de mudancga, ja que um
processo de mudanga sempre envolve pessoas” (Kuhimann e Bouckaert, 2016:169). Os
estudos feitos sobre motivagdo, como os de Elton Mayo, trazida pela Escola das Relagbes
Humanas, e dos autores abaixo mencionados, s&o claros ao mostrar que trabalhadores

motivados produzem mais e melhor, contribuindo para o desenvolvimento das organizagdes.

Conforme afirma Costa (2014)1, dois desafios interagem entre si: melhorar a produtividade e
criar condicbes de crescente satisfacdo individual pelo trabalho desenvolvido. Segundo
Lawler Il (1994), nenhum projeto ou abordagem organizacional pode ser bem sucedido se
nao puder motivar os funcionarios a um bom desempenho. Para ser motivador, um trabalho
sustentavel deve confrontar a questdo de por que um individuo deve trabalhar para uma
organizacao e por que esse individuo deve fazer um esforgo para melhorar o desempenho

da organizacgao.

Tedricos como Maslow (1954), Herzberg (1959), McGregor (1960), McClelland (1961),
Adams (1963), Vroom (1964), Katz e Kahn (1966), Porter e Lawler (1968), Locke (1968),
Alderfer (1972), defenderam que a produtividade de um trabalhador depende da motivagéo
para a satisfacdo das suas necessidades, variando de acordo com a relagio entre as suas
expetativas e recompensas. Motivagdo e satisfagdo sdo conceitos distintos, embora sejam
muitas vezes confundidos, a primeira estd mais ligada as cognigbes e a segunda as

emocdes como veremos adiante.

Atualmente, autores como Mann (2006), Crewson (1997), Latham (2007), Wright

(2001;2011), entre outros, propdem-se estudar a teoria da motivagao nos servigos publicos.

! prefacio da obra de Rohrich, Oliver (2014). Os 11 elementos da motivagdo. 22 ed. Lisboa : LIDEL



No caso Portugués, investigadores como Madureira (2015 ) e Lira (2014), também se
dedicam ao estudo deste tema. Com o experimentalismo de diferentes modelos de
administragcdo ao longo dos anos, reformas e crises sucessivas, os trabalhadores em
funcbes publicas sdo aqueles que mais tém sentido o impacto destas mudancas,
comprometendo o seu bem-estar, a sua satisfacdo e motivacao no local de trabalho. Assim,
o contributo destes e outros autores sera levado em conta no decorrer desta dissertacéo e
na concretizacdo do objetivo deste trabalho que ¢ inferir sobre a importancia da satisfacao e
da motivacdo na Administracdo Publica, relacionando estas variaveis ao desempenho, para

a melhoria da qualidade nos servigos publicos.

1.4 Justificagao / Pertinéncia do Trabalho

Independentemente da missao ou objetivo de cada organizacgao, s6 se pode atingir niveis de
desenvolvimento se houver trabalhadores motivados. Atualmente, quer as organizagdes
publicas, quer as privadas, enfrentam desafios comuns, séo eles, problemas de identidade
organizacional, mudanga tecnoldgica e de comportamentos, concorréncia e necessidade de
melhorar a produtividade e de responder as exigéncias de clientes e cidadaos pela

qualidade dos servigos e dos produtos fornecidos (Mozzicafreddo, 2001).

A motivacido é um dos principais determinantes do desempenho organizacional nos setores
publico e privado, condicdo importante para a implementacdo bem sucedida de politicas
publicas (Mann, 2006; Crewson,1997; Latham, 2007; Wright, 2001; 2007; 2010; Rohrich,
2014). O setor publico tem caracteristicas e particularidades que afetam a motivagéo e o
comportamento dos seus funcionarios de forma diferente das empresas privadas. Como diz
Mozzicafreddo (2001) a administragdo publica atua delimitando comportamentos,
obrigagdes e direitos e € um servigo coletivo pela fungdo que realiza e pelos servigos que
presta a coletividade. A eficiéncia e a eficacia, bem como a equidade no tratamento fazem

parte da natureza e dos objetivos da administragédo publica.

Para Birch e Veroff (1970), estudar a motivagcao € inquirir, dentro de certas normas, as
circunstancias e causas que afetam o0 nosso comportamento. Os mesmos autores,
baseados no estudo de Vroom (1959:155), referem que individuos que participam bastante
das decisdes estdo mais satisfeitos com o seu trabalho do que aqueles que pouco

participam. Crewson (1997) acrescenta que, comparando com o setor privado, além de
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motivagdes, os funcionarios publicos tém expetativas. Por isso realca a importancia do
estudo do comportamento humano nas organizagbes dever contemplar a investigagdo das
relacbes entre os contextos organizacionais, sistemas de recompensa, motivagdo dos

funcionarios e padrdes de resultados.

Muitos autores percebem que a nobreza da missédo do servico publico € o maior fator de
motivacao dos funcionarios para o trabalho (Mann, 2006) . Estardo os dirigentes publicos
cientes que uma das forcas de trabalho dos servigos publicos geradoras de motivacao é
servir o bem publico? E até que ponto esta a ser bem aproveitada pelos préprios dirigentes

publicos?

Apesar do contributo da organizacao cientifica do trabalho de Taylor, Fayol e Weber que
consideravam as organizagdes de trabalho como centros de aplicagdo de normas, regras e
procedimentos, e apresentavam a racionalizagdo dos processos como elemento suficiente
para a eficacia e a eficiéncia do trabalho; as ciéncias do comportamento deram contributos
Uteis para o estudo das organizagbes e das pessoas que nelas trabalham. O estudo da
motivagcdo tem despertado interesse, sobretudo porque dela depende o desempenho

organizacional (Madureira, 2015a).

As condi¢des de trabalho sdo também importantes no ambito da motivagcado para o sucesso

de qualquer organizagao, seja ela publica ou privada:

O éxito da sua empresa passa, antes de mais, pelo éxito das pessoas que
emprega: o conjunto dos seus talentos, capacidades, empenho e trabalho arduo.
(...) E do seu interesse que a sua motivagdo se mantenha. A seguranca e saude
no trabalho sdo parte do mesmo investimento. Ao assegurar boas condigbes de
segurancga e saude no trabalho, esta a reduzir as possibilidades de o seu técnico
mais qualificado ser gravemente ferido num acidente, de o seu criador mais
promissor se ausentar do trabalho devido a um esgotamento ou de o seu
experiente contabilista comegar a cometer erros porque sofre de dores de costas
constantes. (Comissdo Europeia Dire¢do-Geral do Emprego, dos Assuntos Sociais
e da Incluséo, 2016)

Estudar a motivagéo no setor publico é, segundo Mann (2006) um componente essencial da
funcdo de desenvolvimento na gestdo de recursos humanos e encontrar meios eficazes de
motivar os funcionarios € um papel importante e desafiador para qualquer dirigente,

independentemente do setor. Assim as Teorias da Motivagdo podem ser aplicadas na



Gestao de Pessoas na Administragéo Publica. Os dirigentes tém o desafio de reconhecer e
potencialmente influenciar a ética do servigo publico, a fim de afetar positivamente os niveis
de motivacdo dos trabalhadores, recorrendo ao conhecimento das varias teorias para
abordar diferentes individuos em diferentes situagdes, principalmente numa altura em que
assistimos ao desmantelamento do emprego publico, envelhecimento, degradacao das
condicbes de trabalho e salario que contribuem inevitavelmente para a desmotivacao dos

trabalhadores.

1.5. Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho recorreu-se a pesquisa bibliografica de monografias e
artigos publicados em revistas cientificas, andlise da imprensa, legislacdo sobre a matéria,
bem como de diversos estudos efetuados na area da motivacdo e servicos publicos.
Selecionou-se também, alguns artigos no ambito da saude e seguranga no trabalho para
reforcar a importancia da motivacdo em contexto laboral. Foram selecionados autores
classicos e contemporaneos, quer da area da ciéncia comportamental, quer da area da

ciéncia politica e politicas publicas como contributo para a realizagdo deste estudo.

Neste trabalho pretende-se levantar questées no ambito da motivacdo em contexto laboral
no que aos servicos publicos diz respeito. Assim sdo levantados conceitos da area da
psicologia, bem como da area das ciéncias politica e politicas publicas, referentes ao
Estado e Administracdo Publica. Nos ultimos anos, os servigos publicos, sofreram a
influéncia de modelos de administragdo como a Nova Gestdo Publica, cujos principios e
medidas de reforma visam a aproximacao das condi¢des de emprego dos funcionarios
publicos as que existem para os funcionarios do setor privado. Assistimos, assim, a uma
transformacao e a uma alteragdo nos vinculos de emprego publico, bem como a redugao do
numero de funcionarios nas administragdes publicas. Cré-se que estas e outras alteracoes
ocorridas no setor publico nos ultimos anos, como veremos adiante, contribuem para baixos

niveis de motivagao.

Que relacdo tém estas alteracbes na satisfacdo e motivagdo dos funcionarios publicos?
Como ¢é que os baixos niveis motivacionais podem afetar o desempenho nas administraces
publicas e por sua vez, a qualidade dos servigos? Estdo os dirigentes publicos preparados
para lidar com os seus recursos humanos, dando atengao a motivagdo no contexto laboral e

aos constrangimentos que podem causar no ambiente de trabalho?



Recorrendo a pesquisa de autores como Crewson (1997); Francés (1985); Latham (2007);
Lira (2014a; 2016); Madureira (2015a); Mann (2006); Michel (198-); Rohrich (2014); Wright

(2001, 2007, 2010), entre outros, procurar-se-a refletir sobre as questbes levantadas.

Il - Estado e Administragao Publica
1.1 Estado e Administrag¢ao Publica: Definicao Conceptual

A definigdo do conceito de Estado tem recebido o contributo de varios autores. Segundo
Carvalho (1980:23) o termo Estado, na acecdo lata & “uma comunidade que em
determinado territério prossegue com independéncia e atraveés de érgdos constituidos por
sua vontade, a realizacéo de ideias e interesses proprios, constituindo uma pessoa coletiva
de direito internacional, Estado Global (soberano). Se for um Estado Federado n&o possui
soberania”. Na acecéo restrita, é “a pessoa coletiva de direito publico interno que no seio da
comunidade referida na acecdo anterior e para efeitos internos tem o Governo por érgdo”. E

este Estado que o “Estado-soberano engloba e representa na sociedade internacional”.

Outra definicdo de Estado é proposta por Bilhim (2000) que o define como uma pessoa
coletiva publica de direito publico que prossegue fins publicos. Possui uma dimensao
internacional, constitucional e administrativa, fazendo parte da natureza do Estado a
ocupacdo de um determinado territério. E Unico, originario e instrumental e possui
personalidade juridica. Exerce poderes de supremacia em relagdo a outras pessoas
coletivas de direito privado e a outras pessoas coletivas publicas. A Constituicado da
Republica Portuguesa (CRP) determina como érgaos de soberania do Estado o Presidente
da Republica, a Assembleia da Republica, o Governo e os Tribunais, sendo o Governo o
principal 6rgao permanente e diretivo do Estado. Nao se pode conceber um Estado moderno
sem recorrer a um apoio administrativo que sirva de suporte a sua agao, no interesse do

bem comum - a Administragao Publica (Carvalho, 2001).

Lynn (2005) refere que o surgimento da Administracdo Publica moderna ocorreu com dois
desenvolvimentos histéricos: a ascensao do absolutismo na Europa na sequéncia da paz de
Westfalia, em 1648, e a ideia revolucionaria de soberania nacional, institucionalizada na
Franga em 1789. O percursor mais notavel do campo contemporaneo foi o surgimento do
campo de estudo denominado “cameralismo”, disciplina académica que defendeu a
méritocracia, a ciéncia administrativa, principios padronizados, formalismo e
profissionalismo. O final do século XVIII, com a constru¢do do Estado, comecou a luta pela

legalizagéo ou constitucionlizacdo dos grandes mecanismos administrativos.



Assim, o instrumento do poder politico, instituido pelo povo, para dar resposta as
necessidades da sociedade € a Administragdo Publica. A Administragdo Publica ndo sendo
uma atividade exclusiva do Estado, pode ser desenvolvida por outras entidades publicas,
juridicamente distintas do Estado, publicas ou privadas, sendo que toda a pessoa coletiva
pode ser de direito publico ou de direito privado. O direito publico protege os interesses
publicos, ‘“interesses considerados fundamentais para a existéncia, conservacdo e
desenvolvimento da sociedade politica” (Carvalho, 1980). Amaral (2014:253) define que o
direito publico regula a prossecucao de fins de interesse publico ou coletivo, enquanto o

direito privado regula a prossecucéo de fins de interesse meramente privado ou particular.

Relativamente aos termos “Administragdo” e “Gestao”, Carvalho (2001) alerta para o facto
de estes dois termos serem utilizados de forma indiscriminada, uma vez que é dificil a sua
distincdo. Referindo a posicao de diferentes autores, o termo “gestdo” esta associado ao
setor privado, referente a tomada de decisdo dentro de uma organizagdo, com vista ao
alcance de metas organizacionais e o crescimento da organizacio, através da utilizagao
eficiente dos seus recursos. Segundo a tradi¢cao, o termo “administragdo” é utilizado no setor

publico, onde os seus funcionarios implementam e executam as politicas do governo.

Carvalho (1980) refere que a administracdo publica esta relacionada com as fungdes do
Estado, classificadas em fungbes juridicas (legislativa e executiva (jurisdicional e
administrativa)) e fungdes nao juridicas (fungcédo politica e fungao técnica). A expressao
administracdo publica com letras minusculas (sentido material ou objetivo) “traduz o
desenrolar da atividade que assegura a satisfagdo das necessidades coletivas”. Tem a ver
com o conjunto de decisbes e operagdes pelas quais o Estado assegura as necessidades
coletivas de seguranca e bem-estar, através dos recursos adequados. Com letras
maiusculas (sentido organico ou subjetivo), Administracdo Publica, “significa, no seu
conjunto, a organica que a desenvolve”. E o sistema de 6rgdos, servicos e agentes do
Estado, hierarquizados que promovem a realizagdo dos interesses coletivos de seguranga,
cultura e bem-estar, podendo praticar também atos jurisdicionais (Carvalho, 1980; Amaral,
1993; Carvalho, 2001). Como acrescenta Caupers (2002; 2006), a Administragéo Publica é
um conjunto de micro-organizacbes e trata-se de um servico publico em sentido
organizativo, isto é, pode ter ou ndo ter personalidade juridica de direito publico ou de direito
privado, existem servicos com personalidade juridica® (assentam o seu funcionamento numa
organizagao formal) e outros ndo (assentam o seu funcionamento numa organizagéo

informal), € um instrumento do poder politico com vista a satisfagao do interesse publico.

® Cfr art. 1582 e art. 1952 do Cadigo Civil



A nocao de interesse publico €, segundo Gomes (2010), uma construcao social que reflete
modelos de Estado e de sociedade onde o Estado faz prevalecer o interesse geral sobre os
interesses particulares. O principio da prossecugao do interesse publico é o fio condutor da
atividade da Administragdo Publica. O interesse publico reflete o interesse da comunidade e
a satisfacdo do bem comum de uma coletividade. Para Mozzicafredo (2001:1) “ A
racionalidade da definicdo do bem comum é uma racionalidade contigente e inscrita num
contexto politico e opcional, onde os direitos e as preferéncias dos cidadaos tém cada vez

mais peso opcional na definicdo do que é o interesse geral”.

A Administragao Publica ndo se limita apenas a pessoa coletiva Estado, mas é composta
por Institutos publicos, Empresas publicas, Associacbes publicas, Autarquias locais e
Regides autonomas. As pessoas coletivas sdo criadas por iniciativa publica para assegurar
a prossecucdo do interesse publico, tendo por isso poderes (competéncias) e deveres
publicos (Carvalho, 2001).

Na Administracao Publica existem os chamados “servigos publicos” que sao criados no seio
cada pessoa coletiva para desempenhar as atribuicbes desta. No seio da atividade
administrativa publica temos a administracdo central do Estado, administragcdo periférica,
administracdo estadual indireta, administragdo auténoma e a administracdo regional

autonoma (Carvalho, 2001).

No final do século XIX, a separacdo de poderes trouxe preocupagdes no campo da
administragdo publica e gestdo. A burocracia era uma forma organizacional poderosa,
porém controversa. Na década de 1970, quer na América, quer na Europa, as crises
econdmicas sucessivas levaram a procura de melhores praticas, principios e regras para
uma eficiente gestédo publica (Lynn, 2005). Ao longo dos anos assistimos a varios modelos
de reforma, mas é na década de oitenta que se assiste a uma mudanga de paradigma da

Administragao Publica.

A partir dos anos 80 do século XX, novos modelos de gestdo publica, inspirados no setor
privado e defensores da sua supremacia, comegaram a exercer influéncia no setor publico,
com a finalidade de reduzir o peso do Estado na economia. Este intuito de reducdo da
despesa refletiu-se na desvalorizagao e decréscimo do emprego publico o que contribuiu

para um descrédito do servigo publico, ja por si criticado pela excessiva burocracia.

Portugal viu refletido, nas suas reformas os principios e filosofias da Nova Gestdo Publica,
na sua passagem de um modelo classico para um modelo managerialista. Com estas
medidas de reforma pretendia-se aproximar as condi¢des de emprego dos funcionarios

publicos as condi¢gbes que ja existiam para os trabalhadores do setor privado. Pretendia-se
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com estes modelos de reforma uma maior promogao da eficacia, eficiéncia e reducédo dos
custos da Administracdo Publica e consequentemente a diminuicdo de custos com o

pessoal, levando a sua redugéo.

Em Portugal, as reformas e reformas antecipadas levaram a uma redugao de efetivos e néo
houve lugar a sua reposicdo. Nao houve assim a sua substituicdo, nem um
rejuvenescimento da administragdo publica. Segundo Rato (2013), com a saida de dois
trabalhadores ndo se poderia permitir a entrada de mais do que um novo trabalhador em

fungdes publicas.

Para a reducao dos efetivos publicos, contribuiram também as regras impostas pela Troika
entre 2011 e 2014, reforcando a quebra de crescimento do numero de trabalhadores.
Apesar de, segundo a DGAEP (2018a), haver uma retoma no incremento do numero de
trabalhadores, o ritmo de crescimento é inferior ao da perda de trabalhadores durante a

intervencéo da Troika.

Desde 2009 que se verifica uma reducéo progressiva das despesas com o pessoal do
Estado e Administragdes Publicas. Esta reducdo teve o contributo das medidas
implementadas no que diz respeito ao congelamento dos salarios dos funcionarios publicos,
congelamento das carreiras (descongeladas em 2018), redugdes remuneratorias, seguido
do corte dos subsidios de Férias e de Natal, bem como a reduc&o dos pagamentos relativos
a horas extraordinarias. O ano de 2016 foi marcado pela reposi¢cao dos cortes salariais e

pelo restabelecimento das 35 horas de trabalho semanal.

Em 2017 o Governo propés integrar os trabahadores precarios através do Programa de
regularizacédo extraordinaria dos vinculos precarios na Administragdo Publica (PREVPAP),
cumprindo-se em 2018 com parcimonia. Apesar desta medida, nada indica que a integracao
destes trabalhadores seja suficiente para aumentar o nimero de trabalhadores em idade
jovem e contribuir para um rejuvenescimento da Administragdo Publica Portuguesa, que se
encontra bastante envelhecida (DGAEP, 2018b). Houve, também, um descongelamento

faseado das carreiras a partir de janeiro de 2018.

Desde 2009 que os trabalhadores que compdem o emprego publico ndo tém qualquer tipo
de aumento e desde entdo tém perdido poder de compra. Com este cenario sera dificil
manter os niveis de desempenho de trabalhadores envelhecidos e sem motivagao
(Madureira e Asensio, 2019)
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.2 Modelos de Reforma da Administragao Publica

A histéria de uma administracdo organizada sugere que as formas comuns de autoavaliagao
e codificacdo das estruturas, praticas e valores da administragdo publica e de gestao
acompanham o surgimento de sociedades organizadas. O método de gestao foi influenciado
por Frederick Taylor e Henri Fayol (Lynn, 2005). Para Lynn, a reforma da gestao publica
continua a ser uma questao nacional e constitucional, apesar da globalizagdo de recursos,
tecnologias e ideias. Diferengas nacionais podem constituir um entrave para se alcancar um
consenso sobre os principios universais de administragdo publica e gestdo. Deleon (2005)
afirma que, apesar das reformas na administragao publica, € necessario adotar novas ideias
para se obter legitimidade externa e melhorar o desempenho dos servigos publicos, uma
melhor eficiéncia e eficacia. A reforma da gestdo publica é inevitavel e ndo sera facil,
salienta Pollit, uma vez que a aplicagdo de cortes trazem danos reais a qualidade dos

servigos e dizer o contrario é convidar a desconfianga. (Mozzicafredo, 2001; Deleon, 2005;

Neves, 2002; Pollit, 2013).

O objetivo da reforma e modernizagcado administrativa, € a melhoria dos servigos prestados
aos cidadaos, apoiado no art.° 266 da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP). O n°1
do art.° 267 da CRP, inspira a modernizagao e reforma administrativa (Canotilho, 2011).
Mozzicafreddo e Gomes (2001), referem que esta reforma é uma teoria politica de
organizacao do Estado e da sociedade. Entre 1986 e 1995, e segundo Gouveia (2007), deu-
se o inicio dessa reforma, em Portugal, com o intuito de desburocratizar e privatizar.
Seguidamente, o enfoque foi na desregulamentagao, na abertura e proximidade ao cidadao,
na descentralizagdo, bem como no estatuto e avaliagao dos funcionarios, nas remuneragoes

dos dirigentes e uma aproximag¢do ao modelo de gestao privado.

Conforme salienta Mozzicafredo (2001), algumas razdes que estdo na base destas
reformas, encontram-se nos constrangimentos financeiros, no funcionamento complexo da
administracao publica, caracterizado pelas rapidas mudangas que ocorrem na sociedade e a
dificuldade de acompanhamento por parte da administracdo publica, nas expetativas,
necessidades e exigéncias dos cidadaos e nas tendéncias para uma estrutura menos

centralizada, estabelecendo uma estrutura mais flexivel e transparente.

Inspiradas no setor privado, tem-se assistido a implementagédo de politicas publicas, nem
sempre levando em conta a especificidade da propria Administragdo Publica (ver tabelas 1 e

2) e o interesse geral, com o intuito de alcancgar a tdo desejada eficacia.
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Ao longo dos anos, a evolugdo dos modelos de Estado, fez-se acompanhar de diferentes

modelos de Administracdo, refletindo os
ocorreu, dos quais se destacam os modelos

Public Service e a Governance.

diferentes contextos em que historicamente

Burocratico, o New Public Management, o New

Tabela 1 — Servigos Publicos vs Setor Privado

Servigos Publicos

Setor Privado

Regulamentacgao; cédigos de conduta

Necessidades provindas da gestdo da

economia nacional

Relativa transparéncia da administragdo e da

tomada de decisdo; énfase sobre os

representantes

Publico

stakeholders;

de

corpos

base
de

atento; uma ampla

impacto

regulamentares subsidiarios
Multiplos valores e objetivos:
e Servigo
Interesse publico
Equidade
Profissionalismo

Participacao do utente

Trade-offs complexos

Fonte principal de recursos: impostos
Ampla responsabilidade
Dar resposta as orientagdes

Objetivos sociais primordiais, ex., seguranga,

saude, educagao, ...

1. Conselho de administragdo; enquadramento

condicionado pelo planeamento da empresa
2. Indicadores do mercado

3.

confidencialidade do negdcio

Relativo secretismo; énfase sobre a

4. Foco primordial nos acionistas e na gestéao

5. Valores e objetivos relativamente restritos

6. de

operacionais e empréstimos

Fonte principal recursos: receitas

7. Responsabilidade restrita

8. Nao ha uma real sobreposicdo politica

nacional/local; menos constrangimentos

artificiais em tempo
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10. Indicadores de desempenho complexos e | 9. Objetivo primordial: lucro

discutiveis
10. Sobretudo medidas quantitativas de carater

11. Diretivas  politicas mais mal definidas: | financeiro
complexidade na implementagdo dessas

it 11. Politicas relativamente menos ambiguas
politicas

Fonte: Adaptado de Willcocks e Harrow (1992), in Carvalho (2001:64)

Tabela 2 — Contexto e Orientagcao do Setor Publico e do Setor Privado

Setor Publico Setor Privado

Contexto Dirigido pelos politicos Dirigido pelo mercado

Satisfagdo das  exigéncias | Satisfacdo das necessidades
. 5 politicas, como um meio para | do cliente como meio para se
Orientagao o } .
se atingir integracdo politica e | alcangarem lucros

estabilidade social

Fonte: Farnham, D.; Horton, S. (1996), in Carvalho (2001:67)

Il. 2.1 Modelo Burocratico

Segundo Chiavenato (1995), o rapido e complexo crescimento que as empresas tiveram
levaram a necessidade de implementar modelos organizacionais bem definidos, uma vez
que a Teoria Classica e a Teoria das Relagbes Humanas se mostraram insuficientes para
responder a esta nova situagdo. A Sociologia da Burocracia, criada por Max Weber, propds
um modelo de organizagao que foi aplicado nas empresas, surgindo assim a Teoria da
Burocracia na Administragao. Para Max Weber, a Burocracia é a organizagao eficiente por
exceléncia e para atingir essa eficiéncia a burocracia tem de detalhar antecipadamente os

procedimentos (Chiavenato, 1995).

O modelo de Estado existente assentava nas monarquias absolutas e a sua passagem para
um Estado de Direito exigia um modelo mais cientifico nos procedimentos que fosse neutro
e independente para ser aplicado na Administracdo Publica. Os procedimentos
estandartizados deveriam ser realizados por profissionais. O objetivo deste modelo era
garantir a separagdo entre a propriedade politica e administracdo, bem como diminuir a

arbitrariedade politica na prossecucédo do interesse publico. Este modelo era visto como
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uma forma de organizagdo superior a todas as outras, com uma estrutura piramidal
orientada para processos, hierarquizado e centralizado, onde as nomeacgdes eram politicas.
Os dirigentes eram responsabilizados pelo cumprimento das regras, dos procedimentos, das

orientagdes politicas ou normas (Ferraz, 2013).

O Estado foi aumentando as suas funcgdes, particularmente nas areas sociais. Com o
surgimento das novas tecnologias e da globalizagdo, o0 modelo burocratico, caracterizado
pela sua rigidez, por ser estandartizado, por ndo se adaptar as constantes mudangas e néo
se conseguir reajustar as rotinas, deixou de ser funcional (Ferraz, 2013). Algumas das
disfungbes burocraticas apontadas por Chevalier (1999) s&do um exagerado apego aos
regulamentos, excesso de formalismo e papéis, resisténcia a8 mudancga, despersonalizagédo
do relacionamento, categorizacdo do processo de decisdo, conformacdo com rotinas e
procedimentos, exibicdo de sinais de autoridade, dificuldade no atendimento a clientes e
conflitos com o publico. As disfungdes burocraticas resultam do facto de nao levarem em
conta a organizacao informal das organizagées nem a sua vertente humana (ver tabelas 3 a
5).

Tabela 3 — Caracteristicas da burocracia segundo Weber

[ A Duivetichi b itz wn GO Oicyeinn
R i — CRFATI 1
LA W0 S e
2, Caminr lsrrral e comun caane
| 4, Dhividio 00 iraalma Froan et 0o
| A Iy e oo e ] L"‘m Wlpaime sviincia
8 Hisngubmcin da siordade :’" 1| humaso |,.-'" i g,
Rl a proded s Frafrongaca do

it el i
[t pennies

LompstEnCD e a mais |
Expeviakzanhd do siminaingds. |
Priskunrhi s |

SO —d B

Fradubdidads o hpnconamesio,

Fonte: Chiavenato (2003:266)
Tabela 4 — As caracteristicas e as disfun¢des da burocracia

Cormidirtiticas da Busaaci Diglaiigdeins i BLrocimais
L | e ]
Y v
| 1. Cankbr lncal can fovias e e pp—
2, Cantine dormal di comanecagde 2. Euceqsn de dormalinmn # papsiicin
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Fonte: Chiavenato (2003:269)
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Tabela 5 — O modelo burocratico de Weber

R

Fonte: Chiavenato (2003:271)

Segundo Mozzicafreddo (2001), o setor publico tem sido visto como sendo inferior em
relacdo ao setor privado, 0 modelo burocratico ao deixar de ser funcional procurou-se, como
alternativa, um modelo que assemelhe a Gestao Publica a Gestao Privada. Surge, entéo, o

New Public Management.

Il. 2.2 New Public Management

Antes do nascimento do New Public Management (NPM), existia o chamado “civil service”

que Rocha (2007:58) descreve histdrica e sucintamente em cinco fases:

1 — Devido ao aumento da complexidade das fungdes do Estado, os funcionarios tornam-se

funcionarios do Rei;

2 — Coincidindo com a Revolugdo Francesa, os funcionarios tornam-se funcionarios do
Estado;

3 — Paulatinamente a posi¢édo dos funcionarios vai-se formalizando e estandartizando, com

os seus direitos e deveres regulados;
4 — o “civil service” transforma-se num servigo protegido por um estatuto;
5 — devido as pressdes do estado de “welfare” profissionaliza-se.

A partir dos anos oitenta as administragdes publicas europeias ficam sujeitas ao New Public

Management. Termo este usado por Hood e Jackson (1991) para definir uma nova gestao
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publica que pretendia tornar o setor publico mais empresarial e melhorar a eficiéncia do
governo recorrendo a modelos de gestdo do setor privado, tendo no centro os destinatarios

dos servigos, ou seja, os cidadaos.

Na Europa, na década de 1980, a ideia gerencialista mais voltada para o setor privado
manifestou-se nas reformas de Thatcher, tornando-se o alicerce da nova gestdo publica,
que afirma o primado da administragdo sobre a burocracia. O termo New Public
Management propagou-se globalmente e, caracteriza-se como uma abordagem
neoTaylorista, neocameralista, para a reforma gerencial, virada para mercados competitivos,

orientado para o cliente e para o desempenho (Lynn, 2005, Pollit, 2013).

Denhardt e Denhardt (2000, 2003) referem que o New Public Management nao é apenas a
implementacdo de novas técnicas, traz consigo um novo conjunto de valores,
especificamente um conjunto de valores amplamente retirados do setor privado, tornando-se

um modelo normativo para a administracédo publica e a gestao publica.

Citando Hood, Ferraz (2013), menciona os principais elementos que caracterizam este
modelo, sdo eles o estilo e praticas de gestao privada, competicdo no setor publico, controlo
de custos, enfase nos resultados e controlo de outputs, avaliacdo de desempenho, divisdo
das unidades e profissionalizagdo da gestdo. O objetivo era importar as praticas da gestéo
privada para a gestdo publica, tendo como principios a descentralizacdo, desregulacao e
delegacado, com criacdo de estruturas mais autbnomas e descentralizadas. Pretendia-se um
modelo onde o Estado produtor e prestador de servigos passasse a um Estado regulador do

mercado, por forma a ser mais eficiente, econdmico e eficaz.

Este modelo foi adotado pela maior parte dos paises ocidentais. Pretendia-se um modelo
menos rigido orientado para o cumprimento de objetivos e a obtencdo de resultados.
Contudo, a incapacidade de coordenagédo e controlo por parte dos governos levou a um
aumento da despesa publica do Estado, esta crise agravou-se e alargou-se a varios paises
da Europa. De acordo com Ferraz (2013), o objetivo do New Public Management de diminuir

o peso do Estado e torna-lo mais eficiente, nao foi totalmente conseguido.

A passagem de uma administragdo baseada no poder burocratico para uma administragcado
mais adequada pressupde uma adog¢do de politicas que se adaptem as exigéncias dos
servigos publicos para dar respostas mais eficazes e eficientes as necessidades da
sociedade (Neves, 2002). No que concerne a motivagdo, a adogdo do managerialismo,
enquanto suporte da reforma da Administragao Publica tem levado a uma “desmotivagéo

generalizada do funcionalismo publico” em que os funcionarios tém perdido a sua
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importancia social, bem como a diminuicdo da sua moral e da sua responsabilidade (Rocha,
2007:88).

Il. 2.3 New Public Service

O New Public Service (NPS) surge como uma alternativa ao New Public Management
(NPM), construida sobre a ideia do interesse publico onde hd um envolvimento entre os
servicos publicos e os cidaddos e ndo em interesses econémicos como no NPM. E inspirada
na teoria da cidadania democratica; nos modelos de comunidade e sociedade civil; € no
humanismo organizacional e teoria do discurso (Denhardt e Denhardt, 2000). Estes autores

elaboraram sete principios do New Public Service, a saber:

1 - Servir, em vez de dirigir. Um papel cada vez mais importante do servidor publico é
ajudar os cidadaos a articular e atender aos seus interesses compartilhados, em vez de

tentar controlar ou orientar a sociedade em novas diregdes.

2 - O interesse publico é o objetivo, nao o subproduto. Os administradores publicos
devem contribuir para a construcdo de uma nogao coletiva e compartilhada do interesse
publico. O objetivo ndo é encontrar solu¢des rapidas orientadas por escolhas individuais.

Pelo contrério, é a criacido de interesses compartilhados e responsabilidade compartilhada.

3 - Pensar estrategicamente, agir democraticamente. Politicas e programas que atendam
as necessidades publicas podem ser alcangados de forma mais efetiva e responsavel por

meio de esforgos coletivos e processos colaborativos.

4 - Servir cidadaos, nao clientes. O interesse publico resulta de um dialogo sobre valores
compartilhados, e ndo da agregacédo de interesses individuais. Portanto, os servidores
publicos nao respondem apenas as demandas dos “clientes”, mas concentram-se em

construir relagdes de confianca e colaboragcdo com e entre os cidadaos.

5 - A responsabilidade nao é simples. Os servidores publicos devem estar atentos a mais
do que o mercado; eles também devem atender as leis estatutarias e constitucionais, aos
valores da comunidade, as normas politicas, aos padrdes profissionais e aos interesses dos

cidadaos.

6 - Valorizar as pessoas, nao apenas a produtividade. As organizagbes publicas e as
redes nas quais participam tém maior probabilidade de obter sucesso a longo prazo se
forem operadas por meio de processos de colaboracgao e lideranga compartilhada com base

no respeito por todas as pessoas.
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7 - Valorizar a cidadania e o servigo publico acima do empreendedorismo. O interesse

publico € melhor desenvolvido por funcionarios publicos e cidaddos comprometidos em fazer

contribuigbes significativas para a sociedade, e ndo por gestores empreendedores que

agem como se o dinheiro publico fosse seu.

Segundo Denhardt e Denhardt (2000, 2003), o New Public Service é mais consistente com

os fundamentos basicos da democracia e fornece um ponto de convergéncia em torno do

qual poderiamos imaginar um servigo publico baseado e totalmente integrado ao discurso

cidadao e ao interesse publico. A Tabela 6 estabelece uma comparagao entre trés modelos

de administragao.

Tabela 6 - Comparacao entre trés modelos de administragao

Antiga Administracdo Publica

Mova Gestdo Piblica

Move Servico Publico

Fundamentos tedricos e
epistemoldgicos primarios

Teoria politica, comentarios sociails
e politicos aumentados pela
ciéncia social ingenua

Teoria econamica, didlogo mais
sofisticado baseado na ciéncia
social positivista

Teoria democratica, abordagens
variadas do conhecimento,
incluindo positivas,
interpretativas, criticas e pos-
modernas

Racionalidade predominante e modelos
associados de comportamento humano

Racionalidade sindtica, "homem
administrative”

Racicnalidade técnica e econdmica,
“homem econdmico”, ou o tomador
de decisfes auto-interessado

Racicnalidade estratégica,
muitiplos testes de
racionalidade [poiitica,
economica, organizacional)

Concepcdo do interesse publico

Politicamente definido e expresso
na iei

Representa a agregacao de
interesses individuais

Resultado de um dialogo sobre
valores compartilhados

Para quem os servidores publicos sao
responsivos?

Clientes e constituintes

Clientes

Cidaddos

Papel do governo

Remo [concepgdo e implementacdo
de politicas com foco num dnico
objetivo politicamente definido)

Diregdo {agindo como um catalisador
para liberar as forgas do mercado)

Semvir (negociar e intermediar
interesses entre cidaddos &
grupos comunitarios, criande
valores compartiihados)

Mecanismaos para atingir os objetivos
paliticos

Administrando programas através
de agéncias governamentais
existentes

Criagdo de mecanismos & estruturas
de incentivo para alcancar objetivas
paliticos por meio de agéncias
privadas e sem fins lucrativos

Construindo coligacdes com
agéncias publicas, sem fins
lucrativos e privadas para
atender 8z necessidades
mutuamente acordadas

Abordagem para prestacdo de contas

Hierarquica - os administradores
=30 responsavels perante os
lideres politicos democraticamente
eleitos

Orientada peloc mercado - o acumulo
de interesses proprios resultara em
resultados desejados por amplos
grupos de cidad3os [ou clientes)

Mulitifacetada - os funcicnarios
publicos devem atender & lei,
zos valores da comunidade, as
normas peliticas, aos padroes
profissicnais e aos interesses
dos cidaddos

Discricdo administrativa

Discricdo limitada permitiu
funcicnarios administrativos

Ampla latitude para atender metas
empreendedoras

Discricdo necessaria, mas restrita
e responsavel

Estrutura organizacional assumida

Organizacdes burocraticas
marcadas pela autoridade de cima
para baixo (Top-down) dentro das
agéncias e pelo controle ou
regulamentacdo dos clientes

Organizagoes plblicas
descentralizadas com controle
primaric remanescente dentro da
agéncia

Estruturas colaborativas com
lideranga compartilhada interna
2 externamente

Base motivacional presumida de
servidores piblicos e administradores

Pagamento e beneficios, protecies
dosenvigo civil

Espiritc empreendedor, desejo
ideolégico de reduzir o tamanho do
gOvETno

Servico publico, desejo de
contribuir para a sociedade.

Fonte: Denhardt (2000:554)
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Mozzicafredo (2001:19) refere que, quer o NPM, quer o NPS, “surgem dos problemas
organizacionais evidenciados na forma como as atuais administracbes acumulam
disfuncionalidades e que as circunstancias politicas, o contexto social e cultural e a
pluralidade dos poderes e grupos de influéncia em que a administragdo esta envolvida néo

permitem a implemenacao de tipos-ideias isolados da realidade do meio envolvente”.

Il. 2.4 Governance

A Governance é uma tendéncia emergente no dominio publico, com um conceito que nao
acolhe unanimidade entre os diferentes autores ( Bovaird, 2005, Rhodes, 1996, Kooimman,
1993) . Governanga e Governagao nao representam a mesma realidade. Kooimman (1993)
distingue estes dois conceitos, sendo que por governagao se entende a execucgdo da acgéo
governativa, encontrando os seus limites na esfera publica e, por governanga, os padrées
que emergem das atividades de governo, envolvendo as relagdes institucionais entre o

Estado, a sociedade civil e os individuos.

Segundo Bovaird and Loffler (2009:216) o termo governanga foi usado pela primeira vez na
Franca no século XIV, onde significava "sede do governo". Este termo tornou-se mais
popular quando o Banco Mundial "reinventou" a governancga num relatério do Banco Mundial
de 1989, assinalando uma nova abordagem ao desenvolvimento que se baseou na crencga
de que a prosperidade econdmica nao € possivel sem um nivel minimo de Estado de direito

e democracia.

A Governance tornou-se uma questao altamente atual para as organizacdes internacionais
que produzem conselhos e pesquisas relevantes em termos de politicas relacionadas com
varias questdes de governancga. O conceito de governaga foi definido pela OCDE como o
exercicio da autoridade politica, econdmica e administrativa com o objetivo de gerir os
assuntos da nacgao, determinando o modo como as decisdes publicas sdo tomadas e as
suas agdes implementadas, no quadro dos valores constitucionais de um pais e com o

objetivo de dar resposta a problemas e ambientes em mudancga (OECD, 2007; 2011).

Bovaird and Loffler (2009:217) referem o contributo de varios autores para a definicao de

Governance, e apresentam uma definicdo com base em elementos comuns:

« pressupde um cenario de multiplas partes interessadas onde os problemas
coletivos ndo podem ser resolvidos apenas por autoridades publicas, mas

requerem a cooperagdo de outros atores (cidadaos, empresas, setor
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voluntario, midia, etc.) - e em que praticas como mediacao, arbitragem e

autoregulamentagédo podem ser mais eficazes do que a agao publica;

7

¢+ reconhece a importancia de regras formais (constitui¢cdes, leis, regulamentos)
e regras informais (cédigos de ética, costumes, tradigbes), mas pressupde
que a negociacao entre os stakeholders que buscam usar o seu poder pode

alterar a importancia dessas regras em situagdes especificas;

¢ ja nao se concentra apenas nas estruturas de mercado como mecanismos de
direcdo, como nas abordagens convencionais de "New Public Management",
mas também considera as hierarquias (como as burocracias) e as redes
cooperativas como estruturas facilitadoras potenciais em circunstancias

apropriadas;

K/

¢+ nao raciocina apenas em termos da légica de fins e meios, inputs e outputs,
mas reconhece que as caracteristicas dos processos-chave na interagéo
social (transparéncia, integridade, inclusao, etc.) tendem a ser valiosas em si

mesmas.

% & inerentemente politica, preocupada com a interacdo de stakeholders que
buscam exercer poder uns sobre os outros a fim de promover os seus
préprios interesses - e, portanto, ndao podem ser deixadas para as elites

gerencialistas ou de decisao profissional.

Assim, uma boa governanga requer a cooperagdo de todas as partes interessadas
relevantes para lidar com os problemas, cada um assume responsabilidade publica de
influenciar e moldar as decisdes na esfera publica. A governanga publica ndo envolve
apenas cooperagao, mas também competicao e gestao de conflitos. As principais questdes
de governanca ndo sao simplesmente como desenvolver e manter redes, mas quais 0s
mecanismos de governancga apropriados em determinado contexto (Bovaird and Loffler,
2009).

Segundo Pieranti et al (2007:13), este modelo de gestdo publica requer concegédo de
estruturas e processos proprios, que se diferenciam, das concegdes tradicionais da gestéao
publica. "A rede de governanga modifica substancialmente as relagbes de poder entre o
Estado e a sociedade, tornando-as mais fluidas e deslocando-as para o setor privado e o
terceiro setor (por isto que a governanca pode se confundir com neoliberalismo e, as

diferengas ideologicas podem ser ténues). Novos modelos de gestdo da governanca devem
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partir de diagnésticos locais, que levam em consideragéo a estruturagéo e a forga de outros

atores, como o setor privado e o terceiro setor”.

Num estudo levado a cabo por Pollit (2013), este chegou a conclusdo que o resultado das
reformas pode ser muito diferente em diferentes contextos e difere de pais para pais. Outra
conclusao a que chegou é que muito pouco se sabe sobre os resultados finais ou impactos
das reformas nos cidadaos que recebem servigos publicos ou na sociedade civil como um
todo. Rocha (2007:47) acrescenta que “nem sempre as reformas garantem melhor
desempenho e aumento de produtividade, ja que as reformas aumentaram a instabilidade, a

desmotivagao e a desmoralizagao dos funcionarios”.

1.3 Administragao Publica e Estado Social

Silva (1997), refere que o Estado-Providéncia é a forma que o Estado Moderno assume nas
sociedades democraticas de capitalismo avangado, sendo a face visivel de um contrato
social em que os cidadaos sao tratados de forma igualitaria, com direitos de cidadania civil,
politica e social. Santos (2012) acrescenta que o Estado Social é o resultado de um

compromisso histérico entre as classes trabalhadoras e os detentores do capital.

O Estado de providéncia ou de bem-estar ou Estado Social, também conhecido como
welfare state, surge como substituicdo do conceito de Estado Liberal. Este ultimo
caracterizava-se pela liberdade que cada individuo tinha de escolher o modo de satisfazer
as suas necessidades de modo mais eficaz. Assim, o Estado apenas criava as condicoes
para o livre exercicio do direito natural de cada cidadao. Contudo, tal mostrou-se ineficaz no
que diz respeito a prestacao de servigos publicos essenciais. A partir da | Guerra Mundial, o
Estado Liberal mostrou fraquezas, incapaz de superar as crises e destruicdes provocadas
pela guerra, sendo agravado pela segunda Grande Guerra. O Estado é, entdo, chamado a

intervir.

Como afirma Santos (2012), os capitalistas aceitaram negociar com os trabalhadores temas
que antes lhes pertenciam em exclusividade e aceitaram ser mais fortemente tributados,
enquanto os trabalhadores renunciaram as suas reivindicagdes, sendo esta dupla renuncia
gerida pelo Estado, transformando os recursos financeiros que Ihe advém da tributacao do
capital privado e dos rendimentos salariais em capital social. As politicas publicas traduzem-

se assim numa forte intervencgéo estatal na produgao de bens e servicos como a formagao
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profissional, a investigagao cientifica, aeroportos e portos, autoestradas, politica industrial e

de desenvolvimento regional, parques industriais, telecomunica¢des, entre outros.

Das politicas sociais fazem parte transferéncias financiadas pelas contribuigdes dos
trabalhadores ou por impostos no ambito da Seguranca Social (bolsas de estudo, abono de
familia, rendimento social de insergcéo, pensdes, subsidios por doenga e por desemprego),
que acontecem por via da solidariedade social institucionalizada pelo Estado, dos mais ricos
para os mais pobres, dos empregados para os desempregados, da geracdo adulta e ativa
para as geragoOes futuras e os reformados, dos saudaveis para os doentes. As despesas em
bens e servigcos sao aplicadas em educacéao, saude, servicos sociais, habitacao, transportes

urbanos, atividades culturais e atividades de tempos livres (Silva 1997; Santos, 2012).

Em Portugal, o Estado Social nasceu depois da revolugdo do 25 de abril de 1974 e como
salienta Santos (2012):

O Estado social portugués(...) nunca passou de um Estado muito pouco ambicioso
(quando comparado com os outros Estados europeus), um quase-Estado-
providéncia (...), e nunca deixou de depender de uma forte sociedade-providéncia.
Mas, mesmo assim, foi essencial na criagdo e consolidacdo da democracia
portuguesa da terceira republica. E este o sentido da sua consagragdo
constitucional. E porque entre nés a democracia e o Estado social nasceram

juntos, nao é possivel garantir a sobrevivéncia de qualquer deles sem o outro.

No que diz respeito a este Estado Social e ainda antes da criacdo do Sistema Nacional de
Saude (SNS), a ADSE (Assisténcia na Doenga aos Servidores do Estado) foi criada em
1963, pelo Decreto-Lei n° 45002, de 27 de abril, a fim de abranger a totalidade dos
trabalhadores publicos, prevendo-se que 0s seus beneficios fossem estendidos aos
agregados familiares. Procurava-se equiparar os servidores do Estado aos trabalhadores

das empresas privadas, que usufruiam de beneficios mais amplos.

A ADSE néo foi extinta com a revolugéo do 25 de abril de 1974 e manteve-se como sistema
auténomo, onde os beneficiarios continuaram a usufruir dos seus servicos e a contribuir de
forma obrigatdria para o seu financiamento. Depois da criagdo do SNS (Lei n.° 56/79, de 15
de setembro), a ADSE, pelo Decreto-Lei n® 476/80 de 15 de outubro foi transformada em
Diregédo Geral de Protegdo Social aos Funcionarios e Agentes da Administragdo Publica,
dotada de autonomia administrativa e dependente do Ministério das Finangas e do Plano. O
Decreto-Lei n® 118/83 de 25 de fevereiro estabeleceu o funcionamento e o esquema de
beneficios da ADSE, para que os funcionarios tivessem uma melhor seguranga social. A

estrutura organica da adse foi reestruturada por diversas vezes como podemos ver nos
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Decreto-Regulamentar n° 23/2007 de marco e Decreto-Regulamentar n® 44/2012, de 20 de

junho.

Com o Decreto-Lei n® 7/2017, de 9 de janeiro, foi alterada mais uma vez a natureza juridica
da ADSE, para instituto publico de regime especial, atribuindo-lhe um regime juridico de
autonomia administrativa e financeira e de participacdo dos quotizados na sua governacao,
no que diz respeito as decisbes estratégicas e de controlo financeiro. Esta evolugéo
pretende uma gestao eficiente dos recursos disponiveis, transparéncia e elevados padrdes

de qualidade.

Desde a sua criacdo, a ADSE, sempre teve uma natureza eminentemente publica e
manteve a sua autonomia enquanto servico nacional supletivo aplicavel aos servidores do
Estado, apesar da revolugdo de abril e da criagdo do SNS (Parecer n° 31/2018 de 9 de
janeiro de 2019).

Apesar da sua natureza, a ADSE tem sido alvo de varias especulagdes em relagao ao seu
futuro, como tem vindo a ser noticiado pelos media: Nao ¢é “disparate” imaginar que a ADSE
podera acabar se ndo lhe fizerem uma reforma profunda (Observador, 2018); Ao longo dos
ultimos anos tém sido apontados alguns cenarios sobre o futuro da ADSE e apresentadas

varias propostas para garantir a sustentabilidade de um sistema que é financiado
exclusivamente pelos descontos dos seus beneficiarios (Negocios, 2019); O Tribunal de

Contas (TC),traca um futuro preocupante se ndo entrarem novos contribuintes (DN, 2019); O
primeiro Ministro Antonio Costa referiu, no entanto, que os cuidados de satde ndo estdo em
causa, estardo integralmente assegurados, assim como também esta assegqurada a
continuidade da ADSE (JN, 2019).

Em relagédo a Seguranga Social, foram feitas, ao longo das décadas, varias alteragbes e
ajustamentos que foram dando corpo a este sistema, revelando ao mesmo tempo as opgdes
politicas e sociais dos sucessivos Governos. O direito a Seguranga Social esta estabelecido
no art.° 63° da Constituicdo da Republica Portuguesa, concretizado através do sistema de
Seguranga Social através de sucessivas leis de bases, ajustadas a evolugao social e

econdmica do pais.

Entre as medias adotadas, destaca-se a instituicdo da pensado social que esta na base da
criacdo do esquema minimo de protecdo social, substituido mais tarde pelo regime nao
contributivo de protegao social. Outras medidas adotadas no regime geral de previdéncia,
foram a integragéo dos trabalhadores do servigo doméstico, a criagdo do regime do seguro

social voluntario (regime dos trabalhadores independentes), regime de protegcdo dos

24



trabalhadores agricolas, regime de protegdo social a desalojados, a valorizagdo das

prestacdes familiares e o subsidio de desemprego.

A primeira lei de bases da seguranca social (Lei n°® 28/84, de 14 de agosto) € aprovada em
1984 onde é criado o subsidio de desemprego, reformulada a prote¢cdo na doenca,
reforgada a protegcédo global da maternidade e paternidade, instituido o regime de penséao
unificada e o subsidio por assisténcia de terceira pessoa. A taxa social Unica entra em vigor
em 1986. A década de 90 é caracterizada pela publicacdo de mais quatro diplomas

estruturantes, com incidéncia na definicdo das traves mestras do sistema.

A segunda lei de bases (Lei n°17/2000, de 8 de agosto), vai renovar o direito a todos a
Seguranca Social para a melhoria das condi¢des e dos niveis de protecéo social, reforgando
a equidade, eficacia do sistema, eficiéncia da gestdo e sustentabilidade finaceira. Nesta
década sdo também criados novos equipamentos sociais. E igualmente objetivo
fundamental do Governo, a luta contra a fraude e evaséo fiscais e contributivas (Decreto-Lei
n°® 248-A/2002, de 14 de novembro) para a sustentagdo de uma politica social e
redistributiva justa (Decreto-Lei n°® 92/2004, de 20 de abril). No entanto, veicula-se nos meios

de comunicagéo social a rotura do sistema de Seguranga Social (Traqueia, 2017).

Rosa (2018b) aponta como um dos grandes problemas a “enorme divida acumulada”,
principalmente pelas empresas que nao fazem as suas contribuicbes e que 0s sucessivos
Governos tém permitido, uma vez ndo tomam medidas eficazes para impedir esta situagao.
O resultado desta divida é que afeta a sustentabilidade da propria Seguranga Social e limita

os aumentos das pensdes (ver tabela 7)°.

* Cfr Rosa (2018b:1) “Entre 2015 e 2017, a divida total dos contribuintes, nomeadamente empresas, a
Seguranga Social aumentou em 9.797,5 milhdes €, pois passou de 1.422,2 milhdes € para 11.219,7
milhdes €. Por governos, a divida aumentou 5.720 milhdes € durante o governo Sdcrates/Vieira da
Silva (em média 953,2 milhdes € por ano); durante o governo Passos Coelho/Portas/Troika a divida
cresceu em 3.617,4 milhdes € (em média 904 milhdes €/ano); e com o governo PS/Costa/Vieira da
Silva a divida a Seguranga Social continuou a aumentar, tendo aumentado em 2 anos deste governo
460,1 milhoes €. Cerca de 3.561 milhdes € dos 11.219,7 milhdes € de divida, sdo descontos feitos

nos salarios dos trabalhadores”.
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Tabela 7 - Evolugdo da divida a Seguranca Social e da divida perdoada pelos

sucessivos governos no periodo 2005-2017

DIVIDA DE CONTRIBUINTES Divida DIVIDA PERDOADA | DiVIDA LIQUIDA
Bruta - Milhoes € PELO GOVERNO (que ( que se prevé
GOVERNOS ANOS se prevé perdida- | receber)
Curto A médio e DIVIDA provisées T
prazo longo prazo TOTAL . I
constituidas) Milhoes
2005 1422,2 1422,2 136,5 1285,6
PS/Sécrates/Vieira da
Silva (6 anos)
2011 37351 3407,1 7142,2 3402,3 37399
2011 37351 3407,1 7142,2 3402,3 3739,9
PSD/CDS/Troika (4 anos)
2015 2871,3 7 888,3 10 759,6 4700,7 6 058,9
2016 24447 8 378,3 10 823,0 6 925,8 3897,3
PS/Costa/Vieira da Silva
(2 anos) 2017 27348 | 84850 11 219,7 7029,9 4189,9
Variagdo - PS/Socrates (6 | 2005/11 23129 34071 5720,0 3 265,7 2454,3
anos)
Variagdo - Passos | 2011/15 -863,8 4481,2 3617,4 1298,4 2 319,0
Coelho/Portas (4 anos)
Variagdo - Costa (2 anos) | 2015/17 -136,6 596,7 460,1 2329,2 -1 869,0
AUMENTO 2005/2017-
" 92,3% 688,9% % 5048,7% 225,9%
Em %

Fonte: Balangos da Seguranga Social publicados nos Relatérios do Orgamento do Estado - 2006/2019 - DGO. Ministério das
Financga in Rosa (2018b)

Rosa (2018b) salienta que os sucessivos governos utilizam constituicido de “provisdes” para
anular a divida sem a receber, um expediente contabilistico para dizer que consideram a

divida perdida (ver tabela 8)
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Tabela 8 - Aumento médio anual da divida a Seguranga Social e anulagdo média anual

dessa divida através da constituicao de “provisdes”

Perdao médio anual da divida
Aumento médio anual da
GOVERNO através da constituiciao de
divida Milhoes
provisdes MilhGes €
PS/Sécrates/Vieira da Silva 953 544
PSD/CDS/Troika 904 325
PS/Costa/Vieira da Silva 230 1165

Fonte: Rosa (2018b)

Embora o Estado-Providéncia tenha um papel importante e crescente na definicdo do
estatuto social dos individuos e da sua identidade, a verdade é que o aumento de despesas
com as politicas sociais e com a diminuigao dos recursos financeiros comecou a falar-se em
crise no Estado-Providéncia e esta situacao levou a Administracdo Publica a socorrer-se das
privatizacées e apoiar-se no Direito Privado. Com o crescente aumento do déficit publico
procurou-se uma forma de o reduzir. A crise econémica e financeira levou a que pela
primeira vez se questionasse seriamente o Estado-Providéncia, criado depois de 1974 em

Portugal, e que servigos deve proporcionar a todos (DN, 2013).

Esta tentativa de reducdo do déficit publico refletiu-se também ao nivel das relagbes de
emprego, onde se tem assistido a substituigdo do regime estatutario pelo direito laboral. Se
em determinada época os funcionarios publicos eram vistos como cidadados especiais e
privilegiados, passaram a perder essa posigao. Até que ponto as experiéncias dos diferentes
modelos de Administracdo contribuem para a diminuicdo da motivagao dos funcionarios

publicos?
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1.4 A Cultura da Qualidade e os Servigos Publicos
1.4.1 A Cultura da Qualidade

O tema deste trabalho assenta na motivacdo dos trabalhadores em fungbes publicas como
fator preponderante na Qualidade dos Servigcos Publicos. Importa assim, abrir um
paréntesis, para resumidamente, dar uma nocao de “qualidade dos servigcos” e nocao de

“servico publico”.

O tema da qualidade é de tal forma importante que foi criada a International Organization of
Standards para estabelecer padrbes internacionais de qualidade (ISO), permitindo as

organizagdes solicitar certificados que lhes permitam concorrer no mercado internacional.

A qualidade pretende aperfeigcoar todos os processos de uma organizagdo e é a “base
fundamental para a exceléncia e a competitividade das organizagdes” (Chiavenato,
2003:456, 463). Bilhim (2011:133) acrescenta:

A cultura da qualidade é o total de aprendizagens sobre qualidade, expressas em
normas, valores e crengas que a comunidade organizacional, e cada um dos
individuos, herdou ou adquiriu na sua interagdo com envolvente interna e externa,

que se revelam validas e por isso sdo ensinadas(...).

Quer no setor privado, quer no setor publico, o centro das atengdes ja ndo reside apenas na
arte de fazer bem e de forma certa (eficiéncia), mas no cliente, dai ser importante “fazer as
coisas certas” (eficacia). Durante muito tempo, as empresas do setor publico, sofreram a
influéncia da administragao publica onde se inseriam, valorizando a eficiéncia por fazer as
coisas da maneira certa, através dos procedimentos administrativos, sendo que esta cultura
de gestdo pouca importancia dava ao cliente. Como ja referido anteriormente a década de
oitenta trouxe transformacdes nas formas de administracdo e gestdo onde se passou a

valorizar o cliente (Bilhim, 2011).

Atualmente procura-se saber com que qualidade se vai oferecer um servigo, pois o “cliente é
quem faz viver a empresa, permite a evolugao dos servigos, € o Unico juiz da qualidade”

(Bilhim, 2011:132). Assim, os novos valores partilhados sé&o:

= A satisfagado do cliente;
= A melhoria continua de todos os aspetos organizacionais;
= Participagao e envolvimento de todos os trabalhadores (trabalho de equipa)

= Envolvimento direto da gestao de topo e programas de mudanca cultural;
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= Consolidacido de novas normas, valores e crencgas

Apostar numa cultura de qualidade, entre outras coisas, fideliza clientes, reduz custos e
satisfaz os trabalhadores. O servigo de exceléncia deve ser prestado a todos. Como diz
Bilhim (2011:135): “a exceléncia é dar ao cliente mais do que ele espera”, isto é, superar as

suas expetativas.

11.4.2 Servigo Publico

Ao longo dos ultimos anos a nogéo de servigo publico tem vindo a evoluir. Se inicialmente se
prendia com o papel do Estado e da Administragdo Publica, atualmente as regras de
mercado e livre concorréncia tendem a alterar esta nogdo, bem como a passagem de um
Estado produtor e prestador para um Estado regulador, mais seletivo na funcéo prestadora
de servicos publicos. Atualmente distinguem-se conceitos de servicos de interesse geral,
servicos de interesse econdmico geral, servico publico e servigco universal. Os servigco
publicos existem na Administracdo Publica e sdo criados no seio cada pessoa coletiva para

desempenhar as atribuigdes desta. (Carvalho, 2001; Bilhim, 2011).

A palavra “servico”, mencionada no dicionario, refere-se ao ato ou efeito de servir e a
palavra “publico” pertencente ou relativo ao povo, que é de todos, logo pressupde uma
gestdo ou administracdo do Estado. Assim o dicionario define o servico publico como o
“conjunto de obrigagdes sociais que pertencem ao Estado e visam o

interesse e 0 bem comuns, opondo-se ao interesse privado ou particular” (infopedia, 2019).

Sao exemplos de servigo publico a saude, educagao, habitagcio, transportes, entre outros.
Bilhim (2011:174) resume assim a nogao de servigo publico: “compreende a satisfagéo de

necessidades coletivas individualmente sentidas, através do fornecimento de bens ou

servigos abaixo do seu custo”.
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11.4.3 Qualidade de Vida no Trabalho

O tema da qualidade de vida no trabalho, vista como uma ferrramenta de gestao, tem sido
levado a sério por organizagdoes que pretendem obter ndo s6 melhores resultados, como

oferecer aos seus trabalhadores boas condi¢bes para a realizagdo das suas tarefas.

A qualidade de vida no trabalho, tem sido, segundo Bilhim (2011) um dos aspetos mais
criticos da gestdo de recursos humanos, uma vez que envolve todos os membros da
comunidade organizacional nos objetivos da organizagdo. Para que haja compromisso e
parceria entre os stakeholders tem de haver participacdo e envolvimento entre todos os
colaboradores e uma partilha mais ampla da qualidade de vida. Para a garantia desta
qualidade, as relacbes entre as partes envolvidas devem ser explicitas e conhecidas,

através de:

e redes de comunicagao abertas e multidimensionais,

e protecado dos direitos de cidadania de todos os membros,

¢ demonstracdo de uma relagao entre a sobrevivéncia organizacional e o bem-estar se
houver esforcos para melhorar quer a produtividade, quer a qualidade de vida no

trabalho.

Para atingir estes objetivos é necessaria uma nova cultura das relagdes entre sindicatos e
as diferentes organizagbes, bem como a combinagdo do conceito de qualidade com as
teorias de gestéao, isto é, focar na satisfagdo do cliente, melhoria continua para melhores

métodos e a colaboragao entre gestores, colaboradores, clientes e fornecedores.

Dos estudos realizados no ambito da cultura organizacional e o seu impacto inclui-se a
qualidade de vida e satisfagdo no trabalho. Os valores que cada organizagdo enfatiza
podem influenciar o nivel de satisfagdo organizacional, bem como os comportamentos
adotados pelos trabalhadores (Bilhim, 2011). O sucesso de qualquer organizagdo depende
de “politicas de reconhecimento e remuneragao, treinamento e desenvolvimento, seguranga
financeira, ambiente de trabalho, saude, bem-estar e qualidade de vida dos funcionarios”
(Chiavenato, 2003:111).

Citando os estudos de Quinn e Spreitzer sobre a cultura organizacional, Bilhim (2011:138)

concluiu que “os valores de apoio e inovagdo mostram ser de grande importancia na
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realizacdo da satisfacdo e bem-estar, enquanto que os valores burocraticos estao

fortemente associados a insatisfacao.

Com as mudancgas ocorridas no mercado, € importante valorizar o grau de satisfacao dos
trabalhadores dentro de cada organizagdo (publica ou privada), garantindo uma melhor
qualidade de vida no trabalho a todos os colaboradores. Como veremos adiante, esta tem
sido uma preocupacao entre os tedricos da Escola da Teoria das Relagdes Humanas que

visa a motivacéo dos trabalhadores para atingir metas e obter qualidade de vida no trabalho.

lll - Da Revolugao Industrial a Abordagem das Teorias Classica da Administragao

Taylor e Fayol

lll.1 - Da Revolu¢ao Industrial a Abordagem das Teorias Classica da Administragcao

Taylor e Fayol

A Revolugéao Industrial, que se iniciou na Inglaterra no séc. XVIII, modificou as estruturas
social e comercial, provocando profundas e rapidas mudancgas de ordem econdmica, politica
e social, podendo ser dividida em duas épocas distintas:
» 1780 a 1860: Revolugao Industrial ou revolugao do carvao e do ferro.
* 1860 a 1914: Revolugao Industrial ou do ago e da eletricidade.
A 12 Revolugao Industrial passou por quatro fases:
12 fase: Mecanizagéo da industria e da agricultura, em fins do século XVIII
22 fase: A aplicagdo da forga motriz a industria..
3?2 fase: O desenvolvimento do sistema fabril.
42 fase: Aceleramento dos transportes e das comunicagées.
A 22Revolucéo Industrial iniciou-se a partir de 1860, e foi provocada por trés fatores:
e O aparecimento do processo de fabricagdo do ago (1856);
e O aperfeicoamento do dinamo (1873);

e Ainvencio do motor de combustao interna (1873) por Daimler.

Na passagem para o século XX, grandes empresas nao resistiram financeiramente, devido a
fatores como:

1. Desenvolvimento tecnolégico,

2. Livre-comércio,

3. Mudanca dos mercados vendedores para mercados compradores,
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4. Aumento da capacidade de investimento de capital e elevacdo dos niveis de ponto de
equilibrio,

5. Rapidez do ritmo de mudanga tecnolégica que rapidamente torna obsoleto um produto ou
reduz drasticamente seus custos de produgao.

6. Crescimento dos negdcios e das empresas.

Todos esses fatores iriam criar condicdes para a busca de bases cientificas com a finalidade
de melhorar a pratica empresarial e para o surgimento da teoria administrativa. A Revolugao
Industrial abriu as portas para o inicio da Era Industrial que passou a dominar o mundo

econdmico até o final do século XX (Chiavenato, 2003).

lll. 1.2 Abordagem Classica da Administragcao Taylor e Fayol

Os primeiros trabalhos sobre Administragdo surgiram com o engenheiro americano
Frederick Winslow Taylor, fundador da Escola de Administracdo Cientifica e com o europeu,
Henri Fayol, que desenvolveu a chamada Teoria Classica. O objetivo da Escola de
Administragao Cientifica era aumentar a eficiéncia da industria por meio da racionalizacéo
do trabalho do operario, e a Teoria Classica tinha como objetivo aumentar a eficiéncia da
empresa por meio de sua organizacao e da aplicagdo de principios gerais da Administracao
em bases cientificas. Embora estes pioneiros ndo se tenham comunicado entre si e tenham
partido de pontos de vista diferentes e mesmo opostos, o certo € que as suas ideias
constituem as bases da chamada Abordagem Classica da Administragdo e acabam por se

completar com relativa coeréncia (ver fig. 1):

1. A Escola da Administragéo Cientifica foi desenvolvida nos Estados Unidos, a partir dos
trabalhos de Taylor. A principal preocupacao era aumentar a produtividade da empresa por
meio do aumento de eficiéncia no nivel operacional. A énfase nas tarefas € a principal
caracteristica da Administracao Cientifica. Henry Ford ficou conhecido por ter aplicado estes

principios nos seus negacios - fordismo.

Conforme refere Chiavenato (2003:62): “A Administracdo Cientifica da muita importancia as
condicbes de trabalho no aumento da eficiéncia. O conforto do operario e a melhoria do
ambiente fisico (iluminagdo, ventilagao, ruido, aspectos da fabrica etc.) passam a ser
valorizados, ndo porque as pessoas O merecessem, mas porque Sao essenciais para a

melhoria da eficiéncia do trabalhador”.
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2. Na Teoria Classica a preocupacao basica era aumentar a eficiéncia da empresa por meio
da forma e disposigédo dos érgaos que compdem a organizagao (departamentos) e das suas
inter-relagdes estruturais (estrutura e funcionamento). A énfase na estrutura é a sua

principal caracteristica.

Fig. 1 — Desdobramento da abordagem classica e confronto entre Teorias

Admisisirado Entasz nas
jw
Abordagem

Fonte: Chiavenato (2003:49,91)
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A Abordagem Classica da Administragdo surge como consequéncia da Revolugao Industrial:

1. O crescimento acelerado e desorganizado das empresas, ocasionando uma gradativa
complexidade na sua administragédo e exigindo uma abordagem cientifica e mais apurada.

2. A necessidade de aumentar a eficiéncia e a competéncia das organizag¢des, no sentido de
se obter o melhor rendimento possivel dos recursos e fazer face a concorréncia e a

competicdo que se avolumavam entre as empresas.

Resumindo:

“O panorama industrial no inicio do século XX tinha todas as caracteristicas e elementos
para inspirar uma Ciéncia da Administracdo: uma imensa variedade de empresas, com
tamanhos diferenciados, problemas de baixo rendimento dos recursos utilizados,
desperdicio, insatisfacdo generalizada entre os operarios, intensa concorréncia, alto volume
de perdas por decisbes mal formuladas etc. Inicialmente, os autores classicos queriam
desenvolver uma Ciéncia da Administragdo, cujos principios, em substituicdo as leis
cientificas, pudessem ser aplicados para resolver os problemas da organizagao”
(Chiavenato, 2003: 49).

Tabela 9 - As principais teorias administrativas e seus principais enfoques

TEQRIES ROMIRIETRATIVAS FRIRCEALS ERFOOULE

Teoria NaDclissica Priscipins ereis da Administrag b,
FurgLes. o admenisiradar.
Texia da Buracreca Orgenizag e foemeal burocritc s,
Raciznabdada {@zarions .
Teoris Estniisratisia WiGEipla abonlagesy
Orpanizagin formal & infooel,
Aniksa islre-organiacioss @ anditss imesngenzaconal
Mes Pasteas Texia das Retaciies Hemenas Dvgenizagis inloml

MativarAn, losranga, comunicisies & Srdsiea de grup.

Teeiia do Comporzmems Drgamizaciondl Esfios de Adminiragio.
Toora dis deciies,
Wieneecin dos objethos organinaciontis & indvidusis.

Teoris do Desenvobiments Drganizagionsl  Muddangs organizacional planeada,
Abidagem oe siglen shern.

K2 Ambsente Teariz Estnruraista Ardlize infra-onEnescionl e asslise ambienial.

Abardagem de sestena abarn.
Teoria da Contingéncia Aundlise arniviental {irgeralve ambiental).

Abontagem e sisiema abeiin

Ha Tecrologia Trona da ContisgEnch Admisistracin ¢ ®cnologia (mperrivo fecnokdgicn|.

Ha Competrsndads Movas Ahreragess na Adminisiragso Cans e pompieddade
Aeendragem organeacicnal
Lol trleca

Fonte: Chiavenato (2003:12)
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lll. 1.3 Da Abordagem Classica da Administragao a Teoria das Relagoes Humanas

Na Teoria Administrativa a énfase é colocada na tarefa (pela Administracao Cientifica) e na
estrutura organizacional (pela Teoria Classica). Na abordagem Humanistica a énfase é nas
pessoas que trabalham ou que participam nas organizagdes. A Teoria das Relagdes
Humanas nasce da necessidade de corrigir a tendéncia a desumanizagéo do trabalho com a
aplicagao de métodos cientificos e precisos na década de 1930. Surgiu do desenvolvimento
das ciéncias sociais, em particular da Psicologia e da Psicologia do Trabalho, passando por

duas etapas:

a. A anélise do trabalho e a adaptagcdo do trabalhador ao trabalho - a andlise das
caracteristicas humanas que cada tarefa exige do seu executante e a selecao cientifica dos

empregados baseada nessas caracteristicas por meio de testes psicolégicos.

b. A adaptacédo do trabalho ao trabalhador - Nesta etapa, a Psicologia Industrial esta voltada
para os aspectos individuais e sociais do trabalho, que predominam sobre os aspetos
produtivos. Estuda-se a personalidade do trabalhador e do dirigente, a motivagdo e os
incentivos do trabalho, a lideranga, as comunicagdes e as relagdes interpessoais e sociais
no interior da organizagéao.

O conteudo e a natureza do trabalho tém influéncia sobre a moral do trabalhador. Trabalhos
simples e repetitivos tornam-se monétonos e magantes afetando negativamente a atitude do

trabalhador e reduzindo a sua satisfacao e eficiéncia.

Tabela 10 - Comparacao entre Teoria Classica e Teoria das Relagoes Humanas

Teoria Classica Teoria das Relagoes Humanas

+ Trata a organizagdo como maquina + Trata a organizagdo como grupos de pessoas
+ Enfatiza as tarefas ou a tecnologia + Enfatiza as pessoas
+ Inspirada em sistemas de engenharia + Inspirada em sistemas de psicologia
+ Autoridade centralizada + Delegacao de autoridade
4+ Linhas claras de autoridade 4+ Autonomia do empregado
4+ Especializagao e cmpeténcia técnica 4+ Confianca e abertura
+ Acentuada divisdo do trabalho + Enfase nas relagdes humanas entre as
4+ Confianga nas regras e nos pessoas

regulamentos 4+ Confianga nas pessoas
4 Clara separacéo entre linha e staff 4 Dinamica grupal e interpessoal

Fonte: Chiavenato (2003:110)
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A experiéncia de Hawthorne de Elton Mayo e seus colegas, mostrou que ndo se deve cuidar
apenas dos aspetos materiais e tecnoldgicos, tendo em conta que o trabalho é uma
atividade de grupo, em que o nivel de produgado € mais influénciado pelas normas do grupo
do que pelos incentivos salariais e materiais. Nao existe apenas uma variavel que influéncia
a produtividade dos trabalhadores, mas um conjunto de variaveis que estao interligadas
como o facto dos trabalhadores sentirem que os responsaveis hierarquicos se preocupam
com o0 seu bem estar e Ihes prestam atencéo. Este estudo criou o conceito de homem
social, no entanto ndo conseguiu descrever que o nivel de satisfacdo nem sempre
acompanha proporcionalmente o nivel de produtividade, tema este desenvolvido mais tarde
por cientistas do comportamento como Maslow, McGregor e Herzberg, conforme veremos

mais adiante.

Com a Teoria das Relagcbes Humanas comeca-se a ouvir falar de novos conceitos como
motivagao, lideranca, comunicagao, organizagao informal, dindmica de grupo etc., deixando
de lado os conceitos classicos de autoridade, hierarquia, racionalizagdo do trabalho,
departamentalizacao, principios gerais de Administracdo, entre outros e onde se da mais

énfase as pessoas do que as tarefas e a estrutura.

Conforme refere Chiavenato (2003: 116): “Com a Teoria das Rela¢gdes Humanas, surge uma
nova concepgao sobre a natureza do homem: o homem social, que se baseia nos seguintes

aspetos:

1. Os trabalhadores sao criaturas sociais complexas, dotados de sentimentos, desejos e
temores. O comportamento no trabalho — como o comportamento em qualquer lugar — é

uma consegéncia de muitos fatores motivacionais.

2. As pessoas sao motivadas por necessidades humanas e alcangam suas satisfacoées por
meio dos grupos sociais com que interagem. Dificuldades em participar e em se relacionar
com o grupo provocam elevagido da rotatividade de pessoal (turnover), abaixamento do

moral, fadiga psicoldgica, redugéo dos niveis de desempenho etc.

3. O comportamento dos grupos sociais € influenciado pelo estilo de superviséo e lideranga.
O supervisor eficaz é aquele que possui habilidade para influenciar seus subordinados,
obtendo lealdade, padrdes elevados de desempenho e alto compromisso com os objetivos

da organizacgao.

4. As normas sociais do grupo funcionam como mecanismos reguladores do comportamento

dos membros. Os niveis de produgdo sdo controlados informalmente pelas normas do
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grupo. Esse controle social adota tanto sangdes positivas (estimulos, aceitagdo social etc.)

como negativas (gozo, esfriamento por parte do grupo, sangdes simbdlicas etc.)”.

IV. A satisfagcao no contexto de trabalho em fun¢odes publicas
IV.1.1 A satisfagdo no contexto de trabalho em fungdes publicas

A satisfagdo no trabalho pds em causa o modelo Taylorista, numa altura em que se

comecou a valorizar mais o fator humano dentro das empresas.

Qualquer organizagdo, seja ela publica ou privada, procura trabalhadores aplicados e
produtivos. Para que isso aconteca estes trabalhadores tém de estar motivados e satisfeitos,

no local de trabalho, a fim de realizarem com zelo as suas tarefas.

Motivagao e satisfacdo sao, muitas vezes usadas, erroneamente, como sinénimos, contudo,
podemos dizer que estas duas variaveis caminham juntas. Conforme afirma Michel
(s.d.:161) “A motivagdo precede a satisfacao e da-lhe razdo de ser - para que haja
satisfacdo, € necessario que tenha havido motivagdo”. Para reduzir o absentismo e a

rotatividade, os funcionarios precisam da motivagéo e da satisfagéo (ver tabela 11).

A definicdo mais popular de satisfagdo é de Locke (1976) apud Judge e Klinger (2009): “um
estado emocional e prazeroso ou positivo resultante da avaliacdo de suas experiéncias de
emprego ou trabalho”. Assim a satisfacdo no trabalho tem sido relacionada como uma
emogéo, segundo locke ou como uma atitude, segundo Schneider (1975) apud Lima et al.,
(1988). Bilhim (2011:139) refere que apesar de existirem diferentes perspetivas sobre a
satisfacao, existe uma “concordanca em considerar a satisfacdo como uma atitude”. O autor

fala, assim, de duas perspetivas diferentes:

= “A satisfagdo no trabalho pode ser vista como uma atitude desenvolvida
relativamente aos diferentes aspetos que compdem a situagdo profissional do
individuo — como é que o individuo expressa as suas atitudes relativamente as
diferentes componentes da situagdo de trabalho (remuneragdo, hierarquia e

organizacao do trabalho)’

= “como resposta as componentes de satisfagdo, mas de uma forma global - satisfagao
no trabalho como um estado geral interno de satisfagdo (experiéncias agradaveis,
resultantes de uma remuneragdo adequada, trabalho atrativo, bom relacionamento
com colegas e chefias) ou de insatisfagdo (remuneragdo abaixo do esperado,

trabalhos pouco desafiantes) sentido pelo individuo”.
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Michel (s.d.:94) realca a experiéncia (ato de experimentar uma situagdo, o que ¢é
apreendido, sentido e experimentado no decurso de uma agdo) como caracteristica da

satisfacao.

A variavel satisfacdo tem sido estudada e considerada importante porque é associada a
produtividade e a realizagao pessoal dos trabalhadores (Lima et al., 1988). A fim de medir a
satisfagdo, a maioria dos estudos, nesta area, recorre ao uso de questionarios,
apresentando-se como medidas diretas, onde é perguntado diretamente aos sujeitos a
satisfacado que sentem, ou medidas indiretas, onde se solicita aos individuos que descrevam

o seu trabalho, inferindo-se a partir dai o seu grau de satisfagao (Lima et al., 1988).

A Teoria Comportamental, de cientistas do comportamento como Maslow (1954), Herzberg
(1959) e McGregor (1960), influénciou profundamente a ciéncia do comportamento na

Administragdo, como sera analisado no capitulo sobre motivacéao.

Judge e Klinger (2009) afirmam que os indices de satisfacdo no trabalho levam a inUmeros
comportamentos profissionais, contudo na visdo de muitos dirigentes alguns ainda se
questionam se sera assim tdo importante preocuparem-se com a satisfagao no trabalho.
Estudos realizados na area sugerem que um trabalhador feliz tem maior probabilidade de
ser produtivo e que o nivel de desempenho pode ser mais elevado. A realizagcdo de um bom
trabalho pode levar a satisfagdo com o trabalho. Individuos que tém trabalhos que gostam
levam uma vida mais feliz e isto tem repercussao no absentismo e na rotatividade. Vimos

assim a importancia da satisfagao no trabalho.

Judge e Klinger (2009) sugerem que a chave para a satisfagao no trabalho é um trabalho
mentalmente desafiador e que a maneira mais eficaz de uma organizagdo promover a
satisfacao no trabalho entre os seus funcionarios € aumentar o desafio mental, o que levaria
a uma melhoria da propria satisfagdo no trabalho. Os autores Judge e Klinger (2009)
consideram o modelo de caracteristicas do trabalho (Job Characteristics Model) de
Hackman e Oldham (1980) como a teoria que melhor defende o papel do trabalho
mentalmente desafiador. Os mesmos autores referem ainda outros estudos em que os
trabalhadores apontam a natureza do trabalho (caracteristica intrinseca) como sendo um
atributo mais importante do que as recompensas extrinsecas. Este atributo leva a atitudes
como comprometimento organizacional e motivagdo para o trabalho, bem como resultados

comportamentais e desempenho no trabalho.

Quando sao realizadas tarefas restritas e especializadas, é improvavel que o trabalho seja
visto como desafiador ou intrinsecamente motivador. Como é que se pode, entdo, aumentar

as caracteristicas intrinsecas no trabalho? Os autores acima mencionados sugerem a

38



rotacao do trabalho, ou seja a realizagédo de tarefas diferentes o que, ao mesmo tempo, vai
permitir fazer ajustes quando existem casos de absentismo. Outra sugestdo é o

enriquecimento do trabalho com o0 aumento de responsabilidades.

O modelo de caracteristicas do trabalho (Job Characteristics Model) visa capitalizar os
beneficios motivacionais e atitudinais que advém de uma forca de trabalho desafiada e
satisfeita psicolégicamente. Contudo, quando um funcionario ndo valoriza o trabalho

desafiador, deve-se procurar outros valores que satisfagam o trabalhador.

Chiavenato (2010:211) refere que: “as pessoas que executam trabalhos interessantes e
desafiadores estdo mais satisfeitas com eles do que as que executam tarefas repetitivas e
rotineiras. Os resultados do trabalho aumentam quando estdo presentes trés estados

psicologicos criticos nas pessoas que o executam, a saber:
1. Quando a pessoa encara o seu trabalho como significativo ou de valor.

2. Quando a pessoa se sente responsavel pelos resultados do trabalho.

3. Quando a pessoa conhece os resultados que obtem fazendo o trabalho”.

Tabela 11 - Fatores que afetam a Satisfacao

Fatores que levam a insatisfagao Fatores que explicam a satisfagao
e Administragao e Politica da Organizagéo e Exito
e  Supervisao e Reconhecimento
e Relagdo com os superiores e Trabalho em si
e Condigbes de trabalho e Responsabilidade
e Salério e Carreira
e Relagdes com os outros e Progresso

e Vida pessoal

e Relagdo com os subordinados

e Status

e Seguranga

Fonte: Rocha (2007:79)
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IV.1.2 Absentismo

A importancia do estudo da satisfacdo no trabalho tem a ver ndo s6 com o desempenho,
mas também porque a satisfacdo esta relacionada com o absentismo e a rotatividade dos
trabalhadores, quanto maior a satisfacao mais baixo é o absentismo e a rotatividade. Se um
trabalhador vé que as suas necessidades estdo satisfeitas vai tornar-se muito mais

motivado, principalmente se o seu trabalho levar a recompensas (Lawler Ill, 1967).

Chiavenato (2010) descreve o absentismo como “a soma dos periodos em que os
colaboradores se encontram ausentes do trabalho, seja por falta, atraso ou algum motivo
interveniente”. Logo, a presenca é o oposto do absentismo, referindo-se ao tempo que o
trabalhador esta disponivel para o trabalho. As auséncias (férias, doenca,
maternidade/paternidade, acidentes de trabalho e licengas) representam custos, em

qualquer organizagao.

Aquilo que afeta as auséncias tem a ver com a capacidade profissional dos individuos e a
sua motivagdo para o trabalho, para além de outros fatores como responsabilidades
familiares, licencas, faltas dispensas. A motivagdo para que um individuo seja assiduo
depende das praticas organizacionais, da cultura de auséncia, atitudes, valores e objetivos
dos trabalhadores. As organizagdes devem estimular a presenga através de praticas
gerenciais e culturas que privilegiam a participagdo, e simultineamente desenvolver

atitudes, valores e objetivos dos funcionarios favoraveis a participacao (Chiavenato, 2010).

IV.1.3 Rotatividade dos Trabalhadores (Turnover)

A rotatividade dos trabalhadores (ou turnover) é descrito por Chiavenato (2010:88) como “o
resultado da saida de alguns colaboradores e a entrada de outros para substitui-los no

trabalho”.

Assim, a rotatividade (ou turnover) tem a ver com o fluxo de entradas e saidas de
trabalhadores por forma a compensar as saidas de outros trabalhadores das organizagées.
Sempre que um funcionario sai (através das modalidades legalmente previstas e
aposentagao) isso vai levar, normalmente a admissdao de um novo trabalhador como

substituto.

Um trabalhador deixa de pertencer a uma organizagdo quando ocorre o desligamento, quer

seja por iniciativa do trabalhador, quer seja por iniciativa da organizagao:
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e Por iniciativa do trabalhador. Pode ocorrer por motivos pessoais ou profissionais e
pode depender do nivel de insatisfacdo do trabalhador com o trabalho ou com as
alternativas propostas em outras organizagées. A insatisfacao pode estar relacionada
com o proprio trabalho, com o ambiente de trabalho ou com as duas situacées. Em
muitas organizacbes sao lancado incentivos financeiros para tornar o desligamento

mais atrativo, quando se pretende reduzir o tamanho da forga de trabalho.

e Por iniciativa da organizagdo (demisséo). Quando existe uma decisdo de desligar
colaboradores, seja para substitui-los por outros mais adequados as suas
necessidades, seja para corrigir problemas de selecéo inadequada, seja para reduzir
a sua forga de trabalho. Quando se pretende minimizar o impacto dessas mudancga,
muitas vezes opta-se pelo corte de horas extraordinarias, congelamento nas
admissobes, reducao da jornada de trabalho e pela formacao profissional. Estas

decisdes sdo discutidas e negociadas com os trabalhadores ou com os sindicatos.

A rotatividade é o efeito de algumas variaveis externas (oferta e procura do mercado de
trabalho, conjuntura economica, oportunidades de empregos,etc) e internas (politica salarial
e beneficios que a organizacao oferece, o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento
interno, o desenho dos cargos, o relacionamento humano, condi¢des fisicas e psicologicas
de trabalho). Estas variaveis internas devem-se muitas vezes a estrutura e a cultura
organizacional. Conforme afirma Bilhim (2011:140): “a propensdo para adotar
comportamentos de saida sera maior quando o nivel de satisfagao geral dos individuos for
reduzido”. A rotatividade envolve varios custos: recrutamento, sele¢cao, treinamento,
desligamento (Chiavenato, 2010:89,90).

V - Almportancia da Motivacao na Administragcao Publica
V.1 A Motivagao no Contexto Laboral

Ao longo dos anos o tema da motivagdo suscitou interesse em varios estudiosos que
procuram saber o que leva o ser humano a agdo. Varios modelos tedricos procuraram
explicar a motivacdo em ambientes laborais, modelos estes que n&do se anulam, mas se
complementam (Maslow, 1954; Herzberg, 1959; McGregor, 1960; McClelland, 1961; Adams,
1963; Vroom, 1964; Katz e Kahn, 1966; Porter e Lawler Ill, 1968; Locke, 1968; Alderfer,

1972). Nos anos 30 e 40, foram realizados varios estudos com o intuito de determinar a
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satisfagdo no trabalho. O movimento das relagdes humanas deu énfase as boas relagoes
interpessoais e a satisfacdo no trabalho, dando um impulso para o estudo das atitudes
profissionais e a sua relagcdo com o comportamento humano nas organiza¢des (Porter e
Lawler Ill, 1967; Ferreira et al.,2006).

Com a escola das relagdes humanas de Elton Mayo, assim como os estudos de Hawthorne,
inferia-se que o trabalhador que é altamente produtivo € um trabalhador que tem atitudes
positivas em relacdo ao trabalho (Latham, 2007). Elton Mayo verificou que o “efeito de
Hawthorne” relacionava o comportamento dos trabalhadores com a atencédo que lhes era
dada, ou seja os sentimentos e as atitudes dos trabalhadores podiam influenciar
significativamente a produtividade (Teixeira, 1998). Algumas teorias defendem que a
produtividade de um trabalhador depende da motivagdo para a satisfacdo das suas
necessidades, variando de acordo com a relagao entre as suas expetativas e recompensas.
Segundo Porter e Lawler 11l (1967) o que levou a este interesse pela satisfacdo no trabalho
foi a sua suposta relacdo com o desempenho no trabalho e esta suposi¢cao foi popularmente

aceite.

Manter a motivacdo no dia a dia de trabalho é um desafio para muitos. Michel (198-:46)
refere o trabalho motivante como “aquele que satisfaz os nossos desejos inconscientes e
profundos ao mesmo tempo que responde a aspiracdes sociais e pessoais’. Mas, 0 que é
que se entende por motivacdo? Segundo Rocha (2007), definir o conceito de motivagdo nao
é uma tarefa facil, uma vez que implica responder a questdbes como: o que leva os
individuos a trabalhar, como é que os individuos sao motivados e porque € que nas mesmas

circunstancias, umas pessoas trabalham melhor do que outras.

A definicdo do conceito de motivacdo ndao pode ser encontrado analisando apenas uma
escola do pensamento, mas sim combinando as diferentes teorias e abordagens de
diferentes autores (Ferreira et al., 2006). Assim, o termo motivacdo deriva da palavra
movimento, em Latim, movere (Latham, 2007:3). Recorrendo a diferentes autores, Lira
(2014a:560) da-nos uma definicdo de motivacgao, isto é, aquilo que é suscetivel de mover o
individuo, de o levar a agir para atingir uma meta ou objetivo, em resultado de estimulos que
agem com forga sobre os individuos, levando-os, entdo, a acdo , ou seja, a motivagao
desperta e provoca num individuo a escolha por certos comportamentos. Teixeira (1998:7)
define a motivagdo como o reforgo da vontade das pessoas se esforcarem por conseguir
alcancar os objetivos da organizag¢ao. Rohrich (2014) também da o seu contributo definindo
motivagcao da seguinte forma: “motivar outra pessoa é criar o sistema adequado para que

esta inicie, mantenha ou abandone um comportamento” (Rohrich, 2014:7). Assim, “diz-se
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que um individuo esta motivado quando o seu comportamento é dirigido a um objetivo”
(Rocha, 2007:77).

Segundo Ferreira et al. (2006:3) “a motivacdo é uma forca que se encontra no interior de
cada individuo, uma pessoa nao consegue jamais motivar ninguém, o que ela pode fazer é
estimular a motivagao, uma vez que é um impulso que vem de dentro e tem suas forcas no
interior de cada pessoa. Como ndo é possivel uma pessoa motivar outra, a alternativa é
criar um ambiente de trabalho que estimule a acédo”. Esta é a tarefa do administrador que
“‘deve induzir comportamentos positivos pelo uso de fatores de satisfacao relacionados a

necessidade”.

Para que um trabalhador se sinta feliz no seu local de trabalho e tenha vontade de
permanecer nele, tem de estar motivado e satisfeito. Um trabalhador s6 se sente realmente
motivado se estiver satisfeito. Como veremos adiante, o teérico Abraham Harold Maslow
relacionou muito bem estes dois conceitos onde a motivacdo esta relacionada com a
satisfacdo das necessidades humanas. Porter e Lawler Il (1967) referem que existe uma
relacdo baixa, mas consistente entre a satisfacdo dos funcionarios e o desempenho, embora
nao seja claro porque € que esta relagao existe (esta correlacao foi analisada nos estudos
de Vroom (1964)). Segundo Porter e Lawler 11l (1967:22): “Quando um trabalhador diz que
esta satisfeito com seu trabalho, ele esta, na verdade, a dizer que suas necessidades estao
satisfeitas como resultado de ter o seu emprego” e tornam-se muito mais motivados se o

seu trabalho levar a recompensas.

Estes autores inferem, segundo a teoria da motivacéo, e na linha de pensamento de Vroom
(1964) que as recompensas levam a satisfagdo e muitas vezes o desempenho leva a
recompensas que por sua vez levam a satisfacdo. Assim, a existéncia de um bom

desempenho leva a satisfagao e ndo o contrario.

Como refere Chiavenato (2003:329): “o administrador precisa conhecer as necessidades
humanas para melhor compreender o comportamento humano e utilizar a motivagéo

humana como poderoso meio para melhorar a qualidade de vida dentro das organizagdes”.

Nao se pode falar de motivagdo sem recorrermos as principais teorias que tentam explicar a
motivagdo no meio laboral. As teorias da motivagdo sdo muitas, mas nenhuma anula a
outra, pelo contrario, complementam-se e o desafio € junta-las para se tentar entender como
estdo interrelacionadas. De seguida, e de forma sucinta, abordaremos as teorias mais
sonantes no meio académico e que contribuiram para que a preocupagao com a dimensao
humana do trabalho comecasse a ganhar consisténcia e visibilidade (Ferreira et al., 2006,

Madureira e Rodrigues 2015a).
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V.1.1 Hierarquia de Necessidades de Maslow

Uma das primeiras grandes teorias de motivacao foi a do psicologo americano Abraham
Harold Maslow com a sua proposta da Hierarquia das Necessidades. Conhecida como a
piramide de Maslow (ver fig.2), foram identificados cinco niveis de necessidades
hierarquizados que os individuos sentem, sdo eles, as necessidades fisioldgicas,
necessidades de seguranga, necessidades sociais, necessidades de autoestima e

necessidades de autorrealizagéo (Chiavenato, 2003; Latham, 2007; Rohrich, 2014).

Latham (2007:31) apresenta a sequéncia hierarquica do desenvolvimento das cinco

necessidadaes basicas proposta por Maslow:

1 - Necessidades fisiolégicas. Todas as outras necessidades tornam-se simplesmente
inexistentes ou sao colocadas em segundo plano até que as necessidades fisiolégicas
sejam satisfeitas. Uma caracteristica peculiar do organismo humano quando é dominado por
uma certa necessidade é que toda a filosofia do futuro também tende a mudar. Alguém que

nao tenha comida, tem como principal preocupacéao satisfazer este nivel de necessidade .

2 - Necessidades de segurancga. A necessidade de seguranga manifesta-se na preferéncia
comum por um emprego com estabilidade e protegcido, o desejo de uma conta poupanga, e
seguranga a varios niveis (médica, desemprego, invalidez, velhice), bem como pela

tendéncia a ter alguma filosofia religiosa.

3 - Necessidades sociais. Uma vez satisfeitas as duas necessidades anteriores, emergirdo
as necessidades de amor, carinho e sentimentos de pertenca. O impedimento dessas
necessidades é o nucleo mais comumente encontrado em casos de desajuste e

psicopatologia mais grave.

4 - Necessidades de autoestima. A maioria das pessoas tem necessidade ou desejo de
uma avaliacdo baseada em si mesma, baseada em conquistas que levam ao respeito dos
outros e incutem confianga para enfrentar o mundo. Frustrar essa necessidade produz

sentimentos de inferioridade, fraqueza e desamparo.

5 - Necessidades de autorrealizagdo. Esta ultima necessidade surge pela satisfagédo
prévia das outras quatro necessidades. Refere-se ao desejo de autorrealizagdo, ou seja,

daquilo que se é capaz.

O que podemos constatar desta teoria é que, os individuos sdo motivados através de uma
hierarquia de cinco tipos de necessidades sendo que as de nivel superior (satisfacéo
pessoal e profissional) s6 sdao alcangadas quando as do nivel imediatamente inferior

(necessarias para a sobrevivéncia) se encontram satisfeitas. Acontece que a medida que
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uma necessidade se torna cumprida, a sua for¢ca diminui, enquanto a forga da proxima
necessidade, mais alta na hierarquia, aumenta. A teoria de Maslow foi posteriormente

desenvolvida por outros autores.

Fig. 2 — Pramide de Maslow

Autorrealizacao

Necessidades
autoestima

Necessidades Sociais

Necessidades Seguranca

Necessidades Fisiologicas

Fonte: o proprio, adaptado de Latham ( 2007)

V.1.2 Teoria X e Teoria Y

Douglas McGregor, psicélogo americano, retomou o trabalho de Maslow e apresentou duas
abordagens antagonicas, as teorias X e Y, acerca da administragdo. A teoria X considera
que a natureza humana ¢ indolente e nao gosta de trabalhar; a teoria Y propde que os seres
humanos sao bons e direcionados para o trabalho. McGregor (1957) acreditava que havia
chegado a hora de aplicar as ciéncias sociais para tornar as organizagcbes humanas
verdadeiramente eficazes. Segundo McGregor, o tema da motivagéo € a melhor maneira, de
indicar a inadequacdo da visdo convencional dos empregados, a que chamou a Teoria X
(McGregor, 1957, apud Latham, 2007).

A suposicdo subjacente a Teoria X é que, sem a intervencdo ativa dos dirigentes, as
pessoas sdo passivas - até mesmo resistentes - as necessidades organizacionais. 1sso

ocorre porque o homem comum € por natureza indolente, carece de ambigado, é
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inerentemente autocentrado e ndo é muito inteligente. Este comportamento ndo é uma
consequéncia da natureza inerente do homem, mas sim o resultado da filosofia e pratica
gerencial (McGregor, 1957, apud Latham, 2007).

McGregor explicou a teoria de Maslow em detalhes para mostrar por que a Teoria X € uma
abordagem inadequada a motivagao: “A menos que haja oportunidades no trabalho para
satisfazer essas necessidades de nivel mais elevado, as pessoas serdo privadas e farao
exigéncias insistentes por mais dinheiro nessas condigdes”. Assim, McGregor concluiu que
uma teoria diferente da motivagdo humana era necessaria no local de trabalho, uma teoria
baseada nas suposi¢des corretas sobre a natureza humana - uma teoria que torna explicito

o lado humano de uma empresa. McGregor chamou-a de Teoria Y.

A Teoria Y difere da Teoria X (ver tabela 12), na qual a ultima coloca a dependéncia
exclusiva do controle externo do comportamento, enquanto a Teoria Y enfatiza o
autocontrole e a autodirecao. Aplicagbes bem-sucedidas da Teoria Y incluiam o trabalho por
objetivos, na visao de McGregor (McGregor, 1957, apud Latham, 2007:32-33).

Tabela 12 - Teoria X vs TeoriaY

Teoria X TeoriayY

L]
(]

O trabalho é desagradavel O trabalho, o esforco fisico e mental

= O trabalho é evitado sempre que sa3o t3o naturais como o lazer, se as
possivel condicoes forem favoraveis
= S6 trabalham sob press3o = Aceitam a responsabilidade do

trabalho,

e Criatividade na busca de solucdes
para a organizagao

* Autocontrole e Autodiregao

= O compromisso com os objetivos
surge da recompensa associada ao
prazer de cumprir uma meta.

= Preferem ser dirigidos,
* Preferem nao ter
responsabilidades,

= Tém pouca ambicdo e apenas
desejam a sua segurancga

Fonte: o préprio, adaptado de Latham ( 2007)

V.1.3 Teoria de Herzberg

Outro importante tedrico foi Frederic Herzberg, autor da "Teoria dos dois fatores" (1966) que
aborda a situagcao de motivagao e satisfacdo dos individuos. Herzberg segue a mesma linha

de pensamento de Maslow e McGregor. Acreditava que a principal fungdo de qualquer
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organizacao, deveria ser implementar as necessidades do homem para desfrutar de uma

existéncia significativa. Assim dividiu a motivagao em dois tipos de fatores:

e "Fatores motivacionais"/ Intrinsecos (que levam a satisfagado): a satisfagao no cargo é
funcdo do conteudo ou atividades desafiadoras e estimulantes do cargo. Sao fatores
que estdo sob o controle dos individuos, pois estao relacionados com aquilo que ele
faz e desempenha. Envolvem sentimentos de crescimento individual,
reconhecimento profissional e auto-realizagao;

e "Fatores higiénicos"/ Extrinsecos (que podem levar a insatisfagcao). Sao fatores
administrados e decididos pela empresa, estao fora do controle das pessoas. Os
principais fatores s&o: salario, tipos de supervisao, condicdes fisicas e ambientais de
trabalho, politicas e diretrizes da empresa, regulamento interno, etc. (Latham, 2007;
Rohrich, 2014)

Podemos correlacionar as teorias de Maslow e Herzberg da seguinte forma (Fig. 3):

Figura 3 — Maslow vs Herzberg

HIERARQUIA FACTORES B
DAS NECESSIDADES DE HIGIENE-MOTIVACAO

O trabalho em si

2 Responsabilidade
= Prog‘n—:sso
- S Crescimento
Necessidades s
: & =
de auto-realizacao ==
b -
= Realizacao
Necessidades Reconhecimento
de estima Starus

Relagdes interpessoais
Supervisao
sociais Colegas e subordinados

Necessidades -

2 Supervisao técnica

N idad = Politicas administrativas
cgessidades 5 e empresariais

de seguranca = Seguranga no cargo

= Condigdes fisicas

de trabalho

Necessidades N Salario i
fisiol6gicas Vida pessoal

Fonte: Teixeira, 1998:127

Aos fatores higiénicos de Herzberg podemos fazer coincidir as necessidades fisioldgicas, as
necessidades de seguranca e as necessidades sociais de Maslow. Aos fatores
motivacionais correspondem as necessidades de autoestima e as necessidades de
autorealizagdo (Madureira e Rodrigues 2015a:86).
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Segundo Rocha (2007:78), o trabalho apresentado por Herzberg “aumentou a aplicabilidade
da hierarquia das necessidades de Maslow a motivagdo no trabalho”, levando a

“desenvolvimentos praticos na organizacao do trabalho:
e Grupos de trabalho, planeiam por si a sequéncia do trabalho;
¢ Enriquecimento do trabalho, de forma a evitar a rotina;

e Outras formas de organizagdo do trabalho de modo a criar oportunidades de

aumentar o reconhecimento, respeitabilidade e progresso.”

Conforme enuncia Bilhim (2011), Herzberg defendeu fortemente a motivacdo intrinseca,
referindo as limitacdbes das recompensas e castigos extrinsecos. Herzberg propbe a

motivagao através do proprio trabalho que se conquista com o enriqguecimento de fungoes.

Varios fatores contribuem para elevar os niveis motivacionais dos individuos. Tudo o que
contribui para o aumento da motivagdo, contribui para a melhoria do desempenho dos

trabalhadores.

V.1.4 Teoria das Expetativas de Vroom

Uma das teorias com maior aceitacdo é a Teoria das Expetativas de Victor Vroom (1964).
Este autor desenvolveu um modelo de motivagao onde se baseou na observagao de que o
processo motivacional ndo depende apenas dos objetivos individuais, mas também do
contexto de trabalho em que o individuo esté inserido. Para este tedrico (apud Ferreira at al.,
2006) “motivagao € um processo que governa as escolhas entre diferentes possibilidades de
comportamento do individuo, que avalia as consequéncias de cada alternativa de acéo e
satisfacao, que deve ser encarada como resultante de relagbes entre as expetativas que a
pessoa desenvolve e os resultados esperados”. O nivel de motivagao depende, assim, de

trés fatores:

Expetativa — Expetativa que o colaborador tem sobre o seu desempenho, influenciado por
outros fatores como a propria autoestima, as capacidades do colaborador, experiéncias e

fatores relacionados com o préprio objetivo;

Instrumentalidade - Expetativa que o colaborador tem sobre a recompensa. Este fator
mede a seguranca que O colaborador tem na sua expetativa sobre a recompensa e ¢é

influenciado pela confianga que o colaborador tem na chefia, ou na empresa;
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Valéncia — Importancia que a recompensa tem para o colaborador (Rohrich, 2014).

Lawer 11l (1994), comenta o argumento de Vroom sobre a expetativa e a valéncia. Estas
combinam-se multiplicativamente para determinar a motivacdo ou a forca. O aspeto
multiplicativo da teoria é importante uma vez que, a menos que a valéncia e a expetativa

estejam presentes em algum grau, ndo havera forga.

A teoria de Vroom defende a multiplicacdo da valéncia de cada resultado vezes a forgca da
expetativa de que o ato levara a obtencao do resultado e, depois, a soma algébrica de todos
os produtos resultantes (ver fig.4). Esse € um ponto-chave na teoria, ja que significa aliar
uma recompensa, como remuneragao, a um comportamento desejado. O pagamento pode
ser altamente valorizado e pode ser visto como intimamente relacionado ao desempenho;
mas se as conseqiéncias forem negativas, como sentir-se cansado ou ser rejeitado por um

grupo de trabalho, pode ndo haver motivagao para realizar (Lawer Ill, 1994:58).

Finalmente, de acordo com Vroom, uma pessoa sera motivada a ter bom desempenho
numa situacdo apenas se o desempenho tiver a maior forca de E x V nessa situagao
especifica. O bom desempenho pode ter uma forga forte, mas se o mau desempenho tiver
uma forga mais forte, a pessoa nao ficara motivada. Assim, a crenca de que um ato (tentar
fazer bem) levara a um resultado (bom desempenho) é uma expetativa; A relagdo entre um
resultado (bom desempenho) e outro resultado (uma recompensa como remuneragao) é
uma instrumentalidade que afeta a valéncia do resultado original. (Lawer Ill, 1994:58). Esta
teoria sugere que a motivagcdo depende da expetativa que o individuo tem em ser

recompensado face ao trabalho desempenhado (Vroom, 1964).
Como resume Chiavenato (2003:538):

O individuo percebe as consequéncias de cada alternativa de agcdo como um
conjunto de possiveis resultados decorrentes de seu comportamento. Esses
resultados constituem uma cadeia entre meios € fins. Quando o individuo procura
um resultado intermediario (como produtividade elevada, por exemplo), ele esta
buscando meios para alcangar um resultado final (como dinheiro, beneficios

sociais, apoio do supervisor, promogao ou aceitagdo do grupo).
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Tabela 13 — Teoria das Expetativas

Motivagéo = Expetativa X Instrumentalidade X Valéncia

Fonte: o préprio, adaptado de Rohrich (2014)

Tabela 14 — Implicagbes Gerenciais da Teoria das Expetativas

e e B SRR SR

Para aumsankar 8 = Salpcione pessoas comhabilidada
Expectinoia: * Treind & DOGS0AS PSR LSAT Suas
FAQA B Pess0a sentiss . habiidacdes
Campelerts & capar o == fpdia o5 asforpos das pessoas
alcangar o nvel desajada * Esclaragi ok abjativas do
de degampanho dessmpenhs
Para pumariar & + Esclareca comiratos peisoligicos
Ift=Arumemalidade » Conmunique poasibilcades de
Faca 2 pessoa comprands: & B TEOM 00 desempenho
confiar quB REcOmpansas wirdo « Deentrs ai BEOMperEas
SO O BGANGE g0 Gedempeniin d,_.p.;ﬂm:g:u;:;pmm
Pars auments a = Ifermifique g recesaidades
Vabdncia indeidunis das pessoas
Faga a pessoa comprender o #-wﬂmpﬁnmpnmm
walor dos posshkels retomos a sdequanam & essas necessda e
MECOMpBNEas

Fonte: Chiavenato (2003:539)

V.1.5 Teoria da Equidade

No ambito da teoria da equidade, Adams (1965) apud Rohrich (2014) equacionou uma
férmula que se refere a comparagéo social e baseia-se na ideia de que aquilo que alguém
recebe, em resultado do que da a empresa tem de ser igual ao que outra pessoa ho mesmo
nivel recebe da empresa pela sua contribuigdo. Se houver um desiquilibrio em algum lado
da férmula, vai surgir desmotivagao na pessoa que recebe menos, tendo em conta a sua
contribuicdo (Adams (1965, apud Rohrich, 2014).

A contribuigao (input) sdo o tempo, o esforgo, as capacidades, a atitude (lealdade, ambigao,
determinagéo, entusiasmo) e os conhecimentos. As recompensas (outcome) sao os fatores

tangiveis como o salario ou algum tipo de regalias e os fatores intangiveis, isto é,
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estabilidade no emprego, reconhecimento ou reputacdo (Rohrich, 2014). Quando um
colaborador tem uma percecéao de justica quando comparado com outros, a sua motivagao
aumenta, mas se se deparar com uma situacao de injustica a desmotivagao instala-se (ver
fig. 4).

Segundo Rocha (2007:85) “os esforcos para restaurar a equidade podem tomar varias
formas. Os individuos podem mudar os seus inputs, aumentando ou diminuindo a
quantidade ou qualidade do seu trabalho, ou podem tentar mudar os seus outcomes”. Esta
teoria baseia-se, assim, na comparacao que um individuo faz de si mesmo em relacido ao

outro e se ha justica na sua relagéo laboral com a organizagao.

Figura 4 — Teoria da Equidade

Rgcompensas i Recompensas
colaborador 1 i | colaborador, 2

i Contribuigdes ' : ) __"'Contr-ibuig'é'es'._r 3
“Colaborador 1 7 | | i 7 Colaborador 2

Fonte: o préprio, adaptado de Rohrich (2014)
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Tabela 15 - Outras Teorias

Alderfer (1972)

Defende trés categorias de necessidades que conduzem a
motivacao: Existéncia, Relacionacao e Crescimento. Existéncia
— integra as necessidades fisiolégicas e parte das
necessidades de seguranca; Relacionacédo — desejo de
aceitacao social e status; Crescimento — auto-estima e auto-

atualizacao

McClelland(1961)

As necessidades podem ser agrupadas em trés fundamentais:
afiliagao, realizagdo e poder. Individuos com necessidade de
afiliagdo desejam interacdo social, reconhecimento e néo
gostam de tensoes. Individuos com necessidade de realizagcao
sdo motivados pela procura da exceléncia e alto desempenho.
Individuos com necessidade de poder procuram exercer
influéncia nos outros, quer no sentido de vencé-los, quer no

sentido de contribuir para o beneficio da organizagao.

Katz e Kahn (1966)

Distinguem quatro tipos de fatores de motivagao que combinam
valores e desejos pessoais com sistemas de recompensa e
controlo individuais: obediéncia a lei, satisfagdo instrumental,
auto-expansao e internacionalizagdo dos objetivos da

organizacgao.

Porter e Lawler (1968)

Considera quatro variaveis que condicionam a motivagao: o

esforgco, o desempenho, as recompensas e a satisfagdo

Locke (1968)

Defende que a maior fonte de motivagao reside na fixagao de

objetivos especificos e dificeis de atingir

Fonte: Rocha (2007)
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Chiavenato (2003) resume a contribuicdo das teorias motivacionais da seguinte forma:

a.” Os individuos séo portadores de necessidades e/ou motivos que podem ser arranjados
numa hierarquia, partindo das necessidades fisiolégicas e de seguranga e movendo-se até
as necessidades de auto-realizacao.

b. As necessidades e motivos exercem uma influéncia direta sobre o0 comportamento.

c. O comportamento humano é gerado por necessidades ou motivos.

d. Ha um conflito entre os objetivos individuais e os objetivos organizacionais”.

Conforme salienta Rocha (2007:86), as diferentes teorias “procuram explicar como € que 0s
individuos sdo motivados, como é que selecionam os seus comportamentos em ordem a
satisfazer as suas necessidades”. No entanto, este autor questiona a utilizacdo destes
modelos na gestdo publica, tendo em conta o sistema de recompensas ser imposto e
predefinido, bem como o facto da gestdo por objetivos ser difusa, conflituante e os critérios

de desempenho dificeis de medir.

V.2 A Motivagdo no Contexto Particular da Administragao Publica

V.2.1 A Motivagao no Contexto Particular da Administragdo Publica

Conforme refere Madureira (2015a), o estudo da motivagédo tem ocupado um lugar de
destaque no ambito da gestao de pessoas nos setores publico e privado. O desempenho
organizacional depende desta variavel e € uma condi¢cado importante para a implementacao
bem sucedida de politicas publicas (Mann, 2006; Madureira, 2015a; Meyer-Sahling at al.,
2016). Existem diferengas entre os setores publico e privado, nomeadamente no que diz
respeito aos seus valores, missdes e objetivos, bem como sobre o lugar que os
trabalhadores ocupam nos diferentes setores, assim, ao estudar a motivagdo é necessario
ter em mente estas particularidades. Como refere Caupers (2002, 2006) a Administragao
Publica é um servigo publico em sentido organizativo que pode ter ou nao ter personalidade
juridica de direito publico ou de direito privado, trata-se de um instrumento do poder politico
com vista a satisfagao do interesse publico, interesse este definido por Gomes (2010) como
uma construcao social que reflete modelos de Estado e de sociedade onde o Estado faz

prevalecer o interesse geral sobre os interesses particulares.
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No que diz respeito as expetativas e as motivagdes, € encontrado nos trabalhadores do
setor publico um sentimento de missao por se trabalhar para o bem comum (Crewson, 1997;
Mann, 2006; Madureira, 2015a). Uma das definicdes mais citadas para definir motivagao no
setor publico é a de Perry (2000:471): “a predisposicao de um individuo para responder a
motivos fundamentados primordialmente ou exclusivamente em instituicbes e organizagoes
publicas”. Perry e Wise (1990: 370) acrescentam que "quanto maior a motivagdo do servigo
publico de um individuo, maior a probabilidade de o individuo procurar ser membro de uma
organizacao publica”. Contudo, Rocha (2007) refere que a apatia € um dos problemas das
organizacdes publicas e que a eficiéncia de uma organizacdo se explica pelo nivel de
motivagcdo. No entanto, € complicado, segundo este autor, flexibilizar as compensacoes
extrinsecas (salario, promocéo, etc.) na Administracdo Publica. Assim sendo, as formas de
motivacdo sdo predominantemente intrinsecas (participacdo na formulagdo de politicas,
desejo em servir 0 intetresse publico, importancia dos programas sociais e patriotismo).
Mann (2006) salienta que, atribuido a uma ética de servico estda o desejo de fazer a
diferenga, a capacidade de causar impacto nos assuntos publicos, o senso de
responsabilidade e integridade, e a confianga em recompensas intrinsecas em oposi¢ao ao

salario ou segurancga no trabalho.

Segundo a investigacao de Crewson (1997), a pesquisa sobre motivagao no servigo publico
estagnou por quase duas décadas. No entanto, Crewson refere que no inicio dos anos 80,
Rainey (1982 e 1997) baseou-se em pesquisas anteriores, investigando empiricamente as
diferengas nas motivagdes de recompensa entre funcionarios publicos e privados. O
trabalho de Rainey concluiu que os funcionarios publicos tém um interesse maior em
objetivos altruistas ou ideolégicos, como ajudar os outros ou fazer algo que valha a pena
para a sociedade e menos interesse em recompensas monetarias do que 0s seus
homologos do setor privado (Rainey, 1982 e 1997, apud Crewson, 1997:500). No entanto,
como diz Wright (2001) tem-se feito pouco esforgo para identificar ou discutir as implicagbes
potenciais que teorias como a interacdo de forgcas ambientais e pessoais influencia a
motivacao individual nas organizagcbes do setor publico. E que dizer sobre a motivagéo

destes funcionarios numa situagéo de crise econdémica?

V.2.2 Crise, Doeng¢a Mental, Satisfagao e Motivagcao na Administragao Publica

Como vimos, no enquadramento deste trabalho, Portugal passou por uma crise financeira,
que acabou por afetar o setor publico e os seus funcionarios, suscetivel de influenciar os
niveis motivacionais destes trabalhadores. Este cenario torna-se preocupante, segundo Lira

(2014a), tendo em conta a correlagéo entre a motivagao e o desempenho no trabalho (Lira,
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2014a:556). O autor demonstrou que “a preocupacdo com os efeitos negativos da crise
econodmica e financeira esta positivamente relacionada com os indices de motivacao
extrinseca dos trabalhadores (...) e que as compensagdes monetarias e outras recompensas
de cariz extrinseco podem exercer alguma influéncia sobre a motivacdo e o desempenho
destes trabalhadores” (Lira, 2014a:566).

Vimos, também como é que o Memorando de Entendimento com a froika tocou todos os
aspetos da vida do pais onde assistimos a criagcdo de medidas de austeridade com a
finalidade de reduzir o défice e a despesa publica. Essas medidas traduziram-se na
reducdo do numero de trabalhadores (o que se mostrou vir a ser um problema para atender
as necessidades da Administragdo Publica), no aumento do horario de trabalho, na
diminuicdo do numero de dias de férias e em cortes nos salarios (Madureira, 2015c; Rosa,
2019).

Como referem Madureira e Asensio (2019), o Estado portugués implementou um conjunto
de politicas com o intuito de racionalizar e modernizar a Administracdo Publica. Procurou
cumprir critérios de eficiéncia e eficacia, reduzir custos com estruturas e recursos humanos
e promover uma aproximacao da Administracdo junto dos cidaddos e empresas. Partindo
dos principios da Nova Gestdo Publica, o Estado procedeu a privatizgbes, recorreu a
Parcerias Publico Privadas (PPP) e desregulou as relagbes de emprego publico. Com estas
alteragdes e a necessidade de cumprir com o Memorando de Entendimento (MdE), os
trabalhadores foram fortemente penalizados (congelamento de salarios, de progressoes e

de promocgodes, reducgao de salarios, aumento do horario de trabalho):

A desmotivacdo dos trabalhadores, a falta de recrutamento de novos funcionarios
e a falta de qualificagdo de uma parte ainda significativa da Administragdo Publica
continuam a constituir um ébice a uma maior eficiéncia e eficacia da agédo do

Estado em Portugal. (Madureira e Asensio, 2019:69)

Segundo um estudo levado a cabo por Meyer-Sahling at al. (2016), a implementagdo de
medidas de austeridade pode minar a motivagdo dos funcionarios e apds a crise o mais
provavel é que a motivacdo diminua, em particular se houver uma reducdo do numero de
funcionarios, uma vez que isso vai afetar a carga de trabalho. No interim, os Governos
enfrentam o dilema de ter, em simultaneo, os funcionarios publicos como agentes e objetos

de reforma. Os ganhos de eficiéncia com a implementagédo de medidas de austeridade
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levam a perdas motivacionais, onde se cortam custos e motivagado ao mesmo tempo, refere

este autor.

Sequeira et. al (2015) manifestaram preocupag¢ao com o impacto da crise financeira e social
na saude mental das pessoas. Situagdes de crise econdmica podem levar a problemas ao
nivel da saude mental, como o desemprego, a perda de rendimentos, e 0 aumento do
endividamento familiar. Para além do risco de aumento do numero de suicidios, como
aconteceu em outros paises da Unido Europeia, aumentaram também os disturbios do
humor, ansiedade e da Depressdo Major. Estes autores indicam que “a implementagéo de
politicas de austeridade, em que a satisfacgdo com a economia diminui, aumentam os
sentimentos de depressdo, tristeza, ansiedade e agravamento da vida, diminuindo
igualmente o sentimento de calma, paz e felicidade” (Sequeira et. Al, 2015: 74). Segundo a
OMS (Organizacado Mundial da Saude) apud Revista da Saude (2018), a saude mental € “o
estado de bem-estar no qual o individuo tem consciéncia das suas capacidades, pode lidar
com o stress habitual do dia-a-dia, trabalhar de forma produtiva e frutifera, e é capaz de

contribuir para a comunidade em que se insere”.

Portugal tem uma das taxas mais elevada de perturbagdo psiquiatrica, sendo as mais
relevantes a ansiedade e as perturbacbes depressivas (ver tabela 16). Assim os custos
associados a doenca mental sdo muito elevados, uma vez que leva a falta de produtividade
e custos acrescidos a seguranca social. Perante este cenario, “o Governo, no seu programa
para a saude, assumiu como uma das suas prioridades recuperar a importancia do Plano
Nacional de Saude Mental” (Sequeira et. Al, 2015; Revista da Saude, 2018).
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Tabela 16 - Proporcao de utentes com registo de perturbacdes depressivas, deméncia
e perturbagdes da ansiedade, entre os utentes inscritos ativos em CSP (%), Portugal
Continental, 2011-2017.

AR LS DEFSE SRS FEATEBEELTIET D AN —— TEVESTA

Fonte: Revista da Saude, 2018

Como vimos no enquadramento deste trabalho, a pressdo excessiva pode transformar-se
em stress cronico e afetar a vida pessoal e familiar, a saiude e o desempenho dos
trabalhadores. Os trabalhadores correm, assim o risco de esgotamento profissional -
burnout (Publico, setembro 2018). Estudos sobre os efeitos da fadiga na produtividade do
trabalhador revelam que o trabalhador fica mais predisposto para a “diminuicdo da
produtividade e qualidade do trabalho; perda de tempo; aumento da rotatividade de pessoal;
doengas e acidentes e diminuigdo da capacidade de esforgo. Ou seja, a fadiga € um redutor
da eficiéncia” (Chiavenato, 2003:59).

A implementagdo de novos modelos de gestdo como o New Public Management, podem,
também eles, condicionar a motivacdo dos funcionarios da Administracao Publica uma vez
que, ao se tentar introduzir praticas de gestao privada, leva a que a motivacdo de trabalhar
para o bem comum baixe, tendo em conta que este tipo de modelos tém uma visdo mais
empresarialista, sendo a avaliagdo de desempenho um dos elementos que caracterizam

este modelo (Madureira e Rodrigues, 2015a).

No estudo elaborado por Madureira e Rodrigues (2015a) sobre a motivacdo dos
trabalhadores em fungdes publicas em Portugal, no campo do sistema de avaliagdo de

desempenho, vulgo SIADAP, 87,4% dos inquiridos referiu estar totalmente em desacordo ou
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em desacordo com este sistema. Sobre esta variavel, Lira (2014b) elaborou um estudo
sobre a satisfacdo dos trabalhadores em relagao a este sistema de avaliagao, concluindo
também que os inquiridos ndo se mostraram satisfeitos com o SIADAP. Neste estudo
procurou-se relacionar a percegao de justica e de precisdo com a avaliagdo de desempenho
com a satisfacdo sentida com esta avaliagdo. O autor concluiu que “os inquiridos tém uma
baixa percecdo de precisdo da avaliagdo do desempenho e estdo pouco satisfeitos com
essa avaliacao”. O autor considerou preocupante o resultado, tendo em conta “a influéncia
que a satisfacdo com a avaliagao do desempenho tem sobre as atitudes e comportamentos
dos trabalhadores; que a insatisfacdo e os sentimentos de injustica para com o processo de
avaliagdo do desempenho podem resultar no insucesso deste; e que as reagdes adversas
podem resultar no fracasso do sistema de avaliacdo do desempenho” (Lira, 2014b:13). O
estudo de Madureira e Rodrigues (2015a: 41) salientou que “a medida que se sobe nos
niveis de habilitacdo, a desmotivagido, o descontentamento com o sistema de avaliacdo do
desempenho, o sentimento de desprestigio por trabalhar na administragcao publica e a falta

de realizacao profissional tendem a aumentar também”.

Apesar dos motivos citados que podem levar a perda de motivagcao, Mann (2006) apresenta
evidéncias de que servir o bem publico pode ser gerador de motivagcido. Este autor refere
que “as primeiras construgcdes para a Motivacdo no Setor Publico (MSP) eram
frequentemente unidimensionais e limitadas nas suas intencbes; as recompensas
intrinsecas eram geralmente operacionalizadas como “um desejo de se envolver num
servigo publico significativo”, enquanto recompensas extrinsecas eram representadas por

medidas como pagamento, promog¢des e outras motivagdes externas”.

Porter e Lawer Il (1967:23, 24) definem as recompensas extrinsecas como “‘recompensas
organizadas por controle, como pagamento, promocdo, status e recompensas de
seguranga, que sao muitas vezes referidas como satisfazendo principalmente necessidades
de nivel inferior” e as recompensas intrinsecas como estando “sujeitas a menos influéncias
perturbadoras e, portanto, provavelmente estdo mais diretamente relacionadas ao bom
desempenho (...). O melhor exemplo de uma recompensa intrinseca € a sensagéo de ter
realizado algo que vale a pena (...) qualquer recompensa que satisfaga necessidades de
auto-realizagcdo ou necessidades de crescimento de ordem superior sdo bons exemplos de

recompensas intrinsecas”.

A partir da teoria da expetativa de Vroom (1964), em que a motivacdo depende da
expetativa (o esforgo conduz ao desempenho desejado), da instrumentalidade (o

desempenho conduz a recompensas) e da valéncia (valor que o individuo atribui a
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recompensa que recebeu) Porter e Lawer Ill (1968) sugeriam que a expetativa de Vroom
teria maior probabilidade de levar ao desempenho desejado se o individuo possuisse
habilidades e competéncias compativeis com as suas tarefas, ou seja, o funcionario tem de
perceber claramente qual é o seu papel na organizagao para alcangar o desempenho. Este
desempenho pode resultar em recompensas intrinsecas (administradas pelo individuo) ou
extrinsecas (administradas pela organizagdo). O desempenho alcangado junto com as
recompensas vai influenciar o trabalhador, uma vez que este tera a percegdo de que o

esforgo resulta na recompensa.

Em relagdo as recompensas extrinsecas (recompensas economicas), Crewson (1997)
defende o equilibrio e adequacdo para que as necessidades intrinsecas do trabalho néo
sejam ignoradas. Os trabalhadores em fun¢des publicas devem ser esclarecidos quanto a
missdo, objetivos e metas de um servigo publico para que as necessidades intrinsecas
imperem sobre as necessidades extrinsecas. Wright (2007) admite que, apesar das
recompensas externas afetarem diretamente a motivagdo dos trabalhadores publicos,
afetam em menor intensidade do que as recompensa intrinsecas, uma vez que estas estao

associadas a missao do servigo publico.

De facto, embora as recompensas extrinsecas sejam o fator de motivacao mais utilizado, tal
nao garante que haja um aumento da satisfagcéo, esta satisfagdo ¢ inicialmente intensa, mas
de curta duracao. Vroom (apud Ferreira et al., 2006:2; Bilhim, 2011:43) ilustra esta situacao

na sua Histoéria do Judeu:

“Numa pequena cidade um alfaiate judeu comecou a ser perturbado por um grupo
de adolescentes que dia apds dia gritavam: “Judeu”, Judeu!”. O problema
assumiu tal vulto que o alfaiate comegou a perder noites de sono. Finalmente, no
desespero, desenvolveu um plano. No dia seguinte, quando os arruaceiros
comegaram a zombar dele, foi até a porta e disse:

- De hoje em diante, qualquer um que me chamar de “Judeu” ganha dez centavos.
Colocou a mao no bolso e deu 10 centavos para cada menino. Deliciados com o
prémio, os meninos voltaram no dia seguinte e comegaram a gritar:

- Judeu!, Judeu!

O alfaiate veio até a porta, colocou a m&o no bolso e deu a cada menino uma
moeda de cinco centavos, dizendo:

- Dez centavos é muito. Hoje eu sou posso dar cinco centavos a cada um.

Os meninos foram embora satisfeitos pois, afinal, cinco centavos também era
dinheiro. No entanto, quando voltaram no dia seguinte e comegaram a gritar
novamente, o alfaiate s6 Ihes deu um centavo.

- Por que s6 vamos ganhar um centavo hoje? — protestaram.

- Porque hoje sé6 tenho isso.
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- E o senhor acha que vamos chama-lo de “Judeu” por um centavo?

- Entdo ndo chamem!

E foi o que fizeram.”. (VROOM, 1997, XV, apud Ferreira et al., 2006:2; Bilhim,
2011:43).

Esta histéria revela que a satisfagcdo que se pode tirar na realizacdo de um trabalho pode
diminuir quando se encontram incentivos extrinsecos que forcam a realizacdo de uma
tarefa, ou seja a recompensa extrinseca pode anular a recompensa intrinseca do trabalho

ao se dar ao trabalhador a motivagao financeira (Ferreira et al., 2006; Bilhim, 2011).

Porter e Lawer lll (1967) apontaram a satisfagdo no trabalho como estando positivamente
correlacionada com comportamentos como o absentismo e a rotatividade dos funcionarios e
que ter uma atitude positiva é favoravel ao aumento da produtividade. Estudar a satisfacao
no trabalho torna-se importante, na medida em que, como foi dito atras, reduz o
absenteismo e a rotatividade. Um trabalhador satisfeito é motivado a ir trabalhar, uma vez
que 0 seu emprego supre as suas necessidades. Vroom (1964) sugere que a satisfacao é
afetada pelas recompensas e que satisfacdo e desempenho relacionam-se entre si, mas sao
causados por coisas diferentes, isto €, as recompensas causam satisfagdo e o desempenho

pode produzir recompensas.

O resultado da pesquisa de Porter e Lawer Ill (1967) indica que os dirigentes tém um maior
grau de satisfacdo do que os restantes trabalhadores, uma vez que sdo detentores de
cargos de maior prestigio e autonomia na tomada de decisdes que lhes da mais
oportunidades para satisfazer as necessidades intrinsecas. Os autores afirmam que “a
satisfacao deve influenciar o desempenho de um individuo, afetando sua motivagao para um
desempenho eficaz, e isso, presumivelmente, € melhor refletido pelo esforco do que pelo
desempenho no trabalho”. Concluem que a satisfagdo nao é uma causa do desempenho,

mas é causada pelo desempenho (Porter e Lawer lll, 1967: 26).

No seu estudo sobre a motivagédo dos trabalhadores em fung¢des publicas em Portugal, num
contexto de austeridade, tendo como base as teorias de Maslow e Herzberg, Madureira e
Rodrigues (2015a) pretendiam conhecer as opinides e representagdes destes trabalhadores
em relacao ao trabalho que desenvolvem, bem como o seu grau de motivacdo. Assim,
concluiram que as necessidades fisioldgicas/fatores higiénicos estao cumpridos apesar da
maioria dos respondentes referir que o salario auferido ndo € suficiente e também nao se
sentirem seguros em relagdo a manutencao do posto de trabalho. Apesar de se sentirem
bem na sua atividade profissional e terem a nogado de que trabalhar para o bem comum é

importante, ndo sentem que tém mais prestigio, nem que s&o mais valorizados aos olhos
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dos cidadaos, confirmando a tese de Caupers (2002) que refere a ma imagem que o0s
cidadaos tém da administracdo. Neste sentido, revelaram um sentimento de frustracédo e

desmotivagao.

Neste mesmo estudo, é interessante, também, analisar o efeito da aplicagcdo do modelo de
administragcdo NPM entre os mais jovens que consideram que o trabalho no setor publico
nao € mais gratificante do que no setor privado. Metade dos respondentes tém esta mesma
convicgao. Este sentimento contraria, de certa forma, o que tem sido dito na literatura sobre

a escolha altruista de se trabalhar no setor publico.

Segundo Mann (2006) é importante que os dirigentes de recursos humanos conhegcam as
principais teorias de motivagao no servigo publico para criar um ambiente de trabalho que
estimule a agdo. Cada uma das teorias acima identificadas, sdo em si mesmas limitadas,
mas ao mesmo tempo complementares porque nenhuma delas sera suficiente em todas as

ocasibes para todos os funcionarios.

As atitudes e motivagdes intrinsecas que dao origem a MSP sdo geralmente estudadas por
meio de questionarios, mas os instrumentos de pesquisa que dependem exclusivamente de
atitudes ou motivacdes autorreferidas como pontos de dados apresentam alguns desafios
sérios. Apesar dessas desvantagens, os instrumentos de pesquisa continuam a ser o
principal método de identificagdo da MSP nos trabalhadores (Mann, 2006). Assim propde-se
que os dirigentes publicos adotem os instrumentos de pesquisa, baseados nos diferentes
modelos tedricos de motivagdo para aferir o nivel de motivacdo dos funcionarios do setor
publico e assim criarem estratégias para que estes trabalhadores tenham motivagcéo e
sintam satisfacdo no local de trabalho. Supridas as necessidades basicas, a satisfacao
profissional leva a trabalhadores mais rentaveis o que podera traduzir-se na qualidade

prestada nos servigos publicos.

Como referem Madureira e Asensio (2019:70): “O Estado precisa de voltar a dignificar o
trabalho publico e de restabelecer a confiangca dos seus funcinarios (...) tem de vencer o

desafio de motivar e qualificar os trabalhadores da Administracao Publica”.
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VI - Conclusao

Este trabalho mostrou as transformagdes que a Adminstracdo Publica tem sofrido ao longo
dos anos, principalmente desde a década de 80, inspirado na légica de gestao do setor
privado. O objetivo da reforma administrativa é reduzir os custos das obrigagdes e
formalidade administrativas e melhorar a formagao dos funcionarios publicos, bem como

aumentar a qualidade dos servigos publicos, orientando-os para os resultados.

Com a separacao de poderes, comegou a surgir uma preocupag¢do no campo da gestdo
publica. Também as sucessivas crises econdmicas levaram a procura de melhores praticas,
principios e regras para uma eficiente gestao. A década de oitenta trouxe novos modelos de
reforma que levaram a transformagdes na Administragdo Publica com o objetivo de reduzir o
peso do Estado na economia. Pretende-se com os novos modelos de reforma aproximar as
condigbes de trabalho dos funcionarios publicos as condigbes ja existentes para os
trabalhadores do setor privado e promover uma maior eficacia, eficiéncia e reducdo dos
custos da Administragdo Publica, incluindo os custos com o pessoal e sua consequente
reducdo. No entanto, o setor publico tem caracteristicas e particularidades que afetam a
motivacdo e o comportamento dos seus funcionarios de forma diferente das empresas

privadas.

As regras impostas pela Troika reforcaram a quebra no numero de trabalhadores, sem lugar
a sua reposicao e contribuiu, também, para medidas de austeridade que levaram ao
aumento do horario de trabalho das 35h para as 40h semanais, a diminuicdo do numero de
dias de férias, aos cortes nos salarios, levando a uma reducdo do poder de compra e

consequente reduzido nivel de desempenho de trabalhadores envelhecidos e desmotivados.

A reducdo do numero de trabalhadores pode levar a uma sobrecarga no trabalho, levando a
fadiga e ao burnout. Esta situagdo implica perda de qualidade no trabalho, perda de
eficiéncia, doencgas, acidentes, absentismo e rotatividade que representam custos para as

organizag¢des e para a segurancga social.

Vimos que a Revolucgao Industrial criou condicbes para a busca de bases cientificas com a
finalidade de melhorar a pratica empresarial, surgindo assim, a Escola de Administragao
Cientifica ou Teoria Classica pelas maos de Frederick Taylor e Henri Fayol. Taylor coloca a
énfase nas tarefas, enquanto Fayol coloca a énfase na estrutura, ambos com o objetivo de
aumentar a eficiéncia. A abordagem humanistica surge posteriormente onde a énfase é

dada as pessoas.

A Teoria da Escola das Relagdes Humanas nasceu da necessidade de corrigir a tendéncia a

desumanizacgao do trabalho, através da aplicagcdo de métodos cientificos e precisos. Esta
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Teoria debruca-se sobre as caracteristicas humanas, a motivacdo, e as relagdes
interpessoais e sociais no interior da organizagao - trabalhadores motivados produzem mais
e melhor, contribuindo para o desenvolvimento das organizagbes. Sabe-se que trabalhos
simples e repetitivos tornam-se monétonos e magantes afetando negativamente a atitude do
trabalhador e reduzindo a sua satisfacdo e eficiéncia. Ressalva-se que Motivagado e
Satisfagdo sdo conceitos distintos, embora sejam muitas vezes confundidos, a primeira esta

mais ligada as cognicdes e a segunda as emocgoes.

No ambito da Escola das Relagbes Humanas de Elton Mayo, novas teorias surgiram para
tentar perceber o que leva o ser humano a acéo. Vimos o contributo de varios teéricos, entre
eles, Maslow, Herzberg e Vroom, importante nesta matéria. Um trabalhador feliz no seu
local de trabalho, com vontade de permanecer nele, tem de estar motivado e satisfeito. Para
Hezberg, os fatores intrinsecos levam a satisfagdo, enquanto os extrinsecos a insatisfacao.
As recompensas extrinsecas sdo o fator de motivacao mais utilizado, contudo, ndo é

garantia de um aumento da satisfagdo. A satisfacio € inicialmente intensa, mas dura pouco.

Nos estudos de Vroom verificou-se uma relacdo entre a satisfagcdo dos trabalhadores e o
desempenho. As recompensas levam a satisfacdo e muitas vezes o desempenho leva a
recompensas que por sua vez levam a satisfacdo. Assim, a existéncia de um bom

desempenho leva a satisfacao.

O setor publico tem sido afetado com crises econdmicas e as pressdes de reforma séo
principalmente dirigidas aos trabalhadores que sentem, por sua vez, preocupagbes e
incertezas o que de alguma forma pode diminuir os niveis de motivagao e satisfacdo destes
trabalhadores. Muitos autores consideram este cenario preocupante tendo em conta a mais
valia de ter funcionarios motivados para um melhor desempenho do trabalho dentro das

organizagdes.

O objetivo deste trabalho é inferir sobre a importancia da satisfagdo e da motivagdo na
Administragdo Publica, relacionando estas variaveis ao desempenho, para a melhoria da
qualidade nos servigos publicos. Assim é relevente a questdo inicial de como é que a
motivagao para o trabalho, entre os trabalhadores em fung¢des publicas é afetado, tendo em

conta as mudangas ocorridas e as pressoes sofridas ao longo dos ultimos anos.

Atualmente, um numero consideravel de autores popde-se estudar a teoria da motivagao
nos servigos publicos, inter-relacionando e complementando com as diferentes teorias da
motivacdo. Com toda a razdo o fazem, pois os trabalhadores em fungdes publicas sao

vitimas de reformas que comprometem o seu bem-estar e a satisfacado laboral, refletindo-se
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no desempenho e produtividade. Estas teorias podem e devem ser aplicadas na Gestao de
Pessoas na Administragao Publica, pois € uma componente importante no desenvolvimento
da gestao de recursos humanos onde ha o desafio de encontrar meios eficazes de motivar

os funcionarios.

Os dirigentes tém a responsabilidade de influenciar a ética do servi¢co publico e afetar de
forma positiva os niveis de motivacdo dos trabalhadores, utilizando como ferramenta as
varias teorias para abordar diferentes individuos em diferentes situacbes, onde situagdes
como o desmantelamento do emprego publico, envelhecimento, degradacao das condicbes

de trabalho e salario, contribuem inevitavelmente para a desmotivacao dos trabalhadores.

Sera dificil, para os dirigentes publicos, recorrerem a motivagao extrinseca, uma vez que o
sistema de recompensas € imposto e predefinido, bem como a gestdo por objetivos ser
difusa, conflituante e os critérios de desempenho dificeis de medir. Apesar das
recompensas externas afetarem diretamente a motivagdo dos trabalhadores publicos,
afetam em menor intensidade do que as recompensa intrinsecas, uma vez que estas estao
associadas a missao do servigo publico. O maior fator de motivagao dos funcionarios para o

trabalho é a nobreza da missao do servigo publico.

Embora seja um assunto muito estudado, no que toca a teorias que visam proporcionar uma
melhoria nas condi¢des de trabalho e promover a satisfagdo dos trabalhadores, ainda muito
ha a fazer. Este tema pode e deve ser desenvolvido em mais profundidade na busca de uma
melhoria continua na vida dos trabalhadores em fungbes publicas que por sua vez
aumentara a probabilidade de uma melhoria na qualidade dos servigcos. Dos estudos
observados para a elaboragao deste trabalho, verificou-se que os mesmos sao feitos de
forma a abranger a totalidade dos funcionarios, quer ao nivel da Administragao Publica, quer
dos organismos em particular. Assim, recomenda-se um estudo individualizado nos
diferentes departamentos de cada organismo da Administracdo Publica, para aferir o grau
de satisfagdo e motivacao dos trabalhadores. Feito de uma forma individualizada é mais facil
compreender o que move cada trabalhador, dentro de cada setor a que pertence e assim

aumentar a qualidade dos servigos em que esta inserido.
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