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RESUMO

O presente trabalho é resultado de um estudo de caso sobre o sistema de mérito usado para
avaliacdo de desempenho dos funcionarios da AT cujo objectivo foi de analisar o impacto deste
sistema na motivacao dos funcionarios, dando énfase a evolucdo dos méritos atribuidos tendo em
conta os constrangimentos que este instrumento pode ter, por um lado, e o contributo que o
mesmo deu a instituicdo, por outro. Importa salientar que este sistema diferencia-se ao aplicado
na funcdo publico, designado Sistema de Gestdo de Desempenho na administracdo Publica
(SIGEDAP). O estudo usou o método monogréafico usando técnicas de documentacdo directa e
indirecta que consiste na revisdo bibliogréfica e documental; e foi igualmente suportado por

entrevistas e interacgdo directa com funcionarios de diferentes escalBes na instituigao.

A histéria de administracdo publica em Mocambique compreendeu diversas fases, desde o
periodo pré-colonial até ao pds-colonial. O trabalho centrou-se no periodo entre 2010 a 2012,
caracterizado pelas reformas na AP, resultantes da Estratégia Global da Reforma do Sector
Publico (EGRSP) 2001-2011, influenciada pelos condicionalismos das instituicfes de Bretton
Woods, nomeadamente do FMI e BM. As reformas tornaram a AT numa instituicdo moderna,

competitiva e orientada para resultados.

O estudo revelou que uso do modelo de administracdo contingencial na AT tem em vista
acompanhar a dindmica do mercado e responder aos objectivos da reforma com a introducéo do
sistema de avaliacdo de desempenho de mérito que estabelece critérios e parametros de avaliacdo
tendo em conta o alcance dos resultados determinados e garantir a competitividade. Embora se
considere o sistema importante, 0 mesmo apresenta alguma subjetividade e falta de transparéncia

na sua implementacdo para torna-lo fiavel perante os funcionarios.

O estudo concluiu que a AT conjuga dois métodos de avaliacdo a saber escalas graficas e
avaliagdo por resultados. O sistema apresenta constrangimentos tipicos destes dois métodos -
falta de flexibilidade limitando o avaliador a observar apenas o estabelecido no instrumento,
ignorando-se assim outras caracteristicas que possam existir. Existe muita subjetividade

aumentando o risco de manipulacdo dos resultados por parte do avaliador.



CAPITULO I

INTRODUCAO

O presente estudo, faz uma analise do impacto do sistema de classificacdo de mérito usado na
Autoridade Tributaria (AT) como um instrumento motivacional para 0 bom desempenho, atitude
e conduta dos seus funcionérios. Este enquadra-se no &mbito da Reforma do Sector Publico em
curso no pais, olhando especificamente para a reforma dos salarios no que diz respeito a
remuneracao por desempenho. Sendo a pessoa, 0 recurso mais importante no funcionamento das
instituices e organizacdes, coloca-se a necessidade de estabelecimento de politicas de criacdo de
incentivos para atrair e manter ou reter quadros com alto nivel de desempenho. Dentre varios
planos de remuneracdo por desempenho, os incentivos salariais, ttm merecido atencdo por parte
dos gestores, uma vez que aceita-se cada vez mais, 0 argumento de que melhores salarios sdo
motivacionais para 0 desempenho e integridade dos funcionarios; embora se reconheca que estes
nédo sdo o elemento principal e que existem outros planos de remuneracgdo por desempenho, tais

que serdo abordados mais adiante.

O Sistema de Classificacdo de Mérito usado na AT para avaliacdo dos funcionarios tem em vista
a assegurar que o desempenho, atitude e conduta destes sejam profissionalmente avaliados,
monitorados e registados dentro de um sistema padronizado. Esta avaliagdo tem por efeito, servir
de elemento de quantificagdo do montante variavel do suplemento salarial dos funcionarios que
se destacam no seu desempenho, segundo a formula aprovada pelo Despacho do Presidente da
AT datado 08 de Janeiro de 2008, que aprova o Regulamento do Sistema de Mérito da AT e
ainda como um elemento de afericdo e qualificacdo individual para efeitos de progressdo dos
funcionarios na sua categoria profissional especifica. Neste contexto, pretende-se com este
estudo trazer elementos capazes de mostrar se a implementacdo deste sistema esta ou nao de

acordo com os objectivos preconizados na sua criacao.

O sistema de Carreiras e Remuneracdo (SCR), aprovado pelo Decreto n. 54/2009 de 8 de
Setembro, estabelece que a remuneracéo dos funcionérios e agentes de Estado é constituida por
vencimento e suplementos. Para este trabalho quatro componentes de analise baseados no
Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado (EGFAE), sdo importantes,
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nomeadamente: Vencimento e Suplementos de acordo com as alineas a) e b) do artigo 47

capitulo VI e Distin¢des e Prémios de acordo com os numeros 1 e 2 do artigo 68, capitulo XI.

O trabalho estd dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo faz a contextualizagdo,
formulacdo do problema, justificativa, definicdo dos objectivos do estudo, formulagdo das
hipdteses do estudo e metodologia a usar. O segundo faz o enquadramento tedrico e conceptual
que é uma revisdo da literatura sobre o assunto em andlise. No terceiro capitulo, apresenta-se o
estudo de caso em que se faz uma breve descricdo e caracterizacdo da instituicdo, seu
enquadramento na estrutura da Administragdo Publica (AP) mocambicana e o problema em
estudo, para depois analisar e interpretar o fendmeno a luz do enquadramento tedrico e
conceptual. Por fim, o quarto capitulo apresenta as conclusbes tiradas baseando-se na

justificativa e hipéteses, para depois colocar algumas observacgdes do estudo.
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1.1. CONTEXTUALIZACAO

A partir dos finais do século XV (1498) até meados do século XX (1975), o territorio
Mogambicano esteve sob administracdo colonial, tal que aconteceu em trés fases: periodo de
ouro; periodo de marfim; e periodo de escravos, respectivamente. A delimitacdo do actual
territorio de Mocambique resulta da Conferencia de Berlim (Novembro de 1884 a Fevereiro de
1885), em que as poténcias coloniais com interesses no continente africano, nomeadamente
Bélgica, Franca, Alemanha, Gra-Bretanha, Italia, Portugal, Espanha e os estados independentes
(Holanda, Dinamarca, Estados Unidos da América, Suécia, Austria-Hungria), Império Otomano,
entraram em conversacdes a pedido de Portugal, que culminaram com a delimitacdo das actuais
fronteiras e a ocupacdo efectiva sob forma de coldnia ja em Julho de 1869. Feita a delimitacéo
das fronteiras, a organizagdo administrativa compreendeu duas estruturas de administracdo
territorial: a estrutura colonial e a estrutura de administracdo tradicional, esta Gltima implicou o

estabelecimento de regras de submissao a autoridade colonial.

Neste processo de organizacdo da administracdo publica portuguesa, distinguem-se quatro fases
que influenciaram a administracdo publica em Mog¢ambique no periodo anterior a independéncia
a saber: a administracdo da monarquia tradicional que vigorou até 1820, caracterizada por uma
administracdo publica centralizada; as fases da Monarquia Liberal e da Primeira Republica de
1820 a 1926, caracterizada simultaneamente por uma administracdo liberal marcada pela
separacdo do poder entre a administracédo e a justica; a fase do Estado Novo entre 1926 e 1974,
em que foi adoptada uma administracdo autoritaria e corporativa caracterizada ndo so pela
separacdo de poderes entre a administracdo e a justica, mas também pelo refor¢co da
administracao central em detrimento da municipal, diminuicdo das garantias dos particulares e o
incremento do autoritarismo politico-ideoldgico do Estado dando primazia a centralizacdo da
administracdo publica; e a fase da segunda Republica iniciada apds o golpe de Estado a 25 de
Abril de 1974, que culminou com a adopgdo de uma administragdo social e econdmica
caracterizada pela separacdo das fun¢des administrativa e jurisdicional, reforgo da administragéo
local, incremento do poder intervencionista do Estado na economia e restabelecimento dos
direitos, liberdades e garantias dos cidad&@os na constituicdo e deu-se énfase a descentralizacdo da

administracdo publica.
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Note-se que no periodo entre Setembro de 1974 a Junho de 1975, Mocambique foi dirigido por
um governo de transi¢cdo, mercé da vitoria militar do movimento de libertacdo nacional, a Frente
de Libertacdo de Mogambique (FRELIMO).

Com a proclamacdo da independéncia em 25 de Junho de 1975, nasceu a Republica Popular de
Mocambique (RPM) e entrou em vigor a nova Constituicdo da Republica Popular de
Mocambique e a adopcdo do modelo de governagdo socialista, em que o poder pertencia aos
operarios e camponeses unidos e dirigidos pela FRELIMO. O grande desafio era de adequar a
administracdo publica a nova realidade de forma a responder as necessidades de uma méaquina
administrativa que se ajustasse aos interesses nacionais. Observou-se que as caracteristicas do
Estado colonial implantado em Mocgambique estavam viradas para as cidades, sendo assim, para
por o Estado ao servico das massas operarias e camponesas era preciso revolucionar o Aparelho
do Estado (AE) sendo necessario empreender um profunda transformacdo dos métodos de
trabalho e de estruturacdo a fim de proporcionar a criacdo de novos esquemas mentais e regras de
funcionamento, com objectivo de destruir todos vestigios do colonialismo e do imperialismo.
Nesse ambito foi realizada uma Reunido Nacional da Funcdo Publica, conhecida como
Seminéario de Escangalhamento do Aparelho do Estado Colonial, a qual ia reflectir sobre as

accOes que deveriam ser levadas a cabo para a edificacdo da AP.

A partir dai e a luz da Constituicdo da RPM, varios instrumentos normativos foram aprovados
para organizar a AP a comegcar pelo Decreto n° 1/75 de 27 de Julho, para o aparelho do Estado
Central, que definia as principais funcdes e tarefas de cada ministério na realizacdo do Programa
Geral de Actividades do Conselho de Ministros e delimitar as suas competéncias. Os principios
de orientacdo do AE derivaram dos Estatutos da FRELIMO, onde o principio de organizacéao e
funcionamento mais importante era o Centralismo Democratico. Para garantir este papel
centralizador do Estado foram aprovadas pelo Decreto n° 4/81, de 10 de Junho, as Normas de
Organizacdo e Direcgdo do Aparelho do Estado Central (NODAEC). E importante referir que
com a fuga de muitos colonos, foi necessario que se tomassem medidas rapidas para manter a
organizacdo e funcionamento do Estado aos varios niveis, tendo sido recrutados muitos

mocambicanos para integrarem o AE.
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Estes novos funcionarios, na sua maioria sem formacdo profissional, tinha dificuldades de
enquadramento devido a falta de condicGes pelo Estado param realizacdo de capacitagdo ou
formacdo dos mesmos. Ja na década de 80, com a realizagdo do IV Congresso da FRELIMO em
Abril de 1983, verificou-se um movimento de transformacgdes que constituiu um marco
importante para a mudanca do sistema politico de Governacéo e a substituicdo do modelo de
desenvolvimento de economia planificada, para economia do mercado. Uma das deliberacdes
importantes deste congresso foi a entrada de Mogambique como membro do Fundo Monetério
Internacional (FMI) e Banco Mundial (BM) ja em 1984. Como consequéncia destas deliberaces
e dentro dos condicionalismos das instituicGes de Bretton Woods (FMI e BM), foi adoptada e
iniciada a implementacao do Plano de Accdo Econdmica (PAE) em 1986, e em 1987 inicia-se a
implementacdo do Programa de Reajustamento Estrutural que se designou Programa de
Reabilitacdo Econdmica (PRE), que consistiu na privatizacdo de empresas estatais, industrias,

como parte do programa a semelhanca de outros paises em condi¢fes semelhantes.

O fim da década de 1980 trouxe novos elementos no contexto global, particularmente com o fim
da guerra fria, a queda da Unido das Republicas Socialistas Soviéticas (URSS), mudangas
politicas em Africa, entre outros. Para acomodar as mudancas politicas, econémicas, sociais e
culturais do momento e a luz das conversacdes da paz entre 0 Governo de Mocambique e o
Resisténcia Nacional de Mogcambique (RENAMO), foi aprovada a Constituicdo da Republica de
1990. Esta por consequéncia impulsionou a implementacdo de varias reformas politicas que
resultaram na introducdo do multipartidarismo e consequentes elei¢des regulares. Estas reformas
contribuiram para maior pressdo pela melhoria da prestacdo de servigos publicos,
descentralizacdo e boa governacdo. Factores como baixa qualificacdo dos funcionérios, fraca
capacidade de concepg¢do, formulacdo, implementacdo e gestdo de politicas publicas, recursos
humanos, financeiros, materiais, entre outras, contribuiram para que estas reformas nao

correspondessem as expectativas, trazendo desta forma novos desafios para a AP.

Como forma de responder a estes desafios, nasce a primeira instituicdo de formacéo para a AP
em 1977, o Centro de Formacdo de Quadros 1° de Maio, que formava os administradores
distritais e que funcionou até 1980, altura que foi criada a Escola de Estado e de Direito que foi

posteriormente transformado em Instituto Médio de Administracdo Publica (IMAP), em 1994,
14



No mesmo ano foi criado o Sistema de Formacdo em Administracdo Pablica (SIFAP), que foi
operacionalizado em 1998 e que ditou o surgimento do Instituto de Formacdo em Administracao
Publica e Autérquica (IFAPA) e o Instituto Superior de Administracdo Publica (ISAP),
instituicdes que se dedicam a formacdo, e capacitacdo de funcionarios a varios niveis em

Administracdo Publica.

O coroléario dos desafios da AP fora expresso com a concepcao da Estratégia Global da Reforma
do Sector Publico (EGRSP 2001-2011), lancada pelo Governo em Junho de 2001. Esta
preconizava a criagdo e/ou consolidacdo de estruturas e procedimentos eficientes e eficazes,
sistema de gestdo adequado e mecanismos de prestacdo de contas. A sua implementacéo
compreendeu duas fases: a primeira fase de 2001 a 2005, gque visava a criacdo de mecanismos
legais e capacidade institucional através de definicdo metodoldgica e estrutural que deveriam
orientar o processo da reforma. Foram estabelecidas seis componentes da RSP, dentre as quais a
profissionalizacdo dos funcionarios do sector publico cujas actividades estratégicas envolviam o
desenvolvimento do Sistema de Formacdo em Administracdo Publica (SIFAP); o
desenvolvimento da Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos do Estado e reforma salarial.
Esta ultima visava a adop¢do de uma politica salarial que pudesse relacionar a remuneracéo ao
desempenho, tendo em vista evitar a fuga dos quadros do sector publico ao privado ou outras

instituicdes, mas também valorizar a meritocracia.

A segunda fase de 2006 a 2011, considerada a fase da operacionalizacdo, visava 0
aperfeicoamento das reformas iniciadas na primeira fase e aprofundamento das mudancas
estruturais. Deste modo foram aprovados varios instrumentos legais que pudessem assegurar a
operacionalizacdo dos objectivos da reforma, com destaque para o Decreto Presidencial n°
2/2006 de 07 de Julho, que cria a Autoridade Nacional da Funcéo Publica (ANFP), e que foi
posteriormente extinta e criado o Ministério da Funcéo Publica (MFP), pelo Decreto Presidencial
n°13/2007 de 16 de Outubro; seguido do Decreto n® 55/2007 de 8 de Novembro, que cria o
Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Humanos (SNGRH), adequando e ajustando-o aos
novos desafios da Funcdo Publica revogando assim o anterior Decreto n® 40/92, de 25 de
Novembro. Este novo SNGRH compreende 0s seguintes subsistemas: carreiras e remuneracao

(SCR), aprovado pelo Decreto n® 54/2009, de 8 de Setembro, e que resulta da aprovagéo da
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politica salarial e da necessidade de rever o anterior sistema aprovado pelo Decreto n° 64/98 de 3
de Dezembro, e adequando-o e ajustando-o as transformacdes e aos desafios da implementacao
da RSP; informac&o de pessoal; e formagdo em administracdo publica; e o Decreto n® 55/2009 de
12 de Outubro, que cria o Sistema de Gestdo de Desempenho da Administracdo Publica
(SIGEDAP),

E neste contexto que iniciou um processo de reforma tributaria que tinha em vista 0
estabelecimento de um sistema fiscal justo e equilibrado, que fosse mais abrangente, eficiente e
que garantisse a reducdo da carga fiscal e maior competitividade. Assim, foi criada em 2006 a
Autoridade Tributaria de Mocambique (ATM), que integra trés direccdes a saber, Direccdo Geral
das Alfandegas (DGA), Direccdo Geral dos Impostos (DGI) e Direccdo Geral dos Servicos
Comuns (DGSC), e trés gabinetes, Gabinete de Planeamento, Estudos e Cooperagéo
Internacional; Gabinete de Controlo Interno e Gabinete de Comunicacdo e Imagem,
respectivamente. No ambito destas reformas, é aprovado por Despacho do Presidente da
Autoridade Tributéria, a 08 de Janeiro de 2008, o sistema de mérito como um instrumento de
avaliacdo de desempenho e que tem em vista a adop¢do de um critério de remuneracdo associado
ao desempenho.
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1.2. Relevancia do Estudo

A reforma é um processo de capacitacdo que tem em vista fazer com que as instituicdes e ou
organizagbes possam funcionar e obter melhor desempenho. E dentro destes desafios de
reformas que muitos paises incluindo Mocambique, tém se empenhado na introducdo de medidas
para melhorar a prestacdo dos servicos para obtencdo de ganhos visiveis face aos objectivos da
reforma. Na opinido de Mutahaba (2009), um tecto comum que tem sido adoptado pela maioria
dos paises € o sistema de gestdo de desempenho, tal que providencia um quadro de alocacdo de
recursos, prestacdo de contas, monitoria e avaliacdo de desempenho. Acrescenta que o0s salarios
baixos pagos no sector publico tém vindo a ensombrar os esforcos feitos no ambito da reforma,
incluindo a gestdo de desempenho, factor este que foi destacado, como sendo responsavel pelo

aumento da préatica de pequena corrupgao.

Fukuyama (2004) é de opinido que supervisionar o comportamento dos agentes e funcionarios e
responsabiliza-los, é particularmente dificil no sector publico, pois a produtividade deste sector é
inerentemente dificil de medir. Acrescenta que, se a produtividade ndo puder ser medida de
forma rigorosa, ndo pode existir nenhum mecanismo para garantir a transparéncia e
responsabilizacdo, razdo pela qual sdo criados instrumentos de avaliagdo de desempenho

individual.

Em Mocambique, o sector publico € até entdo o maior empregador, € a AT em particular é uma
das instituices com um maior nimero de funcionarios, comparada com as outras, representando
cerca de 1% do total. Pela sua natureza de trabalho, AT representa o Estado na sua relagédo com o
sector privado e a sociedade, uma vez que tem um papel preponderante na arrecadacdo de
receitas publicas, esperando-se assim que o desempenho profissional, atitude e conduta dos seus
funcionarios sejam exemplares. Sendo assim, como uma das formas de garantir esse propésito
foi aprovado por Despacho do presidente da AT, de 08 de Janeiro de 2008, o Sistema de
Classificacdo de Mérito, com objectivo de providenciar um processo de avaliacdo de pessoal,
aberto e justo, e mostrar aos funciondarios quais o0s niveis de desempenho que deles se esperam
tendo em conta os seguintes elementos: qualidade, quantidade e pertinéncia do trabalho;
cometimento no desempenho das fungdes; aprumo e correcgao; éetica profissional no desempenho

das funches; e aptiddo profissional. Outros elementos do sistema de mérito permitem hoje
17



quantificar o montante da componente variavel do suplemento do salario dos funcionarios, ou

seja bonus, e sua qualificacdo para efeitos de progresséo na carreira profissional.

No entanto, o sistema tem sido criticado por ndo estar a ser implementado numa base
transparente, havendo disfuncdo na atribuicdo da classificacdo, sendo que alguns funcionarios
ndo chegam a ser avaliados e nestes casos a classificacdo automatica. Esta situacao tem feito com
que muitos ndo confiem neste instrumento de avaliagdo e consideram que a mesma é feita com
base na afinidade ou outros critérios objectivamente néo verificiveis. Com base nesta situacéo ha
que perceber até que ponto a implementacdo da politica de remuneragdo por desempenho,
através do uso do sistema de classificacdo de mérito na Autoridade Tributaria, garante a

competitividade e o aumento do nivel de desempenho dos funcionarios?

1.3. Objectivos

1.3.1. Objectivo Geral

O objectivo geral deste estudo consiste em analisar o impacto que o sistema de classificacdo de
mérito, usado para a avaliacdo do desempenho profissional dos funcionarios da AT tem na sua

motivacao.

1.3.2. Objectivos Especificos

1. Identificar os constrangimentos do Sistema de Classificacdo de Mérito usado nas AT;
2. Verificar os niveis de evolucdo do desempenho dos funcionarios nos ultimos quatro semestres;

3. Verificar até que ponto o sistema de classificacdo de mérito contribui para o0 aumento do nivel

de desempenho dos funcionarios.
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1.4. Hipoteses
1. O uso do sistema de classificacdo de mérito traz um diferencial no nivel de desempenho dos
funcionarios, que procuram sempre se destacar uns dos outros pelas suas capacidades,

habilidades e experiéncias de forma a garantir uma melhor recompensa.

2. O uso do sistema de classificagdo de merito, ndo traz nenhum diferencial no nivel de
desempenho dos funcionarios, pois a sua aplicacdo ndo passa de um mero ritual de cumprimento

de normas estabelecidas pela instituigéo.

1.5. Metodologia
Para materializar os objectivos definidos no presente trabalho, foi preciso definir métodos e

técnicas de pesquisa capazes de comprovar o preceituado nas duas hipoteses.

1.5.1. Métodos de Pesquisa

Para a elaboracdo do presente trabalho, foi usado como método de abordagem o hipotético-
dedutivo. Segundo Popper, citado por Lakatos & Marconi (2003), o0 método hipotético- dedutivo,
pressupde que toda ciéncia comeca e termina com um problema, tal que oferece solucGes
provisorias ou hipoteses que podem ser refutadas ou comprovadas. Assim, com o problema
formulado no presente trabalho, foram formuladas duas hip6teses a serem testadas através duma
observacao e estudo profundo do objecto em analise. Como procedimento, usou-se 0 método
monografico ou estudo de caso, que se acordo com 0 mesmo autor (Lakatos &Marconi, 2003),
consiste no estudo de determinados individuos, profissGes, condicGes, instituicdes, grupos ou
comunidades, com o fim de obter generalizacdes. Isto é, os seus resultados podem ser

replicaveis, respeitando as suas especificidades.

Para este trabalho escolheu-se como estudo de caso a Autoridade Tributéria, tendo como
instrumento de analise o sistema de mérito usado para avaliacdo e classificagdo dos funcionarios.

De salientar que os dados desta pesquisa foram analisados e tratados de forma qualitativa.
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1.5.2. Técnicas de Pesquisa

Lakatos & Marconi (2003) argumentam que uma técnica € o conjunto de preceitos ou processos
de que se serve uma ciéncia na obtencdo de seus propoésitos. Dentre varias técnicas e tipos de
pesquisas usadas na ciéncia foram escolhidos para este trabalho algumas que serdo utilizadas em

duas fases distintas.

Na primeira fase foi feita a recolha de informagdes sobre o campo de estudo, o que Lakatos &
Marconi (2003), consideram como técnica de documentacéo indirecta. Nesta fase o levantamento
de dados foi feito em fontes primarias, pesquisa documental, e fontes secundarias, pesquisa
bibliografica. Ainda 0 mesmo autor sugere que pesquisa documental pressupde a colecta de
dados em documentos escritos ou ndo. Enquanto Trujillo (1974), citado por Lakatos & Marconi
(2003), indica que a pesquisa bibliografica, ndo é mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito
sobre certo assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem,

chegando a conclusdes inovadoras.

Na segunda fase, depois de recolhidos dados ou informacdes através da pesquisa documental e
bibliografica sobre o tema em estudo, foi feita uma pesquisa de campo para verificar o estado
actual do problema em analise, os trabalhos que estdo sendo feitos com vista solucionar o
problema e também colher as opinides dos intervenientes em relacdo ao assunto, uma vez tratar-
se de um assunto social no qual estdo envolvidos individuos, grupos e instituicdes. Segundo
Lakatos & Marconi (2003), esta técnica é designada por documentacdo directa e pressupbe o
levantamento de dados no local de ocorréncia do fendmeno, tendo sido usada a técnica de
observacdo directa intensiva e observacdo directa extensiva através de entrevistas e
questionarios, respectivamente. Para Good e Hatt (1969) citados por Lakatos e Marconi (2003), a
entrevista consiste no desenvolvimento de precisdo, focalizacdo, fidedignidade e validade de
certo acto social como a conversacgdo. Para este trabalho, a entrevista permitiu a averiguacao dos
factos, determinacdo das opinifes sobre os factos, determinacdo de sentimentos, descoberta de
planos de accdo, conduta actual e do passado. Ha a salientar que esta entrevista foi padronizada

de forma a obter dos entrevistados, respostas as mesmas perguntas com o fim de compara-las.
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1.6. Amostragem

A AT é composto por um universo de 3 321 funcionéarios afectos e distribuidos pelas trés
direccbes e quatro gabinete que compdem a estrutura organica da instituicdo. As entrevistas
decorrem na Direccdo Geral dos Servigos Comuns (DGSC) — Direcgdo de Recursos Humanos
(DRH), unidade organica da DGSC, na qual estdo afectos 47 funcionarios distribuidos pelas trés
divisdes que compdem esta Direccdo e respectivas reparticbes, mais concretamente na divisdo de
Administracdo de Recursos Humanos, (reparticGes de gestdo estratégica de recursos humanos e
gestdo de pessoal) e também a divisdo de gestdo de cadastros e remuneragdes, onde foram

entrevistados os respectivos chefes.

Além destas entrevistas, foram escolhidos de forma aleatoria dos 47 funcionérios, 20 para
responderem ao questionario. A escolha desta direccdo deveu-se ao facto de ser nesta onde se faz
a planificacdo estratégica de recursos humanos e decorre todo processo de gestdo do cadastro e
remuneracdo dos funcionarios tendo em conta o sistema de mérito. Em suma, esta direccao
trabalha directamente com o sistema de mérito pelo que foi considerada a melhor fonte para

recolha de toda informacéo necesséria para a elaboracéo deste trabalho.
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CAPITULO 11

ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

2.1. Enquadramento Teorico

Neste capitulo, sdo apresentados alguns modelos de administracdo, com o objectivo de fazer um
enquadramento do tipo de administracdo levada a cabo pela AT. Apresenta-se ainda o0s
pressupostos basicos do sistema de avaliacdo de desempenho, seus objectivos, importancia e

métodos e por fim faz-se a apresentacéo dos conceitos chave deste trabalho.

2.1.1. Abordagem da Administracdo Contingencial

O modelo de administragcdo contingencial, segundo Chiavenato (2006), o comportamento
organizacional é condicionado pelas mudangas ambientais. A situacdo € que dita o tipo de
administracdo a ser implementada, tendo em conta as caracteristicas ambientais relevantes e
favoraveis para a organizacdo. De forma resumida, esta abordagem defende que o tipo de
administracdo a ser adoptado por uma organizagao ou instituicdo depende dos factores externos,
dai que se da& importancia a evolucdo das tecnologias, estilo de lideranca, especializacdo dos
individuos, fugindo cada vez mais dos modelos tradicionais burocraticos. Os pressupostos desta
abordagem, ajudaram a perceber a evolugdo do processo das reformas tributarias levadas a cabo
pela instituicdo. Entretanto, esta instituicdo funciona no contexto geral da AP mogambicana que
molda sua organizacdo. Importa salientar que este sistema diferencia-se ao aplicado na funcao

publico, designado Sistema de Gestdo de Desempenho na administracdo Publica (SIGEDAP).
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2.1.2. Abordagem da Administracao para Desenvolvimento Organizacional (DO)

Na administracdo para o desenvolvimento organizacional, da-se énfase na compreensdo do
comportamento humano e no processo das mudancas organizacionais. Isto €, volta-se mais para
as pessoas do que para as tecnicas e outros recursos para conseguir maior capacidade de realizar
mudancas necessarias ao desenvolvimento organizacional. Instituicdes ou organizagdes que
adoptam este modelo, tém em vista mudar atitudes, valores, comportamentos e estrutura, de
modo a que possa se adaptar melhor as novas conjunturas, mercado, tecnologia, problemas e
desafios que véo surgindo de forma progressiva. Esta abordagem, ajudou a perceber com que
pressuposto foi criado o sistema de mérito, principalmente a determinagcdo dos critérios de

avaliagéo.

2.1.3. Abordagem da Administracdo por Resultados

Segundo esta abordagem da administracdo por resultados, todos os membros da organizacao tém
que contribuir na obtencdo dos resultados finais a partir dos resultados produzidos em cada
funcdo ou tarefa realizada por cada individuo ou grupo, dando énfase na producédo dos resultados
e na satisfacdo das necessidades materiais e sociais dos membros envolvidos. Os pressupostos
desta abordagem ajudaram a perceber como 0s instrumentos usados como mecanismos de
controlo da prestacdo de cada funcionario da AT, influenciam na classificacdo do desempenho

do mesmo.

Tanto no sector privado como no publico, a adopcdo de qualquer um destes modelos de
administracdo passa por implementacdo de mudancas ou reformas, tendo em vista ajustar a
instituicdo ou organizacdo a nova realidade. Na opinido de Kiragu & Mukandala (2005), a
maioria das reformas do sector publico implicam a mobilizacdo, alocacdo ou re-alocacdo de
recursos, dai que as reformas salariais por serem condicionadas pelo processo orcamental tendem
a ser problematicas, devendo estar bem claro quem ganha o qué, quando e como ganha. Num
estudo feito em alguns paises africanos, como Gana, Uganda, Benin, Botswana, Zambia e
Tanzénia, os autores acima citados salientam que todos paises depois da independéncia

adoptaram um sistema socialista, no entanto nos finais dos anos de 1980, adoptaram o
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capitalismo, onde as suas reformas foram concebidas dentro de uma ideologia neoliberal tal que
favorece a descompressdo e um sistema salarial baseado no desempenho. Tal como estes paises,

a histéria da administracdo publica mogambicana remete-nos a mesma andlise.

O principal elemento das reformas salariais é a melhoria do desempenho, preservando o bom
desempenho do Estado. No entanto este tipo de reformas depende de diversos factores que
podem ser politicos, econdmicos e sociais, querendo com isso dizer que deve existir um forte
cometimento politico capaz de levar avante o processo da reforma, bom desempenho econémico
a nivel do pais, assim como redugdo do tamanho do Estado mas garantindo que o desemprego
aumente, respectivamente. Os principais problemas que afectam estas reformas tém a ver com a
existéncia de salarios inadequados, sendo necessario introduzir salarios diferenciados, existéncia
de um sistema de remuneracdo ndo transparente, falta de clareza na relacdo entre salario,

desempenho e responsabilizacédo, facto que baixa o estimulo e o desempenho dos funcionarios.

Para Rosa & Visconti (Sd), a expressdo “remuneragdo por desempenho” diz respeito a ampla
gama de opcOes de remuneracdo, incluindo pagamento por mérito, bonificacdes, comissdes de
salario, pagamento vinculado ao cargo, incentivos de equipa/grupo, e varios programas de
aquisicoes de accOes. Sendo que, cada um desses sistemas de remuneracdo busca diferenciar o
pagamento dos que tem um desempenho médio daqueles que se destacam, uma politica de
remuneracao por desempenho, é Gtil para aumentar a produtividade e reduzir os custos de méo-
de-obra no ambiente econémico competitivo de hoje. Para Paschoal (2007), tal como em
organizacOes, na administracdo publica também ao se elaborar uma politica de remuneracéo, tem
que se ter em conta as seguintes caracteristicas: estar integrada as demais politicas e filosofias do
pais; ser clara e objectiva; ser flexivel, porém sem levar a perda de controlo; ser coerente:
conforme o grau de agressividade e competitividade, a politica deve ser mais ou menos flexivel
com o saléario de contratacdo; deve buscar na admissdo de funcionérios, tanto quanto possivel,
profissionais em estdgios tal que a posicdo oferecida configure uma promocdo, com vantagens
salariais e desafios; evitar valorizar funcionarios contratados em detrimento dos quadros do
Estado; criar condi¢Ges para atrair, reter, e motivar a melhor méo-de-obra; condicionar o
crescimento dos salarios acima do nivel, a uma contrapartida extra de produtividade, medida por

intermédio de algum tipo de avaliacdo; levar as chefias a uma analise sistematica dos salarios dos
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empregados; ser conhecida, entendida e assumida pelas chefias, e para tal tem que haver uma

boa comunicacéo.

2.1.4. Relagdo entre Remuneracéo e Motivagao

Segundo Christy (2006), a preocupagdo com a motivacdo dos funcionarios nas empresas inicia
apos a segunda guerra mundial, em que alguns estudiosos como Peter Drucker, Elton Mayo e
Douglas McGregor, desenvolveram teorias que relacionam o salario/remuneragdo a motivacao.
Ja nos anos 60, Frederick Herzberg aparece a defender que o aumento do salario, ndo pode ser
considerado como factor motivacional, pois ndo se pode confundir satisfagdo com motivagio. E
verdade que salério baixo é insatisfatorio, mas o contrario ndo garante que o funcionario se sinta
motivado. Novas teorias foram surgindo a partir dos anos 70, as chamadas teorias cognitivas ou
teorias da motivacdo consciente que tem como um dos defensores Alderfer. Partindo do
pressuposto de que o ser humano possui trés necessidades que podem ser: material (fisicas), de
relacionamento (emocionais) e de crescimento ou desenvolvimento pessoal espirituais/mentais,
afirma que a pessoa conhecendo suas necessidades nasce naturalmente uma motivacdo em
satisfazé-las, pois a motivacdo da pessoa baseia-se no valor que ela atribui ao resultado que
espera alcangar com determinada accdo. No entanto, estas teorias aceitam factores motivadores
externos como a remuneracgdo. Dentre as teorias cognitivas, encontram-se as seguintes: teoria da

equidade; teoria da expectativa.

2.1.4.1. Teoria da Equidade

Segundo Rosa & Visconti (Sd), esta teoria € também conhecida como justica igualitaria, sendo
uma teoria de motivagdo que explica como os funcionarios reagem perante uma situacao em que
a sua remuneracdo € menos ou mais do que merecem. Para esta teoria 0 mais importante é a
percepcdo na motivacdo, tendo em conta que os individuos fazem comparacfes dos seus
investimentos (capacidades, habilidades, experiéncias) com os retornos como salarios e

beneficios. A comparagdo € feita em relacdo a outros individuos do mesmo nivel, tanto internos
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como externos a empresa. Neste contexto, se perceberem que existe uma igualdade, consideram
a situacdo justa e ndo ha tensdo, mas se existir uma diferenca, surge uma tensdo e motiva-os a
lutar para eliminar ou reduzir a desigualdade, sendo que a for¢a da sua motivacéo é proporcional
a magnitude da incompatibilidade percebida. E esta percepcdo pode ter efeitos determinantes na
motivacao do funcionario, tanto para 0 comportamento no trabalho quanto para a produtividade,

e 0 objectivo final é de atingir a equidade salarial.

2.1.4.2. Teoria da Expectativa

Ainda de acordo com Rosa & Visconti (Sd), considerando que as pessoas pensam, raciocinam e
tém crencas e expectativas quanto a sua vida no futuro, esta teoria prediz que o nivel de
motivacdo dos individuos depende do poder de atraccdo das recompensas buscadas e da
probabilidade de obté-las. Sendo assim, de acordo com a mesma, os funcionarios poderdo
esforcar-se mais no trabalho de modo a ter razdes para esperar que esse esfor¢o resultard em
recompensas que os valorizam. Do mesmo modo, acreditam que o bom desempenho também é

valorizado pela empresa e serd devidamente recompensado.

Robbins (2005), argumenta que a teoria de expectativa é provavelmente a mais compativel com a
remuneracdo variavel®. Segundo este, para que a motivacio seja estimulada, as pessoas devem
perceber claramente uma ligacdo entre o seu desempenho e as recompensas recebidas, tais que,
caso sejam dadas em funcéao de factores nao ligados ao desempenho — como o tempo ocupado no

cargo, os funcionarios provavelmente reduzirdo o seu desempenho.

Rosa & Visconti (Sd) defendem que a remuneracdo por desempenho leva a um sentimento de

satisfacdo, esse sentimento deve reforcar o elevado nivel de esforco do individuo. Sendo assim, a

! Equidade salarial, é a percecdo de um funcionario de que a remuneracio recebida é igual ao valor do trabalho
realizado.

2 Remuneracdo variavel, é aquela em que as quantidades recebidas acompanham o nivel de desempenho. Estes
correspondem a planos de remuneracdo por unidades produzidas, incentivos salariais, participacdo nos lucros e
participacdo nos ganhos
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maneira como 0s funcionarios véem a remuneracdo pode ser um factor importante na
determinacdo do valor motivacional desta, e esta visdo é influenciada pelo grau de conhecimento
dos funcionérios e do seu entendimento em relagdo aos objectivos estratégicos do programa de
remuneracao. Dai, a importancia de uma comunicacéao efectiva em relacdo as informacdes sobre
a remuneracdo, associado a um ambiente organizacional que estimule a confianca dos

funcionarios na gestao.

Assim como outros autores, Trosa (2001), defende que para a eficiéncia e eficacia do sistema, é
necessario que os funcionérios estejam claros em relacdo ao tipo de incentivos e 0s
procedimentos a serem usados na aplicacdo destes. E importante que o funcionario perceba como
é recompensado o melhor desempenho e também como € sancionado o mau desempenho. Ainda
segundo esta autora, os procedimentos diferem de um pais para outro, em que uns preferem o
sistema de sangdes e recompensas, enquanto outros ddo mais destaque ao orgulho profissional
como primeiro impulso prioritario para a mudanca. Mesmo assim, esta salienta a existéncia de
um ponto em comum gque em que ambos consideram que uma accao sé € justa quando acarreta
um equilibrio entre contribuicdo e retribuicdo; isto €, equilibrio entre o esforco e a recompensa

Ou sangéo.

Chiavenato (2003), por outro lado, comunga a mesma ideia de que o bom desempenho deve ser
recompensado. No entanto, para este, a mais importante recompensa que uma pessoa pode
receber é a atencdo e a consideracdo a respeito das solucfes e recomendacdes que ela esta
sugerindo. Isto proporciona importante reconhecimento pelo trabalho, pois as recomendagdes
que sdo implementadas pela organizacao ja constituem em si uma importante recompensa para as
pessoas. Salienta ainda a importancia de registar o progresso na inovacdo e na solucdo de
problemas operacionais, assim como o dinheiro economizado com isto. A informacdo e

retroaccao vao fazer com que as pessoas conhecam e reconhegam o valor das suas contribuigdes.

Por outro lado, Clegg (2002), é de opinido que efectuar pagamentos acima das expectativas nao
motivara o funcionario a realizar mais, ndo querendo com isso sugerir que deve-se pagar menos
pois também é desmotivador. Mas defende que é importante avaliar o tipo de factores realmente

motivam, e salienta que o que verdadeiramente motiva é a conquista de algo, reconhecimento,
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obter real responsabilidade, ter um lugar para ir. Esta ideia converge com a de Christy acima
discutida, quando afirma que salario, palestras, bom ambiente de trabalho, sdo factores que
estimulam o desempenho dos funcionarios mas ndo os estimula a produzir mais. O que realmente
motiva a pessoa sdos as metas individuais conjugadas com as organizacionais e 0 desejo que a

pessoa tenha a atingir.

2.2. Enquadramento Conceptual

2.2.1. Motivacgao

De Castro (2002) sugere que motivacao € a accao ou efeito de motivar, é a geracdo de causas,
motivos, sentidos ou razfes para que uma pessoa seja mais feliz e efectiva em suas relagoes.
Acrescenta ser 0 processo que gera estimulos e interesses para a vida das pessoas e estimula
comportamentos e accdes, € o mecanismo que justifica, explica, e estimula, caracteriza e

antecipa factos. Esta pode ser analisada em dois vectores, motivacao interna e motivacdo externa.

Para o de Castro (2002) a motivacdo interna é caracterizada por um conjunto de percepc¢des que
o individuo tem sobre a sua existéncia. E 0 mecanismo intrinseco que move o individuo e que o
mantém disposto e feliz, permitindo sua evolucdo de senso de desenvolvimento.
Psicologicamente, a motivacdo interna € primordial para o equilibrio psiquico pois, permite o
delineamento de comportamentos adequados que facilitam a insercdo do individuo no ambiente
que esta a sua volta. Neste contexto, Chiavenato aponta como sendo factores de motivacdo a
realizacdo, desafios no trabalho, reconhecimento do desempenho, maior responsabilidade,

crescimento e desenvolvimento.

Motivacdo Externa é caracterizada por num conjunto de valores, missédo, visdo de determinado
ambiente, que permite relacOes interpessoais adequadas, feitas dentro de um clima que leve a
plena realizacdo dos seres humanos que actuam nesse mesmo ambiente. Esta tem a capacidade
de gerar relacbes de causa-efeito entre os comportamentos dos individuos e os resultados

esperados por aquela determinada organizagéo.
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2.2.2. Remuneracéao

Segundo Chiavenato (2004), remuneracéo € a retribuicdo dada ao funcionario de acordo com o
trabalho, dedicacdo e esforco pessoal desenvolvido por ele através dos seus conhecimentos e
habilidades, podendo ser um pacote de recompensas quantificaveis que o empregado recebe pelo
seu trabalho. Esta é constituida por trés componentes principais, remuneragdo basica, incentivos

salariais e beneficios, respectivamente.

Na opinido do autor acima citado, remuneracdo béasica é o pagamento fixo que o funcionério
recebe na forma de salario mensal ou por hora de acordo com a venda do seu trabalho. Incentivos
salariais sdo programas desenhados para recompensar funcionarios com bom desempenho
atraves de bonus e participacdo nos resultados, pelos resultados alcangados. Por fim, beneficios
sdo concedidos através de diversos programas como: férias, seguro de vida, plano de salde,

refeicOes, transporte.

Na funcdo publica, os artigos 47 e 48 do Capitulo VII EGFAE, determinam que a remuneragdo
dos funcionarios ou agentes do Estado é constituida por Vencimentos e Suplementos.
Constituindo vencimento a retribuicdo a cada funcionario ou agente do Estado de acordo com a
sua carreira, categoria ou fungdo, como contrapartida do trabalho prestado ao Estado e consiste
numa determinada quantia em dinheiro paga em dia e local certos. E, suplementos ao vencimento
sdo abonos e subsidios atribuidos aos funcionarios e agentes do Estado de caracter permanente

ou ndo, nos termos regulamentados.

Relacionado a ponto anterior, o artigo 62 do EGFAE estabelece a avaliacdo periodica e
sistematica do desempenho dos funcionarios e agentes do Estado, tal que constitui pressuposto
essencial para o acesso as regalias. Para este efeito o artigo 68 determina que, pelo cumprimento
exemplar das suas obrigagdes, elevacdo da eficiéncia do trabalho, melhoria da qualidade do
servigo e trabalho prolongado e meritdrio, inovacGes laborais e outros meritos, aos funcionarios
sdo atribuidas as distingbes e prémios seguintes: apreciacdo oral, apreciacdo escrita, louvor

publico, inclusdo do nome do funcionario em livio ou quadro de honra, atribuicdo de
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condecoragdes, concessdo de diploma de honra, e cursos de formacéo e de reciclagem e outras
formas de valorizacdo, prendas materiais e prémios monetarios, promog¢do por meérito,

respectivamente.

Na mesma ordem de ideia, Chiavenato (2004) argumenta que a remuneragdo por mérito é o
deslocamento da posicéo salarial de um individuo dentro da faixa salarial do seu cargo, tal que é
concedido em funcgédo do reconhecimento da melhoria do seu desempenho. Para tal, a empresa ou
organizacdo deve definir os niveis de desempenho, a percentagem a atribuir e a periodicidade

dos aumentos.

Nesta mesma discussdo Dessler (Sd), sugere que a remuneracdo por mérito como incentivo, é
concedido a um funcionario em virtude de seu desempenho individual, e contrariamente ao
bonus, os aumentos por mérito passam a fazer parte do salério basico do funcionéario. Este autor
aponta algumas divergéncias entre analistas quanto a aplicabilidade deste sistema, sendo que 0s
uns acreditam que somente as recompensas vinculadas ao desempenho podem motivar o
aumento deste. Enquanto outros defendem que este sistema pode falhar pois corrdi o tipo de
trabalho em equipa, e porque este sistema depende da validade do sistema de avaliagdo de
desempenho, se as avaliagdes forem consideradas injustas, a remuneracdo também serd injusta.
Outra razdo é que todo funcionario pensa em ter um desempenho acima da média, dai que

receber um aumento por mérito abaixo da média pode ser desmotivador.

2.2.3. Salario

Kiragu & Mukandala (2005), ao discutir sobre pagamentos em organizagdes, mencionam o
salario como uma forma de pagamento e consideram-no como o centro de compensacdo em
qualquer sistema, e que normalmente é oferecido tendo como ponto de partida o salério basico,
podendo evoluir de acordo com a hierarquia dos beneficiarios. O salario é importante, de acordo
com Paschoal (2007), pois pode ser analisada sob dois pontos de vista distintos: do ponto de
vista do empregado/pessoas e ponto de vista da organizacdo. Para o empregado ou pessoas, 0
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salario significa retribuicdo, sustento, padrdo de vida, reconhecimento. Neste contexto o salario

tem um significado psicologico importante que ndo se pode ignorar.

2.2.4. Desempenho

Na opinido de Sampaio (2000), desempenho, é a actuacao do funcionario face a uma funcdo que
ocupa na instituicdo ou organizacdo em que trabalha, tendo em conta as responsabilidades, e
actividades que lhe foram incumbidas, e os resultados que dele se esperam.

2.2.5. Avaliacao de Desempenho

Sampaio (2001) define a avaliacdo de desempenho como sendo 0 processo de julgar e atribuir
um valor a maneira como determinada pessoa desempenha a sua funcédo. Para Stoner (1994), esta
avaliacdo pode ser informal ou formal. Considerando informal a avaliagdo de desempenho que
consiste em retornar continuamente ao colaborador, informagdes sobre seu desempenho no
trabalho. Avaliacdo formal destinada a classificar o desempenho do funcionario num dado
periodo, identificando os que meregcam aumentos salariais ou promogdes e 0s que necessitam de

formacédo ou treinamento.

2.2.5.1. Importéancia da Avaliacdo de Desempenho

Segundo Chiavenato (2000), um programa de avaliacdo de desempenho traz beneficios a curto,
médio e longo prazos, desde que seja bem planificado, coordenado e desenvolvido. Os resultados
desta avaliacdo trazem beneficios para o avaliador, avaliado, instituicdo ou organizacdo e a

sociedade.

Para o Avaliador permite conhecer e acompanhar o desempenho e comportamento dos
funcionarios, usando os factores de avaliacdo ja estabelecidos, propor medidas para melhorar o
padrdo de desempenho dos funcionarios e ter uma comunicagéo eficiente com os funcionarios
em relagdo ao proprio sistema de avaliagdo de desempenho e faze-lo conhecer o seu

desenvolvimento através deste instrumento.
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Para o avaliado permite saber o que a instituicdo ou organizagdo espera de si, conhecer as suas
dificuldades, e que medidas sdo tomadas pela instituicdo e por ele proprio para o melhoramento
do seu desempenho. Por fim, para a Instituicdo permite avaliar o potencial humano que possui e
definir metas a curto, médio e longo prazos, identificar funcionéarios que necessitam de uma
capacitacdo ou formacdo em determinadas areas de actividades, assim como aqueles em
condicdes de assumir cargos mais altos (promocao), e de transferéncias e dinamizar a politica de
recursos humanos da instituicdo, através de estabelecimento de uma politica de incentivos, com

vista a estimular a produtividade e melhoramento do ambiente de trabalho.

2.2.5.2. Métodos de Avaliacdo de Desempenho

A busca pela eficiéncia e eficicia através de estabelecimento de mecanismo de controlo e gestéo
de recursos humanos conduziu a formulacdo de métodos tradicionais de avaliacdo de
desempenho. Por exemplo, Chiavenato (2000), argumenta que o0s principais métodos sdo das
escalas gréaficas, da escolha forcada, da pesquisa de campo, dos incidentes criticos, misto, de
avaliacdo 360°, de frases descritivas e método de comparacdo dos pares. No entanto, as
constantes mudangas na dindmica das organizagdes, a nova conjuntura do mercado, a
globalizacdo e evolucdo tecnoldgica, trouxeram a necessidade de adoptar outros métodos de
avaliacdo, o método de avaliacdo por resultados, método de avaliacdo por objectivos e auto

avaliagéo.

Para este trabalho foram destacados apenas dois métodos para analise, 0 método das escalas
graficas e 0 método de avaliacdo por resultados. A escolha do primeiro método deveu-se ao facto
de a avaliacdo ser feita tendo em conta factores de avaliacdo pre-definidos e graduados num
formulario com uma dupla entrada no sentido horizontal e vertical, representando factores de
avaliacdo e os graus de variacdo destes factores, respectivamente. E o Gltimo método remete a
uma comparacdo periddica entre os resultados fixados para cada funcionério e os alcangados,

permitindo a identificacdo dos pontos fortes e fracos do funcionério.
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CAPITULO 111

Estudo de Caso: Autoridade Tributaria

3.1. Apresentacdo e Caracterizacdo da Instituicéo

A Autoridade Tributaria (AT) é um 6rgao do Aparelho do Estado Lei n® 1/2006 de 22 de Margo,
com autonomia administrativa, tutelada pelo Ministro que superintende a &rea de Financas e que
tem em vista a direccdo, a coordenacdo, o controlo e o planeamento estratégico, bem como a
gestdo das actividades relativas a determinacéo, cobranca e controlo das receitas publicas. A AT
tem como principais atribui¢cfes a execucdo da politica tributaria e aduaneira, dirigindo e
controlando o funcionamento dos seus servicos, planificagdo e controlo das suas actividades e os
sistemas de informacéo, formacao e qualificacdo dos recursos humanos e a elaboracao de estudos

e apoio na concepcdo das politicas tributaria e aduaneira.

Ao nivel central a AT estrutura-se em trés direccdes gerais e quatro gabinetes ou servicos
equiparados, a saber Direccdo Geral das Alfandegas (DGA), Direccdo Geral de Impostos (DGI),
Direccdo Geral dos Servicos Comuns (DGSC), Gabinete de Controlo Interno, Gabinete de
Planeamento, Estudos e Cooperacdo Internacional, Gabinete de Comunicacdo e Imagem, e
Gabinete do Presidente, cada uma com as respectivas unidades organicas, respectivamente.

No ambito da gestdo, formacédo e qualificacdo dos recursos humanos da AT, foi aprovado pelo
Decreto n° 30/2006 de 30 de Agosto, o Estatuto do Pessoal da Autoridade Tributaria de
Mocambique, tal que no artigo 24 do capitulo 1V, estabelece que a promocéo e aplicacdo de um
sistema de formacdo permanente, visando dotar os seus funcionarios de competéncia adequada
as exigéncias técnico-profissionais, éticas e humanas, relacionadas com os cargos e funcdes que
desempenhem ou venham a assumir no ambito do desenvolvimento da sua carreira. Esta
actividade € levada a cabo pela Direccdo Geral de Servicos Comuns, tal que integra dentre outras

direccoes, a Direcgdo de Recursos Humanos.
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A Direccdo de Recursos Humanos é composta por trés divisbes a saber; Divisdo de
Administracdo de Recursos Humanos, com as seguintes trés reparticdes (gestdo estratégica de
recursos humanos, gestéo de pessoal, e, gestédo de apoio geral); Divisdo de Gestédo de Cadastros e
Remuneragdes; e por fim a Divisdo de Assuntos Sociais, com a reparti¢do de assisténcia social.

3.2. Apresentacdo dos Dados

3.2.1. Avaliacao de Desempenho

De acordo com o artigo 25 do estatuto do pessoal da AT (Decreto 30/2006 de 30 de Agosto),
todos funcionarios da AT devem ser avaliados semestralmente até 30 de Junho e até 31 de
Dezembro de cada ano, respectivamente. Esta avaliacdo serve de base para a elaboracdo da
ordem de classificacdo, estabelecida nos termos do regulamento do sistema de mérito, mas

também identifica as necessidades para melhoria de desempenho.

3.2.2. Descricao do Sistema de Mérito

O sistema de mérito aprovado por Despacho do Presidente da AT a 08 de Janeiro de 2008, € um
sistema de classificacdo de desempenho que tem em vista permitir uma correcta gestdo dos
recursos humanos assegurando a adequada progressao dos funcionarios nas categorias, cargos ou
funcbes respectivas, e fundamenta-se nos principios gerais de mérito a que se refere o n® 2, do
artigo 25 do Decreto n° 30/2006 de 30 de Agosto, que aprova o Estatuto do Pessoal da
Autoridade Tributaria de Mogambique e determina:

“A avaliacdo de desempenho serve de base para a elaboragdo da ordem de classificacdo, a
estabelecer nos termos de regulamento de sistema de mérito, nomeadamente quanto a:
gualidade, quantidade e alcance dos objectivos de trabalho; cometimento no desempenho das
funcbes; aprumo e correc¢do na atitude do funcionario; ética profissional no desempenho das

fungoes; e aptiddo e competéncia profissional”.
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E neste &mbito que o artigo n° 3 do sistema de mérito, determina que a avaliacdo e classificacdo
dos funcionarios terd como objectivos essenciais e efeitos, o estabelecimento de procedimentos
de avaliacdo do desempenho pessoal e profissional dos funcionarios, de forma clara e objectiva;
definicdo dos pardmetros de avaliacdo a que serdo sujeitos os funcionarios para determinacdo do
seu nivel pessoal de desempenho profissional, segundo os elementos de afericdo como qualidade,
quantidade e pertinéncia do trabalho realizado; cometimento no desempenho das suas funcdes;
aprumo e correc¢do na sua atitude; ética profissional no desempenho das fungdes; aptiddo e
competéncia profissional. O resultado da qualificacdo pelo sistema de mérito servira de elemento
de quantificacdo do montante variavel do suplemento salarial dos funcionarios da AT segundo a
formula aprovada no diploma respectivo e serd ainda um dos elementos de afericdo e
qualificacdo individual para efeitos de progressdo dos funcionérios na sua categoria profissional
especifica.

A avaliacdo é feita pelo superior hierarquico imediato do funcionario avaliado, e € sempre sujeita
a homologacdo pelo superior hierarquico do avaliador. Esta acontece de forma faseada sendo
primeiro periodo, de 01 de Janeiro a 30 de Junho de cada ano, produzindo efeitos na
determinacdo do suplemento variavel a ser pago no periodo que compreende entre 01 de Outubro
a 31 de Marco seguintes. O segundo periodo, de 01 de Julho a 31 de Dezembro, produz efeitos
na determinacdo do suplemento varidvel a ser pago no periodo que compreende entre 01 de Abril
a 30 de Setembro. Findo este periodo o avaliador devera elaborar relatérios de avaliacdo
individual que sdo posteriormente entregues na Direc¢do de Recursos Humanos até ao ultimo dia
atil do segundo més, seguinte ao do termo do periodo a que respeita a avaliacdo para efeitos de
processamento atempado dos respectivos ajustamentos salariais. No ambito de execucdo e
acompanhamento da avaliacdo, estdo definidas para cada interveniente respectivas tarefas a
serem observadas. (Vide o artigo n° 5 do sistema de mérito em anexo).

3.2.3. Procedimentos do Sistema de Mérito

A avaliagdo é feita mediante preenchimento pelo avaliador, de um formulario de modelo

obrigatorio constante do anexo Il do sistema de mérito e conforme as orientacOes, critérios e
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indicadores do anexo | do mesmo instrumento, devendo observar-se a categoria na qual se

encontra integrado o funcionario a avaliar, devendo preencher as secc¢des A, B, C, D, sendo as

seccOes A e B, a ser preenchidos para todos funcionarios. As sec¢fes A, B, e C a ser preenchidas

para todos com excepg¢do dos guardas e auxiliares; e A, B, C, e, D a ser preenchidas para todos

funcionarios com cargos de direccao e chefia.

A pontuacdo da avaliacdo devera ser atribuida de acordo com a escala e critérios de avaliacdo ja

estabelecidos.

Porém, ndo estando de acordo com a avaliacéo feita, o artigo 9 determina que o avaliado podera

reclamar num prazo de trinta dias contados desde o dia que tomou conhecimento, mediante a

apresentacdo de um requerimento fundamentado, dirigido a entidade homologante a qual num

prazo de vinte dias ap6s a recepcao devera decidir sobre a revisdo ou manutencgdo da avaliacéo.

Tabela 1: Classificacdo de Mérito

INTERVALO DE PONTUACAO
CLASSIFICAGAO DEFINIGOES
A+B A+B+C | A+B+C+D
1 Desempenho Excelente 127-135 | 164-175 211-225
2 Desempenho significativamente acima do nivel exigido 100-126 | 131-163 168-210
3 Desempenho total do nivel exigido 81-99 105-130 135-167
Desempenho que ndo satisfaz o nivel exigido, mas
4 ] 68-80 88-104 113-134
recuperavel com formacéo
Desempenho que ndo satisfaz o nivel exigido e néo
5 ) ) <68 <88 <113
recuperavel através de formacéo

Fonte: N.° 8 do artigo 7 do Sistema de Mérito
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3.3. Analise e Interpretacdo de Dados
Neste subcapitulo estdo sistematizadas todas as informacdes obtidas através das entrevistas com
funcionarios que ocupam cargos de chefia na DRH da AT, e questionarios para outros

funcionarios em relacdo a avaliacdo pelo sistema de mérito.

A avaliacdo de desempenho, visa ndo s6 medir a capacidade dos funcionarios por parte da
instituicdo, mas também permite que 0s mesmos possam ter um acompanhamento do seu
crescimento profissional por meio dos relatorios individuais feitos pelos avaliadores. E através
da avaliacdo de desempenho que a instituicdo passa a conhecer os limites de cada funcionario,
podendo providenciar capacitacdo ou formacgdo aos que mostram certa incapacidade em algumas
areas, assim como prémios aos que se destacam. O sistema de mérito usado na AT, como
instrumento de avaliacdo de desempenho além dos elementos acima citados, tem também em
vista criar competitividade, e servir de base para a atribuicdo do suplemento variavel do salario,

motivando e estimulando melhor desempenho de cada funcionario.

Das entrevistas feitas, foi possivel perceber que a questdo de fundo deste instrumento é a
competitividade, estimulado através da atribuicdo do montante variavel do suplemento salarial,
dependendo do relatoério da avaliacéo.
“O resultado da qualificacdo servird de elemento de quantificagdo do montante variavel do
suplemento salarial, assim como de afericdo para efeitos de progressdo na carreira. S6 o facto
de saber que durante seis meses o salario pode subir ou baixar, j& é um factor que estimula
mudanca, uma vez que a classifica¢do esta dividida em niveis sendo de nivel 1 a cinco na ordem
decrescente, isto €, considera-se pontuacdo maxima com classificacdo excelente a de nivel 1 e

mau, a de nivel 5. De salientar que tem se potenciado muito a formagdo dos colegas”. (Disse Dr.

David Rafael a 05/10/2012)

A pontuacdo minima (5), quando acumulada trés vezes leva a instauracdo de um processo
disciplinar que pode culminar com expulsdo. (Acrescentou o Dr. Agostinho Mabota a
11/11/2012).

De acordo com o depoimento deste, pode interpretar que o sistema de mérito ndo tem em vista

punir ou prejudicar os funcionérios, mas sim criar condi¢cdes para o desenvolvimento das suas
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habilidades de modo a que possam responder aos objectivos da instituicdo. Dai que, embora se
considere pelo estipulado no sistema, que funcionarios com classificacdo 05 ndo sdo
recuperaveis com formac&o, ndo se pode tomar medidas extremas logo na primeira avaliagdo m4,
razdo pela qual s6 na terceira avaliagdo é que se toma tais medidas. Observa-se também que 0s
resultados desta avaliacdo nao tém efeitos apenas no salario servem também de elementos de
qualificacdo profissional para progressdo na carreira. No entanto, de acordo com os dados do

questionario, nenhum funcionario obteve este beneficio, fala-se apenas do incentivo salarial.

Tendo em conta as fases da avaliacdo estabelecidas no proprio sistema e analisados o0s
depoimentos dos entrevistados, constatou-se que, a avaliacdo é continua. Como se pode
depreender um respondente afirmou que:
“Embora a avaliagdo seja feita em fases, ela é continua, afinal os resultados de um periodo
surtem efeitos no periodo subsequente, dai que exige-se que haja contacto profissional directo e
diario entre o avaliador e o avaliado. E para que o0 processo seja transparente e se diminua a
subjectividade, existem instrumentos de controlo de prestacé@o de cada funcionario (cadernos de
registos de actividade), e estas actividades devem ir de acordo com o estabelecido no plano de

actividades e plano operacional da institui¢do”. (Dr. David Rafael a 05/10/2012).

Na se pode negar que existe subjectividade neste processo. Para todo procedimento existe
sempre uma margem de risco, 0 que se pode fazer é criar mecanismos para diminuir esta
margem. Para além dos instrumentos de controlo ja existentes, apela-se a todos intervenientes a

agir com honestidade e imparcialidade. (Acrescentou Dr. Carlos Magno a 05/10/2012).

Para o Dr. Mabota, estes instrumentos devem ser acompanhados com anotagfes pela parte do
avaliador de tudo o que o funcionario faz e suas limitagdes. E importante que o avaliador tenha
em conta as responsabilidades que lhe foram confiadas, lembrando que também é sujeito a

avaliagdo.
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Tabela 2: Distribuicdo percentual do suplemento variavel tendo em conta a classificacdo

01 Excelente 100%
03 Bom 50%
05 Mau Idem: até a 32 avaliacéo

Fonte: Dados extraidos da pesquisa

De acordo com o sistema de mérito, a avaliacdo é da competéncia do superior hierarquico
imediato do funcionario avaliado, sujeita a homologacdo pelo superior hierarquico do avaliador,
devendo este justificar qualquer classificacdo atribuida. Uma vez que se assume que existe
subjectividade no processo, aceita-se que acontecem erros durante a avaliacdo. Dai que o sistema
estabelece regras para reclamacao e recurso. De acordo com o artigo n° 9 do sistema de mérito, a
reclamacéo é dirigida a entidade homologante.

Procurou-se saber se a implementacdo deste instrumento de avaliacdo trouxe alguma mudanca no
nivel de desempenho dos funcionarios:

“Sim, trouxe uma outra dindmica porque os funciondrios se tém aplicado mais”. (Na

opinido do Dr. Carlos Magno, 05/10/2012)
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Tabela 3: Evolucdo Semestral dos Méritos na AT

Funcionarios com Mérito 1 2 447
| Funcionarios com Mérito 2 | 179 |
| Funcionarios com Mérito 3 | 8 |

Total de Funcionarios
Avaliados 2634

Total de Funcionérios Sem
Avaliacéo 602

Funciondrios com Mérito 1 | 2 347 |
Funcionarios com Mérito 2 | 166
Funcionarios com Mérito 3 | 12

Total de Funcionarios
Avaliados 2525

Total de Funcionarios Sem
Avaliacdo 789
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Funcionarios com Mérito 1 | 2 692 |

| Funcionarios com Mérito 2 | 149 |
Funcionarios com Mérito 3 11
Funcionarios com Mérito 4 1

Total de Funcionarios
Avaliados 2852

Total de Funcionérios Sem
Avaliacdo 474

|

| Funcionarios com Mérito 1 | 1935 |
Funcionarios com Mérito 2 | 237
Funciondrios com Mérito 3 | 13
Funcionarios com Mérito 5 | 1

Total de Funcionarios
Avaliados 2185

Total de Funcionérios Sem
Avaliagdo 1136

Fonte: Dados fornecidos pela divisdo do cadastro e remuneragdes
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Com base nestes dados que representam a evolucdo do mérito nos Gltimos 4 semestres, pode se
verificar que existem constantes variacfes em relacdo ao desempenho dos funcionarios. Vejamos
que em relacdo ao mérito 1, do periodo que corresponde a avaliagdo 20 (de 1 de Julho a 31 de
Dezembro de 2010) ao da 21 (1 de Janeiro a 30 de Junho de 2011), cerca de 100 funcionarios
baixaram de mérito, e embora tenham atingido 0 mérito 1 no periodo subsequente, cerca de 345
funcionarios tornaram a baixar no ultimo semestre cerca de 751 funcionarios, um numero

significativo.

Em relacdo ao mérito 2 houve uma descida gradual até ao terceiro semestre em analise que
corresponde ao periodo da avaliacdo 22 (de 1 de Julho a 31 de Dezembro de 2011), e no Gltimo
semestre verificou-se um aumento de cerca de 88 funcionarios com mérito 2. Este aumento pode
ser justificado pela diminuicdo de funcionarios com mérito 1. O mesmo pode se dizer da
avaliacdo 21 e 23 (1 de Janeiro a 30 de Junho de 2012), onde verifica-se um aumento de

funcionarios com mérito 1 e diminuicdo de funcionarios com mérito 2.
Quanto ao mérito 3, verifica-se apenas dois momentos em que houve aumento de funcionarios
com esta classificacdo, tendo sido da avaliacdo 20 a 21 e de 22 a 23 com cerca de 4 e 2

funcionarios respectivamente.

Tabela 4: Evolucéo Percentual do Mérito

Mérito
Periodo de Avaliagéo 1 2 3 4 5 N/A
20 756% | 55% 0,2% 0.0% 0,0% 18,6%
21 70,8% 5% 0,4% 0,0% | 0,0% 23,8%
22 80,9% 4,5% 0,3% 0,3% | 0,0% 14,3%
23 58,3% 7,1% 0,4% 0,0% | 0,3% 34,2%

Fonte: Criacdo da Autora com base nos dados da tabela 3
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Verifica-se com estes dados que a cada periodo de avaliacdo existe uma percentagem
consideravel de funcionarios ndo avaliados. Em relacéo a este aspecto os entrevistados que por
sua vez sdo avaliadores disseram:
“Na maioria das vezes isto acontece porque os relatorios ndo chegam a tempo a
direccdo dos recursos humanos para o devido processamento e a estes € atribuido mérito
37

“Na opinido dos funcionarios, a falta de classificacdo ¢ uma evidencia de que o chefe
nao conhece os seus subordinados dai que lhe faltaram elementos para avalia-lo, e neste
caso que deveria se responsabilizar € avaliador. Para estes a atribuicdo do mérito 3 ndo

é justa, no minimo o que se deveria fazer era manter o mérito anterior”.

Outro aspecto importante a referir no processo de avaliacdo desempenho é a comunicacdo. Isto é,
todos os funcionarios precisam conhecer 0s objectivos e as metas da instituicdo, assim como a
prestacdo que deles se espera. Em relacédo a este aspecto a resposta de um dos entrevistados foi:
“Todos conhecem as metas e as suas responsabilidades, é para isso que foram criados 0s
planos de actividades e operacional para cada sector, com prazos estabelecidos. Existe
também o livro de registos de actividades individuais onde cada funcionario faz
anotagoes de tudo que faz diariamente”. (Disse Dr. David Rafael).
No sistema de mérito, a avaliagdo tem em vista criar competitividade entre os funcionarios,
estimulando melhor desempenho. Procurou-se saber dos avaliadores se a instituicdo esta
satisfeita ou ndo com os resultados obtidos, no que um respondeu:
“Olhando para os resultados em termos de cumprimento de metas, esta satisfeita pois
prova que ha mais dinamismo por parte dos funcionarios”.
Lembremo-nos neste aspecto que a avaliacdo ndo é por metas, € sim por desempenho,
envolvendo vérios elementos de classificagdo. Ao que estes assumem positivamente, entretanto o
resultado dos outros elementos devem reflectir-se nas metas, a meta é global resultante do
desempenho individual.
“Por sua vez os funciondrios dizem-Se satisfeitos com o sistema no entanto estes

consideram que deveriam ser melhorados alguns aspectos como aumento do prazo de
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entrega dos relatdrios por parte dos avaliadores, serenidade e imparcialidade por parte

deste de modo a tornar o processo mais transparente ”.

Porque a dindmica do mercado esta cada vez mais acelerada, é preciso que todo e qualquer
sistema de avaliacdo seja revisto em intervalos razoaveis para adequar e ajustar a demanda
corrente. Na opinido de Franco (2007) todo sistema salarial por melhor e mais abrangente que
pareca esté sujeita a volatilidade do mercado. Isso quer dizer que se 0 mundo muda, as empresas

mudam e as pessoas mudam, e o tempo dessa mudanca deve ser acompanhado.

De acordo com os dados dos questionarios ha quem considera que deveria haver um outro
instrumento que substitua o sistema de mérito na questdo da remuneracdo, e 0S outros
consideram que dos elementos de afericdo deveriam se acrescentar a questdo da pontualidade e
assiduidade, pois muitas vezes sdo mal interpretados. Estes ultimos elementos, embora
pertinentes, sdo discutiveis e requerem um estudo aprofundado para argumentar a favor ou nao

para a AT, devido a sua natureza de trabalho.
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CAPITULO IV

4. Conclusédo e Recomendactes

Neste capitulo serdo apresentados os resultados relevantes dos dados recolhidos, analisados a luz
da revisdo da literatura. Os resultados procuraram responder ao problema enunciado neste
trabalho, bem assim confirmar ou rejeitar as hipdteses formuladas. Estas conclus@es, para além
de derivarem explicitamente de analises, permitiram observar alguns aspectos e fazer algumas
recomendacdes que poderdo ser Uteis para a instituicdo e demais interessados como contribuicao

do estudo.

4.1. Conclusao

A questdo de partida deste trabalho tinha em vista perceber até que ponto a implementacdo da
politica de remuneracdo por desempenho, atraves do uso do sistema de classificacdo de mérito na
AT, garante a competitividade e o aumento do nivel de desempenho dos funcionérios. Foram
avancadas duas respostas provaveis para esta questdo segundo as quais; primeiro, 0 uso do
sistema de classificacdo de mérito traz um diferencial no nivel de desempenho dos funcionarios
que procuram sempre se destacar uns dos outros pelas suas capacidades, habilidades e
experiéncias de forma a garantir uma melhor recompensa. Segundo, 0 uso do sistema de
classificacdo de mérito, ndo traz nenhum diferencial no nivel de desempenho dos funcionarios,
pois a sua aplicacdo ndo passa de um mero ritual de cumprimento de normas estabelecidas pela

instituicao.

Tendo em conta 0s pressupostos tedricos levantados e os dados obtidos na pesquisa de campo
pode-se concluir que o corolario das reformas tributarias levadas a cabo no pais resultou no
surgimento da AT. Os desafios que a esta foram colocadas ao longo do tempo face a crescente
dindmica do mercado e a necessidade do Estado em recolher receitas para cobrir suas
necessidades levou a instituicdo a desenvolver um modelo de administragdo contigencial, tendo

em vista acompanhar esta dindmica e a responder aos objectivos da RSP. Sendo a AT uma
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instituicdo com autonomia administrativa e financeira, sentiu a necessidade de estabelecer
mudancas para o desenvolvimento institucional, adoptando um modelo proprio capaz de
padronizar atitudes, valores e comportamento dos seus funcionarios, através de um sistema de
avaliacdo de desempenho pelo sistema de mérito. A elaboracdo dos critérios de avaliacdo e a
definicdo das metas faz parte de uma administracdo virada para os resultados em que todos 0s
membros tém que contribuir na obtencdo dos resultados finais a partir dos resultados produzidos
em cada fungéo ou tarefa realizada. Analisadas as trés abordagens de administracdo e tendo em
conta o regulamento do sistema de mérito, foi possivel verificar que a abordagem de

administracao por resultados é a que mais se enquadra ao modelo adoptado pela AT.

A avaliacdo de desempenho pelo sistema de mérito foi criado com um pressuposto principal que
é garantir a competitividade e aumento do nivel de desempenho dos funcionarios com o fim de
aumentar o desempenho institucional. Todos s&o unanimes em afirmar que o sistema é bom. No
entanto, a falta de seriedade por parte dos avaliadores faz com a classificacédo atribuida no fim de
cada periodo de avaliacdo seja considerada injusta, principalmente quando muitos ndo séo
avaliados e por consequéncia recebem um mérito baixo, questionando-se assim quem afinal deve
ser responsabilizado por ndo avaliacdo de determinado funcionéario, o avaliado ou o avaliador?
Uma das respostas obtidas para este facto é que alguns avaliadores ndo mandam os relatérios em
tempo util para a DRH, dai surge mais uma questdo, porque entdo de ndo se responsabilizar o
avaliador? Afinal o prazo de entrega € até ao ultimo dia do segundo més seguinte ao periodo da
avaliacdo, o que quer dizer em outras palavras sdo 2 meses. Conclui-se que a responsabilizacdo é
factor determinante para o sucesso deste modelo tendo em conta os prazos estabelecidos para o

efeito.

Analisados os ultimos quatro semestre de avaliacdo constatou-se que quanto maior o nimero de
funcionarios ndo avaliados, menor é o nimero de funcionarios com classificacdo de mérito 1 e
vice-versa. Esta situacdo remete-nos a uma analise se ndo se esta a desmotivar funcionarios que
no fim ndo véem o seu esforco recompensado tornando-os assim desmotivados e descrentes
quanto a aplicacdo do sistema. Ainda em relacdo a motivacdo, de acordo com os dados da

pesquisa, muitos apontam o ambiente de trabalho, a disponibiliza¢do e alocacdo de instrumentos
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e meios de trabalho para o alcance dos objectivos propostos como factores principais e

determinantes para a motivacgdo. Pois, na opinido de um deles afirma o seguinte:

“E dificil medir a satisfagdo com o sistema de mérito, porque qualquer um estara
satisfeito se o mérito for 1 e triste se for 2,3 por ai em diante. H4 muita subjectividade no
processo e 0 mesmo chefe que num periodo atribui mérito 1 a um funcionario sera
considerado bom, e mau para aquele funcionario Ihe for atribuido o mérito 3. Isso
explica a afirmacdo de um deles em que dizia, se formos rigorosos na avaliagdo muitos

ficardo com mérito 3.

Com todas estas constatagdes, fica provada ou aceite a segunda hipotese que diz que uso do
sistema de classificacdo de mérito, ndo traz nenhum diferencial no nivel de desempenho dos
funcionarios, pois a sua aplicagdo ndo passa de um mero ritual de cumprimento de normas

estabelecidas pela instituig&o.

Analisado o sistema, conclui-se igualmente que a AT conjuga dois métodos de avaliacdo a saber
escalas gréaficas e avaliacdo por resultados. O sistema apresenta constrangimentos tipicos destes
dois métodos - falta de flexibilidade limitando o avaliador a observar apenas o estabelecido no
instrumento, ignorando-se assim outras caracteristicas que possam existir. Existe muita
subjectividade aumentando o risco de manipulacdo dos resultados por parte do avaliador. Estes
factores conjugados com a avaliacdo por resultados podem levar ao erro de se atribuir a
funcionarios que ndo deram muito contributo para estes resultados um meérito igual ou até
superior dos que contribuiram mais, e isto pode ser um factor desmotivador porque a

classificacdo sera considerada injusta.

4.2. Recomendac0es
Dos resultados obtidos e das conclusdes tiradas, propde-se algumas recomendacdes produzidas
como forma de colaborar para 0 melhoramento do processo de avaliagéo de desempenho na AT

em particular e também em outras instituicdes:
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Primeira, a criacdo de mecanismos de responsabilizacdo rigorosos, principalmente para 0s

avaliadores, fard que estes sejam também rigorosos na avaliacdo dos funcionarios;

Segunda, h& necessidade de incrementar a participacdo dos funcionarios no processo de tomada
de decisdes de modo a permitir que os resultados destas decisOes estejam de acordo com as
expectativas destes, principalmente em relacdo ao sistema de avaliagdo de desempenho em que 0
objectivo é estimular a competitividade e aumento do desempenho - € preciso que se leve em

consideracdo a opinido destes;

Terceira, 0 estabelecimento de novas politicas de incentivos como é caso de concessdo de
subsidios de feérias, viagens, atribuicdo de um diploma de honra com reconhecimento e louvor

publico para o funcionario que mais se destacar num determinado periodo de avaliagéo.

Quarta e ultima, recomenda-se uma avaliacdo do sistema corrente a luz da Visdo das Financas
Publicas 2012-2025 e outros instrumentos estratégicos da area fiscal. Adicionalmente é

necessario divulgar todo processo e procedimentos de avaliagdo com maior transparéncia.
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