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RESUMO

A presente pesquisa, analisa as estratégias de
motivacdo dos recursos humanos durante a crise
economica e financeira ocorrida entre 2020 e
2023, na Direccdo Provincial das Obras Publicas
da Provincia da Zambézia. O objectivo principal
foi identificar as praticas adoptadas para manter a
motivacdo e o desempenho dos colaboradores,
num contexto de severas restricdes orcamentais e
de instabilidade social. A pesquisa foi aplicada, de
caracter qualitativo e descritivo-exploratorio,
utilizando o estudo de caso e a pesquisa de campo,
com recolha de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas e observacdo directa. A amostra
foi composta por dez funcionérios de diferentes
departamentos e reparticbes da instituicdo. Os
resultados revelaram que as principais estratégias
implementadas incluiram a entrada por turnos,
encontros regulares com colaboradores, partilha
de recursos, implementacdo da Tabela Salarial

Unica, elaboracdo de matrizes de dados e
pagamento de subsidios de deslocacdo. Entre
estas, destacaram-se como mais eficazes a entrada
por turnos e os encontros com os colaboradores,
pois contribuiram directamente para a melhoria
das condicGes de trabalho e para o fortalecimento
da comunicacdo e da interaccdo entre as equipas.
A reflexdo sobre os resultados mostrou que
estratégias baseadas na proximidade, no diélogo e
na gestdo participativa tiveram maior impacto
positivo na motivacdo, mesmo em cenarios de
escassez financeira. Conclui-se que a adopcgéo de
praticas simples, mas direccionadas a valorizagéo
dos trabalhadores, pode fortalecer a resiliéncia
organizacional em tempos de crise, garantindo
nao apenas melhores niveis de desempenho, mas
também beneficios para a sociedade, através da
continuidade dos servicos publicos essenciais.
Palavras-chave: Motivacéo, trabalho;
Estratégias; Crise.
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ABSTRACT

The researcher analyzes human resources
motivation strategies during the economic and
financial crisis that took place between 2020 and
2023 at the Provincial Directorate of Public
Works of Zambezia. The main objective was to
identify practices adopted to sustain employee
motivation and performance under severe
budgetary restrictions and social instability. The
research was applied, qualitative, descriptive, and
exploratory, using case study and field research,
with data collected through semi-structured
interviews and direct observation. The sample
consisted of ten employees from different
departments and divisions of the institution.
Results revealed that the main strategies
implemented included shift-based work entry,
regular employee meetings, resource sharing,
implementation of the Unified Salary Table,
database creation, and travel allowance payments.
Among these, shift-based work entry and
employee meetings proved most effective, as they
directly improved working conditions and
reinforced communication and team interaction.
Reflection on the findings indicated that strategies
centered on proximity, dialogue, and participative
management had the greatest positive impact on
motivation, even under financial constraints. It is
concluded that adopting simple practices that
value employees can strengthen organizational
resilience during crises, ensuring not only
improved performance but also societal benefits
through the continuity of essential public services.
Keywords: Motivation, Work, Strategies, Crisis.

RESUMEN

El investigador analiza las estrategias de
motivacion de recursos humanos durante la crisis
econdmica y financiera que se produjo entre 2020
y 2023 en la Direccion Provincial de Obras
Publicas de Zambezia. El objetivo principal fue
identificar las practicas adoptadas para mantener
la motivacion y el desempefio de los empleados
bajo severas restricciones presupuestarias y una
inestabilidad social. La investigacion fue

aplicada, cualitativa, descriptiva y exploratoria,
mediante un estudio de caso y una investigacion
de campo, con datos recopilados a través de
entrevistas semiestructuradas y de observacion
directa. La muestra estuvo compuesta por diez
empleados de diferentes departamentos vy
divisiones de la institucion. Los resultados
revelaron que las principales estrategias
implementadas incluyeron la entrada al trabajo
por turnos, reuniones regulares con los
empleados, el uso compartido de recursos, la
implementacion de la Tabla Salarial Unificada, la
creacion de bases de datos y el pago de viaticos.
Entre estas, la entrada al trabajo por turnos y las
reuniones con los empleados resultaron las mas
efectivas, ya que mejoraron directamente las
condiciones de trabajo y reforzaron la
comunicaciéon y la interaccion en equipo. La
reflexion sobre los hallazgos indicd que las
estrategias centradas en la proximidad, el didlogo
y la gestion participativa tuvieron el mayor
impacto positivo en la motivacion, incluso bajo
limitaciones financieras. Se concluye que la
adopcion de précticas simples orientadas a valorar
a los empleados puede fortalecer la resiliencia
organizacional durante las crisis, asegurando no
solo un mejor desempefio, sino también
beneficios para la sociedad mediante la
continuidad de los servicios publicos esenciales.
Palabras clave: Motivacion, laboral, estrategias,
crisis.
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INTRODUCAO

A motivagdo dos recursos humanos é
amplamente reconhecida como um dos
factores determinantes do desempenho
organizacional, sobretudo em contextos de
instabilidade economica e financeira. Em
instituicdes puablicas, onde os desafios
estruturais, a escassez de recursos e as
limitagbes orcamentais s8o0 recorrentes,
manter o0s colaboradores engajados e
produtivos  torna-se  uma  exigéncia
estratégica. A literatura  especializada
sublinha que a motivagdo ndo se limita a
impulsos internos do individuo, mas resulta
de um conjunto de préticas institucionais que
envolvem lideranca, comunicacao,
reconhecimento e condigdes laborais
adequadas (Chiavenato, 2004; Robbins &
Judge, 2014).

No caso de Mocambique, a crise econémica,
agravada pela pandemia da COVID-19 entre
2020 e 2023, afetou severamente o
funcionamento das instituices publicas,
reduzindo a capacidade de oferecer
incentivos financeiros aos trabalhadores
(Silva & Chongo, 2021). Esse cenario trouxe
a tona a necessidade de implementar
estratégias alternativas, que valorizassem
mais 0s aspectos intrinsecos e relacionais da
motivacdo, em detrimento das recompensas
financeiras  tradicionais. A  Direccdo
Provincial das Obras Publicas da Provincia da
Zambézia, como parte da administracdo
publica, enfrentou dificuldades operacionais
significativas, 0 que exigiu respostas
inovadoras na gestdo de pessoas. A adopgao
de estratégias motivacionais tornou-se, nesse
cendrio, uma ferramenta essencial para
garantir a continuidade dos servigos e
preservar o capital humano institucional.

Segundo Herzberg (1959), os factores
motivacionais podem ser divididos em
higiénicos, que evitam a insatisfagdo, e
motivacionais, que promovem o crescimento
e a realizagdo pessoal. Estratégias como a
entrada por turno, os encontros regulares com
colaboradores e o0 pagamento de subsidios de
deslocagdo, observadas na instituicdo em
estudo, revelam-se como mecanismos que
actuam simultaneamente sobre ambos os
factores. Estas préaticas, embora simples,
alinham-se aos principios da gestdo
participativa e da lideranga transformacional,
que valorizam o envolvimento dos
trabalhadores, a comunicagdo interna e o
reconhecimento das contribuic¢des individuais
(Bass & Riggio, 2006; Mintzberg, 2003).

A presente investigacdo insere-se no campo
da gestdo de recursos humanos no sector
publico africano, com enfoque na realidade
institucional  mogambicana. Assim, 0
objectivo deste estudo € analisar criticamente
as estratégias de motivacdo dos recursos
humanos implementadas pela Direccdo
Provincial das Obras Publicas da Provincia da
Zambézia durante o periodo de crise
econémica e financeira, avaliando a sua
eficacia e o contributo para o desempenho
organizacional.

MATERIAIS E METODOS

Abordagem Metodoldgica
A investigacdo seguiu uma abordagem

qualitativa, de natureza aplicada, com
desenho descritivo e exploratorio. O método
de estudo de caso foi seleccionado por
permitir uma analise contextualizada e
aprofundada de fenémenos organizacionais
complexos (Yin, 2015).



Universo e Amostra
O universo da pesquisa corresponde aos

funcionarios da Direccdo Provincial das
Obras Publicas da Zambézia, estimados em
73. Do qual a amostra foi composta por dez
participantes selecionados intencionalmente,
de diferentes departamentos e repartigdes,
assegurando  diversidade hierarquica e
funcional.na  participacdo, seleccionados
intencionalmente com base na diversidade
funcional e hierarquica, visando garantir
representatividade das diferentes perspectivas
institucionais (Bardin, 2011).

Critérios de Seleccéo
Incluiram-se colaboradores activos entre

2020 e 2023, com envolvimento directo ou
indirecto na gestdo de pessoal. Foram
excluidos funcionarios com menos de seis
meses de vinculo ou sem participagdo nas
estratégias motivacionais.

Fontes de Dados
Utilizaram-se entrevistas semiestruturadas,

observacéo directa e documentos
institucionais (relatorios, planos
operacionais, circulares). As entrevistas
seguiram um guido tematico validado e foram
gravadas com consentimento dos
participantes.

Procedimentos
As entrevistas foram realizadas

presencialmente, com duracdo média de 45
minutos. A observacdo decorreu ao longo de
duas semanas, permitindo registo sistematico
de comportamentos e dindmicas
organizacionais. Os dados foram analisados
por meio de codificacdo tematica, segundo 0s
principios da andlise de contetdo (Bardin,
2011).

Equipamentos e Materiais
Foram utilizados gravadores digitais,

cadernos de campo e software de texto para a
transcricdo e a organizagdo dos dados. N&o se
recorreram a instrumentos estatisticos, dado o
caracter  qualitativo da  investigacdo.
Igualmente, os dados foram analisados por
meio de categorizagdo tematica, comparando
0s achados com referenciais tedricos sobre
motivacdo e gestdo de pessoas (Maslow,
1963; Herzberg, 2003; McGregor, 1960;
Vroom, 1997).

RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados recolhidos evidenciou
que a Direccédo Provincial das Obras Publicas
da Zambézia enfrentou desafios
significativos durante a crise econémica e
financeira entre 2020 e 2023, sobretudo
relacionados com a escassez de recursos
financeiros, a caréncia de materiais de
construcdo e as limitagbes impostas pela
conjuntura sanitaria da pandemia. Estes
fatores condicionaram a motivagdo dos
trabalhadores, obrigando a instituicdo a
adotar estratégias alternativas de gestdo de
pessoas.

Tabela 1 — estratégias de motivacdo identificadas na
DPOPPZ (2020-2023)

Estratégias de Motivacéo Percentual
(%)
Entrada por turnos 30
Encontros com colaboradores 20
Pagamentos de subsidios de 20

deslocacéo
Partilha de recursos 10
Implementagdo da Tabela Salarial 10
Unica (TSU)

Elaboracdo de matrizes de dados 10

A tabela mostra que, entre as principais
praticas identificadas, destacaram-se: entrada
por turnos, encontros regulares com



colaboradores, partilha de recursos internos,
implementagdo da Tabela Salarial Unica
(TSU), elaboracdo de matrizes de dados e
pagamento de subsidios de deslocacdo. Cada
uma dessas medidas procurou responder, em
diferentes niveis, as necessidades emergentes
de organizagéo, de continuidade dos servicos
e de manutencdo da moral dos funcionérios.

Os resultados revelaram que as estratégias
mais valorizadas pelos trabalhadores foram a
entrada por turnos e 0s encontros com
colaboradores, reconhecidas como eficazes
por proporcionarem melhores condig¢Oes de
trabalho, reforco da comunicagéo interna e
maior proximidade entre gestores e equipas.
Em contrapartida, os mecanismos de natureza
financeira, como a TSU e o0s subsidios,
tiveram impacto mais limitado, uma vez que
0s recursos disponiveis ndo eram suficientes
para atender plenamente as expectativas dos
funcionarios.

De forma geral, constatou-se que as praticas
implementadas, ainda que simples e de baixo
custo, contribuiram para a manutencdo da
motivacgao minima necessaria ao
funcionamento da instituicdo. Além disso,
favoreceram a reducdo do absentismo, a
continuidade da prestacdo de servicos
publicos essenciais e o fortalecimento da
resiliéncia organizacional em contexto de
crise.

A andlise das estratégias de motivacdo
adoptadas pela Direcgéo Provincial das Obras
Publicas da Provincia da Zambézia entre
2020 e 2023 revela um conjunto de praticas
adaptativas que, embora ndo formalizadas por
politicas institucionais robustas,
demonstraram eficacia na manutengdo do
desempenho organizacional em contexto de

crise. A entrada por turno, 0s encontros
regulares com colaboradores e 0 pagamento
de subsidios de deslocacdo emergem como
mecanismos centrais, actuando
simultaneamente sobre factores higiénicos e
motivacionais, conforme proposto por
Herzberg (1959).

A entrada por turno, implementada como
resposta a limitagdo de recursos e a
necessidade de distanciamento fisico durante
a pandemia, permitiu maior flexibilidade na
gestdo do tempo e reducdo da sobrecarga
laboral. Esta medida, embora operacional,
teve implicacBes psicoldgicas relevantes, ao
conferir aos trabalhadores maior autonomia e
sensacao de seguranca, elementos associados
a motivacgdo intrinseca (Deci & Ryan, 1985).
Por sua vez, os encontros com colaboradores
funcionaram como espacos de escuta activa e
alinhamento institucional, reforcando a
comunicagdo interna e promovendo o
sentimento de pertenca, factores que, segundo
Bass & Riggio (2006), sdo essenciais para a
lideranca transformacional.

O pagamento de subsidios de deslocacdo,
ainda que pontual e condicionado a
disponibilidade financeira, representou uma
forma de reconhecimento material num
contexto de elevada vulnerabilidade
econdmica. Esta pratica responde a logica da
equidade percebida, segundo Adams (1965),
ao reduzir a distancia entre esforco e
recompensa, 0 (que contribui para a
estabilidade emocional dos funcionarios.

Contudo, a investigacdo também evidencia
limitacGes estruturais que comprometem a
sustentabilidade das estratégias adoptadas. A
auséncia de regulamentacdo clara sobre
praticas motivacionais, a comunicacao



deficiente entre os niveis hierarquicos e a
distribuicio desigual da Tabela Salarial Unica
(TSU) sdo factores que geram frustracdo e
desmotivacdo. Estes elementos indicam que,
embora existam esforcos locais para mitigar
os efeitos da crise, a auséncia de uma politica
nacional integrada de gestdo de pessoas no
sector publico mogambicano limita o alcance
das iniciativas institucionais.

As sugestdes dos participantes, como a
melhoria da comunicagéo, a valorizagdo dos
recursos humanos e a modernizagdo
administrativa, apontam para a necessidade
de uma abordagem estratégica e sistémica. A
literatura corrobora que a motivacdo em
ambientes publicos exige ndo apenas
incentivos materiais, mas também praticas de
gestdo que promovam o desenvolvimento
profissional, o reconhecimento simbolico e a
participacdo activa dos trabalhadores
(Robbins & Judge, 2014; Chiavenato, 2004).

Em sintese, a experiéncia da Direc¢do
Provincial das Obras Publicas da Zambézia
demonstra que, mesmo em contextos
adversos, é possivel mobilizar estratégias
motivacionais eficazes. No entanto, a sua
consolidacdo depende de wuma viséo
institucional que transcenda a resposta
emergencial e se fundamente em principios
de gestdo publica moderna, orientada para a
valorizagdo do capital humano como activo
estratégico.

CONCLUSAO

A andlise das estratégias de motivacdo
adoptadas pela Direcgéo Provincial das Obras
Publicas da Zambézia evidencia que, mesmo
em contextos de crise economica, € possivel
implementar préticas eficazes de gestdo de
pessoas. Medidas como a entrada por turno,

0S encontros regulares com os colaboradores
e 0 pagamento de subsidios de deslocacéao
demonstraram  impacto  positivo  no
desempenho e no engajamento dos
funcionarios. Estas estratégias alinham-se
com modelos tedricos classicos, como os de
Herzberg e de Adams, e revelam
sensibilidade institucional as necessidades
humanas. No entanto, limitagbes como a
auséncia de regulamentacdo clara e a
comunicagdo deficiente indicam que tais
préticas carecem de consolidagdo estratégica.
A experiéncia analisada reforca que a
motivacdo no sector publico exige mais do
que incentivos materiais: requer lideranca
empética, cultura organizacional inclusiva e
politicas sustentdveis. Assim, este estudo
contribui para o debate sobre gestdo publica,
em particular em Mogambique e, no geral, na
Africa, propondo caminhos para uma
administracdo mais resiliente e humanizada.
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