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Resumo

O principal objetivo deste trabalho-projeto é analisar os fatores de motivacéo dos trabalhadores
do SEF que desempenham fungdes no atendimento ao publico.

Embora o universo destes trabalhadores seja muito reduzido, sdo fundamentais para o desempenho
das funcbes do SEF. Para um servico de exceléncia é crucial compreendermos o que leva os

trabalhadores a estarem motivados.

Este é o primeiro estudo sobre a motivagdo destes trabalhadores em especifico. Para analisar este tema
o trabalho-projeto inclui também uma analise empirica de carater quantitativa sobre o estudo de caso.

Através da andlise de teorias da motivacdo, pelos seus valores intrinsecos como a seguranga no
trabalho e pelos valores extrinsecos como as tecnologias e o0s espagos fisicos onde se trabalha,
verificamos que os individuos procuram através do seu trabalho melhorar as suas potencialidades, e a
medida que o trabalho no setor publico satisfaz as suas necessidades, a motivacdo destes fica mais

evidente.

A metodologia aplicada foi uma analise quantitativa através de um inquérito junto destes
trabalhadores, complementada com métodos qualitativos referentes a consulta de artigos, livros e

relatérios.

Conclui-se que a principal motivacdo destes trabalhadores é o seu sentido de missdo, contudo a

seguranca no trabalho tem também grande influéncia na motivacéao para os fixar no SEF.

Pretende-se apresentar algumas sugestfes para melhorar a motivacao de todos em geral, e cada um em
particular, que aqui desempenha fungdes, sempre sob a orientacdo do seu superior hierarquico,

seguindo as diretivas da Dire¢do Nacional.

Palavras-Chave: Motivagdo, Administracdo Publica, Lideranga, Atendimento ao Publico.



Abstract

The main objective of this project-work is to analyse the motivation factors of the SEF workers

who perform public service functions.

Although the universe of these workers is very small, they are fundamental to the performance of
SEF's functions. For a service of excellence, it is vital that we understand what leads workers to be

motivated.

This is the first study on the motivation of these workers in specific. To analyse this theme the project

work also includes an empirical analysis of a quantitative nature on the case study.

Through the analysis of theories of motivation, by its intrinsic values such as job security and
extrinsic values such as technologies and physical spaces where one works, we see that individuals
seek, through their work, to improve their abilities, and as the work in the public sector meets their

needs, their motivation becomes more evident.

The methodology applied was a quantitative analysis through a survey among these workers,
complemented with qualitative methods referring to the consultation of articles, books and reports.

It can be concluded that the main motivation of these workers is their sense of mission, however job

security also has a great influence on their motivation to stay at SEF.

It is intended to present some suggestions to improve the motivation of all in general, and each one in
particular, who performs duties here, always under the guidance of their hierarchical superior,

following the directives of the National Directorate.

Keywords: Motivation, Public Administration, Leadership, Public Service.
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Introducéo

Este estudo incide especificamente, sobre a motivacdo dos trabalhadores que
desempenham funcdes no atendimento ao publico, e aqui, as ordens de servico divulgadas
pela Direcdo Nacional do Servico ditam a forma de trabalhar de cada equipa, o espaco fisico,
os horarios, as tecnologias disponiveis. No seu conjunto sao fatores fundamentais para 0 bom
desempenho de todos, pois 0s recursos humanos sao hoje o coragéo de qualquer organizacéo,
e estes se motivados irdo prestar um servico de qualidade, orientados para a eficiéncia e

eficcia, de forma a alcancar os objetivos determinados.

O ambiente entre colegas, e entre os trabalhadores e as chefias, tal como as praticas
processuais, influenciam de forma direta a motivacdo dos trabalhadores, e consequentemente
0 seu desempenho profissional. Pretende-se através deste estudo perceber esta complexidade

da motivagéo dos trabalhadores no atendimento ao publico.

Este estudo estd dividido em seis grupos, sendo que; foi necessario estudar as teorias da
motivacdo e da lideranca, fazer uma andlise do ambiente de trabalho, observar como se
integram os trabalhadores no SEF, e, para finalizar apresentam-se algumas sugestdes que

visam a melhorar a motivacéo desses trabalhadores.

Os textos estdo organizados em capitulos, comecando pela revisdo da literatura, em que sao
discutidas algumas teorias de motivacdo e de lideranca, em seguida é apresentada a
Administracdo Publica. O terceiro capitulo é dedicado ao SEF, organismo sobre o qual incide
o trabalho, e a sua missdo, no quarto capitulo dedicamo-nos a metodologia aplicada e ao
questionario. O quinto e sexto capitulos sdo dedicados aos resultados, a analise e a sua

discussao, por fim temos as recomendac@es e as conclusdes obtidas.

“O sucesso de qualquer organizacdo depende da habilidade que os seus diretores tém em

proporcionar um ambiente motivacional para os seus trabalhadores” (Mumbi, 2015).

A estratégia de motivacao laboral é to eficaz, quanto os sistemas adotados pelos motivadores
de forma a corresponder aos valores e metas dos trabalhadores (Tamayo, Alvaro e Paschoal,
Tatiane, 2003).

E fundamental que cada trabalhador se comprometa com a organizagio, pois o seu trabalho é
essencial para a concretizagdo dos objetivos estipulados pelo governo, quer a nivel nacional

quer a nivel internacional. E importante que todos conhegam a sua funcdo e a desempenhem
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com eficiéncia e eficacia. O espagco onde se desenvolve também deve preencher alguns
requisitos, sendo fundamental que ndo seja intimidatorio ou desleixado. O bem-estar de todos

deve ser uma preocupacao constante dos dirigentes da organizagéo.

Os principios fundamentais da Administracdo Publica devem estar sempre presentes na
memoria de todos, como o servir a comunidade, a igualdade e a equidade no tratamento, a

transparéncia, a ética, a justica, todos devem ser visiveis aos olhos de quem os procura.

Este trabalho dedica-se a estudar de que forma os trabalhadores da administracéo publica, que
desenvolvem funcGes no atendimento ao publico do SEF, conseguem estar motivados, sendo
que os salarios ja ndo sdo considerados como um estimulo, assim como a possibilidade de
ascensdo na carreira e até a promocao social fica muito aquém do espectavel, sera o sentido
de missdo aquilo que faz com que os trabalhadores ainda sintam que podem fazer a diferenca,

ficando pelo sentimento de dever cumprido e pela realizagdo pessoal.

Capitulo I - Reviséo de Literatura

1.1 - Revisao da literatura

A literatura consultada de diversos autores, em diferentes contextos, quer na area da
Psicologia, quer na area dos Recursos Humanos, mostra-nos de que forma podemos
incentivar, estimular e cativar os trabalhadores da administracdo publica, para conseguirmos
atingir as metas definidas para a organizagdo, sem, contudo, perder a motivacdo e a

satisfacdo, pelo dever cumprido para com a sociedade.

Através da leitura de diversos livros, textos cientificos, teses de mestrado, trabalhos-projeto,
dissertacdes, e investigacOes realizadas em organizacGes especificas, levantando questdes e
analisando as diferentes formas de ver as teorias que conduzem as organizag0es no sentido de

conseguir cativar e fixar os seus trabalhadores.

Apesar da motivacdo dos trabalhadores ser um tema ja muito desenvolvido, por diferentes
disciplinas, continua a ser importante a sua discussao; a motivacao, é um fator determinante

para a obtencdo da realizacao da tarefa que esta determinada.
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A motivacdo é o que faz a pessoa agir numa determinada maneira, de forma a conseguir obter
os resultados esperados. Existem mdultiplos fatores que podem condicionar o desempenho das
fungdes, quer de forma positiva quer de forma negativa, estes fatores podem ser internos,
como o sentimento de comprometimento para com a organizagdo, ou com os dirigentes, ou
externos determinados pelo que nos rodeia, quer seja a possibilidade de ascensdo de carreira,

quer pelo espaco em que se trabalha, ou até pelo ambiente criado pela equipa.

1.2 — Motivacdo

1.2.1 A motivacao, e as suas diferentes teorias

Atrair e manter os trabalhadores é uma grande preocupacdo para os lideres; por
conseguinte, saber como motivar 0s seus trabalhadores e equipas tem angariado cada vez

mais atengé&o.

A motivacao € estudada por diferentes disciplinas, como a psicologia e 0s recursos humanos,
e refere-se aos fatores que atuam sobre ou dentro de uma pessoa e que a estimulam a realizar

determinadas tarefas orientada para a obtengdo de determinados objetivos.

Nem sempre a motivacdo € algo que se consiga definir de forma clara e evidente, pode estar
relacionada com as emocgOes e com 0s sentimentos, sendo algo individual e interno, ou pode
mobilizar um grupo de forma a juntar as suas energias para a obtencéo de algo que procuram

no seu todo.

De acordo com Chiavenato (2014) a “motivacdo é a pressao interna surgida de uma
necessidade, também interna e excitada (via eletroquimica) as estruturas nervosas, origina um
estado energizado que impulsiona o organismo a atividade iniciando, quando e mantendo a
conduta até que alguma meta (objetivo, incentivo) seja conseguida ou a resposta seja

bloqueada”.

A motivacgdo pode ser gerada por fatores intrinsecos ou extrinsecos, mais conhecida como a

Teoria dos dois fatores de Herzberg (Herzberg, 1959).
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Os fatores intrinsecos sao algo interno. Como refere Vallerand (2004), a motivacéo intrinseca
parte do prazer que a pessoa sente quando participa ou executa alguma atividade, cujo
objetivo é obter prazer e satisfacdo. Alguns exemplos sdo a vontade de realizar um
determinado trabalho, o sentimento de realizacdo ou responsabilidade ou também a
autonomia no trabalho, o saber fazer, o gosto pelo trabalho que se realiza. O prazer e a
satisfacdo na conclusdo do trabalho final, a satisfacdo pela sua realizacdo, a vontade de
aprender, ou até a possibilidade de ascender na carreira pela demonstracéo de saber fazer, sdo
os fatores que determinam a ac¢do que o trabalhador motivado ir& desenvolver, pela simples

razdo de querer saber mais.

Os fatores extrinsecos sdo determinados pelo que nos rodeia, como o espago fisico, é algo
exterior a pessoa. A possibilidade de ascensdo na carreira ou a possibilidade de um melhor
salario, um trabalho estdvel ou ainda um bom ambiente de camaradagem em contexto
profissional (Silabas & Desafios, 2015) sdo alguns exemplos de como o ambiente de trabalho

pode influenciar a motivagé&o.

Para existir motivacdo devera existir um objetivo, um desafio, para o individuo, e, quanto
mais complexa for a atividade, o objetivo, o desafio, maior sera o estimulo para o conseguir

manter motivado (Locke, 1968).

E fundamental ter a capacidade de gerir um ambiente de troca de informacdo, com a
motivacdo para a realizacdo da tarefa, que faca cada um sentir-se mais satisfeito consigo
préprio na conclusdo do objetivo (Wiseman, Tony & Ghost, Hunter, 2014).

A chamada dinamica de grupo € essencial no trabalho de equipa. Os trabalhadores
desmotivados podem prejudicar o trabalho da equipa ou da organizagédo, de forma grave e a
sua recuperacao podera ser lenta e dolorosa.

Existe entre as técnicas de motivacdo, uma correlacdo direta na procura do mesmo objetivo, a
analise do comportamento humano. E fundamental que a organizacdo compreenda a
satisfacdo dos trabalhadores através dos valores intrinsecos, dos objetivos de cada um, e as
atitudes que tomam perante cada estimulo, pois todos devem ser reconhecidos pelo esforco
desenvolvido dentro da organizagdo. A evolugédo dos conceitos tornou esta abordagem mais
humana, mais voltada para a realizacdo pessoal de cada um dos individuos, mas, diferente de

cada uma delas, ndo se anulando, pois ndo sdo concorrentes, antes complementando-se.
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No modelo proposto por Siqueira (2008), ha fatores determinantes na satisfacdo e motivagéo
para o trabalho, como a satisfacdo com os colegas, o salario, as regalias sociais, a chefia, o
tipo de trabalho e ainda as possiveis promogdes. O esquema criado por Siqueira & Gomide Jr
(Siqueira, MMM & Gomide Jr, Sinésio, 2004), onde se estuda e explica a interligacdo entre a
satisfacdo e o bem-estar do trabalhador na realizacdo do seu trabalho diario, associado ao
comprometimento para com a organizacdo, a sua interligacdo no relacionamento entre

colegas e com as chefias.

Robbins (2005) diz-nos que a motivacdo pode ter trés caracteristicas, a primeira serd o
trabalhador estar focado no trabalho que tem, para realizar na meta que tem para atingir, e
essa realizacdo proporcionar-lhe-& satisfacdo ou realizacdo pessoal, outra sera a intensidade
com que vai realizar a tarefa ou sera esta uma obrigacdo do trabalhador, e ainda a
permanéncia no tempo, durante quanto tempo terd que realizar essa tarefa, todas estas

caracteristicas podem interferir diretamente na motivacao.

Para Rocha (2007) a motivacdo tem variaveis situacionais, isto €, depende das condicionantes
exteriores ao trabalhador, ndo s6 do seu estado de espirito, as situacdes envolventes quer o

espaco fisico, quer as tecnologias, quer as diretrizes determinadas para a realizacao da tarefa.

A possibilidade de um melhor salério ou a progressdo na carreira, o trabalho em si, poderéo
também proporcionar satisfacdo ao trabalhador, € importante que este sinta que consegue
realizar a tarefa tal como lhe é solicitado. Assim, a motivacdo é fulcral para o desempenho
dos trabalhadores, e 0 sucesso da organizacdo, devendo 0s objetivos estar ao alcance dos
trabalhadores (Lee, Michael T & Raschke, Robin L, 2016).

E necessario que os trabalhadores sintam que as suas tarefas estdo a inovar, a criar e a
acrescentar valores aos servicos produzidos (Pinto, Lauisa B & Boas, Ana Alice Vilas &
Pereira, José Roberto, 2013), surge assim “o grande desafio de manter a eficiéncia e eficacia
organizacional e ao mesmo tempo disponibilizar uma estrutura em que o trabalhador se sinta

satisfeito e motivado com o trabalho”.

As relacOes sociais que se criam dentro de uma organizacdo, entre colegas, e entre 0s
trabalhadores e as chefias, 0 espaco em que se desenvolve o trabalho, o tipo de trabalho que
se realiza, os salarios e os beneficios que dai se obtém, as perspetivas de progressao na
carreira, a estabilidade, tal como a quantidade de trabalho, podem revelar por si s6, um
sentimento de satisfagdo e motivacdo, ou ndo, de cada trabalhador (Siqueira, MMM &
Gomide Jr, Sinésio, 2004).
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Abraham Maslow (psic6logo americano) faz-nos uma demonstracdo das necessidades de
cada pessoa e da forma como estas estdo organizadas hierarquicamente (chamada a piramide
de Maslow, para a sua teoria da motivagdo humana em 1943), desde as mais bésicas
(fisiologicas), passando pela necessidade de seguranca, afirmacdo social, autoestima e
chegando a autorrealizacdo, a necessidade do ser humano desenvolver as suas capacidades
em pleno (Chiavenato, Idalberto, 1987). Cada individuo sente a motivacdo como um estimulo
para a realizacdo de determinada tarefa, com menor esforco e de forma mais prazerosa,
passando de um nivel para o outro, mas s6 quando o primeiro esta realizado. Influenciando a

motivacao e a satisfacdo para a concretizacdo das metas a atingir.

A teoria da expectativa, também chamada teoria da expectancia desenvolvida por Victor
Vroom (Retondo, Lucas, 2020), que também pode ser utilizada para definir as condicdes
sobre as quais os salarios motivam os trabalhadores, esta teoria indica que é criada uma
expectativa em que o salario pode ser um fator motivacional, ou a expetativa do seu aumento,
ou dos beneficios, ou das condicBes de trabalho, e até; as relacbes com os chefes ou com a
prépria organizacdo, ou ainda a possibilidade de uma progressdo na carreira, podera ter
influéncia num alto desempenho, e o esfor¢o desenvolvido para o alcancar é fundamental,

todas estas teorias vdo complementar a motivacéo para o desempenho da funcéo.

Dado que estas teorias continuam atualizadas e devidamente fundamentadas, apesar do autor
(Victor Vroom) as ter colocado no seu livro “Work and Motivation” em 1964, podemos
também concluir que um alto desempenho podera conduzir a uma consequéncia antecipada
da obtencdo dos resultados das metas de producédo, surgindo o medo do desemprego e o
ostracismo social. O capital humano é hoje 0 maior bem que uma organizacdo detém, quer

em termos estratégicos quer em termos da obtencdo de resultados.

A estruturacdo dos salarios, podera também aumentar a valéncia das promoc6es, constituindo
assim um fator motivacional nas organizacdes, mas tudo isto devera estar inserido num
conjunto de polivaléncias motivacionais, pois 0 aumento salarial (Retondo, Lucas, 2020) por
si s0 ndo constitui um fator determinante, sdo também os beneficios sociais, que por vezes

estimulam esta motivagdo, associados a estabilidade no emprego.

Manter os trabalhadores motivados é hoje um desafio para qualquer dirigente, apesar das
condicdes tecnoldgicas, as condigcdes sociais, 0s salarios e a perspetiva de carreira, que

empurrada pelas sucessivas e diferentes crises a que o pais esteve sujeito nos ultimos anos, ja
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n&o sdo tAo atrativas, a dindmica devera ser mais arrojada. E necessério que todo o conjunto

da organizacdo esteja focado no desempenho para a obtencdo dos resultados.

De acordo com a literatura, a motivacdo e a satisfacdo estdo relacionadas. Sendo atualmente
uma preocupacdo para os seus dirigentes, tal como a relacdo entre motivacdo e formagéo,

motivacao e recompensa, que também podem estar associadas.

A motivacao ¢ algo que esta muitas vezes ligada as emocges e ao poder, A motivacdo pode
ser algo que funciona em circulo, isto é; o individuo quer fazer, a organizacdo pode fazer,
gerando assim a atividade do saber fazer. Todas estas fungdes interligadas entre si, e,

dependentes umas das outras, irdo influenciar, o individuo dentro da organizacao.

1.2.2 A motivacdo na Administracdo Publica

Um dos motivos que tornam tdo importante o estudo da motivacdo na area de setor
publico é o facto de que os trabalhadores deste sector sdo frequentemente estereotipados

como sendo preguicosos e interesseiros (Baldwin 1984).

Segundo Houston (2000) os funcionarios publicos sdo menos motivados por salarios elevados
ou horérios reduzidos, no entanto seguranca do emprego é mais importante do que para

trabalhadores no setor privados (Lyons et al., 2006).

Boardman & Sundquist (2008) identifica a motivacdo no servi¢co publico como a grande

distincdo entre os dois setores.

A motivagdo no servigo publico pode ser definida como a “predisposi¢do de um individuo
para responder a motivacdes fundamentadas principalmente ou exclusivamente em
instituicdes e organizacOes publicas” (Perry and Wise, 1990). Esta motivagao vira do desejo
de participar no processo de decisdo politica, do compromisso com um programa publico ou

do desejo em servir o interesse do publico.

Estudos revelaram que trabalhadores neste sector tém um maior interesse em servir o publico
(Rainey 1982, Crewson 1997, Houston 2000, and Lewis and Frank 2002). Contudo Wright
(2007) e Jacobsn (2011) dizem que para os trabalhadores do setor publico terem este interesse
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maior em alcancgar o bem comum tém de compreender o seu papel na execu¢do da missao e

objetivos das suas organizacoes.

Rocha (2007) afirmou assim que na Administracdo Publica as compensacGes extrinsecas sdo

mais inflexiveis e por isso defende que a motivacao no sector € maioritariamente intrinseca.

1.3 - Lideranga

1.3.1 Breve Historia das teorias de lideranca

Inicialmente as teorias de lideranca centravam-se no poder e no controlo, e a teoria em
voga, “Great Man”, defendia que os lideres tinham caracteristicas inatas, que distinguiam
lideres de ndo-lideres. Acreditava-se entdo que um lider j& nascia assim, ndo era uma

capacidade que se poderia desenvolver (Stodgill, 1948).

Posteriormente, teorias comportamentais defendiam que a capacidade de lideranga era sim

aprendida, e eram os comportamentos dos lideres que os distinguem dos outros.

A teoria situacional defende que o estilo de lideranga (entre foco nas pessoas ou tarefas, e
lideranca mais autoritdria ou participativa) deve adaptar-se a situacdo em que nos

enguadramos e aos seguidores.

A teoria de lideranca que prevalece atualmente é a de lideranga transformacional ou
transacional. A lideranga transacional tem como base uma relacéo de troca entre empregado e
lider; o lider utiliza 0 seu poder, e um sistema de recompensas e penalizacGes para guiar 0s
seus subordinados. A lideranca transformacional completa as caracteristicas da transacional.
Nesta, o lider motiva, e empodera os seus funcionarios, inspira-os tornando os objetivos

significativos, mostra interesse em cada um dos seus funcionarios e encoraja novas ideias.

"Os lideres transformacionais... sdo aqueles que estimulam e inspiram o0s seguidores tanto a
alcancar resultados extraordinarios como, no processo, a desenvolver a sua prépria
capacidade de lideranca. Os lideres transformacionais ajudam 0s seguidores a crescer e a

desenvolver-se em lideres, respondendo as suas necessidades individuais, dando-lhes poder e
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alinhando os objetivos e metas dos seguidores individuais, do lider, do grupo, e da

organizacdo maior"” (Bass e Riggio, 2006).

1.3.2 Lideranca e Motivagéo

A Lideranca é fundamental para o bom funcionamento de uma equipa e de uma
organizacdo. Os lideres sdo responséveis pela melhoria do desempenho coletivo da equipa
que chefiam (Kane, Zaccaro, Tremble, & Masuda, 2002).

Excelentes lideres motivam os seus empregados a alcancar os objetivos da empresa (Abbas,
W. & Asgar, 1. 2010) ao combinar os objetivos individuais com a meta da empresa (Bass,
1985).

E esta motivacéo de cada trabalhador que ira impactar o desempenho e a eficiéncia do seu
trabalho, e por isso a eficacia de lideranca € muitas vezes definida como a capacidade do lider
em motivar os seus trabalhadores para o alcance de um objetivo ou missdao comum (Shamir,
Zakay, Breinin, & Popper 1998).

1.3.3 Definicdo de um bom lider

James M. Kouzes e Barr Z. Posner defendem que uma lideranca exemplar rege-se por

cinco principios.

Primeiro, os lideres devem liderar pelo exemplo, modelando o comportamento e principios

(ue querem e querem que as pessoas a sua volta tenham.

Precisam também de cultivar e inspirar uma visdo do futuro que estimule o0s seus
funcionarios, apelando a ideias e aspiragdes comuns, pois sO assim conseguirdo motivar 0s

trabalhadores.

Para além disso, tém de abracar a inovacao e ser proativos, questionar 0S processos que estao

implementados em procura de mais eficiéncia e desempenho, a0 mesmo tempo que devem
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ouvir e apoiar as ideias dos outros. Proporcionam um ambiente para a equipa sentir que é

incentivada a inovar e a assumir riscos.

Eles reconhecem o poder do esforco da equipa, promovem a colaboracdo e confianca, e
facilitam a criacdo de relagdes. Tratam os seus funcionarios com empatia, apreciacdo e
encorajamento, e celebram as suas vitorias, criando assim um espirito de comunidade (Center
for Creative Leadership, 2016).

O lider devera assim ser, consciente da situacdo dos trabalhadores e da organizacéo; sera
alguém com sensibilidade humana, que sabe encorajar e envolver cada trabalhador, no
sentido de este sentir que € importante na resolucdo do problema, de forma que, todos juntos

consigam atingir os objetivos determinados para a organizacao.

O lider ndo deve reter o conhecimento, mas sim difundi-lo, devera ser flexivel e aberto a
diferentes opinides, o ideal é ensinar tudo o que sabe, para que todos os membros da sua

equipa saibam executar todas as tarefas.

A lideranga e a responsabilidade, assentam nos principios da “moderna gestao publica”,
designadamente pela obtencdo dos resultados em cada nivel hierarquico, este novo método de
avaliacdo ird ser determinante no rigor da avaliacdo, e o grau de comprometimento no
cumprimento das determinacdes do Governo para o organismo, (DR-1 Série B, n°94-
21/04/2004, Resolugdo de Conselho de Ministros n°53/2004).

O estudo de Judge e Piccolo (2004) mostrou que a lideranca transformacional tem uma
relagdo positiva com a motivagdo. Dessa forma um bom lider que queira motivar os seus
funcionarios deve promover sempre a comunicagdo, a criatividade, a iniciativa e a troca de
ideias e de opinides sobre o trabalho desenvolvido, entre todos os elementos da equipa (Bass
e Riggio, 2006). A definicdo de estratégias a utilizar, metas a atingir, de forma a conseguir
obter os resultados esperados, faz do lider um gestor de objetivos a realizar com um

determinado grupo, para trabalhar no sentido de os conseguir (Bennis, W. G., 1989).

A aposta na formacgdo é hoje uma aposta na qualidade, na competéncia e na capacidade de
cada trabalhador, devendo as competéncias apresentadas pelo grupo proporcionar 0s
resultados pretendidos sem que tenham que despender de esforgos exagerados.

A organizacgdo deve preparar 0 espaco, as condi¢des técnicas, que beneficiem toda a equipa,
de forma que esta possa desenvolver o seu trabalho sem falhas e sem quebras de producdo,

estimulando a criatividade e a iniciativa necessaria para um bom desempenho e um excelente
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resultado final, conseguindo o lider e os seus liderados estar em consonancia com as
determinacfes da organizacdo, permanecendo motivados para um novo desafio que lhes seja

apresentado.

Capitulo Il - A Administracao Publica

2.1 - Os Dirigentes

Os dirigentes da Administracdo Publica, desde ha uns anos a esta parte, embora sejam
cargos exercidos por convite, a aposta do pais na formacdo destes altos cargos dirigentes
vem-se refletindo também na obtencdo dos resultados, que por sua vez se manifestam no

desenvolvimento do pais.

O dirigente deve ser, perspicaz, com desejos de lideranca, honesto e integro, com
autoconfianca, preparado para o trabalho que ira desenvolver, carisméatico e com visao para o
futuro, que saiba delegar competéncias, devera também ser sensivel as necessidades dos

trabalhadores.

E importante fixar diretrizes, determinar as técnicas a aplicar, sempre em conformidade com
as orientacdes superiores, com a legislagdo em vigor e com os conhecimentos do grupo,
devera dar espaco a implementacdo de novas ideias, estimular a criatividade e a iniciativa,

promovendo desta forma as capacidades de cada um.

O dirigente deverd fomentar a responsabilidade, reconhecer as limitaces de cada
trabalhador, transmitir uma perspetiva positiva, confiante e otimista, ser um bom

comunicador, gerir bem as suas emocdes e as dos seus trabalhadores.

Os dirigentes devem conhecer as necessidades, as expetativas e o nivel de satisfacdo dos seus
trabalhadores. Quando os dirigentes apenas se preocupam com a produtividade, incutem nos
trabalhadores um impacto negativo, de tal forma que a moral desce e a produtividade

também.
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Se os dirigentes forem capazes de estimular a mudanca, saberdo arriscar e assumir a
responsabilidade pelo trabalho executado, entéo irdo os dirigentes sentir-se orgulhosos da sua

experiéncia com a inovagéo e com o langcamento de novas funcdes.

Chefes ou trabalhadores que tenham novas ideias deverdo ser estimulados a avancar, pois 0s

fracassos deverdo ser considerados como uma experiéncia de aprendizagem.

A organizacdo orgulha-se de ser orientada para a sociedade, de forma a dar resposta as
mudangas, e as necessidades do seu publico. As atividades sdo planeadas para o grupo, e 0s
seus elementos sdo estimulados a interagir com elementos de outros grupos, com outras

funcdes e niveis de autoridade diferentes.

Cada equipa tem metas e objetivos diferentes, e os bonus sdo baseados na realizacdo e
obtencdo dos resultados, os trabalhadores devem beneficiar de uma certa autonomia, de
forma a poder escolher a melhor forma para atingir os resultados, de encontrar e identificar
diferentes estilos de lideranca e modelos de gestdo, que melhor se adaptam aos diferentes
perfis de culturas organizacionais ((House et al., 2004; Cameron e Quinn, 2006; Massood et
al., 2006, 2013).

A cultura organizacional serd fundamental para que os trabalhadores sintam que também
fazem parte da tomada de decisdo, a autoridade emana do comprometimento entre 0s
trabalhadores e a organizacdo, os lideres tendem a ter uma postura mais participativa,
“oferecem” o suporte dando a liberdade e a confianca para a participacéo.

A hierarquia vai transmitir o suporte de estabilidade refletido nas normas burocréticas,
fazendo com que os trabalhadores sintam que essa autoridade surge a partir de regras e
regulamentos impostos, de forma que a seguranca, a estabilidade, a ordem, sejam fatores
motivacionais para o desenvolvimento da funcdo a desempenhar por cada trabalhador (House
et al., 2004; Cameron e Quinn, 2006; Massood et al., 2006, 2013).

Estes autores defendem também uma outra cultura inovativa cujos fatores de motivacao
incluem o crescimento, a inovacgdo, o estimulo, a diversificacdo de tarefas, para que os lideres
sejam mais empreendedores e idealistas, sintam o gosto de arriscar, tenham uma visdo de
futuro, e se preocupem com a imagem da organizacgéo, ddo maior énfase a aquisicdo de novos

conhecimentos e sdo favoraveis a experimentacdo (Cultura Organizacional de Cameron &

Quinn).

21



Na area dos Servicos da Administracdo Publica, o capital humano é fundamental no
desempenho da organizacéo, e, principalmente o lider, pois € este quem transmite a visdo, 0s
valores, €, 0s principios organizacionais, determinando assim o comportamento das pessoas

em direcdo a conquista dos objetivos estabelecidos, (Basse et al,).

As tecnologias digitais sdo facilitadoras da atividade das organizagdes (Von Briel, et al.,
2018), podendo assim manifestar-se de varias formas, a capacidade de adaptacdo, de
aprendizagem e da procura de novos conhecimentos, torna estes trabalhadores mais
motivados pela nova dinamica inserida no seu dia-a-dia, pois com as melhorias tecnologicas
inseridas nos novos métodos processuais, o trabalhador despende de menos tempo com cada
.atendimento, podendo assim tornar o seu trabalho mais satisfatério para todos.

E importante que o dirigente conheca as capacidades de cada trabalhador, de forma a poder
decidir melhor qual a funcdo que lhe deve ser atribuida, adaptando as suas funcbes as suas
capacidades, podendo desta forma atingir a sua produtividade maxima com um menor

esforco.

Deve também o dirigente ser capaz de captar o comprometimento dos trabalhadores, pois este
é a ligacdo para a realizacdo das necessidades individuais que estdo condicionadas pela
satisfacdo, para a realizacdo do trabalho. Para Katz e Kan o trabalhador esta satisfeito com o
trabalho que realiza em conformidade com o esforco que despende e se este estiver

justificado.

E também fundamental que o dirigente saiba captar o comprometimento entre o trabalhador e
a organizacdo (dinamizando o vestir a camisola), pois ira desta forma aceitar os valores e 0s
objetivos determinados, estard também disposto a exercer um esforco adicional em beneficio
da organizacdo, sentindo que € parte integrante, mas para tal comprometimento se verificar é
preciso que os trabalhadores estejam satisfeitos com o trabalho, e este comprometimento ird

ao encontro com a sua realizacdo pessoal (Mowday, Steers e Porter (1979, pag.226).

2.2- A Administracdo Publica

A Administracdo Publica existe para executar as diretivas do governo no sentido da

satisfacdo das necessidades da comunidade, dai a designacao de “Publica”, saude publica,
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educacdo publica, seguranca publica, esta administracdo é exercida pelos seus trabalhadores
em funcgdes publicas no sentido em que exercem uma determinada funcdo para ou em favor
da coletividade, tal como o Servico de Estrangeiros e Fronteiras existe para tratar da
documentacéo dos cidad&os estrangeiros em Portugal.

Para Fukuyama (2006:15,20) o “Estado Moderno surgiu com a necessidade de criar leis e de
assegurar 0 seu cumprimento coercivo, da necessidade de assegurar a ordem, a seguranga e 0S
direitos de propriedade, e como tal ficard dotado de poderes de tributacdo e de uma
administracdo centralizada, capaz de exercer uma autoridade soberana sobre um vasto
territorio”, é com a criagcdo do mundo econémico moderno que é criado o chamado Estado de
Direito, mas ndo serdo apenas necessarias a existéncia de recursos no Estado, serdo também

necessarias as estruturas para o administrar.

Segundo os parametros estipulados para o servi¢o pablico, 0 acesso a estes trabalhos é feito
por concurso publico e tem por principio as ideias da igualdade e da equidade, para 0 acesso
ao exercicio destas funcdes, sendo a sua selecdo efetuada pelo critério do mérito, pois devera
ser selecionado aquele que tem mais qualidade isto €; devera ter o perfil adequado, com 0s
requisitos exigidos nas qualificacBes curriculares. Ouvimos muitas vezes falar da méaquina do
Estado, principalmente quando se referem a Administracdo Publica, e ao seu funcionamento,
falando-nos da sua burocracia, da falta de comunicacdo que existe entre os diferentes

Ministérios, as suas competéncias e as suas responsabilidades.

Criticam-se também os servicos prestados aos cidadaos e as empresas, e pede-se mais rapidez
e maior eficiéncia, menos burocracia e melhor informacdo nos procedimentos a tomar.
Portugal, tal como outros paises da Unido Europeia, foi ao longo dos ultimos 30 anos
introduzindo os principios da Nova Gestdo Publica nas suas sucessivas reformas,
implementadas na sua Administracdo Publica (Madureira, César, 2015, 2017, 2018b), (Rocha
2009; Madureira 2015a e 2017).

De facto, o paradigma da Nova Gestdo Publica foi o que mais influenciou a reforma
administrativa em Portugal (Madureira 2018b, 2017 e 2015a; Rocha 2009). Mas estas
reformas agudizaram-se pela intervencdo da TROIKA em 2011 e o seu MdE (Memorando de
Entendimento), pela L.35/2014 alteram-se as relagOes laborais entre os trabalhadores e o

emprego publico.

Tentando aproximar o setor publico do setor privado, implementando regras para uma forte

reducdo do numero de trabalhadores em fungdes publicas, tal como o envelhecimento destes
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(Madureira e Rodrigues 2014; Madureira 2018a), o congelamento de salarios, 0 aumento da
carga horaria, a reducdo do numero de dias de férias, a perda de uma certa dignificacao
social, a convergéncia de 1715 carreiras, para a sua estruturacdo em apenas trés carreiras
gerais, tudo isto foi conduzindo para uma desmotivacdo (Meyer-Sahling, et al 2016;

Madureira 2015b), sendo esta situacdo muito dificil de reverter.

Para Granjeiro (2002:23), a Administracdo Publica pode ser definida como “o conjunto de
orgaos e entidades destinados a satisfazer as necessidades sociais nos termos da Lei de forma
regular e continua”. Sendo que existem cada vez mais organismos especializados que unem
esforcos no sentido de encontrar a melhor solugdo, unem estratégias, rede de servicos,

complementares e até concorrentes.

Para a obtencdo do resultado esperado, estas caracteristicas sdo hoje um paradigma da
“economia em rede”, e, tudo isto ja ultrapassou fronteiras e contaminou outros dominios, tal
como a Administracdo Publica em cada pais. O desenvolvimento do pais exige uma
administracdo publica orientada por objetivos de servico ao cidaddo, as comunidades e as
empresas, estruturada segundo modelos flexiveis, dirigida com responsabilidade e dispondo
de recursos humanos mobilizados e qualificados (DR-1 Série B, n°94-21/04/2004, Resolucao
de Conselho de Ministros n°53/2004).

Este processo de reforma e estruturacdo seria uma das prioridades do Governo, pela forma
como iria influenciar a produtividade, a competitividade e a sustentabilidade financeira,
influenciando uma melhor qualidade nos servi¢os publicos, este trabalho ja tinha sido
iniciado pela Resolucdo do Conselho de Ministros n® 95/2003 de 30 de julho, tendo nesta
altura como objetivo prestigiar a Administracdo Publica, tentando racionalizar os seus
recursos, inovando as suas estruturas e, reavaliando as func¢fes do Estado, incentivando uma

cultura de avaliacéo e responsabilizacdo promovendo o mérito e a exceléncia.

Os objetivos destas Resolugdes estdo bem definidos e descritos, tentando enquadrar e tornar
possivel a reforma na Administracdo Publica, através dos multiplos objetivos, tentando desta
forma incentivar e motivar os seus agentes, de forma a aumentar a qualidade e a eficacia dos
servicos publicos, tornando-os mais céleres, &geis, simples, adequados, disponiveis e
acessiveis aos cidaddos. Aumentar a eficiéncia dos servicos, utilizando 0s seus recursos ao
maximo, para que nao exista qualquer tipo de desperdicio, sejam eles humanos, financeiros,

tecnoldgicos, infraestruturais.
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Promover a motivacdo e valorizacdo dos trabalhadores, apostando na sua formacéo e
qualificacdo, introduzindo assim uma nova componente na avaliacdo — pelo desempenho,
estimulando o meérito (Diario da Republica | Série, 2004), surgindo assim o Sistema
Integrado de Avaliagdo de Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP), de forma a
poder ser implementado um sistema de gestdo por objetivos em toda a Administracao

Publica.

Introduz-se uma nova perspetiva, pretende-se obter uma avaliacéo transparente, objetiva, com
regras bem definidas e amplamente divulgadas, quer-se uma Administracdo Publica que
potencia o trabalho em equipa, promovendo a comunicacdo e a cooperagdo entre
trabalhadores e organismos, criando assim oportunidades de mobilidade e progressao

profissional de acordo com a competéncia e mérito demonstrados.

Pretende-se fomentar a comunicacdo entre as chefias e os trabalhadores, fortalecer as
capacidades de lideranca e gestdo. O PRACE tentou reduzir o nimero de organismos,
reduzindo assim o numero de dirigentes superiores e intermédios, e de acordo com os dados
recolhidos no estudo elaborado por Madureira, Asensio e Rodrigues (2013), na realidade a
extingdo de poderes e deveres nos organismos da Administracdo Publica, mas aquilo que se
verificou foi uma reformulacéo e redistribuicdo de lugares por um ndmero mais reduzidos de

organismos.

Apesar das diferentes tentativas de reforma e reestruturacdo da Administracdo Publica,
Portugal continuou com a sua logica de administracdo burocratica processual, com a
L.59/2008 (Lei que estabelece o Regime de Contrato de trabalho em funcdes publicas -
RCTFP), (Diario da Republica | Série, 2008) ficando assim mais préximo do regime de

contrato no setor privado.

Com a L.12-A/2008, que define as modalidades de vinculos e carreiras na Administracdo
Publica. A partir dai passa a designar-se “trabalhador em fungdes publicas” ¢ também junta
as 1715 carreiras em apenas 3 carreiras gerais, ficando assim a promocéo e a progresséo dos
trabalhadores a depender da sua avaliacdo de desempenho.

Nas ultimas quatro décadas Portugal tem vindo a implementar medidas reformistas para a
Administragdo Publica, constantes nos objetivos dos diferentes governos (Madureira e Ferraz,
2010; Madureira, Asensio, Rodrigues, 2013), no sentido de estabelecer as reformas
necessarias ao pais, independentemente dos partidos que constituem os governos, desde a
década de 70 (Madureira, Asensio e Rodrigues,2013).
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Estas medidas estabelecidas, tem como principal objetivo a desburocratizacdo e a
privatizacdo de alguns setores, e também a aproximacéo aos cidaddos (Bilhim, 2003), Rocha
(2009), e Madureira e Ferraz (2010), a partir do inicio deste século estas medidas de reforma
na Administracdo Publica estdo mais focadas na promocéo da eficiéncia, eficacia e qualidade

dos servicos.

Portugal tem vindo a melhorar a sua Administracdo Puablica de forma significativa nos
altimos anos, a sua aposta na tecnologia e na formacdo, tem permitido ao pais um maior
desenvolvimento, dado que cada vez mais o cidaddo exige uma Administracdo Publica
moderna, com um espirito virado para a inovacdo em todas as areas, exige que a
Administracdo esteja mais focada nos resultados e faga um servi¢o mais preocupado com 0
cidaddo, com a comunidade e com as empresas, estruturando-se de forma mais flexivel, com
uma maior responsabilidade, que disponha de meios de recursos humanos mobilizados e

motivados (Diario da Republica | Série, 2004).

A relacdo que se estabelece entre os fluxos sdo determinantes na formacao de uma sociedade
que se desenvolve a volta das TIC (tecnologias de informagcdo e comunicacdo), e que
atualmente ja quase ninguém se imagina sem um telemdvel, um computador, € 0 acesso
rapido a internet. As redes que se estabeleceram sdo determinantes para a situacdo atual da

sociedade econémica, comercial, educativa, e até para 0s criminosos.

A humanidade esta hoje tdo global, que é impossivel que ocorra qualquer assunto num pais,
por mais pequeno que seja, sem que 0 mesmo seja divulgado por todo o mundo em poucos
minutos. Esta estrutura social da “era da comunica¢do/informag¢do”, a volta de tudo o que
gera poder, dinheiro ou informacdo, acontece porque existe a troca de fluxos em redes

mundiais.

A ideia principal é, todos podem comunicar com todos, comprar e vender nesta comunidade
global, todos temos necessidade por qualquer motivo de ter esta troca de informacao através
dos fluxos ou das suas redes, e 0 governo tem o dever de as controlar de forma a proteger os
cidaddos e a si proprio, para que estas redes de fluxos que também, podem ser redes

criminosas, nao interfiram no bem-estar das sociedades e dos cidadaos.

O contributo das TIC (tecnologias da informacdo e comunicagdo) foram determinantes no
desenvolvimento e inovacdo da Administracdo Publica. A internet é o presente, e 0s grandes
produtores da internet sdo os seus utilizadores, uma das suas maiores aplicacfes & o correio

eletronico, a partilha da informacdo e do conhecimento, e 0s grandes detentores deste
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conhecimento e desta informacdo sdo os grandes centros culturais e as grandes areas

metropolitanas do mundo, toda a informac&o e conhecimento esta em rede.

Contudo, € preciso saber procurar, processar e transformar em conhecimento especifico, e
esta capacidade de aprender é socialmente desigual, esta ligada a origem social e familiar, tal
como o nivel cultural e educacional, é ai que estd a maior aposta, tornando tudo acessivel a
todos. Tudo isto permitiu ser possivel com pouco investimento individual, tornar os cidadaos
mais iguais perante 0s acessos digitais e permitiu também aos diferentes governos demonstrar
que é possivel, ndo sO a colaboracdo entre os diferentes setores, como também pode ser
decisivo na tomada de decisdes, pela forma célere como a informacdo e a comunicacao chega

aos decisores.

Este sistema de trabalho em rede, permite a partilha do conhecimento em tempo real,
disponibilizando a autenticacdo dos documentos de forma a tornar quase irreal a cultura de
ndo partilha, que até aqui existia. Mas, os direitos da propriedade intelectual e o direito a
privacidade, deverdo estar protegidos pela legislacdo vigente, de forma que ao caminharmos
para uma sociedade da informacdo, esta devera ser também fonte de melhoria das condi¢cfes
de vida, progresso econémico para todos, e principalmente uma melhor prestacéo de servigos
publicos.

Na atualidade o sistema esta ja orientado para a organizacdo dos processos em funcdo da
expectativa e das necessidades do cidadao, facilitando assim o cumprimento de todas as suas
obrigacOes (ex. renovacdo do cartdo do cidadédo, carta de conducgéo, entrega da declaracdo

anual de rendimentos a ATA, alteracdo de dados nos diferentes organismos, etc.).

A relagdo do cidaddo com a internet é hoje muito natural, dado que quase todo o trabalho é
realizado através da internet, a articulacdo direta entre o mercado, os fornecedores e 0s

consumidores, e depois a organizacao interna da empresa online em todas as tarefas.

Por vezes quando pensamos num determinado servico publico, pensamos nos varios
departamentos que se encontram por detrds, contudo ndo conseguimos imaginar o0 conjunto
de servicos de varios e diferentes Ministérios, que se encontram a trabalhar em rede para
tornar possivel a vida do cidaddo mais simples, mais eficaz e mais eficiente, cria-se valor a

partir da inovagdo com base na valorizacgao das iniciativas que se desenvolvem.

Todo este trabalho envolve uma maior complexidade e uma maior colaboracao dentro de toda

a Administragdo Puablica, quer seja central, regional ou local. A Administragido Publica teve
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que se modernizar e adaptar aos tempos, de forma a poder dar resposta e acompanhar a

evolucdo das sociedades que serve.

A estas mudangas temos por exemplo 0 “espago Cidaddo” instalado nas juntas de freguesia
de forma a facultar o0 acesso aos servicos a todos quantos dele necessitem, tentando assim
minorar as desigualdades, proporcionando a sociedade um sentimento de seguranca e
estabilidade. Estas mudangas, permitiu que o0s servigos mostrassem aos cidaddos o gquanto
podem confiar no sistema, dignificando também os trabalhadores que ai exercem funcbes
Podendo dessa forma “trabalhar” o seu assunto na plataforma para resolver o seu problema,

ndo precisando de se deslocar ao local.

Em Portugal cada vez sdo menos 0s assuntos, que nao conseguimos resolver na plataforma de
algum Ministério. Nesta inovacao de partilha de conhecimentos, a Administracdo Pablica ndo
sO central, mas também regional e local, ndo perde, contudo, a sua autonomia, conjugando a
lideranca das suas estruturas com a divisdo de competéncias de forma a serem alcancados os

objetivos determinados pelo Governo, sendo assim necessaria a atuagdo conjunta.

N&o existia em Portugal, uma cultura de partilha de conhecimento entre Ministérios e
diferentes Organismos da Administracdo Publica, pois a mobilidade de dirigentes e
trabalhadores era pouco incentivada, € necessario também que exista um ambiente que
estimule e Ihe dé suporte, o que conduziu a uma dificil e complicada entrada na cultura de

partilha de conhecimento e informagéo, este & também um problema politico.

A gestdo da Administracdo Publica e dos seus organismos, levou a gque seguisse o sentido de
transformar os seus trabalhadores em equipas motivadas, engajadas, mobilizadas e
participativas. A valorizacdo das pessoas, é fundamental na medida em que o nivel de
satisfacdo esta diretamente relacionado com a qualidade e a produtividade.

O cidaddao comum esta hoje mais informado, tornando-se dessa forma mais exigente,
obrigando a Administracdo Publica a adaptar-se e a criar novas respostas para um novo
sistema de organizacdo, criar pontos de contacto, formas de atendimento diferenciado (via
telefone, Web ou presencial), mas tudo isto s6 foi possivel porque existe uma partilha de
conhecimento e informacdo, pela gestdo conjunta de projetos e uma cada vez mais forte

cultura de trabalho em rede.
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Assim, projetando-se uma Administracdo Publica virada cada vez mais para o futuro, ndo
esquecendo os principios que a determinam e aos quais toda a Administracao Publica, direta

e indireta, esta sujeita;

“Deve o funcionario publico cumprir na sua atividade com as determinagdes da Lei, e as
exigéncias do bem comum, e deles ndo se pode afastar ou desviar, sob pena de estar a
cometer um crime, e podera também estar a expor-se a responsabilidade civil, criminal ou

disciplinar, conforme o ato praticado”.

A Administracdo Privada que pode fazer tudo o que néo é proibido, a Administracdo Publica
sO podera fazer o que esté descrito na Lei quer autorizando quer permitindo.

“O agente administrativo como ser humano que ¢, deve ter o discernimento de saber
distinguir o bem do mal, o honesto do desonesto, e na sua atuacdo diaria, ndo pode nunca
esquecer a sua conduta do sentido de ética. Ndo podera apenas distinguir entre o legal e o
ilegal, o injusto do justo, o conveniente do inconveniente, o oportuno do inoportuno, mas
também entre 0 honesto e o desonesto. A moralidade administrativa esta ligada ao conceito
da boa administracdo, sera a que usando a sua competéncia legal, determina a sua atuacao

pelas normas vigentes e pela moral comum”.

“Impde-se ao funcionario publico (qualquer que seja 0 seu cargo), que seja impessoal e sé
pratique o ato para o seu fim legal, e este é, unicamente aquele que a norma do Direito
determina. A sua conduta sera e deverd ser sempre determinada pela Lei, que tem que ser
aplicada de igual forma a todos os cidaddos. A divulgacdo oficial do ato deverd ser
publicitada, para conhecimento publico, e inicio dos seus efeitos externos. A publicidade do

ato ndo ¢ um elemento formativo, mas sim um requisito de eficacia e moralidade”.

O mais moderno principio da Administracdo Publica é a eficiéncia, que pede aos seus agentes
que ndo se contentem em praticar as suas atividades apenas com legalidade, moralidade, e
ética, mas pede também resultados positivos, €, para 0s conseguir, precisa que o facam de
forma eficiente, isto é; com competéncia, presteza, perfeicdo e rendimento funcional,

tentando desta forma superar as expectativas do cidaddo-cliente.

Para conseguir tudo isto é necessario que a Administracdo Publica seja: planeada,
coordenada, descentralizada e ainda que faca ou determine que se faca, a delegacdo de

competéncias e por fim, fara o controle (Diario da Republica n°117/2014 | Série, 2014).
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“A fun¢ao primordial da Administragdo Publica ¢ a promogdo do bem-estar social, expresso
na satisfacdo das necessidades da comunidade, e, desta forma o desenvolvimento nacional é
obtido pelo aperfeicoamento da ordem social, econémica e juridica, pela melhor educacéo,
pelo aumento da riqueza publica e particular, a preservacdo dos Direitos e Garantias
individuais, a melhoria das institui¢fes, pela afirmacdo da soberania nacional. Planeamento,
séo as diretrizes que a acdo governamental, quer nacional, regional, ou local, deve seguir de

forma a ajustar-se ao programa governamental” (Diario da RepUblica n.° 12/2004, 2004).

“Dirigir as atividades da Administragdao Publica, de forma a evitar; a duplicacdo da sua
atuacdo, dispersar indevidamente os recursos, divergéncia de solugbes burocraticas.
Coordenar de forma a harmonizar as atividades da Administragdo submetendo-se ao
planeamento de forma a poupar recursos, e esta deve ser a todos 0s niveis, através das
chefias, de reunides e ainda comissbes de coordenacdo administrativa. Afastar do Centro,
atribuindo a outras pessoas poderes de administracdo, descentralizando-o. O detentor dos
poderes da Administracdo Publica é o Estado” (Diério da Republica n.° 12/2004, 2004).

A delegacdo de competéncias, € uma técnica de descongestionamento da Administracdo
Publica, as atribuicbes decisérias sdo transferidas pela Administracdo Publica para os seus
subordinados, mediante ato proprio que indica com clareza e precisdo a autoridade delegada e
0 objeto de delegacdo (Diario da Republica n.° 12/2004, 2004).

Este principio visa obter maior rapidez e objetividade nas decisdes. Esta delegacdo de
competéncias tem sempre carater facultativo e transitorio, baseando-se nas questdes de
oportunidade e conveniéncia e ainda na capacidade de o delegado exercer a funcédo, de forma
que quem delega pode sempre reverter a situacdo e atribui-la a outra pessoa ou exercé-la
pessoalmente. O controlo feito pela Administracdo Publica das atividades administrativas, é
um dos meios pelo qual exercita o seu poder hierarquico. Cada érgdo tem as chefias que

executam esse controlo (Diario da Republica n.° 12/2004, 2004).

Todos estes principios tém como principal objetivo melhorar ao méaximo o funcionamento da
Administragdo Puablica, porém, ao longo dos anos, estes mesmos problemas foram-se
agravando, e a maioria das administracGes sofre de problemas crénicos na sua estrutura
organizacional, na influéncia politica que determina as suas fungfes, levando a um clima

organizacional de total desmotivacao, insatisfacdo e desanimo.
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2.3 - A reforma na AP

O Governo portugués dispGe hoje de um ministério para a modernizacdo da
administracdo publica, tal é a importancia que tem para o pais esta transformacdo e
atualizacdo de toda a sua Administracdo Publica, desde a AMA (Agéncia para a Modernidade
Administrativa-Instituto Publico), a Secretaria de Estado até ao Ministério da Modernizacao
para a Administracdo Publica, pois desde 1976 que o Estado Portugués assumiu
compromissos sociais para com os cidadéos, e posteriormente com a Unido Europeia, 0s
quais tem vindo a originar novas metas e novos modelos de trabalho de forma a aumentar a

capacidade de modernizacdo e resposta para com a sociedade.

Em 21 de abril de 2004 na reunido do conselho de ministros de Portugal, é tomada a decisdo
e colocada por escrito no documento da Resolu¢cdo do Conselho de Ministros n°53/2004 e
com a maxima “Menos Estado, melhor Estado”, adaptando assim as estruturas
administrativas, tornando-as mais simples e flexiveis, menos hierarquizada, menos

burocratica, mais responsavel e com uma lideranga mais virada para os resultados.

Foram criados incentivos a uma gestdo por objetivos, promogdes por mérito e qualificacdo,
esta reforma tem como objetivo geral promover a qualidade dos servigcos publicos. Surgindo
uma gestdo por objetivos implementando o SIADAP (Sistema Integrado de Avaliagdo de
Desempenho da Administracdo Publica), procurando avaliar os trabalhadores, os dirigentes e

0s proprios organismos (Lei 10/2004 de 22 de mar¢o).

A avaliacdo dos funcionarios da Administracdo Publica é feita através do SIADAP, sistema
contraditério que avalia o desempenho dos Organismos Publicos, das Chefias e dos

funcionarios publicos. E um sistema de avaliacdo por quotas e por si s6 muito desmotivador.

Nesta implementacdo que se queria mais eficaz, tentando dar-lhe uma nova perspetiva de
reforma estrutural e estratégica, onde o PRACE tentou reduzir o numero de organismos
publicos e dos seus dirigentes, levando apenas a sua redistribuicdo, e de acordo com o estudo
feito por Madureira, Asensio e Rodrigues (2013), ndo se verificou a extingdo pretendida
apenas uma reformulacdo e redistribuicdo desses mesmos cargos por um numero mais

reduzido de organismos publicos.

O desenvolvimento do pais exige uma administracdo dirigida com responsabilidade,

orientada para a modernizagao das suas estruturas, a formagao dos seus recursos humanos, na
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qualificacdo e motivacdo de todos os trabalhadores e dirigentes, também teve lugar a
execucdo de um programa de utilizacdo de tecnologias de informacdo e conhecimento, que
impulsionou melhores préticas e uma melhor aplicagdo dos recursos na simplificacdo e
transparéncia dos processos de decisdo (DR | Série-B, Resolucdo Conselho Ministros n°94 de
21/04/2004).

Foi necessario também que os diferentes governos ao longo dos tempos, fossem adaptando a
legislacdo em vigor de forma a conseguir implementar todas as alteracbes que eram
essenciais para as diferentes adaptacdes do sistema informatico, na protecdo de dados, a troca

de informagdes entre os diferentes Ministérios, o acesso dos trabalhadores a esses dados.

O conjunto de todas as linhas de orientagdo que se impunha, pelos diferentes objetivos, desde
0 desenvolvimento econémico, a competitividade e a transparéncia, o dinamismo e a
agilidade dos processos, a acessibilidade e a disponibilidade, o foco nos cidaddos e nas suas
necessidades, a aposta na qualidade dos servicos, a celeridade, a eficacia, a simplicidade, a
produtividade e eficiéncia, a racionalizacdo e economia dos servicos, e, por fim a motivacéo e

valorizacéo dos recursos humanos.

Para que a reforma na administracdo publica seja uma realidade, é necessario nunca esquecer
que o0s seus recursos humanos sdo um pilar fundamental dessa transformacdo tdo necesséria
ao pais. A valorizacdo e a aposta na sua formacao devera ser algo em permanente evolucao,
caso contrario ndo sera conseguido o desenvolvimento que se espera, a dinamica dos
dirigentes e lideres, desta Administracdo Publica que ndo sé depende da legislacdo como
também do poder politico, deverd estar em permanente consonancia com a evolucdo da

sociedade para a qual exerce a sua atividade.

A motivacdo dos trabalhadores da Administracdo Publica deverd ser estimulada pelos
organismos, e pela classe politica, que ai exerce a sua influéncia direta, promovendo e
dinamizando, a dignidade do servico publico e de todos quantos nela trabalham. E
fundamental que haja transparéncia, equidade, justica, moralidade, legalidade em cada
processo publico, o exemplo pela transparéncia dos atos, sera a melhor forma de mostrar a

atividade na administracdo publica aos cidadaos que a procuram.
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Capitulo Ill - O SEF

3.1 - Como esta o SEF hierarquicamente organizado?

A forma como se estrutura o Servico de Estrangeiros e Fronteiras esta definido na sua
Lei Organica, inicialmente como Servico de Estrangeiros, esta definido pelo Decreto-Lei n.°
494-A/76, de 23 de junho, atualizado pelo Decreto-Lei n.° 440/86, de 31 de dezembro, com a
entrada de Portugal na Unido Europeia (ainda CEE, Comunidade Econémica Europeia) e,
passando a integrar o Espaco Schengen, absorve também o controlo das fronteiras e com o
Diploma 120/93 de 16 de abril.

No ano 2000 com a publicacdo do Decreto-Lei 252/2000, de 16 de outubro, aprovou uma
nova estrutura organica e definiu as suas atribuicdes, devido & complexidade e de forma a
poder dar resposta aos novos desafios quer pelo grande aumento de entrada de cidaddos
estrangeiros no pais, quer pelas alteracdes que surgiram ao nivel informatico, quer pelos seus

recursos humanos, € entéo atualizada a Lei Organica do SEF.

O SEF tem a responsabilidade do controlo e vigilancia, quer das fronteiras quer das pessoas,
sendo este um servico fundamental na obtencdo da documentacdo, como tal, esta
regulamentado ndo sé pela legislacdo portuguesa, mas também pelas normas europeias,
determinando assim uma uniformizacdo das regras na emissdo de documentos, vigilancia,

permanéncia e afastamento dos cidaddos em toda a Unido Europeia.

Faz parte do trabalho desenvolvido pelo Servigo de Estrangeiros e Fronteiras ao longo dos
anos, analisar o problema das migracOes e os seus fluxos, a legislacdo foi evoluindo no
sentido de poder acompanhar também a evolucdo da sociedade, dando assim, uma resposta

mais adequada as diferentes questes que diariamente sdo ai colocadas.

Contudo a sua adaptacdo aos desafios que surgem, a sua dindmica de trabalho, a forma como
se aborda a questdo da Emigracdo, é também adaptada com a sociedade pela evolucdo das
mentalidades. A globalizacdo da circulacdo da informacdo e das pessoas, obriga a que o
trabalho realizado pelo SEF, quer a nivel interno, quer ao nivel externo, em colabora¢do com
outras organizagdes congéneres, leva a que a sua estrutura organica também ela seja

adaptada.
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No Servico de Estrangeiros e Fronteiras o uso dos meios informaticos € evidente, existem ja
varias plataformas de forma a facilitar a informacdo ao cidaddo. Em algumas situacdes o
cidaddo tera primeiro que efetuar o seu registo na plataforma e sé depois é que tera o seu
agendamento para a confirmacdo dos seus dados, as renovacGes dos titulos de residéncia (a
semelhanca do Cartdo do Cidad&o), podem ja ser efetuadas também na plataforma Mysef,

evitando assim um acréscimo dos agendamentos.

O SEF é um parceiro internacional de varias policias, quer ao nivel europeu (ex. Frontex -
Agéncia Europeia da Guarda de Fronteiras e Costeira), quer ao nivel internacional (Interpol),

interferindo com a sua colaboracdo na luta contra o trafico de seres humanos.

No caso do SEF € importante que o dirigente maximo seja alguém que se preocupa, ndo so
com os resultados, mas principalmente na forma como podem ser obtidos, maximizando as
capacidades de cada trabalhador, tirando partido das tecnologias ja existentes, adequando os

horarios as necessidades dos trabalhadores e dos cidaddos que os procuram.

O cargo do Diretor Nacional do Servigo de Estrangeiros e Fronteiras € um cargo politico, mas
pode ser exercido por algum inspetor da Carreira de Investigacdo e Fiscaliza¢do, ou ndo. O
cargo de Diretor Regional e de Fonteira, sdo também estes, cargos por nomeacdo, embora
para estes cargos sejam inspetores da Carreira de Investigacdo e Fiscalizacdo, mas terdo

sempre que ter a aprovacdo da Tutela.

Embora o SEF seja um 6rgdo de policia criminal, e desenvolvendo um trabalho de grande
complexidade e diversidade; os trabalhadores que desempenham funcdes no atendimento ao

publico séo da carreira administrativa.

E também necessario entender como estd estruturada a organizacdo do Servico de
Estrangeiros e Fronteiras, € também proposito apresentar propostas para conseguir cativar 0s
trabalhadores, e conserva-los, tornando a sua intervencdo mais especializada, incentivando
cada trabalhador, tornando-o assim mais motivado para a realizacdo e concretiza¢do dos seus
objetivos, ficando cada vez mais eficaz e eficiente, O SEF tem vindo ao longo dos anos a
melhorar significativamente a sua abordagem para com o0s cidaddos estrangeiros que o
procuram, deixando para tras uma abordagem mais intimidatoria/policial, para ter hoje uma
abordagem mais humanizada, ndo descurando a sua vertente policial, na sua forte

componente de combate ao crime associado a imigragao.
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3.2 — O SEF e a sua Missao

Este Servico deriva da Direcdo Geral de Seguranca (integrada na PIDE — Policia
Internacional e Defesa do Estado), tendo esta sido extinta na sequéncia da Revolucdo do 25
de Abril de 1974, passando assim 0s servigos para as maos da Policia Judiciaria, por Decreto-
Lei, DL. n.° 171/74 (Junta da Salvagdo Nacional, 1974), determinando assim o controlo de
estrangeiros em territorio nacional, e passando a Guarda Fiscal a vigilancia e fiscalizacdo das

fronteiras.

Através do Decreto-Lei n.° 215/74 (Junta da Salvacdo Nacional, MFA, 1974), de 22 de maio,
foi atribuido ao Comando Geral da PSP, em substituicdo da Policia Judiciaria, o controlo de
estrangeiros em territorio nacional, a emissdo de passaportes para estrangeiros, e a emissao de
pareceres sobre pedidos de concessdo de vistos para entrada no pais, enquanto a Guarda
Fiscal continuava a vigilancia e a fiscalizagdo das fronteiras. Pela via do Decreto-Lei n.°
651/74 (Junta da Salvacdo Nacional, 1974), de 22 de novembro surge a Direcdo de Servico
de Estrangeiros - DSE, no Comando Geral da PSP.

O Servico foi crescendo e, em junho de 1976, foi-lhe atribuida autonomia administrativa,
atraves do Decreto-Lei n.° 494-A/76 (Diario da Republica, 1976), de 23 de junho. Este dia 23
de junho passa a ser entdo o dia do Servico de Estrangeiros e Fronteiras que se celebra todos
0s anos, e, com esta mudanca passou a designar-se Servi¢co de Estrangeiros — SE, assim foi
durante 10 anos. A este Servico de Estrangeiros cabia o controlo da "entrada e permanéncia”

de estrangeiros em territério nacional, entre outras missoes.

Mas no ano de 1986, com o Decreto-Lei n.° 440/86 (Diario da Republica, 1986), de 31 de
dezembro, reestrutura o Servico de Estrangeiros, revoga todas as disposi¢cdes legais contrarias
ao disposto no presente diploma, designadamente, os DL n° 494-A/76 (Série, 1976) de 23 de
junho, e D.L-377/78 (Diéario da Republica, 1978) de 4 de dezembro, assim como as Portarias
n°814/80 de 13 de outubro, e 1045/81 de 12 de dezembro, passando entdo a designar-se -

Servico de Estrangeiros e Fronteiras, tornando-o responsavel pelo controlo das fronteiras.

Nessa altura ndo existia ainda uma preparacao de recursos humanos para o fazer, mantendo-
se como tal a cooperacdo entre o SEF e a Guarda Fiscal, colocados perante os desafios de

uma nova Europa, os Servigos tiveram que rapidamente se adaptar aos tempos.
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Sendo o primeiro concurso para inspetores do Servico de Estrangeiros e Fronteiras publicado
em 18 de outubro de 1989 com o Decreto-Lei 360/89 (Diario da Republica, 1989), onde
estabelece todas as condigdes para o referido concurso.

A Direcdo do SEF exerceu uma intensa atividade em varios setores, sem descurar a
renovagao dos suportes legais, que dele fizeram o Servigo de Estrangeiros e Fronteiras - do
pais - fronteira exterior da Unido Europeia, garante do cumprimento dos compromissos
assumidos pelo nosso pais. Enquanto Estado Membro desse novo Espaco, descrito no Acordo
de Schengen, a que Portugal aderiu em junho de 1991, e em cujos trabalhos preparatérios de

adesdo o SEF participou.

Na renovacdo dos suportes legais surgiu o Diploma 120/93 (Diario da Republica, 1993), de
16 de abril, cujo preambulo nos diz: “ O Servigo de Estrangeiros e Fronteiras (SEF) atingiu,
quer em termos de recursos humanos, quer em termos de meios materiais, uma nova
dimensdo, que exige um acompanhamento especifico e sem solucbes de continuidade nas
areas relativas a gestdo e administracdo dos recursos humanos, financeiros e patrimoniais” e

por tal facto procedeu a algumas alteracfes da sua estrutura Organica do SEF.

Contudo, a reestruturacdo global do Servico, - de forma a responder as necessidades da sua
dimenséo, quer em termos materiais e humanos, quer em termos de novas responsabilidades
assumidas, sO teve o seu inicio com a publicacdo do Decreto-Lei 252/2000 (Diario da
Republica, 2000), de 16 de outubro, onde aprovou nova reestrutura organica e definiu assim

as suas atribuigdes.

O Servico de Estrangeiros e Fronteiras € considerado um servi¢co de Exceléncia e por isso
reconhecido internacionalmente, quanto a seguranca do Estado, a andlise dos fluxos
migratdrios, a forma como recebemos 0s imigrantes, a adaptacdo da legislacéo e da sociedade

para estas novas valéncias.

Desenvolvendo as suas atividades dentro do territorio portugués, assim como fora das nossas
fronteiras em conjunto com 0s seus consorcios europeus, o SEF, tentando nédo s proteger as
fronteiras que se encontram mais expostas ao nivel europeu, mas principalmente protegendo
os cidaddos estrangeiros, de forma a evitar o trafico de seres humanos, tem assumido um

forte compromisso neste combate através da Unidade Anti Trafico de Pessoas (UTAP).

Coordenando com todas as unidades organicas do SEF, tal como assegurar que estas pessoas

que foram sinalizadas, sejam também encaminhadas para locais seguros (Centros de
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Acolhimento Permanente, e as organizacdes que os suportam ex. APAV, APF, Salde em
Portugués e AKTO). De forma a poder continuar a permanecer em Portugal, e a ter o0 apoio
que necessitam, tem também que continuar a colaborar com a justica portuguesa na
condenacéo de todos estes atos. O SEF continua a comunicagdo ao Observatorio do Trafico
de Seres Humanos reportados por esta Unidade (RIFA, 2019), é um trabalho que ndo pode

parar.

Inicialmente a comunidade imigrante em Portugal era principalmente oriunda dos PALOP,
hoje temos uma grande comunidade imigrante vinda dos paises asiaticos. Em 1980 tinhamos
em Portugal cerca de 50.000 titulares de Autorizacdo de Residéncia, no final do ano de 2019,
sdo ja em Portugal 590.000 (RIFA,2019).

Esta alteracdo de comportamento por parte do SEF, foi um caminhar ao lado da sociedade,
ndo so pela Legislacdo publicada, mas essencialmente na forma como a populagéo em geral
passou a olhar para a comunidade estrangeira residente no pais, existiram aqui também
grandes mudancas de atitude, quer por parte dos imigrantes, quer por parte dos trabalhadores

do SEF, quer até por parte da populacdo que os integrou no seu dia a dia.

O SEF debate-se também com um défice acentuado de recursos humanos, e, nem sempre
consegue demonstrar a valorizacdo desse recurso, dependendo também da autorizacdo do
Governo para o seu reforco, sendo que tem ja agendado a sua reestruturacdo, assim, a divisdo

dos servigos administrativos dos servigos policiais.

A aposta na formacao e integracdo de novos elementos, € considerada por todos fundamental,
estd ja a ser preparada a entrada até ao final deste ano de 2021, de 116 novos trabalhadores
administrativos, dado que estes novos elementos ja passaram por um exame de pré-selecéo,
prevé-se que nos proximos meses estes novos elementos, comessem a sua formacéo no SEF,
de forma a estarem aptos a trabalhar no atendimento ao publico antes de terminar o ano de
2021.

A média de idade dos trabalhadores ultrapassa os 40 anos, e, como tal é essencial que seja
preparado o futuro, seja renovada a sua forca de trabalho, os seus recursos humanos. E
importante para o SEF entender os fluxos migratorios, legalizar os cidaddos que se encontram
a trabalhar e residir em Portugal de forma irregular, integrar todos os imigrantes na

sociedade, promovendo a sua adaptacéo, lutar contra a imigragao ilegal.
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Sendo um servigo muito complexo, que exige uma constante atualizacdo de conhecimento e
informacdo, as TIC (tecnologias de informacdo e comunicacdo) desempenharam aqui um
papel fundamental, quer na forma como o cidaddo contacta com o servico, quer na forma

como este é também recebido pelos servicos.

O grande boom informaético, que proporcionou uma reviravolta no sistema processual que era
muito burocrético, foi a criacdo do SIGAP (Sistema Informacdo e Gestdo Automatizada), o
qual veio permitir a emissao dos Titulos de Residéncia de forma eletronica, assim como, todo
0 processo de concessao ou de renovacgdo dos titulos de residéncia, deixando de existir, na sua

maioria, processos em papel, passando quase s a processos digitais.

Nesta sua atualizacéo e inovacdo, atualmente existe j&; o Portal SEF+ interativo, o chamado
balcdo unico de servigos online, de forma que o cidaddo possa fazer o seu agendamento,
solicitar certiddes, pagamentos por via eletrénica. O servico MySEF, criou uma area privada
para cada cidaddo, através do seu mail privado, agilizando assim a renovacdo do seu titulo de
residéncia, de forma segura e rapida, o cidaddo estrangeiro pode através deste mesmo portal
e, sem ter que se deslocar para outro lugar, tratar do seu documento. O SEF é também o
responsavel pela aceitacdo dos processos de pedido de Asilo e Protecdo Internacional, em
territorio portugués (www.sef.pt,2021).

Esta também a cargo do SEF a emissdo dos passaportes portugueses, para cidadaos residentes
legais em Portugal cujas representacfes diplomaticas ndo existam no nosso pais, passaportes
portugueses de servico, e também para cidaddos apatridas e de nacionalidade desconhecida.
Desta forma e encontrando-se o SEF a enfrentar diariamente novos desafios, é esta a
dindmica que muitas vezes mantém os seus trabalhadores com a motivacdo necessaria para o

trabalho diério no atendimento ao publico em qualquer parte do pais.

Tratando-se de documentos e de legalizacdo de cidaddos estrangeiros, cada ser humano tem a
sua propria historia, e diferentes motivos que o levaram a escolher Portugal como pais de

residéncia, ndo so pelo seu clima, mas essencialmente por ser considerado um pais seguro.

O cidaddo que procura hoje o SEF, estd mais informado sobre os seus direitos, e 0
trabalhador que lhe presta informagéo, tem como principal objetivo a procura da sua
legalizacdo, pelo artigo da Lei que serd mais adequado a situacdo. Portugal tinha no final de
2019 cerca de 590.348 estrangeiros residentes legais no pais (RIFA, 2019), sendo muito
importante que a lideranca seja motivadora para uma harmoniosa conquista de resultados, de

forma que, quem procura o SEF, ndo veja aqui um entrave, mas sim uma ajuda.
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Capitulo IV - Metodologia e Questionario

4.1 — Metodologia

Para a realizacdo deste trabalho-projeto foi utilizado o método quantitativo, e para a
obtencdo desta informacdo, com a autorizacdo do Sr Diretor Nacional do Servico de
Estrangeiros e Fronteiras, Sr TG Botelho Miguel, foi realizado um inquérito on-line através
do email institucional, a todos os funcionérios do organismo que trabalham no atendimento

ao publico.

Sendo um estudo de caso, pretende-se analisar, entender e compreender a motivacédo de todos
estes trabalhadores, que realizam este trabalho especifico que é o atendimento ao publico,
esta abordagem é uma estratégia de investigagdo (Hartley, 1994), este estudo é efetuado
diretamente, pode ser observado no seu ambiente, esta investigacdo é feita essencialmente
para perceber o Como e o Porqué? Devemos, contudo, comecar por fazer o diagnostico,
perceber e identificar o problema, seguido da especificacdo das acdes que devemos fazer
depois, implementar essas mesmas acOes, por fim avaliar se os efeitos esperados foram
conseguidos ou ndo, obtendo uma concluséo confirmar o conhecimento obtido da realidade

vivida.

O presente estudo, o primeiro realizado sobre este tema, propde-se analisar os fatores de
motivacdo dos trabalhadores em funcdes publicas no atendimento ao publico no SEF, tendo

por base um questionario on-line, que visou recolher o maximo de respostas a nivel nacional.

Este estudo foca-se no trabalho desenvolvido diariamente no atendimento ao publico no
Servico de Estrangeiros e Fronteiras, e que tem por missdo a regularizacdo dos estrangeiros
que optaram por Portugal para aqui viver e trabalhar. A legislacdo em vigor estd em
consonancia com as diretivas comunitarias, para que os documentos sejam uniformes por

todos os Estados Membros, assim como com os Estados do Acordo de Schengen.

Foi também feita uma analise, pela observacao direta em diferentes Postos de Atendimento,
ao longo dos anos de trabalho aqui desenvolvido, pela recolha de informacéo, o inquérito foi
testado com 10 colegas, procuraram-se questdes diretas para que as respostas fossem simples

e ndo permitissem uma grande variedade que levasse a dificuldade na conclusdo das mesmas.
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Sendo que também foi solicitada uma opinido, em entrevista semiestruturada, sobre a
evolucdo do organismo nestes 35 anos da sua existéncia, ao Sr Diretor Regional de Lisboa e
ao Chefe do Departamento de Renovacdo e Emissdo de Documentos. Para a analise dos
dados teve-se em conta a opini&o dos trabalhadores e destes dois dirigentes.

Com base nestas informagdes que foram recolhidas, preparou-se a andlise e tratamento de
dados, aplicando-se para tal a metodologia qualitativa, de forma a entender a especificidade
do grupo, podendo para tal apresentar sugestdes para melhoria do estado de espirito dos

funcionarios, tornando-os mais eficazes, eficientes e mais produtivos.

Na procura da informac&o e opinido de cada trabalhador do atendimento ao publico no SEF,
relativamente ao trabalho diario desenvolvido junto do publico, o grau de motivagdo, o
relacionamento com as chefias, elaborou-se um inquérito com perguntas fechadas. Tendo o
cuidado de ndo pedir opinido direta pois isso iria permitir uma grande diversidade de
respostas e tornaria assim este trabalho muito dificil de concluir.

A nossa pergunta de partida;

Como pode o SEF melhorar a motivagdo dos trabalhadores que desempenham fungfes no

atendimento ao publico?

Para entender a motivacdo no contexto laboral dos servigos publicos, concretamente o SEF,
procurou-se desta forma ter sempre no pensamento o contexto que € a Administracdo Publica
Portuguesa, com todas as suas especificidades, assim como o trabalho desenvolvido neste
organismo policial, e a conjuntura que atualmente atravessa, desta forma na elaboracdo do
questionario tudo isto foi tomado em consideracdo, principalmente o processo sobre a

reestruturacdo do SEF e a sua separacéo entre a parte policial e a parte administrativa.

Importa referir que o questiondrio foi divulgado através do email institucional,
reencaminhado para os Diretores Regionais e Chefes de Delegacdo, de forma a ser o superior

hierarquico a enviar ao trabalhador para este responder posteriormente.

Foi necessario, para a realizacdo deste trabalho, a observacédo direta do funcionamento de
alguns locais de atendimento ao publico, recolher algumas opinides, quer dos trabalhadores
administrativos quer dos chefes, sobre a evolugéo do SEF ao longo destes mais de 30 anos da
sua existéncia, ndo s6 na forma como se trabalha, mas também na forma como hoje é visto e

tratado o cidaddo estrangeiro.
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4.2 — Questionario

Para a realizacdo deste inquérito houve a preocupacdo de o mesmo ser rapido na
resposta, para isso foram preparadas perguntas fechadas, de forma a limitar a anélise das
mesmas. E formado por oito grupos, inicialmente pretende-se saber a média de idades e o
universo que compde o quadro dos trabalhadores do SEF no atendimento ao publico,
tentamos obter informacdo sobre o grau de escolaridade destes trabalhadores mas as respostas
foram demasiado diversificadas, pretendemos saber se 0s mesmos consideram que tem
formacéo adequada para o trabalho que desenvolvem, se estdo motivados para essa funcao, se
se sente realizado profissionalmente, de que forma o seu relacionamento com as chefias
interfere na sua motivagdo, o relacionamento entre colegas, a imagem do SEF perante a

sociedade, e as suas preocupagdes com a Missao SEF.

Foram contactadas todas as Direcdes e Delegacbes Regionais de forma a ser recolhido o
maior numero de respostas, para o tratamento dos dados. A andlise servira para retirar
conclus@es e apresentar propostas de melhoramento, ndo s6 a imagem que os cidaddos tém do

servigo, como também a imagem dos proprios trabalhadores sobre a Organizacao.

Através da elaboracdo de um questionario on-line (anexo A), a todos os trabalhadores do
organismo que se encontram a trabalhar no atendimento ao publico, sendo que o universo de
funcionarios administrativos em 02 de abril de 2021 é de 384, e destes, 172 desenvolvem
atividades no atendimento ao publico, tendo todos sido contactados via email institucional,

obtivemos 108 respostas, o que faz 63% dos funcionarios.

A falta de investimento ao longo dos anos, pelos diferentes motivos, mas sempre ha volta das
crises econdmicas, levaram a que os salarios tivessem apenas atualiza¢fes anuais pelas taxas
da inflacdo, e, ndo havendo aumentos reais de salarios desde o ano 2000, levando ao
empobrecimento dos trabalhadores em funcgBes publicas. Apesar dos constrangimentos
provocados pelos efeitos e resolugdes impostas pela TROIKA e o seu MdE (Memorando de
Entendimento), os trabalhadores do SEF nunca desmobilizaram, mantiveram o seu animo e
coragem, acataram as decisdes que lhes foram determinadas, dando continuidade a sua

Missao (Carta de Missao; www.sef.pt).

Na questdo em como é elaborada a avaliacdo na funcdo publica, 92,5% considera o SIADAP

injusto e desadequado, pois o sistema de quotas obriga a um numero muito reduzido de
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avaliacGes com excelentes e relevantes, ndo permite um aumento de vencimento (subida de
escaldo) sem ter obtido os referidos 10 pontos, e mesmo assim s acontece, caso 0 governo o

tenha previsto no Orgamento do Estado para esse ano.

Todos consideram importante a existéncia de um ambiente agradavel, confortavel e com
espagos sociais, um clima amistoso entre colegas e com a Dire¢do, uma partilha constante de
conhecimento e informagéo, um forte sentido de preocupagdo com o bem-estar de todos, uma
preocupacdo permanente com a equidade e justica entre colegas, Direcao e publico. No dia a
dia do SEF, é fundamental e determinante a partilha de conhecimento e de informacéo por
parte de todos os seus trabalhadores, sendo que a sua lideranga vai influenciar de forma
positiva ou negativa a motivacdo de cada trabalhador, pois é considerado uma influéncia
mutua por parte dos lideres e dos liderados, tendo em consideragédo as necessidades de ambas
partes, influenciando a maneira do trabalhador desempenhar as fungbes no sentido da
realizacdo dos objetivos emanados pelo Governo, e, transpondo assim uma imagem do

Servico para o utente de qualidade e eficacia.

E importante que exista um comprometimento entre os elementos que formam as equipas, na
procura de lagos que aumentem o nivel de motivacao entre o lider e os liderados (Massod et
al., 2006), os lideres e os seus liderados deverdo ir muito para além dos seus interesses
pessoais, ou recompensas individuais, deverdo trabalhar em prol de toda a equipa e

organizacdo (Hatter e Brass, 1998).

Nesta relacdo estabelecida, os lideres tornam-se mentores, modelos de comportamento,
tendencialmente e em funcdo do seu cargo, terdo necessidade de colaborar e ajudar toda a
equipa (Bass e Avolio, 1993). A preocupacdo com o desenvolvimento dos liderados
demonstra uma atitude de lideranca orientada para o futuro, ficando assim o lider com mais
responsabilidade em relacdo a equipa, incentivando-a na procura de resultados mais

sustentaveis e procurando evitar resultados negativos a longo prazo.

N&o ha duvida quanto a opinido de todos os funcionarios que participaram neste inquérito,
contudo nem sempre ¢ facil de o conseguir, pois dado 0 nimero de pessoas que procuram o
SEF ser muito elevado, e o numero de trabalhadores ser reduzido, gerir esta dindmica de
forma a encontrar a melhor solucéo e a mais adequada, obriga a uma constante adaptacao as
circunstancias, fazendo com que o trabalhador disponha de menos tempo util para o
atendimento com cada cidaddo, conseguindo dessa forma atender um maior numero de

pessoas.
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O chefe direto das equipas tem um papel determinante no desenvolvimento das atividades
diarias de cada trabalhador, pois colocada essa questao, a resposta é perentoria, e, ajuda-nos a
compreender toda a dindmica que é necesséria, para conseguir que um ndmero tao reduzido
de funcionarios tenha mesmo assim resultados t&o positivos e reconhecidos por todos quantos

ai se deslocam.

Capitulo V — Analise

5.1 - Resultados e discussao

Através da elaboracdo de um questionario on-line, realizado a todos os trabalhadores que
se encontram a trabalhar no atendimento ao publico, sendo o universo de funcionarios
administrativos em 02 de abril de 2021 de 384, e destes, 172 estdo no atendimento ao
publico, todos foram contactados pelo email institucional, obtendo um total de 108 respostas.

Neste universo de trabalhadores do SEF, verifica-se que 74,1% dos trabalhadores tem mais
de 40 anos, sendo por isso uma média de idade j& avancada, este tipo de trabalho implica um
forte desgaste fisico e mental devido a sua especificidade, por tal facto espera-se que a
Direcdo possa em breve substituir os mais antigos, de forma a tornar este trabalho mais

prazeroso.

Podemos observar que 78,7% dos trabalhadores s&o mulheres, e verifica-se que 54,6%
entraram no SEF entre o0 ano 2000 e 2010, sé&o trabalhadores com um forte sentido de missé&o,
e, com um grande conhecimento sobre a lei de estrangeiros, 0 que 0s leva a permanecer e

querer continuar a desempenhar estas funcoes.

Lamentavelmente nos Gltimos 5/7 anos a formagdo foi muito reduzida, conduzindo assim a
desmotivacdo dos trabalhadores. Apesar da TROIKA e de outras crises que assolaram o
nosso pais, principalmente economicas, deveria o SEF proporcionar mais formagdo a estes
trabalhadores, pois a sua atualizagdo é fundamental, e tem para isso um departamento

especifico.
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5.2 - Analise de dados

Com base nestas informacdes que foram recolhidas, preparou-se a anélise e tratamento
de dados, aplicando-se para tal a metodologia qualitativa, de forma a entender a
especificidade do grupo, podendo para tal apresentar sugestdes para melhoria do estado de

espirito dos funcionarios, tornando-os mais eficazes, eficientes e mais produtivos.

O universo dos trabalhadores que desenvolvem atividades no atendimento ao publico no SEF,
aproximadamente 80 % sdo mulheres, cerca de 40% tem entre 40 a 50 anos de idade, e 55%
entraram para o SEF ente os anos 2000 e 2010, logo encontram-se a desempenhar estas
fungdes ha mais de 10 anos. Quanto a formacdo de cada um, podemos observar que
aproximadamente 90% considera que a formacdo que tem é adequada para as fungdes que
desempenha, mas, 72% dos trabalhadores considera a formacdo oferecida pelo SEF

insuficiente.

As crises econdmicas do pais, a permanéncia dos diferentes Diretores Nacionais por periodos
muito curtos, tem conduzido o SEF a situa¢fes de muita turbuléncia interna, de forma que a

aposta na formacdo é uma das situacdes que mais tem sofrido ao longo destes anos.

Contudo, 86,8% gostaria que o SEF lhe oferecesse formacdo fora do servico, e, ao serem
questionados se consideram a formacao continua importante, a resposta foi unanime e todos
responderam que sim (100%). A formacao é considerada fundamental, numa organizacéo que
se quer dindmica e com uma visdo para o futuro, tornando assim os trabalhadores mais
eficazes e eficientes. Na sua dindmica de grupo, estes trabalhadores integrados na
organizacdo, consideram importante valorizar a capacidade de adaptacdo demonstradas ao
longo dos anos por todos eles, sdo uma mais valia para o servico, mostrando as suas
capacidades, de iniciativa e criatividade, adaptacdo as novas tecnologias e a atualizacdo quase
permanente da legislacdo em vigor, e, nem sempre a formacao da legislacdo chega a todos o
que implica que cada um terd que se esforcar mais na sua aprendizagem e atualizag&o,
aceitando assim as normas impostas pela Direcdo Nacional, adaptando-as a sua realidade e

vivéncia em cada vila ou cidade deste pais.

A questdo da realizacdo profissional € equacionada, e 60% responde que neste momento ndo
se sente realizado, metade (50%) responde que gostaria até de trocar de departamento.

Contudo, 99,1% responde que o SEF poderia melhorar a motivacdo dos seus trabalhadores,
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tal como o Estado, ao qual responderam 98,1% que este poderia também tomar decisfes no
sentido de os estimular para um melhor desempenho. Levantada a questdo sobre a imagem
que “os outros” tém do SEF, 78,3% dos trabalhadores, ndo estdo satisfeitos, e 98,1%

considera importante o relacionamento entre o SEF e a comunidade.

Todos os trabalhadores do SEF, esperam que a procura no portal digital - MySef aumente,
libertando dessa forma os trabalhadores do atendimento, para estes terem uma maior
capacidade de atendimento aqueles que o procuram pela primeira vez, necessitando por isso

de se deslocar ao servico.

Questionados sobre a melhoria da qualidade do servico, e sobre as condicgdes fisicas de
trabalho existentes no SEF, 99,1% considera importante que a Direcdo Nacional se preocupe
em cria-las, de forma a tornar o trabalho mais eficaz, melhorar as condicdes de trabalho nos
postos mais pequenos, criar condigdes para receber os cidaddos com dignidade, para aqueles
que ai se deslocam a fim de tratar dos seus documentos, e para os trabalhadores que

desempenham as suas funcdes.

Sendo o trabalho no atendimento ao publico, um trabalho de equipa, sdo fundamentais a
interajuda e a comunicacdo entre todos os elementos, é necessario que exista empatia entre
todos, permitindo desenvolver a colaboracdo entre os chefes diretos e os trabalhadores,

tornando o trabalho mais eficaz e eficiente.

Realiza-se aqui um trabalho muito especifico, e por isso € muito importante a troca
permanente de informacdo. Também se deve salientar que sempre que entra alguém de novo,
a equipa é capaz de o integrar sem comprometer a dinamica ja existente e fazendo-o de forma
agradavel, sendo que nos ultimos tempos e pelo receio da sua reestruturacdo, a saida de
trabalhadores pela mobilidade, tem sido uma situacdo que vem agravando o dilema dos

escassos recursos humanos nas diferentes areas, inclusive o atendimento ao publico.

O contacto diario com as chefias € muito valorizado (90% respondeu SIM), e quando
questionados sobre se a Direcdo Nacional pode tornar o trabalho mais motivador e criativo no
atendimento ao publico todos responderam que sim (100%), e questionada a forma como sédo
estabelecidas as regras por parte da Dire¢do Nacional, sendo que 83% considera fundamental
na motivacdo direta dos trabalhadores. Quando questionados sobre a interajuda entre colegas,
78,3% consideram existir, assim como se consideram motivados para o trabalho 86,8% dos
inquiridos, na forma em como as suas capacidades sdo geridas, apenas metade (50%)

considera que estdo bem geridas.
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Capitulo VI - Conclusédo e Recomendac6es

6.1 - Propostas de melhoramento

Podemos concluir que ha ainda muito a fazer para melhorar as condi¢cdes de quem
trabalha e de quem procura a organizacdo, sendo que para a elaboracdo desta Proposta de
Melhoramento foi pedida a colaboragédo de vérios trabalhadores do atendimento ao publico do
SEF. Todos os trabalhadores gostariam de colaborar direta e indiretamente na melhoria e

evolucdo do SEF, tornando-o mais eficaz e eficiente em todos os seus objetivos.
Considera-se que seria importante:

1 - Criar uma carreira administrativa especifica para o SEF, onde fosse estimulada a procura
da subida de nivel, ou de categoria, a todos os trabalhadores, atribuindo caracteristicas
préprias devidas a especificidade do trabalho ai desenvolvido.

2 - Criar uma tabela remuneratoria em conformidade com a especificidade da carreira,
prémios de produtividade, subsidios de transporte e de disponibilidade (como em tempos ja

existiu).

3 — Estimular a formacéo continua, dentro do Servico, promovendo a troca de conhecimentos

entre todos os seus elementos.

4 — Criar bolsas de estudo, promovendo e estimulando assim a formacdo fora do SEF, através
de protocolos com as Universidades da regido, nas diferentes areas, relacionadas com o0s

temas em desenvolvimento, tornando-se assim numa mais-valia para o Servico.

5 — Criar bolsas de mérito, para os funcionarios que tivessem muito bom desempenho, e
vontade de dar continuidade aos seus estudos, ou que precisassem para tal de apoio
(financeiro), estimulando a formagéo, comprometendo-se a continuar com o mesmo nivel de

empenho.

6 — Ter protocolos com algum gabinete de psicologia, ou com a universidade de psicologia no
seu apoio a comunidade, de forma a esta dar apoio aos trabalhadores sempre que estes o

necessitem, evitando as baixas.
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7 - A comunicacgdo dentro do SEF, devera ser transversal e chegar a todos, € importante que

todos conhecam os objetivos determinados pelo Governo para a Organizacéo.

8 — Promover o usufruto de mais algum dia de férias, aos trabalhadores mais competentes e

mais empenhados na obtencdo dos resultados.

9 - Criar Prémios Mensais de produtividade (ndo tem que ser financeiros, podem ser em
tempo de descanso), cujos critérios seriam diferentes por setor, mas onde todos estariam em

condicdes de igualdade para concorrer.
10 — Incentivar e promover a mobilidade entre carreiras, dentro do SEF.

11 - Sempre que é atingido um determinado objetivo, deve o Chefe e o Diretor Regional,
agradecer aos elementos da equipa, pelo trabalho e empenho desenvolvidos.

12 — Promover a socializacao entre todos os elementos que compdem o universo SEF.

13 — Promover a saude no trabalho, incentivando e dando acesso a todos os funcionarios a

medicina no trabalho.

14 — Assinar protocolos com diferentes ginasios e piscinas, incentivando e promovendo a
salde e 0 bem-estar, fisico e mental, para todos os trabalhadores.

15 - Colocar uma Caixa de facil acesso, que permitisse aos trabalhadores dar ai a sua
sugestdo, com propostas para melhoria do servico.

16 — No dia do Aniversario de cada trabalhador, oferecer o dia para o celebrar, e uma
mensagem do Gabinete do Sr Diretor Nacional/Regional a lembrar a data, e demonstrando de

forma simples o quanto o trabalhador é importante para o Servigo.

17 - Promover a atribuicdo de Louvores aos trabalhadores, ndo sé proposta pelos chefes de

departamento, mas também entre todos os trabalhadores do organismo.

18 — Criar uma sala de convivio, para os trabalhadores terem um espaco ludico, biblioteca

para troca de livros, criar um arquivo historico, expor os troféus conseguidos pelo servico.

19 - O dia do SEF ndo ser celebrado s6 na Sede do Servigo, mas por todos a nivel nacional.
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6.2 - Conclusao

Este trabalho, incide essencialmente sobre a motivagdo, ou falta dela, que se verifica no
balcdo de atendimento ao publico no SEF. Sendo uma preocupacao constante para quem tem
que lidar com esta situacdo diariamente, os chefes e dirigentes encontram aqui um desafio,
pois gerir pessoas é por si s6 uma situacdo delicada, e mais ainda pessoas que interferem

diretamente na vida de outras.

Sendo que os cidadaos que vem ao SEF pela primeira vez estdo na sua maioria a viver uma
situacdo muito fragilizada, devera entdo o trabalhador do atendimento ao publico ser capaz de
ter a sensibilidade de apoiar, dando a informagéo correta e orientando o cidaddo na procura
da melhor solucéo, e, ndo o fazendo da forma mais adequada, podera originar uma situacéo

ainda mais dramatica.

As pressOes orgamentais, iniciadas com a TROIKA e o seu MdE (Memorando de
Entendimento) influenciaram de forma negativa todos os trabalhadores da Administracao
Pablica em Portugal, ndo séo excecdo os trabalhadores do SEF, pois viram o seu horério de
trabalho ser alargado, os seus vencimentos e subsidios de férias e natal reduzidos, tendo até
perdido alguma dignidade social, tal como a maioria dos trabalhadores da administracao
publica em geral, ndo tendo contudo deixado de exercer as suas fungdes condignamente, nem
abandonado o seu espirito de missdo, pois 0 nimero de imigrantes que procurou o pais ndo

parou de aumentar, assim como o trabalho a realizar.

O trabalhador do atendimento ao publico, devera ser sempre alguém sensivel ao problema das
migracdes, dos fluxos migratérios, e alguém com um forte sentido humanitario, nédo
deixando, contudo, de ser alguém muito correto na sua avaliacdo, e na verificagdo das
situacBes que se apresentam perante si. E importante que o espago fisico envolvente nio seja
intimidatorio, mas sim um espaco agradavel, confortavel e limpo, deixando assim o cidadao

numa situacdo de abertura para a resolucdo do seu problema.

Os trabalhadores do atendimento ao publico esperam a reestruturacdo do servigo, de forma
tranquila e para salvaguardar todo o trabalho feito até aqui, aguardam pelas instrucdes que
deverdo ser emanadas pelo Governo através da Direcdo Nacional, de forma que o trabalho
siga normalmente o seu percurso. Todos os trabalhadores procuram dignificar o bom nome

do SEF, realizando um trabalho digno e respeitado pelos cidaddos imigrantes.
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Os trabalhadores do atendimento ao publico procuram no seu trabalho diario desenvolver
dindmicas capazes de tornar mais eficaz e eficiente a sua prestacdo perante o publico,
procurando formagdo para os novos desafios que se vao apresentando com a evolugédo da

sociedade, das tecnologias, e da forma de pensar e agir dos cidad&os.

O ambiente de camaradagem e entreajuda existente, leva a que muitos destes trabalhadores
ainda se mantenham nessa posi¢do, pois o espirito de missdo que os move juntamente com a
dindmica de tentativa de resolucdo dos problemas apresentados, e, a sensacdo do dever
cumprido, torna este trabalho cativante para aqueles cujo sentido humanitario estd mais

vincado.

6.3 - LimitagOes a Investigacédo

Todos os estudos tém a sua limitacdo, e é crucial o leitor ter uma imagem clara das

mesmas e o0 impacto que podem ter nas conclusdes e nos resultados apresentadas.

A primeira esta associada a colecdo de resultados do inquérito, o qual foi enviado através do
email institucional pelos Diretores Regionais e Chefes de Delegacdo, de forma a ser o
superior hierarquico a enviar ao trabalhador para este responder posteriormente. Assim,
apesar dos mesmos ndo terem acesso a estas respostas 0s funcionarios poderdo ter sentido

pressdo para responder de uma forma mais socialmente aceite (desejabilidade social).

Paralelamente, também na pesquisa secundaria se pode destacar uma limitacdo: existe uma
falta de estudos de motivacdo focados no sector publico. Apesar de referenciar alguns estudos
neste trabalho, o tema da motivacéo neste sector € muito focado numa variavel, a motivacao
no servigo publico, isto é, a motivacdo em servir o publico. Seria importante que mais estudos

fossem feitos considerando as outras variantes da motivacéo dos trabalhadores publicos.

O meu duplo papel neste estudo, sendo trabalhadora nesta instituicdo ao mesmo tempo que
investigo o tema, podera influenciar a analise de dados. Para combater esta possibilidade
decidi assim focar-me numa pesquisa quantitativa que é mais objetiva e de andlise
direta. Finalmente, um dos motivos que torna este trabalho-projeto importante é o facto de o
mesmao ser 0 primeiro estudo realizado nesta populacao, contudo isto representa também uma
limitacdo. A falta de estudos junto destes trabalhadores, com este objetivo, limitou a

possibilidade comparativa entre estudos e conclusoes.
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Anexos

Anexo A - Inquérito

“Este inquérito enquadra-se na investigacao para o trabalho final no &mbito do Mestrado
em Administracdo Publica do ISCTE, para a realizacdo do Trabalho Projeto, cujo tema é
“Motivagdo no Atendimento ao Publico”. E obrigatério que os inquiridos exer¢am a sua

atividade no atendimento ao publico do SEF.

As respostas servem apenas para interpretacdo das questdes levantadas, e cujas informagdes
sdo totalmente confidenciais, como tal solicita-se a total sinceridade, pois a participacdo é

muito importante na obtencdo de informacéo fidedigna, real e transparente.
Grupo |
1 — Ano de nascimento
1950-1960 --- 10.2%
1960-1970 ---- 34.2%
1970-1980 ---- 39.8%
1980-1990 --- 13.9%
1990-2000 --- 0.9%
2 — Género
Feminino — 78.7%
Masculino — 21.3%

3 — Grau de Escolaridade

4 — Area de Residéncia

5 — Direcdo Regional em que trabalha

As respostas as questdes n° 3, n°4, n° 5, foram de forma tdo diversificada que ndo é possivel

considera-las.
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6 — Ano em que entrou para o0 Servico

1990-2000 — 13.9

2000-2010 - 54.6

2010-2020 - 31.5

Grupo Il

1 — Considera a sua formacao académica adequada para as fungdes?

Sim -87.7% Nao -12.3%

2 — Considera que a formacdo oferecida pelo SEF é suficiente?

Sim-28.3% Né&o-71.7%

3 — Essa formacdo adequa-se as necessidades para a atividade que desenvolve?
Sim-50%  Né&o - 50%

4 — Sempre que a Lei/Decreto Regulamentar/Portarias € atualizada, é-lhe dada formacéo?
Sim-20.8% Né&o—79.2%

5 — Gostaria que o SEF lhe oferecesse formagéo fora do Servigo?

Sim-86.8% Né&o - 13.2%

6 — Considera importante a formacéo continua?

Sim-100%  Néo - 0%

Grupo 111

1 — Considera-se realizado profissionalmente?
Sim-40.6%  N&o - 59.4%

2 — Sera possivel motivar os funcionarios publicos?

Sim-97.2% Naéo - 2.8%
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3 — Pode o “Estado/Governo” motivar os seus funcionarios?
Sim-98.1% Nao—-1.9%
4 — E 0 SEF? Pode motivar os seus funcionarios?

Sim-99.1% Nado-0.9%

5 - Principalmente aqueles que desempenham tarefas no atendimento ao Publico?
Sim-97.2% Né&o—-2.8%
6 — Gostaria de trabalhar em outro departamento?

Sim -50% N&o 50%

Grupo IV

1 — Esté satisfeito com a imagem do SEF perante o publico?

Sim-21.7% N&o-78.3%

2 — Considera importante o relacionamento que o SEF tem com a comunidade?
Sim-98.1% N&do-1.9%

3 — Considera que se poderia melhorar a qualidade de atendimento?
Sim-99.1% Nao - 0.9%

4 — E possivel no seu local de trabalho, fazer mais e melhor?

Sim-80.2%  Nao - 19.8%

5 — Considera que o espirito de missdo do SEF, é motivador para o trabalho que executa

diariamente?
Sim - 63.2% Na&o —36.8%

6 - O sentido de ajuda ao proximo, esta implicito no trabalho que realiza diariamente no

atendimento ao publico?

Sim-93.4% N&o-6.6%
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Grupo V

1 — Considera importante que a Dire¢do do SEF, crie condi¢Ges de forma a tornar o seu

trabalho mais eficaz?

Sim-99.1% Né&o—-0.9%

2 — E importante para si o contacto diario com as chefias?

Sim-90.6% N&o-9.4%

3 —Pode a Direcdo do SEF, tornar o trabalho do atendimento mais cativante e motivador?
Sim-100% N&o -- 0%

4 — A sua Diregdo Regional, estimula o contacto social entre os funcionarios, fora do servigo?
Sim--18.9%  Nao-81.1%

5 — Acha que a regra dos 3E’s é aplicada no trabalho do atendimento ao publico,

diariamente?

E- Eficiéncia, E — Eficécia, E — Efetividade.

Sim-59.4% N&o —40.6%

6 — Considera que as tecnologias utilizadas, sdo as mais adequadas para um melhor servigo?

Sim-52.8% N&o-47.2%

Grupo VI

1 — A sua chefia direta, interfere de forma positiva/negativa na motivacao para a realizacéo

das suas tarefas diarias?
Sim-81.1% Nio-18.9%

2 — A Lideranca do seu Diretor Regional interfere na motivagdo para a realizacdo do seu

trabalho diario?
Sim-54.7%  N&o—45.3%

3 — As normas emanadas pela Direcdo Nacional, na sua opinido, sdo motivadoras para a

realizacdo do seu trabalho de forma mais eficaz?

61



Sim-425% N&o 57.5%

4 — Considera determinante na motivacdo dos funcionarios, a forma como as regras ou

normas sdo estabelecidas?

Sim-83% N&o-17%

5 — A sua motivacdo, depende do chefe direto? Regional? Nacional?

Sim-43.4% N&o - 56.6%

6 — Considera que a legislacdo em vigor, € motivadora para as suas tarefas diarias?

Sim-43.4%  Né&o —56.6%

Grupo VII

1 — Considera existir um relacionamento de entreajuda entre os colegas de equipa?
Sim-78.3% Nao 21.7%

2 - Considera-se uma pessoa motivada para o trabalho?

Sim-86.8%  Nao-13.2%

3 - Considera-se valorizado pelas chefias?

Sim-50.9% N&o—49.1%

4 — A sua opinido para melhoria do servico € valorizada pelas chefias? E é aceite?
Sim-585% N&o-41.5%

5 — Considera que as suas capacidades estdo a ser geridas da melhor forma?
Sim-50% N&o —50%

6 — Considera o sistema de avaliagdo de desempenho — SIADAP justo?

Sim-75% Né&o-92.5%
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Grupo Vi1

Considerando que existem vérios fatores determinantes para a motivacdo do funcionario,

sejam eles externos ou internos, o que € para si pessoalmente mais importante.
Avalie de 1 a 5, sendo 1 pouco importante e 5 muito importante.

1 — Ter um ambiente fisico; agradavel, limpo, confortavel, com espacos sociais.
Pouco importante --- 2 respostas (1.9%)

Importante --- 42 respostas (39.6%)

Muito importante --- 63 respostas (59.4%)

2 — Um clima de trabalho humano e profissional. Entre colegas e entre funcionarios e
Direcéo.

Pouco importante --- 0

Importante --- 17 respostas (16%)

Muito importante --- 89 respostas (84%)

3 — Uma forte preocupacdo com a equidade e justica no atendimento ao publico.
Pouco importante --- 0

Importante --- 24 respostas (22.6%)

Muito importante --- 82 respostas (77.4%)

4 —Um clima de partilha de conhecimento entre funcionarios e Direcéo.
Pouco importante --- 0

Importante --- 20 respostas (18.9%)

Muito importante --- 87 respostas (82.1%)

5 — Um forte sentido de preocupagdo com o bem-estar de todos.

Pouco importante --- 0

Importante --- 31 respostas (29.2%)

Muito importante --- 75 respostas (70.8%)
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6 — O seu nivel de envolvimento com o SEF e com a sua Misséo.
Pouco importante  ---

Importante --- 34 respostas (32.1%)

Muito importante --- 72 respostas (67.9%)

Muito obrigada pela sua participacao, todas as respostas sdo validas, e todas serdo objeto de
tratamento pela mestranda e pela Professora Orientadora, contudo caso queira fazer algum
comentério que considere importante podera fazé-lo inserindo a sua opinido no final do

questionario.”

64



Anexo B

Carta Missao do SEF

https://www.sef.pt/pt/Documents/Folheto_Missao_SEF.pdf

CONTACTOS

Sede
(+351) 214 236 200
(+351) 965 903 600

Centro de Contacto

808 202 653 (rede fixa)
808 962 690 (rede movel)

Portal do SEF

www.sef.pt

Portal de Informacao ao Imigrante

www.imigrante.sef.pt

SERVICO
f ¥V O DE ESTRANGEIRQS
E FRONTEIRAS
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CONTROLO DE FRONTEIRAS PASSAPORTE ELETRONICO PORTUGUES

MISSAO SEF

em territd
familiar

emitir

ATUAQE\O INTERNACIONAL

O SEF ¢ 3 em grups

Anexo C

Rifa, 2019

https://sefstat.sef.pt/Docs/Rifa2019.pdf
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