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RESUMO

Este foi um trabalho de pesquisa cientifica e teve como tema Avaliacdo como factor de
motivacdo para a melhoria de desempenho individual dos funcionarios do Corpo
Tecnico e Administrativo da Universidade Eduardo Mondlane (2016 — 2018). Foi uma
pesquisa basica , descritiva e explicativa , monografica e qualitativa. A pesquisa partiu do
seguinte problema: Em que medida a avaliacdo de desempenho levada acabo pela UEM,
durante o periodo de 2016 a 2018, influencia na motivacdo do funcionario do CTA para
melhoria do seu desempenho individual? Usou o metodo hipotetico-dedutivo e
monografico, para alem das entrevistas semi-estruturadas. As teorias de Necessidades de
Maslow, de Dois Factores de Frederich Herzberg , Teoria de Expectativa de Lawlerlll e
Teoria de Equidade de Adam, serviram de suporte teorico da pesquisa. Os resultados
indicam que na UEM aplica-se o método de escolha forgada. no seio dos funcionarios do
CTA reina sentimentos de insatisfacdo, uma vez que a avaliacdo de desempenho
desenvolvida ndo leva a promocéo e progressao do funcionério tal como esta plasmado
no Estatuto Geral dos funcionarios e Agentes do Estado. Por consequéncia, 0 seu
desempenho individual é baixo. os funcionarios desenvolvem trés atitudes que afectam
directamente a qualidade do trabalho da instituicdo: a) Insatisfacdo com o trabalho. b) ao
ndo envolvimento do funcionario com o seu trabalho, ¢) ndo comprometimento

organizacional.

Palavras-chave: Avaliagdo de desempenho,  motivacdo , desempenho individual,
funcionario do CTA, UEM.
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CAPITULO I: INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O presente trabalho de pesquisa tem como o tema Avaliacdo de desempenho como factor
de motivacdo para a melhoria de desempenho individual: o caso dos funcionarios do
Corpo Tecnico e Administrativo da Universidade Eduardo Mondlane (2016 — 2018).
Este tema insere-se no contexto da gestdo estratégica de Recursos Humanos, enquanto
um modelo de gestdo das pessoas nas organizacdes desenvolvido, a partir da década de
1990, por causa dos desafios da crescente competitividade e globalizacdo das actividades.
Estes desafios conduziram ao alinhamento definitivo das politicas de gestdo de recursos
humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica organizacional o conceito de
competéncia. Outrossim, o modelo procura, entre outros aspectos, apresentar a ideia de
gue € nas pessoas e nas suas competéncias concretas, que as estratégias empresarias
ganham, ou perdem, o0 seu sentido. Para 0 novo paradigma (gestdo estratégica de
recursos humanos), o que faz a diferenca séo as pessoas, ou seja, as pessoas séo a maior

vantagem competitiva das organizagdes e sdo 0s recursos estratégicos da empresa.

Deste modo, e devido aos factores de intensificacdo da concorréncia e do ritmo acelerado
das mudancas no mercado de trabalho, é fundamental, para o sucesso de qualquer
organizacdo, que a avaliacdo do desempenho estimule a motivacdo dos colaboradores,
como uma das condi¢bes fundamentais para o alcance das metas definidas. S6 depois de
se determinar as fontes de motivacdo dos trabalhadores é que se pode esperar ganhos
adicionais, através de uma gestdo eficaz. Pois, o sucesso de qualquer organizacao

envolve, sem duvida, o nivel de motivacdo de seus colaboradores.

Em Mogambique, o governo criou o programa de Reforma do Sector Publico que visa
que este sector seja constituido por profissionais motivados, e sempre prontos para uma

mudanca consciente da sua responsabilidade e deveres para com a sociedade no geral.

Contudo, todas organizacgdes, sejam publicas ou privadas, precisam que Seus recursos

humanos estejam motivados para que se alcancem o0s objectivos da organizacdo. No



entanto, para que a motivacéo ocorra, existe um conjunto de mecanismos que devem ser

satisfeitos, entre outros, a avaliacdo do desempenho.

E neste contexto que o trabalho pretende analisar o tema referente & avaliagio de
desempenho como factor de motivagdo para melhoria do desempenho os funcionarios do
Corpo Técnico Administrativo (CTA) da UEM no periodo de 2016 & 2018.

1.2 Delimitacédo do tema

O presente estudo compreende o horizonte temporal de 2016 a 2018, quanto ao espaco, a

pesquisa é realizada na Universidade Eduardo Mondlane.

1.3 Problema de Pesquisa

Uma das finalidades da avaliacdo do desempenho nas organizag6es, segundo Chiavenato
(2008), € por um lado, de subsidiar programas de méritos, promocdes e transferéncias,
fornecendo subsidio para calcular com maior justica e isencdo as faixas salariais
praticadas na organizacao e, por outro, permitir a identificacdo dos funcionarios que
merecem estimulos em resultado do seu desempenho. A materializacdo destes objectivos
torna-se imprescindivel em qualquer organizacdo, enquanto caminho-chave para
motivacdo do funcionario, o que tem consequéncias para a sua predisposi¢do individual e

traz vantagens competitivas para o desempenho da organizacéao.

A teoria de Chiavento sobre a finalidade de avalicacdo de desempenho encontrou eco nos

objectivos do SIGEDAP ao definir, entre outros, os seguintes:

Reconhecer e distinguir os funcionarios e agentes do Estado pelo
desempenho e mérito demonstrados na execugdo das suas actividades;
f) Identificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento adequado
a melhoria do desempenho dos funcionarios e agentes do Estado; g)
Permitir a tomada de decisbes relativas a nomeacdo, promocao,
mobilidade; renovagdo de contratos, promogdes, distin¢Ges e punicbes
de acordo com a competéncia e o mérito demonstrados (BILHIM

2009).

Como se pode notar a partir da citacdo acima, de acordo com a competéncia e 0 merito
constituem objectivos da avaliagdo de desempenho a nomeagdo, promocgao, mobilidade,

renovacgéo de contratos, promocdes, distingdes e punigdes entre outros.



Foi para responder este imperativo tedrico de gestdo de recursos humanos, que o Estado
mocambicano aprovou, través do Decreto n° 64/98, de 3 de Dezembro e reformulado em
2009, através do Decreto n° 54/2009, de 8 de Setembro, o Sistema de Carreiras e
Remuneragdes (SCR). Actualmente, estd em vigor o Subsistema de Carreiras e
Remunercdes, aprovado pelo Decreto n° 30/2018, de 22 de Maio, que prevé uma
evolucdo periddica dos funcionarios na carreira, atraves da promogdo, progressao em
fungdo do tempo de servico minimo de trés anos e mudanca de carreira mediante a
aquisicdo de um novo nivel académico ou técnico profissional. De acordo com o SCR, o
desenvolvimento na carreira dos funcionarios procede de 3 formas: promogéo e mudanca

de carreira (vertical), progressdo (horizontal).

A Universidade Eduardo Mondlane (UEM), enquanto uma instituicdo da Administracao
Pablica é gerida através dos instrumentos legais em vigor na administracdo Publica
mocambicana. Nao obstante, o imperativo legal anteriormente referenciado, a avaliacao
do desempenho (enquanto técnica de gestdo) ndo materializa necessariamente, 0 ensejo
subsidiar programas de méritos, promocdes dos funcionarios ao nivel do Corpo Técnico e
Administrativo (CTA). Mutos deles estdo hd mais de cinco anos sem ser promovidos
dentro do seu escaldo ou de um escaldo para o outro. Esta situacdo afecta estritamente aos
funcionarios do CTA com o nivel de escolaridade baixa comparativamente com 0s
outros; mesmo os que concluem ou adquirem o0s graus académicos, 0 seus processos de
promocdes sdo considerados morosos e chegam a atingir trés a quatros anos de tempo de
espera; situacdo essa que provoca, no seio dos colaboradores do CTA uma grande
inquietagdo, concorrendo, fundamentalmente, para descontentamentos dos funcionarios
do CTA em causa, consequentemente, ficam desmotivacdo no seu desempenho
individual. As inquietacBGes tornaram-se mais acentuadas no periodo de 2016 a 2018, e
gue culminaram em greves dos mesmos, reivindicando subsidios relativos ao seu tempo
de servigo. Estes funcionarios associam a promoc¢édo e a progressdo com a melhoria da
qualidade das suas vidas, por meio do incremento salarial, beneficios sociais. Assim, 0
problema € desmotivagdo dos funcionérios do CTA da UEM, fazendo com que eles ndo

sejam, em Ultima analise, uma vantagem competitiva para a organizacao.

Pergunta de Partida



Para melhor explorar o problema que o presente trabalho identifica, formula-se a

seguinte pergunta de partida:

Em que medida a avaliacdo de desempenho levada acabo pela UEM, durante o periodo
de 2016 a 2018, influencia na motivacdo do funcionario do CTA para melhoria do seu

desempenho individual??

Como forma de responder  provisoriamente a pergunta de partida, formulou-se a

seguinte hipotese:

1.4 Hipdtese

A valiacao do desempenho levado a cabo pela UEM, durante o periodo de 2016 a 2018,
permite a criagdo de condi¢cdes do ambiente de trabalho favoravel e o reconhecimento
do esforco do funcionario do CTA , variaveis determinantes para a sua motivacao e

consequente melhoria do seu desempenho individual.

1.5 Justificacao

O interesse em desenvolver este tema deriva do facto de a matéria aqui tratada (avaliacdo
de desempenho), constituir uma das abordagens tematicas que despertaram em mim um
interesse particular ao longo do processo de ensino e aprendizagem ao nivel do curso de
licenciatura em Administracdo Publica, sobretudo na disciplina de Gestdo de Recursos

Humanos.

De acordo com a UTRESP (2001:36) os servicos publicos constituem os mais procurados
pelos cidaddos tanto ao nivel local como ao nivel central. Porém, os mesmos ainda
enfrentam muitos desafios e tém sido alvo de muitas criticas pela sua fraca capacidade de
resposta. E na sequéncia disso, que achou-se pertinente desenvolver um estudo que
incidisse para o sector publico dando énfase aos recursos humano, muito particularmente,
ao factor motivacéo.

A escolha do factor motivacao deriva do facto de, apesar de a Reforma do Sector Publico

incluir a reforma salarial, Desenvolvimento do Sistema de Formacgdo em Administracdo
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Pablica; Desenvolvimento da Gestdo Estratégica dos Recursos Humanos da Funcao
Pablica como forma de motivar os funcionarios e dota-los de capacidades técnicas com
vista ao alcance das metas das organizacdes, continua havendo sinais de desmotivagao no
funcionalismo publico mogambicano, particularmente os funcionarios do CTA da UEM,
de um modo geral. Havendo desmotivacdo nos trabalhadores, a organizagéo corre riscos
sérios. No minimo, as pessoas ndo terdo estimulo algum para desenvolverem novas
competéncias e superar as expectativas da organizacdo. Visto que se pretende servicos
publicos mais operacionais, orientados para resultados e com enfoque no cidaddo. As
organizacOes deverdo dar uma atencdo especial aos seus Recursos Humanos como forma

de motiva-los, e assim ter-se um Sector Publico eficiente.

Do ponto de vista tedrico, o estudo constitui uma fonte para a analise das organizacbes
publicas com particular énfase na politica de gestdo dos recursos humanos e do ponto de
vista préatico, a presente pesquisa podera auxiliar os tomadores de decisfes quer a nivel da
Direccdo dos Recursos Humanos como a nhiveis mais elevados da UEM, nas decisbes
que forem a tomar que estejam relacionadas com o0s seus recursos humanos. Neste
sentido, a pesquisa constitui uma ferramenta para que os Gestores de Recursos Humanos
se preocupem em elaborar programas para gestdo do desempenho do funcionério com

vista a elevar a produtividade e minimizar os custos derivado.

A escolha do UEM como local de estudo (unidade de observacdo) deve-se ao facto ser
uma das instituicdo que os colaboradores do CTA cada vez mais contestam a sua
situagdo. queixam-se da morosidade dos actos administrativos relacionados com as
promocoes, progressoes e mudancas de carreira, etc. Quanto a escolha do periodo de
2016 a 2018, cinge-se ao facto de ser o momento em que tais contestacdes se agudizaram.
Em termos de producéo cientifica, a pesquisa tem a sua importancia uma vez que parte de
um referencial tedrico para discutir aspectos ligados a analise da avali¢cdo de desempenho
e sua influéncia na motivacdo dos colaboradores para a melhoria do desempenho.. Em
torno dum problema especifico, procura-se, neste estudo, articular os aspectos tedricos e
praticos através da combinacdo de instrumentos de observacdo, colecta de dados, bem
como pela sua andlise e interpretacdo. Mais ainda, o estudo vai incrementar as pesquisas

e teorias existente sobre o comportamento humano nas organizagdes.



1.6 Objectivos do Estudo

1.6.1 Objectivo Geral:

Analisar a influéncia da avaliacdo de desempenho na UEM, durante o periodo de 2016 a
2018, na motivacdo do funcionario do CTA para melhoria do seu desempenho

individual

1.6.2 Objectivos Especificos

i. Descrever o processo e métodos de Avaliacdo de Desempenho na UEM
durante o periodo de 2016 a 2018;
ii.  Verificar a relagcdo que existiu entre avalia¢cdo do desempenho e o processo de
promocado e progressdo na carreira dos CTA da UEM, durante o periodo de
2016 a 2018.
iii.  Verificar os efeitos da avaliagio do desempenho na motivacdo dos
funcionarios do CTA na UEM para melhoria do seu desempenho individual,
durante o periodo de 2016 a 2018.

1.7 Estrutura do Trabalho

Este trabalho compreende cinco capitulos, sendo que o primeiro capitulo consiste da
introducdo que faz apresentacdo do estudo, indicando os objectivos, as motivacdes e
hipbteses. O segundo capitulo, trata, estritamente, do enquadramento teérico. O terceiro
descreve a metodologia e os procedimentos, incluindo os dados de analise. O quarto
capitulo apresenta e analisa os resultados do estudo. O quinto capitulo faz as conclusoes
do estudo e da as recomendacBes do mesmo. Finaliza-se a dissertacdo com apresentacao

das referéncias bibliogréfica.



CAPITULO II: ENQUADRAMENTO TEORICO

O enquadramento teorico € constituido por: revisdo de literatura sobre as teorias de
motivacao, a teoria de base ( as teorias que suportam o estudo) e a definicao de conceitos-

chave.

2.1. Evolucao historica do sistema de avaliacao de desempenho na administragédo
publica em Mocambique

Segundo Levieque (2010), historia do sistema de avaliacio de desempenho na
administracdo publica mogcambicana remonta a Resolucdo do Conselho Nacional da
Funcédo Pudblica (CNFP) n.° 11/79, de 29 de Julho, que aprovou os modelos da folha de
classificagéo anual dos funcionarios do Estado, descriminados da seguinte forma: Folha
de classificacdo para funcionarios com funcbes de direccdo e chefia; Folhas de

classificacdo para funcionarios técnicos e administrativos;

Folhas de classificagdo para funcionarios de apoio geral e técnico. Os trés modelos
aludidos assentam no método de escala grafica. A sua aplicacdo requer uma
multiplicidade de cuidados, a fim de reduzir o maior grau de subjectividade e pré-
julgamento do avaliador, dando corpo a muitas interferéncias. Utiliza um formulario de
dupla entrada no qual as linhas representam os factores de avaliacdo de desempenho e as
colunas representam os graus de avaliacdo de factores. Os factores séo selecionados para
definir as qualidades a serem avaliadas. Cada factor é definido com uma descricdo

simples e objectiva para ndo haver distorcéo.

Este modelo, segundo Levieque (Ibidem), era objecto de muitas criticas entre as mais
frequentes cumpre salientar as seguintes: a) caracter genérico das definicdes dos factores
e graus que constituem o sistema de avaliacdo; b) Falta de pardmetros rigorosos de
aplicacdo, atribuida também ao facto da progressiva desactualizacdo das descricbes de
funcoes; ¢) O facto de ndo se ver quaisquer consequéncias imediatas de avaliacdo, sejam
remuneratoria, sejam em termos de progressdo na carreira; d) Realizagdo de avaliagdo
apenas no fim do ano; e) Reclamacges excessivas dos avaliados ; f) N&o da utilizagéo de

avaliacdo de desempenho como instrumento de gestao.
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Ciente da necessidade de materializacdo dos objectivos do Estado, orientados para a
melhoria da qualidade dos servicos prestados ao cidaddo, através de avaliagdo do
desempenho dos funcionarios e agentes do Estado, o governo mogambicano através do
Decreto n.° 55/2009; de 12 de Outubro aprovou o Sistema de Gestdo de Desempenho na
Administracdo Pablica (SIGEDAP) e o respectivo Regulamento a entrarem em vigor no
dia 1 de Janeiro de 2010. O SIGEDAP é um modelo que permite implementar uma
cultura de gestdo publica, baseada na responsabilizacdo de dirigentes e outros
funcionarios relativamente a realizacdo do plano de actividades que se subentende que
observe os objectivos fixados, mediante a avaliacdo dos resultados. O SIGEDAP, como
qualquer outro sistema de avaliacdo de desempenho das pessoas e das organizagdes €
fundamentalmente um mecanismo de controlo. O objectivo do controlo é conformar os
comportamentos individuais as exigéncias da missdo, metas e objectivos da organizagédo
no caso vertente e de acordo com o mesmo decreto regulamentar servir de instrumento

para mudar a cultura organizacional.

O novo modelo de avaliagdo de desempenho tem os seguintes objectivos: a) Avaliar o
desempenho individual dos funcionarios e agentes do Estado, tendo em vista promover a
exceléncia e a melhoria continua dos servicos prestados ao cidaddo; b) Melhorar o
desempenho individual e os servicos prestados pela Administracdo Publica; c) Elevar o
comprometimento e o desenvolvimento das competéncias dos funcionarios e agentes do
Estado; d) Contribuir para o desenvolvimento da Administracdo Publica e para a
profissionalizacdo dos funcionarios e agentes do Estado; €) Reconhecer e distinguir os
funcionarios e agentes do Estado pelo desempenho e mérito demonstrados na execucao
das suas actividades; f) Identificar as necessidades de formacgdo e desenvolvimento
adequado a melhoria do desempenho dos funcionarios e agentes do Estado; g) Permitir a
tomada de decises relativas a nomeacdo, promoc¢édo, mobilidade; renovacao de contratos,
promocgdes, distingdes e punicdes de acordo com a competéncia e 0 mérito demonstrados;
h) Fortalecer as competéncias de lideranca e gestdo. Sera avaliado por este modelo o
pessoal em funcdo de direccdo; chefia e confianga, pessoal técnico e administrativo,

pessoal de apoio geral e técnico.
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O novo sistema de avaliagdo de desempenho comparado ao anterior, aprovado pela
Resolucdo do Conselho Nacional da Fungdo Publica (CNFP) n.° 11/79, de 29 de Julho
apresenta as seguintes melhorias/inovagdes: adopcdo do método de escolha forcada em
detrimento do anterior método de escala grafica; elaboragdo de um plano individual de
actividades anuais para servir de base de avaliacdo; negociacdo antecipada do plano de
actividades entre o avaliador e o avaliado para posterior aprovacdo; assinatura da
declaracdo de compromisso entre o avaliador e o avaliado em relacdo a execucdo do
plano, como forma de responsabilza-los; existéncia de um plano de acompanhamento
semestral para aferir o grau de implementacdo do plano de actividades anuais;
identificacdo dos factores e 0s respectivos niveis a serem avaliados em cada grupo
profissional; recomendacgdes para a melhoria do desempenho do avaliado e serve de
instrumento de levantamento de necessidade de formacdo. A analise minuciosa ao novo
sistema de avaliacdo de desempenho permite-nos afirmar que na Administracdo Publica
aplica-se 0 método de escolha forcada que consiste em avaliar o desempenho das pessoas
por meio de frases descritivas com alternativas do tipo de desempenho individual. Em
cada factor composto por cinco frases, o avaliador deve escolher apenas uma que mais se
aplica a pessoa avaliada. Dai a denominagdo “escolha for¢ada”. Segundo Chiavenato
(2004:57), o método de escolha forcada apresenta as seguintes vantagens: proporciona
resultados confidveis e isentos de influéncias subjectivas e pessoais, pois elimina o efeito
de generalizacdo (halo effect); é de simples aplicacdo e ndo exige muito preparo prévio
dos avaliadores. O Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracdo Publica
(SIGEDAP) aprovado pelo Decreto n.° 55/2009, de 12 de Outubro ndo traduz a gestdo
por objectivos/resultados.

2.2 Conceitos de Avaliacdo de Desempenho

Como indica Chiavenato (2008), uma das finalidades da avaliacdo do desempenho nas
organizacbes € a de subsidiar programas de méritos, promoc¢des e transferéncias,
fornecendo subsidios para calcular com maior justica e isencdo as faixas salariais
praticadas na organizacdo e, por outro lado, permitir a identificacdo dos funcionérios que
merecem estimulos em resultado do seu desempenho. A materializacdo destes objectivo

torna-se fundamentalmente imprescindivel em qualquer organizagéo, enquanto caminho-
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chave para motivacdo do funcionario, 0 que acarreta, como consequéncia, a sua
predisposicdo para o desempenho individual, e, em uUltima analise, uma vantagem

competitiva e desempenho da organizag&o.

Avaliacdo - € “o elo final da cadeia funcional da administra¢do, ¢ o processo de
monitoramento de actividades para determinar se as unidades individuais e a propria
organizacgéo estdo obtendo e utilizando seus recursos eficaz e eficientemente, de modo a
atingir seus objectivos e, nos casos em que isso ndo estd sendo conseguido, a
implementagdo de uma acgdo correctiva”. (Robbins, 2000: 449). Por sua vez, Hampton
(1992: 507) considera avaliacdo de Desempenho como um procedimento sistematico no
qual o desempenho de praticamente todos os funcionarios de escritdrio, vendas, técnicas,
profissionais e administrativos é avaliado formalmente. A partir da ideia de Hampton, a
avaliacdo pode servir para dois fins amplos: o julgamento, que se refere a tomada de
decisbes, atribuindo aumentos salariais e promocdes para 0s subordinados e
desenvolvimento, que se refere ao auxilio prestado a subordinados para que melhorem o

seu desempenho e adquiram novas habilidades.

Indo na senda dos autores anteriormente mencionados, estad Chiavenato (1993: 261). De
acordo com ele, a Avaliacdo de Desempenho é “uma apreciacdo sistemética do
desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro.” Na
Optica deste autor o conceito € dindmico pois os funcionarios sdo sempre avaliados, seja
formal ou informalmente, com certa continuidade nas organizagoes.

Marras (2000: 173), secundando Chiavenato afirma que a Avaliacdo do Desempenho ¢
um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados obtidos
por um empregado ou por um grupo, em periodo e areas especificos (conhecimentos,

metas e habilidades)”.
Para o presente trabalho foi usado o conceito de avaliacdo de desempenho na perspectiva

de (Robbins, 2000: 449), porque vai mais além da actuagdo ou realizacdo de tarefas e

requer capacidades e meios necessarios num determinado contexto organizacional.
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2.2.1 Métodos de Avaliacdo de Desempenho Humano

Segundo Chiavenato (2002), a pratica da avaliacdo de desempenho, surge quando o
homem comeca a empregar outrem, passando a avaliar a capacidade profissional do seu
empregado, passando a avaliar o seu trabalho em termos de relagdo entre custo e
beneficio.

No passado, os gestores avaliavam o desempenho do trabalhador com o objectivo de

detectar falhas cometidas pelo subordinado, afim de puni-lo, e corrigir a sua conduta.

Os métodos de avaliacdo de desempenho actualmente usados ndo sdo recentes. Em
plena idade média a Companhia de Jesus fundada por Santo Inacio de Loyola, ja usava
um sistema combinado de relat6rios e notas das actividades e do potencial de cada um
dos seus jesuitas que pregavam a religido pelos quatro cantos do mundo. O sistema
consistia em auto-classificacdes feitas pelos membros da ordem, relatorios de cada
superior a respeito das actividades de seus subordinados ou relatorios especiais feitos
por qualquer jesuita que acreditasse possuir informacbes sobre seu préprio desempenho
ou de seus colegas. Contudo, s6 apds a segunda guerra mundial é que os sistemas de

avaliacdo de desempenho comecaram a proliferar entre as organizagoes.

Actualmente, a avaliacdo de desempenho, tem sido um tema candente na maior parte da
literatura relacionada com a Gestdo de Recursos Humanos, pois a avaliagdo de
desempenho humano faz parte do sistema de aplicacdo de recursos humanos. Este tema,
tem despertado muita atencdo aos gestores, pela sua importancia no processo de tomada
de decisdo dentro das organizacdes, e pelo facto do mesmo constituir uma das
ferramentas técnica ou instrumento importante na gestao de recursos humanos.

Segundo Almeida (1996), a avaliacdo de desempenho humano ndo constitui uma técnica
de modificacdo de comportamento, ela deve ser considerada apenas como um
instrumento de levantamento de dados que caracteriza as condi¢des internas, que dentro
da organizacdo estdo, em dado momento, a dificultar ou impedir o completo

aproveitamento dos seus recursos.

A avaliacdo de desempenho é também aquilo que para Siqueira (2002), é considerado

como critica que deve ser feita na defasagem existente no comportamento do empregado,

14



entre a expectativa de desempenho definida pela organizacdo e o desempenho real

(analise do gap da distancia entre o comportamento ideal e o real).

Para Fernandes e Caetano (2002), a avaliacdo de desempenho é um sistema formal e
sistematico que permite precisar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores da
organizacdo, e oferecer informacdo para as decisdes importantes como, promocao e
demissdes, podendo deste modo identificar as habilidades e competéncias dos

funcionarios que se encontram inadequadas e para as quais podem ser melhoradas.

Muito mais do que servir uma apreciacao sistematica do desempenho de cada ocupante
do cargo, bem como do seu potencial de desenvolvimento, a avaliacdo de desempenho
humano é, segundo Chiavenato (1998), “ um meio pelo qual podem-se localizar
problemas de supervisdo e geréncia, de integracdo da pessoa na organizacdo, de
adequacdo ao cargo e de estabelecer meios e programas para eliminar ou neutralizar tais
problemas”. Com a valorizacdo dos recursos humanos, como estratégia para
competitividade da organizacao, surge a necessidade de ndo se cingir apenas em Unico
objectivo, mas sim em varios, que trardo mais-valia para os funcionarios assim como

para prépria organizagao.

Deste modo, Segundo Moura (2000), destacam se 0s seguintes objectivos da avaliacdo de
desempenho: Justificar a accdo salarial recomendada pelo superior; Procurar uma
oportunidade de caracter motivacional, para o superior ver o desempenho do
subordinado para depois discutir sobre as necessidades de melhoria; Adequacdo do
individuo ao cargo;

Promoco0es; Incentivo salarial ao bom desempenho; Melhoria das relagdes humanas entre
superior e subordinado; Auto-aperfeicoamento do empregado; Informacdo bésica para a
realizacdo de pesquisas de recursos humanos; Retroac¢édo (feedback) ao préprio individuo
avaliado; Fornecer oportunidades de crescimento e condicdes de efectiva participacéo a
todos os membros da organizacao, tendo em vista 0s objectivos da organizacdo e do

proprio individuo.
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2.2.2 importéancia da avaliacdo de desempenho humano

Avaliacdo de desempenho é uma técnica de gestdo muito rica com aplicagdes multiplas, e
imprescindivel na actividade administrativa na medida em que esta técnica de avaliagéo,
amplia a base de informagdo do Departamento de pessoal. Este conhecimento pode
melhorar as decisdes de pessoal e retro-informagdo que os empregados tém sobre o seu
desempenho. Este instrumento da gestdo de recursos humanos contribui para a melhoria
do desempenho individual através do “feed back”. Neste contexto, ¢ tomado como o
retorno do esforco empregado pelo funcionario na execugdo de actividades na sua
organizacdo, que pode ter efeitos motivacionais significativos na pessoa avaliada. A
avaliacdo de desempenho é também imprescindivel na actividade administrativa, na
medida em que ajuda a localizar problemas de supervisdo de pessoal, de integracdo de
pessoal na organizagao ou no cargo que ocupa ( Chiavenato, 2002 ).

De acordo com o tipo de problema identificado, a avaliacdo de desempenho pode
colaborar na determinacdo e desenvolvimento de uma politica adequada de recursos
humanos as necessidades da organiza¢do. Em suma, a "avaliagdo de desempenho humano
serve como controlo de qualidade do desempenho do empregado e do Departamento de
pessoal” (Werler jr. & Davis, 1983).

2.2.3 Beneficios e Beneficiarios da Avaliacao de Desempenho
Segundo Chiavenato (2002), os principais beneficiarios desta sdo o gerente, 0s

subordinado, e a organizacao.

a) Beneficios para o gerente: Avaliar o desempenho e comportamento dos
subordinados, tendo por bases factores de avaliacédo, e, principalmente contando
com um sistema de medicdo capaz de neutralizar a sua subjectividade; Propor
providéncias no sentido de melhorar o desempenho dos seus subordinados;
Comunicar-se com 0s seus subordinados, no sentido de fazé-los compreender a
avaliagdo de desempenho como um sistema objectivo, e como esta

desenvolvendo-se o seu desempenho, através desse sistema. ( Chiavenato, 1998 ).
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b) Beneficios para o subordinado: Conhecer quais as expectativas do seu chefe a
respeito do seu desempenho e seus pontos fracos e fortes, segundo a avaliacédo do
chefe; Conhecer as providéncias que o chefe estd tomando quanto a melhoria do
desempenho (treinamento, estagio, etc.), e as que ele proprio deve tomar por conta
propria (auto correcgdo), O subordinado faz auto-avaliacéo e autocritica quanto ao
seu auto-desenvolvimento e auto-controlo; Conhecer as regras do jogo, 0s
aspectos do comportamento e desempenho que a empresa Vvaloriza em seus

funcionaérios.

c) Beneficios para a organizacdo: A organizacao avalia o seu potencial humano a
curto, médio e longo prazos e define qual a contribuicdo de cada empregado;
Identifica os empregados que necessitam de reciclagem, ou aperfeicoamento em
determinadas areas de actividades e selecciona os empregados em condigdes de
aperfeicoamento e transferéncia; Dinamiza sua politica de recursos humanos,
oferecendo  oportunidade aos empregados (promocdo, crescimento e
desenvolvimento de pessoal), estimulando a produtividade e melhorando o

relacionamento humano no trabalho.

2.2.4 Métodos e técnicas de Avaliacdo de Desempenho

Estes sdo os instrumentos pelos quais os avaliadores se servem para avaliar 0s
funcionarios. Segundo Aquino, citado por Carvalho(1999), o método é o caminho pelo

qual a organizacdo materializa os principios de avaliacéo.

A necessidade de avaliar o desempenho dos subordinados dentro das organizacdes,
conduziu a algumas solucdes que se transformaram em métodos que variam de uma
organizacdo para outra, pois cada uma tende a construir o seu proprio sistema de
avaliacdo de seu pessoal. Estes podem ser sofisticados uns mais que 0s outros, e podem
ser classificados da seguinte forma: Métodos absolutos de classificagdo, Métodos

comparativos, Método Critico.

A estes métodos, pode-se acrescentar a avaliagdo directa, avalicao 360°, avaliacdo

conjunta e a auto-avaliacdo, sendo os dois Ultimos mais vantajosos pelo facto de partilhar
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opinides entre o avaliado e o avaliador ao longo do processo e de imediato corrigir

possiveis defeitos.

i.  Métodos absolutos de classificacdo (Escala grafica; Check list; Escolha forcada)

a) Meétodo de escala gréafica

Trata-se do método mais utilizado e divulgado nas empresas e na Administracdo Publica.
Sua aplicagdo requer uma multiplicidade de cuidados, afim de neutralizar a
subjectividade e o pré-julgamento do avaliador que pode provocar interferéncias nos

resultados.

Este método avalia o desempenho das pessoas através de factores de avaliacdo
previamente definidos e graduados, e utiliza um formulario de dupla entrada, no qual as
linhas horizontais representam os factores de avaliagdo do desempenho, enquanto as
colunas verticais representam os graus de variacdo daqueles factores. Este, utiliza como
factores de avaliacdo, desempenho Optimo, bom, regular, fraco, onde por vezes sao

atribuidos pontos aos diversos graus de desempenho.

O método de escala gréafica, tem como principais caracteristicas, proporcionar ao
avaliador uma sequéncia que representa os diversos graus de um factor ou variavel: Ex.
Muito bom, bom, satisfatério e insuficiente. Implica a utilizacdo de um formulario em

que essas variaveis foram avaliadas.

Contudo, existe varios tipos de escalas graficas, destacando-se: Escalas graficas
continuas em que apenas 0s pontos extremos minimos e maximos sdo definidos; Escalas
graficas descontinuas, em que a posicdo das marcacOes estd previamente fixada e o

avaliador deve escolher uma delas para caracterizar o desempenho do subordinado.
Vantagens do método de escala grafica: Serve de instrumento de facil compreensédo e

aplicacdo ao avaliador; Permite uma viséo integrada e resumida dos factores de

avaliacdo, ou seja das  caracteristicas de  desempenho mais realgcadas e a situacdo de
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cada diante delas; Proporciona pouco trabalho ao avaliador no registo de avaliacéo,

simplificando-o enormemente.

Desvantagens do método de escala grafica: N&do permite flexibilidade ao avaliador,
que deve ajustar-se ao instrumento e ndo este as caracteristicas do avaliado; E sujeito a
distorcBes e interférencias pessoais dos avaliadores, que tendem a generalizar sua
apreciacgéo sobre os subordinados para todos os factores de avaliagcdo cada pessoa percebe
e interpreta as situacbes segundo seu campo psicoldgico; Tende a rotinizar os resultados
das avaliacbes; Necessita de procedimentos matematicos e estatisticos para corrigir

distorcdes e influéncia pessoal dos avaliadores.

b) Método Check list
Este método consiste numa lista de frases, que exige do avaliador para procurar a frase
ou frases que correspondem sua elaboracdo e montagem. E complexa e exigindo um
planeamento cuidadoso e as caracteristicas e performance de cada empregado. As
respostas sdo depois qualificadas de harmonia com uma escala que normalmente é

desconhecida do avaliado.

c) Metodo de Escolha forcada
E uma versdo mais sofisticada da Check list, este método consiste em avaliar o
desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de determinado nivel de
performance individual. Em cada bloco de frases o avaliador escolhe obrigatoriamente

aquela que melhor corresponde a performance do trabalhador.

Este método, consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases
descritivas de alternativas de tipos de desempenho individual, e que o avaliador deve
escolher forcosamente apenas uma ou duas frases que mais se aplicam ao desempenho do

empregado avaliado, dai a denominacdo escolha forcada.
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Vantagens do método de escolha forcada: Proporciona resultados confiaveis e isentos
de influéncias subjetivas e pessoais, pois elimina o efeito de generalizacdo; Aplicacédo

simples e ndo exige preparo prévio dos avaliadores.

Desvantagens do método de escolha forcada: Demorado; E um método comparativo e
discriminativo e apresenta resultados globais; discrimina apenas os empregados bons,

médios e fracos, sem informacdes maiores;

ii. Métodos comparativos (Método de Distribuicdo forcada; Método ordenado;

Método Comparativo)

a) Meétodo de Distribuicdo forcada
Este sistema é também conhecido como sendo de avaliacdo por intervalos iguais, e €
muito usado em conjunto com o método de escala gréfica. E usado quando se trata de
numero elevado de avaliados, isto é, niamero igual ou superior a 40 individuos. Consiste
em classificar os subordinados ao longo da escala, colocando certa percentagem de
empregados em varios niveis de performance, comparados de acordo com as

caracteristicas descritas.

Este considera que o desempenho das pessoas segue uma distribuicdo normal devendo
haver na organizacdo pessoas com desempenho variado do Optimo ao fraco. O
desempenho das pessoas € classificado estatisticamente, atraveés da média e do desvio

padrdo das avaliac@es, isto €, assemelha-se aos testes psicolédgicos.

iii.  Método Critico: Incidente critico; Essay (ensaio); e Pesquisa de Campo.

a) Meétodo Incidente Critico
Este método baseia-se na analise do comportamento humano. Consiste em classificar a
performance dos empregados consoante determinados comportamentos no sentido
positivo ou negativo, denominados incidentes criticos. A dificuldade deste método

consiste em coleccionar quais os incidentes significativos ou criticos, pois importa referir
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que para medir o comportamento do trabalhador & necessario a existéncia de um

instrumento para registo denominado ficha de avaliacgéo.

Este é um instrumento de medicdo do qual os avaliadores se valem para realizar as suas
actividades. Como qualquer instrumento de medicdo deve possuir alguns critérios para
que as suas informacBes possam ser aceites por todos os intervenientes do processo. O

método dos incidentes criticos caracteriza-se da seguinte maneira:

Baseia-se no facto de no comportamento humano existir caracteristicas extremas capazes
de levar a resultados positivos (sucesso) ou negativos (fracasso ). Este metodo ndo se
espelha com as caracteristicas situadas dentro do campo da normalidade, mas sim com
aquelas extremamente positivas ou negativas. Trata-se de uma técnica por meio da qual
0 supervisor imediato observa e regista os factos excepcionalmente positivos e os factos
excepcionalmente negativos do desempenho de seus subordinados.

b) Método de Pesquisa de Campo
E um método de avaliagio com base em entrevistas de um especialista em avaliagdo com
0 superior imediato, através das quais se avalia o desempenho dos seus subordinados,
levantando-se as causas, as origens e os motivos de tal desempenho, por meio de anélise
de factos e situacdes. E um método que permite além de um diagndstico do desempenho
do empregado, a possibilidade de planear com o superior imediato seu desenvolvimento

no cargo e na organizagéo.

Vantagens do método de pesquisa de campo: Quando precedido das duas etapas
preliminares de analise da estrutura de cargos e das aptiddes e qualificacdes profissionais
necessarias, permite ao supervisor uma visualizacdo do contetido dos cargos sob a sua
responsabilidade, e das habilidades, capacidades e conhecimentos exigidos; Permite uma
avaliagdo profunda, imparcial e objectiva de cada funcionario, localizando causas de
comportamento e fontes de problemas; Permite um planeamento de ac¢do capaz de

remover os obstaculos e proporcionar melhoria do desempenho.
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Desvantagens do método de pesquisa de campo: Morosidade no processamento
provocada pela entrevista um a um a respeito de cada funcionario subordinado ao

supervisor; Custo operacional elevado, pela necessidade de um especialista em avaliagao.

iv.  Método de Avaliacao directa
Esta é efetuada pelo supervisor de linha, pessoa ligada ao trabalhador avaliado que é
chamado a emitir julgamentos de valor sobre as pessoas sob sua responsabilidade, sem a
participacdo do avaliado. Este método tem como algumas desvantagens, o facto de existir
uma proximidade entre o supervisor e o avaliado podendo criar desfunc@es perceptivas e

ndo possuir feed-back do avaliado.

v.  Método de Auto-avaliacdo
E um método em que o processo de avalicdo é executado pelo proprio avaliado, mas ndo
significa que o avaliador seja excluido do processo. Ele € chamado a dar opinido e o
resultado ¢é partilhado entre as duas partes envolvidas. E um método pouco usado e sé

recentimente € que estd sendo usado por quadros seniores e superiores de empresas.

vi.  Método de Avaliacdo 360°
Esta avaliacdo é feita por todos os elementos que interagem com o avaliado, e refere-se
ao contexto geral que envolve cada pessoa. Os participantes neste tipo de avaliagdo sdo o
supervisor, os colegas, os subordinados, os clientes internos e externos, e todas as pessoas
gue giram em torno do avaliado, com uma abragéncia de 360°. Este método, tras algumas
vantagens, a salientar: é uma forma rica de avaliacdo pelo facto de produzir diferentes

informagdes vindas de todos os lados.

Ela proporciona condi¢cdes para que o Funciondrio se adapte e se ajuste as varias e
diferentes demandas que recebe do seu contexto de trabalho ou dos seus parceiros. O
método 360 ° apresenta contudo algumas limitagdes: os individuos sentem-se ameacados,
necessita de mecanismos de suporte (caros), requer tempo e cumprimento (questionarios,

analise de resultados e feed-back).
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E uma forma rica de avaliacdo pelo facto de produzir diferentes informacdes vindas de
todos os lados. E comum classificar-se os modelos de avaliagdo resultados de trés tipos:

Excelente, satisfatorio, e insatisfatorio.

Excelente

Desenvolvimento
Promocdo na actual
ocupacao

Desempenho nao

susceptivel de
correcgao

O objectivo da discussdo, é considerar oportunidades, fazer planos de desenvolvimento,
rever a possibilidade de ampliar as responsabilidades e tentar saber como manter o

nivel de desempenho.

Satisfatério

Desenvolvimento Nenhuma
Promogao na actual alteragao na
ocupagao actual ocupagdo

7

Agqui o objectivo da discussdo € considerar as possibilidades, fazer planos de

desenvolvimento e procurar saber como manter ou melhorar o nivel de desempenho

Insatisfatorio

Desempenho Desempenho
susceptivel de néo susceptivel
correcgao de correccdo

O objectivo neste caso é planear e melhorar o desempenho, e rever possiveis novas

ocupacdes ou preparar a desvinculacao.
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2.2.5 Motivacao

De acordo com Stoner & Freeman (1985:412), motivagdo é o processo que leva alguém
a se comportar de determinada maneira para atingir 0s objectivos organizacionais, ao
mesmo tempo que procura alcangar os seus proprios objectivos individuais. “Assim, ela
é dada em termos de factores activos e impulsionadores trazidos em palavras de desejo e
receio. Por sua vez, Bergamini (1998:67), define a motivacdo como sendo a forga que se
encontra no interior de cada pessoa e que pode estar ligada a um desejo. Deste modo, a
motivacdo € um processo intrinseco ao individuo que o leva a actuar, a comportar-se de

determinada maneira em direccdo ao mundo exterior.

2.3 Teorias de Motivacéo

As teorias motivacionais dividem-se em  extrinsecas  (behavioristas ou
comportamentalistas), e intrinsecas (cognitivistas). Ambas fundamentam-se no principio
de que os individuos buscam o prazer e afastam-se do sofrimento, sempre tendendo a um
estado de equilibrio interno. Ao se sentirem desconfortaveis, surgird nas pessoas um
estado de tensdo que permanecera até que a sensacdo de prazer seja novamente

estabelecida. E a busca dessa sensacéo que as motivara.

O que diferencia uma teoria da outra é que enquanto os comportamentalistas acreditam
gue a necessidade que conduz a motivacdo esta fora da pessoa, nasce de factores
extrinsecos, 0s cognitivistas acreditam que os individuos possuem valores, opinides e
expectativas em relacdo ao mundo que os rodeia, sendo a necessidade gerada
internamente conforme suas representacfes. Os comportamentalistas acreditam ser
possivel e necessario aprender a motivar 0s outros, enquanto os cognitivistas acreditam
que ninguém jamais pode motivar quem quer que seja, uma vez que as ac¢des humanas

séo espontaneas, tendo como origem suas impulsdes interiores.

Outra forma de divisdo conhecida é a que faz distincdo em relagdo ao objecto de estudo

da motivacdo: de contetdo e de processo. A primeira estuda "o que" motiva o
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comportamento humano e a segunda estuda "como" o comportamento humano é

motivado.

As principais teorias sdo descritas abaixo de acordo com esta divisdo, ja que uma mesma

teoria pode ter componentes extrinsecos e intrinsecos.

2.3.1 Teorias de Conteudo.

a) Teoria da hierarquia das necessidades de Maslow
Esta teoria formulada e exposta por Abraham Maslow em 1943, vem ajudar a entender a
variacdo do estudo motivacional dos funcionarios do CTA da UEM em funcdo da

satisfacdo das suas necessidades

Segundo Maslow, as pessoas s&o0 motivadas pelo desejo de satisfazer um conjunto
especifico de necessidades que estdo agrupadas em cinco niveis (necessidades fisicas,
necessidades de seguranca, necessidades de auto-realizacdo, necessidades de auto-estima
e as necessidades sociais), que podem ser escalonadas numa hierarquia de importancia e
de influenciacdo (Freeman, 1985).

Esta hierarquia das necessidades de Maslow, esta estruturada sob a forma de uma
piramide onde na sua base estdo as necessidades mais baixas (necessidades fisioldgicas)
e no topo as necessidades mais elevadas (necessidades de auto-realizacdo), (Oliveira
Rocha, 1997).

Assim, segundo Maslow citado por Chiavenato ( 1995 ), as pessoas tém diferentes niveis
de necessidades, a medida que as necessidades basicas vao sendo satisfeitas outras mais
elevadas vdo surgindo. As cinco hierarquias das necessidades de Maslow subdividem-se

em dois blocos a saber:

» Necessidades de ordem inferior : Necessidades fisioldgicas - (ar, comida, sexo,
sono, abrigo e repouso), constituem o nivel mais baixo de todas as necessidades
humanas, mas de vital importancia para a sua sobrevivéncia; Necessidades de

seguranga — representam 0 segundo nivel das nesessidades humanas, sdo elas as
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necessidades de seguranca, busca de protec¢do contra o perigo ou ameaca a

privacao;

Necessidades de ordem superior : Necessidades sociais - resultam do
comportamento, quando as necessidades mais baixas (fisioldgicas) sao
relativamente satisfeitas. S&o elas as necessidades de associacdo, inclusdo em
grupos, amizade, afecto e amor; Necessidades de estima - sdo aquelas
relacionadas com a maneira como o individuo se avalia, elas ttm a ver com a
auto-confianca, necessidade de aprovacdo social, reputacdo, reconhecimento,
auto-respeito, prestigio e consideracdo; Necessidades de auto-realizacdo - sdo as
necessidades consideradas mais elevadas, em que cada individuo tem a
necessidade de realizar o seu potencial. Séo elas a necessidade de realizacdo dos

talentos individuais.

A medida que cada necessidade é parcialmente satisfeita, a posterior torna-se
dominante. Todavia, para Maslow apenas as necessidades ndo satisfeitas influem
no comportamento, tanto que uma necessidade parcialmente satisfeita ndo

motivara o individuo.

Portanto, todo o individuo nasce com uma bagagem de necessidades inferiores ou
primarias (fisioldgicas, seguranca), porque estas referem-se a propria

sobrevivéncia do individuo.

Quando estas sdo controladas surgem as necessidades superiores que estdo ligadas
ao comportamento do individuo, sdo as que motivam o comportamento do

individuo dando-lhe sentido e direccéo.

b) Teoria dos dois factores de Herzberg

Enquanto que Maslow fundamenta a sua teoria da motivacdo nas necessidades humanas

(abordagem intra-orientada), Herzberg alicerca sua teoria, no ambiente externo e no

trabalho do individuo (abordagem extra-orientada). Segundo Herzberg citado por

Chiavenato (2002), evidencia que dois factores devem ser considerados para a satisfacéo
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no cargo. Sao eles os factores higiénicos, também conhecidos por insatisfacientes e 0s

factores motivacionais ou satisfacientes.

> Factores higiénicos - Estes factores estdo relacionados com o0s trés niveis
inferiores da hierarquia de Maslow ( fisioldgicos, seguranca e sociais), sdo
periféricos e extrinsecos em relacdo ao cargo em si ou a actividade do individuo.
Herzberg considera que os factores higiénicos referem-se as condi¢des que
rodeiam o empregado enquanto trabalha (ambiente de trabalho, salario, beneficios
sociais, tipo de supervisdo, regulamento interno entre outros). Os factores
higiénicos correspondem a perspectiva ambiental, constituindo os factores
tradicionalmente utilizados pelas organizagdes para obter motivacdo dos

empregados.

Segundo Herzberg citado por Chiavenato (2002), os factores higiénicos sdo muito
limitados em sua capacidade de influenciar o comportamento dos individuos, por
que se destinam simplesmente a evitar fontes de insatisfacdo do meio ambiente
ou equilibrio. E exactamente por reflectir seu caracter preventivo profilatico que a

estes factores da-se o nome de higiénicos.

Estes factores quando sdo éptimos evitam insatisfacdo, uma vez que a sua
influéncia sobre o comportamento ndo consegue elevar a satisfacdo, quando séo
precarios provocam insatisfacdo, por isso sdo chamados factores insatisfacientes
(Chiavenato, 2002).

> Factores motivacionais - Referem-se ao contetdo do cargo, tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si (liberdade de decidir, uso pleno das capacidades
pessoais, estabelecimento de objectivos, simplificacdo do cargo pelo préprio
ocupante entre outros). Estes factores motivacionais produzem efeitos duradouros
de satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto &,

acima dos niveis normais (Chiavenato, 2002).
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Quando os factores motivacionais sdo Optimos elevam a satisfacdo, quando
precarios provocam auséncia de satisfacdo. Por isso sdo chamados factores

satisfacientes porque tendem a motivar e a satisfazer (Werther, 1985).

Para introduzir dose de motivacdo no trabalho, Herzberg  propde o
enriquecimento de tarefas, que consiste em deliberadamente ampliar a
responsabilidade, os objectivos e os desafios das tarefas do cargo. Esta abordagem
enfatiza os factores motivacionais que tradicionalmente sdo negligenciados pelas
organizacfes na tentativa de elevar o desempenho e a satisfacdo do pessoal
(Chiavenato,1998).

Salientar que enquanto Maslow fundamenta sua teoria da motivacdo nas
diferentes necessidades humanas (abordagem intra-orientada), Herzberg alcerca a
sua teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo (abordagem extra-

orientada).

Por seu turno, Hapton (1983), apesar de reconhecer que tanto Herzberg, quanto
Maslow trouxeram uma grande revolucdo no estudo da motivacdo, deixa uma
adverténcia em relacdo as teorias por eles enunciadas. Para este autor, as teorias
de Herzberg e Maslow parecem espelhar um pensamento preconcebido e nédo

levar em conta as diferencas culturais e individuais.

Em relacdo a teoria de Herzberg, Hapton (1983) afirma que ‘“muitos
pesquisadores criticam-na dizendo que é bastante simplificada e nem consegue
resultados coerentes como os de Maslow "*. Na légica de Hapton, para esta teoria
produzir resultados coerentes tem que ter em conta as possiveis diferencas

individuais.

Em relacdo a teoria de Maslow, Hapton afirma que as conclusdes a que esta chega
sdo complexas, mais implicito que a hierarquia das necessidades pode ndo ser a

mesma em todos os espacos fisicos (Hapton, 1983).
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2.3.2 Teorias de Processo

a) Teoria da Equidade de Adams

Segundo Chiavenato (1995), em 1963, John Stacy Adams estabeleceu os principios da
teoria da equidade, focalizando os conceitos que o individuo tem sobre seu trabalho, se
sentindo mais ou menos motivado a medida que percebe, ou ndo, a presenca da justica e
da igualdade nas relacGes de trabalho.

Se perceber a relacdo entre os resultados obtidos e as suas contribuicfes, entdo estara
motivado a agir. Ela (a teoria) reconhece que os individuos ndo se preocupam apenas
com a quantidade absoluta de recompensas que recebem pelos seus esforgos, mas
também com a relacdo de suas recompensas em compara¢do com a dos outros, sendo que

se houver algum tipo de disparidade nesta relacdo elas poderao se sentir desmotivados.

Conforme Rodriguez (2003), em uma situacdo em que se sinta mal remunerado por seus
esforcos, a motivagdo para trabalhar e aumentar os resultados € minimizada. O individuo
pode sentir-se mal remunerado se investe todas as energias em um trabalho rotineiro e
tedioso. Em contrapartida, um trabalho que enfatize a criatividade e o raciocinio
independente é capaz de produzir um comportamento motivador.

Essa teoria reforga as afirmacbes de McGregor de que o individuo que se sente bem no
trabalho fica motivado e que factores ambientais apropriados podem produzir individuos

criativos e responsaveis. (Rodriguez, 2003)

b) teoria da expectativa de Lawler 111

Edward Lawler 111, em 1971, retomou o pensamento de Taylor ao afirmar que o dinheiro
pode motivar ndo apenas o desempenho, como também companheirismo e dedicacdo. De
acordo com sua teoria, o individuo deseja dinheiro porque este Ihe permite ndo sO a
satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranca, mas tambem da plenas condigdes
para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizagdo. Desde que 0
individuo creia haver ligacdo entre diferencas de remuneragdo e de desempenho, o

dinheiro podera ser um excelente motivador enquanto essa percepgao permanecer.
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Mayo (1977 : 315) ressalta o caracter perverso desse tipo de tratamento quando analisa
que os incentivos econdmicos vao se tornando direitos, em vez de recompensas. Para ele
0 resultado da crescente demanda por recompensas materiais esta rapidamente
destituindo a utilidade destas como incentivo e como instrumento administrativo.

Podemos perceber que as teorias de motivacdo mostram um pouco da complexidade
sobre o tema. Entretanto, faz-se necessario compreender que elas ndo estdo competindo

entre si: na verdade, em sua maioria, S&o complementares.

2.4 Desempenho individual
Para Almeida (1996:45) desempenho representa o grau de realizacdo de uma determinada

actividade por um ou mais individuos, num determinado periodo de tempo com vista ao
alcance dos objectivos da organizacdo. Neste sentido, o individuo para realizar
determinada actividade necessita de capacidades e meios adequados ao contexto
organizacional em que se encontra. Contrariamente a Almeida, Lucena (1992: 56)
desempenho pode ser entendido como a actuagdo do funcionario em seu posto de
trabalho, traduzida em projectos, actividades ou tarefas que lhe foram atribuidos, assim
como os resultados que dele se esperam, definidos pelos padrées de desempenho
estabelecidos dentro da organizacdo. O conceito de Lucena faz referéncia ao desempenho
apenas ao nivel individual, enquanto execucédo de tarefas e estabelece a interligacdo entre
a actuacdo isolada do funcionario, bem como os resultados que esperam de acordo com

0s padrdes pré-determinados.

2.5 Corpo Tecnico e Administrativo

Corpo técnico e administrativa designacdo atribuida ao pessoal que exerce actividades de
apoio a docencia, investigacdo cientifica e extensdo, prestacdo de servigos, segurancga e
gestdo universitaria. A UEM conta com cerca de 2.960 funcionarios, dos quais 40% sé&o
mulheres. Gradualmente, a UEM tem conseguido elevar o nivel de formagéo do CTA.
Com efeito, o nimero de funcionarios com o nivel de licenciatura tem aumentado em

torno de 21%, ano apos ano.
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Enquanto funcionarios e agentes do estado que desempenham as actividades técnicas e
administrativas sdo regulados pelo de Estatuto Geral do funcionarios e agentes do
Estados e de demais instrumentos juridico e normativos em vigor na administracdo

publica mogambicana.

2.6 Teoria de Base
Para efeitos de analise da influéncia da avaliagdo na melhoria do desempenho individual

dos funcionérios da direc¢do dos Recursos humanos da UEM, optou-se pelas perspectivas
tedricas de Necessidades de Maslow, de Dois Factores de Frederich Herzberg , Teoria
de Expectativa de Lawlerlll e Teoria de Equidade de Adam visto que correspondem com

0s objectivos essenciais deste trabalho e adequam-se a problematica adoptada.
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CAPITULO Il : METODOLOGIA

O este ponto define a metodologia usada na realizacdo do presente trabalho, os métodos e
técnicas que satisfassam a analise do trabalho de pesquisa e por meio dos quais vamos

testar a hipoteses enunciada.

Bunge (1974), citado por Marconi e Lakatos (1997) considera o método cientifico como
um conjunto de procedimentos por intermédio dos quais a) se propde os problemas
cientificos e b) colocam-se a prova as hipoteses cientificas. Por seu turno, Kaplan
(1975), citados por Marconi e Lakatos (ibdem) defende que a caracteristica distintiva do
método é a de ajudar a compreender, no sentido mais amplo, ndo os resultados de
investigacdo cientifica, mas o proprio processo de investigacdo. Realca ainda que o
método deve permitir, a todos os cientistas, retracar os procedimentos daquele que
alcanca resultados validos, permitindo a compreensdo dos caminhos seguidos no

procedimento de investigagéo.

Assim, para este trabalho usou-se 0 método de abordagem, métodos de procedimento e as

técnicas de recolha de dados.

3.1 Método de Abordagem

O estudo privilegiou o hipotético - dedutivo que segundo Margo e Barbosa (2004), é a
heranca da corrente epistimoldgica do positivismo, que se apela a percepcdo de uma
lacuna nos conhecimentos acerca da qual formulam hipéteses e pelo método de
inferréncia dedutiva, testa a predi¢cdo da ocorréncia de fendmenos abrangidos pelas

hipbteses.

O método hipotético-dedutivo repara 0 mundo como algo que existe independetemente
da apreciacdo que alguem faca dele. Este modelo gera através de um trabalho Idgico,
hipbteses, conceitos e indicadores para 0s quais se terdo de procurar 0 seu correspondente
no real (Quivy & Compenhoudt, 1998).
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3.2 Método de Procedimento

Escolheu-se 0 método monografico ou estudo de caso, que, para Silva (2004: 15),
envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objectos, de maneira que se
permita o seu amplo e detalhado conhecimento.. Posto isto, a pesquisa é explicativa, a
qual visa identificar os factores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos, aprofundando os conhecimentos da realidade e procurando explicar a razéo e

0 porqué das coisas (Idem).

Também foi operacionalizado o método descritivo, visto ser imprescindivel o contacto
directo com dos colaboradores, para recolha de dados, para caracterizacdo e descri¢cdo do

objecto da investigacao.

Em relacdo as técnicas de investigacdo, as principais usadas foram:

Pesquisa bibliogréafica - na pesquisa bibliogréafica procura-se obter instrumentos teéricos
de andlise através de consultas de uma vasta bibliogréfia tal como livros e documentos
sobre o assunto que se pretende analisar (avaliacdo de desempenho e qualidade de

servicos prestados).

Sendo a pesquisa bibliografica uma técnica que se baseia em material ja elaborado e
tornado publico em relacdo ao tema em estudo, desde livros, monografias, teses e
pesquisas, a sua vantagem reside no facto de permitir a cobertura de uma gama de
fendmenos mais amplos em relacdo aos fendbmenos que seriam possiveis de pesquisar
directamente. Esta vantagem torna-se relevante quando o problema da pesquisa requer
dados muito dispersos (Gil, 1994 ).

Para o efeito a pesquisa analisou livros de leitura correntes, Enciclopédia e dicionarios
cientificos, decretos, documentos oficiais Por outro lado, analisou-se fichas individuais
de avaliagdo de desempenho, com objectivos de aferir o principal método de avaliacéo

dominante na UEM.

Finalmente realizou-se o trabalho de pesquisa de campo que consistiu na recolha de
dados na direccao de recursos humanos da UEM, por meio da entrevista semi-

estruturada.  Nas entrevistas semiestruturadas individuais, procurou-se aprofundar
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aspectos ligados ao processo de Avaliacdo de Desempenho, a maneira como este

contribui na melhoria do desempenho individual do funcionario do CTA.

3.3 Recolha de Dados

Consiste em perguntas feitas com base num roteiro pré-estabelecido no qual o objectivo é
sujeitar o universo de informantes &s mesmas perguntas e comparar as suas respostas.
(Apolinério, 2006:134). Por seu turno, Gil (1994) considera que a técnica de entrevista
semi-estruturada € entendida como a técnica que envolve duas pessoas numa situacdo de
“cara a cara” e em que uma delas formula questdes e a outra responde. A entevista semi-
estruturada é mais usada na investigacdo social em que ndo é inteiramente aberta, nem

encaminhada por grande nimero de perguntas precisas.

O uso desta técnica neste estudo, surge da necessidade de conferir um maior grau de
profundidade nos elementos de analise dos dados recolhidos no campo. Por outro lado, a
escolha desta técnica justifica-se pela natureza qualitativa dos dados recolhidos que sdo
passiveis de varias interpretacdes. Com os dados de natureza qualitativa pretendia-se
colher as diferentes sensibilidades que os funcionarios em estudo neste trabalho tém em

relacdo ao processo de Avaliacdo de Desempenho.

Para a andlise e interpretacdo dos dados, adoptou-se a técnica de analise de contetdo que,
para Lakatos (1997: 107), € uma técnica de investigacdo social complementar a técnica
da entrevista e trata de fazer aparecer o maximo possivel os elementos de informacao e
de reflexdo, que servirdo de matérias para uma andlise sistematica de conteddo que
corresponde as exigéncias de explicacdo, de estabilidade e de inter-subjectividade dos
processos. Esta técnica consistiu em agrupar as respostas dos informar em semelhantes e

em diferentes, comparando-as.

3.2.1 Universo e Amostra de Pesquisa e tipo de amostragem

O universo da pesquisa é composto por todos funcionarios do CTA da UEM que sdo no
tatal de 2960 , até a data da realizagdo da pesquisa. Assim, a amostra € de 148

funcionarios, tendo como base 5% do total do universoda populagdo. Por tratar-se de um
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estudo de caso que ndo requer um elevado nivel de precisdo, esta amostragem € aquela
em que o pesquisador selecciona os elementos a que tem acesso, admitindo de alguma
forma que estes possam representar o universo. A mostragem é probablistica, aleatdria
uma vez que todos os funcionarios tém a mesma possibilidade de ser escolhidos para
compor a amostra, e por conveniéncia dado a acessibilidade e disponibilidade dos

entrevistados.

3.2.2 Modelo de Analise

Tabela 1: Modelo de Analise

Variaveis Conceito Dimenséo Indicadores

Promocdes, progressdes, mudangas de
Independente Avaliagdo de Organizacdo  carreira, motivacéo;

desempenho Satisfacdo do colaborador

Celeridade no atendimento aos cidadéos;
Dependente Melhoria do Individual Criatividade do colaborador,
desempenho  do Entrega aos trabalho;

funcionario Satisfacdo dos clientes
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Breve descricdo da Direcgdo dos Recursos Humanos da Universidade Eduardo
Mondlane (UEM)

A UEM ¢ uma instituicdo publica de ensino superior. A DRH é uma unidade
administrativa da Universidade Eduardo Mondlane organizada para desenvolver
actividades de administracdo e gestdo universitaria na area de recursos humanos.

A DRH no exercicio das suas atribuicBes, desenvolve accGes conducentes a atraccao,
desenvolvimento, estabilizacdo, formacao continua e retencdo dos melhores funcionarios,
procurando assegurar 0 bem-estar e a constante melhoria das condic¢des profissionais e
sociais dos trabalhadores, tendo, por isso, a necessidade de criar instrumentos apropriados
para melhorar a gestdo dos recursos humanos ligados a UEM.

O principal objectivo da DRH é gerir os Recursos Humanos da UEM, e na prossecucao
dos seus objectivos conta com um elenco de 38 funcionérios, distruibuidos em 4
Departamentos (de Gestdo do Corpo Docente e Investigador, de Gestdo do Corpo
Técnico e Administrativo, de Planificacdo Estudos e Desenvolvimento, de Administracéo

e Financas) e Secretaria Geral.

4.2. O processo e métodos de Avaliacdo de Desempenho levado a cabo pela UEM,
durante o periodo de 2016 a 2018

A UEM enquanto uma instituicdo de administracdo publica obedece a normas e

regulamentos que gerem a administracdo publica mogambicana.

De 2016 a 2018, a UEM no processo de avaliacdo dos funcionarios do CTA usou como
instrumento de gestdo, o Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracdo Publica
(SIGEDAP) aprovado pelo Decreto n.° 55/2009, de 12 de outubro.

Segundo o Decreto 55/2009 de 12 de Outubro, SIGEDAP é um instrumento de gestdo
que permite criar um clima de exigéncia de mérito e de transparéncia na ac¢do dos

servicos identificando os desequilibrios funcionais, deficiéncias organizacionais e
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responsabilizando os dirigentes, funcionarios e agentes do Estado na sua ac¢cdo como

servidores do Estado e do cidadao.

O SIGEDAP resulta do processo da Reforma do Sector Publico vigente no Pais vitalizada
através da (EGRSP) que entrou em vigor desde 2001. E no quadro do modelo da Nova
Administracdo Publica ou Nova Gestdo Pablica (NGP) vigente desde 1990. Que dentre
varios aspectos, realcam sobre o melhoramento da qualidade dos Servicos Publicos e com

enfoque para o cidadé&o.

De acordo com Chiavenato (2008), as organizagdes precisam e dependem das pessoas
para alcancarem seus objectivos e por sua vez as pessoas tém as organiza¢Ges como um
meio pelo qual podem alcancar varios objectivos pessoais que jamais seriam alcangados a
partir de esforgo pessoal isolado. Neste sentido surge a necessidade de avaliar o
desempenho das pessoas como colaboradores das organizacdes. Peretti (2007) destaca
que a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho tem a ver com alcance
de alguns objectivos tanto da parte da organizacdo e das préprias pessoas que a

compdem.

De acordo com Caetano e Vala (2007:360-361) “qualquer sistema de avaliacdo de

desempenho integra um conjunto de trés componentes dinamicamente interligadas, cujos

incluem os objectivos, os instrumentos e 0s procedimentos”. Para estes autores, as

organizacbes quando implementam um processo de avaliacdo de desempenho, tém
determinados objectivos que pretendem alcancar com a sua aplica¢do como:

a) Manutencdo e desenvolvimento da organizacdo: o objectivo é de analisar o grau

de realizagdo das metas; identificar necessidades de formagdo e de

desenvolvimento organizacional; e negociar objectivos para o periodo seguinte.

b) Desenvolvimento individual: o objectivo é de reconhecer o desempenho
individual; identificar as deficiéncias do desempenho; e dar feedback sobre o

desempenho do colaborador.

c) Gestdo de recompensas: 0 objectivo é de decidir sobre a atribuicdo de prémios e

outros beneficios e decidir sobre as remunerages.
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Drucker (1986) considera como principais objectivos da gestdo de desempenho 0s
seguintes elementos: Planear as actividades dos colaboradores; identificar as condigdes
de trabalho que influenciam no seu trabalho; Nortear as politicas e directrizes de recursos
humanos dentro da organizacdo; Premiar ou promover, punir, advertir ou demitir

colaboradores e orientar as necessidades de treinamento dos colaboradores.

Os instrumentos do processo de avaliacdo do desempenho em vigor na UEM séo os que
estdo plasmados n°1 do artigo 10 do Decreto 55/2009, de 12 de Outubro. E, segundo o
mesmo artigo, 0s principais instrumentos sdo:

a) Acordo do desempenho individual, para titulares de cargo de direccéo e chefia;
b) Plano individual de actividades anuais;
c) Ficha de acompanhamento semestral e trimestral;

d) Ficha de avaliacdo do desempenho individual.

Segundo n° 1 do artigo 11 do mesmo Decreto a avaliacdo do desempenho obedece as
seguintes fases:

a) Definigdo dos resultados esperados, mediante concentracdo entre o avaliador e 0

avaliado, a partir de 1 de Novembro a 31 de Dezembro do ano anterior ao periodo

em que sera feita a avaliacdo, com base nos planos de actividade;

b) Acompanhamento semestral do desempenho do avaliado pelo avaliador, seguido
pela elaboracdo de um relatério onde conste a area de trabalho que carece de

melhoria;

c) Reajustamento semestral dos resultados esperados, caso haja necessidade

imperiosa;

d) Preenchimento da ficha de avaliagdo do desempenho individual, precedido de

entrevista com avaliado;
e) Notificacdo do resultado final ao avaliado;

f) Reclamagéo e recurso;
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g) Homologacéo;
h) Divulgacéo dos resultados final;
i) Atribuicdo de distingbes, prémios e/ou penalizacgdes, se for o caso.

Este instrumento de gestdo dos recursos humanos é visto como sendo de extrema
importancia para a instituicdo uma vez que traz de per si mecanismos de participacdo que
podem levar a melhoria do desempenho dos colaboradores e da organizacdo como um
todo, em consequéncia. Foi por isso que os entrevistados foram todos unanimes, em
afirmar que a avaliacdo de desempenho permite ao funcionario melhorar o seu
desempenho e deste modo crescer profissionalmente, quando questionados sobre a
importancia do SIGEDAP:

“ A avaliacdo de desempenho é importante porque permite melhorar o meu desempenho
e através da avaliagdo o funcionario fica a saber se estd progredindo ou ndo” E
importante sermos avaliados porque a avaliacdo permite-nos conhecer 0s N0ssos aspectos

positivos e negativos.

Como ¢ determinado pelo SIGEDAP, na UEM, a avaliacédo é feita pelo chefe directo do

colaborador, pois este é que conhece o trabalho realizado pelos que estdo sob sua chefia.

Todavia constatou-se ao longo das entrevistas, realizadas no dia 4 de Fevereiro de 2021,
que os superiores hierarquicos fazem uma avaliacdo realista pois beneficiaram de

capacitacOes sobre a matéria.

As classificacOes sdo feitas de acordo com os critérios estabelecidos na folha de
classificacdo anual. A classificacdo é atribuida em funcdo do empenho do funcionario na
realizacdo das suas tarefas, dai que ha um grande empenho destes para obtencdo de
melhor classificacdo. Também surgem penalizacBes para 0s que menos se empenham,
que algumas vezes sentem-se injusticados e contestam as avaliagdes, 0 que abre espaco

para que esta seja caracterizada por alguma subjectividade.

Um aspecto importante que se constatou durante as entrevistas tem a ver com o facto de
os funcionarios conhecerem as metas que a UEM pretende alcancar. Pois, na sua optica
conhecer as metas pretendidas facilita o seu trabalho na medida em que sabem que o que

estdo executando é correcto, esta situacéo reflecte na sua avaliagdo anual, o que facilita a
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comunicacéo e o feedback com os chefes que fazem o acompanhamento para aferir se o
que esta sendo feito pelo funcionario, € o que dele se espera, rumo as metas definidas

como eles sustentam no trecho a seguir:
Todos temos acesso ao plano anual e participamos na sua elaboracdo, é
abrangente, dai que conhecemos as metas a atingir. Salientamos aqui as
boas relagbes com os superiores hierarquicos e a comunicacdo entre
nos e eles, dai todos sabemos que estamos no caminho certo rumo ao
alcance dos objetivos estabelecidos pela instituicdo . Aqui trabalha-se
com base no plano de actividades, ja ndo se espera o chefe para que

diga a cada funcionario o que deve fazer, estamos todos informados
sobre o plano e as metas estabelecidas e cada um de n6s conhece as

suas atribuicdes.” (Entrevista realizada no dia 4 de fevereiro de
2021).

Como forma de fundamentar a resposta de colegas que enalteciam o conhecimento dos
objectivos estratégicos e operacionais da instituicdo, um outro colaborador explicou:

“Em tempos atras ndo conheciamos as metas e nem tinhamos planos, o que dificultava o
recurso quanto a classificacdo que nos era atribuida pelo superior hierarquico.
“ Nem valia a pena reclamar a classificacdo atribuida porque isso podia fazer o chefe

pensar que se trata de um desafio e azedar as relagdes”.

Sobre este ponto o gestor entrevistado disse:

Uma vez que o funcionario ndo conhecia as suas metas a alcancga-las,
tornava-se dificil. Tornava-se dificil, igualmente, reclamar a
classificacdo, pois, ndo possuiam argumentos suficientes que pudessem
fazer com que o seu chefe mudasse de ideias.

Agora com a introducdo do SIGEDAP o funcionario é obrigado a
desenhar o seu préprio plano de actividades, o que de certo modo veio
facilitar o processo de avaliacdo de desempenho, pois, a classifica¢do
atribuida ira de acordo com o cumprimento ou ndo das metas tragadas”.

A anélise minuciosa ao novo sistema de avaliacdo de desempenho permite-nos afirmar
que na UEM aplica-se 0o método de escolha forcada que consiste em avaliar o
desempenho das pessoas por meio de frases descritivas com alternativas do tipo de
desempenho individual. Em cada factor composto por cinco frases, o avaliador deve
escolher apenas uma que mais se aplica a pessoa avaliada. Dai a denominagao “escolha

forcada”.
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4. 3. A relacdo entre avaliacdo de desempenho e 0 processo de promogao e
progressdo e mudanca na carreira dos CTA da UEM, durante o periodo de 2016 a
2018.

Quanto a relacéo existente entre avaliacdo do desempenho e a progressao e promocao na
carreira, pode-se afirmar que, efectivamente, ndo existe relacdo directa entre a avaliacéo

do desempenho e a promogéo e progressao na carreira como ilustra a tabela a seguir:

A tabela abaixo, ilustra a operacionaliza¢do dos actos administrativos na UEM de 2016 a

2018, referentes ao pessoal do Corpo Técnico e Administrativo.

Tabela 2: Modelo de Actos Administrativos do Pessoal do CTA 2016-2018

N Actos 2016 2017 2018
r  administrativos Plan. Real % Plan Real % Real Plan Real % Real.
Real.

1 Prom. 300 253 84,3% 350 211 60,3% 401 281 70,1%
Automatica

2  Prom. por 400 0 0 348 0 0 348 324 93,1%
Concurso

3  Progr. 60 52 86,7% 0 0 0 167 126 75,4%
Automatica

4 Progr. Avaliagdio 280 0 0 354 0 0 354 324 91,5%
potencial

5 Mudanga de 200 186 93% 230 188  81,7% 193 193 100%

Carreira

T 1240 491 39,6% 1282 399 31,1% 1463 1248 85,3%
ot

al

Fonte: relatorios da DRH 2018

Analisando os dados, fica evidente que uma grande parte dos funcionarios ndo se
beneficia do desenvolvimento na carreira profissional, na devida altura. Em 2016, 60,4%
dos funcionarios ficaram estagnados na carreira, em 2017cerca de 68,9% né&o evoluiram,
em 2018 é que houve um grande avanco, estando estagnados apenas 14,7%. N&o
obstante, ao avanco registado em 2018 é notdria a morosidade na gestdo dos actos

administrativos, os actos operacionalizados em 2018, sobretudo a promocéo por concurso
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e a progressdo, foram planificados em 2016 e nao foram realizados naquele ano nem no
seguinte. Este factos leva a conclusdo de que os funcinarios que, em 2017 e 2018, tinham
tempo para promogdo por concurso e progressao, ficaram estagnados. 1sso, certamente
tira a vontade de investir esforcos para a consecucdo de um objectivo institucional, ou

seja, desmotiva.

Portanto, ndo existe relacdo directa entre a avaliagdo do desempenho e a promocéo e
progressao na carreira porque, em primeiro lugar, 0 nimero dos abrangidos nos processos

de carreira é pequeno em comparacdo com total dos funcionarios do CTA da UEM

em relacdo a promocdes e progressdes, 0s inquiridos mostram um certo descrédito do

mesmo. 90 deles, correspondente a 60% terem esperado muito tempo para se beneficiar

, OU mesmo néo se beneficiam de promocdes e progressées. Um dos entrevistados disse:
Eu comecei a trabalhar aqui em 1998, fui enquadrada em 1999, desde
essa época nunca mais...Sei que o processo normal devia acontecer de

trés em trés anos, mas enfim...a Unica forma de progredir ou ser
promovido é continuando 0s estudos porque se esperar por promogées

e progressdes é demasiado estatico (Entrevista realizada no dia
22 de fevereiro de 2021).
Em relagdo a este aspecto, um dos funcionarios com funcéo de chefia considerou:

"As promoc0es aqui sdo feitas em funcdo do cabimento orcamental que muitas vezes é
escasso, razdo pela qual ndo temos tido muitas promogdes e progressdes. Sempre que elas

acontecem, baseamo-nos no que esté estabelecido no EGFE ".

As promoc0es e progressdes ndo tém sido um factor motivacional ao nivel da UEM entre
os funcionarios do CTA, uma vez que estas ndo tem sido regulares, muitas vezes por falta
de cabimento or¢camental e também porque é mais facil auferir um salario mais elevado
optando pela continuacdo de estudos o que levaria de 2 a 4 anos para um salario

correspondente ao nivel médio e superior respectivamente.

Assim, a luz da teoria de expectativa Lawler 111, em 1971,a desmotivagdo do funcionério
do CTA é explicada por causa do dinheiro. As suas expectativas ficam aquém uma vez as
avaliagdes de desempenho n3o leva a melhoria das suas condicdes salariais. E importante

lembrar que de acordo com a teoria, 0 individuo deseja dinheiro porque este lhe permite
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ndo sO a satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranca, mas também da plenas
condicdes para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de auto-realizacéo.
Desde que o individuo creia haver ligacdo entre diferencas de remuneracdo e de
desempenho, o dinheiro poderd ser um excelente motivador enquanto essa percep¢do

permanecer.

De acordo com 0 MAE (1999) a adopcédo do SCR das instituicdes do Estado enquadra-se
na politica governamental que visa a profissionalizacdo da funcdo publica, através da
motivacdo dos funcionarios com vista & uma boa prestacdo dos servigos publicos; bem
como tornar o estado mais competitivo de modo a atrair quadros qualificados, estimular a
permanéncia de funcionéarios e, garantir a evolucdo destes através de promocgOes e

progressdes na carreira.

As promocdes e progressdes sao feitas normalmente de 3 em 3 anos e trazem consigo um
aumento salarial que varia de 3.5% a 5%. Os critérios, constam no Decreto n° 64/98
aprovado pelo conselho de ministros, sdo: tempo minimo de 3 anos completos de servigo
efectivos na classe ou categoria a que estd enquadrado, média de classificacdo ndo
inferior a regular nos ultimos 3 anos, aprovacao em concurso publico, e existéncia de
cabimento or¢camental. Assim, a avaliacdo de desempenho desenvolvida na UEM néo
leva a promocédo e progressdao do funcionario tal como esta plasmado no Estatuto Geral

dos funcionérios e Agentes do Estado,

Segundo Chiavenato (1994) “desde que as pessoas acreditem que uma melhoria no
desempenho leve a uma melhoria na remuneracdo, o salario (o dinheiro) podera ser

realmente um excelente motivador de desempenho”.

O salario, representa a base de padrdo de vida do empregado, do conforto na satisfacéo
das suas necessidades basicas e das reservas financeiras que proporciona para si e para a
sua familia. Os salérios auferidos pelos funcionérios tém enorme significado no status.
Chiavenato (1991) refere que a “a possibilidade de ganhos mais elevados pode motivar os
empregados a aumentar seu valor, aprimorando suas qualificagdes pessoais e suas

contribuigdes a organizacdo”.
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4.4 Os efeitos da avaliacdo do desempenho na motivacdo dos funcionarios do CTA
da UEM para melhoria do seu desempenho individual, durante o periodo de 2016 a
2018.

Segundo Ferreira et,al.(2005: 34), motivar é induzir uma pessoa ou um grupo a atingir 0s
objectivos da organizacdo, enquanto tenta também atingir os objectivos pessoais. A
motivacao actua na organizacdo como uma ferramenta de gestdo de Recursos Humanos,
capaz de aumentar a produtividade, diminuir custos, tornando a organizacdo mais
competitiva do mercado. Nesta fase da pesquisa, procurou-se por via de entrevistas semi-
abertas a 148 funcionarios do CTA, com mais de 5 anos de servigo, perceber: i) se sabia
que tinha direito a desenvolver na carreira profissional, por via da promocao, progressao
ou mudanca de carreira? ii) se tera se beneficiado de algum acto administrativo? iii) se
sim em que ano? iv) quanto tempo levou para desenvolver na carreira? v) Tem
conhecimento sobre o tempo minimo necessario para desenvolver na carreira? vi) se

sentia satisfeito? vii) se sentia se motivado na realizagéo do seu trabalho? viii) porqué?

Dos entrevistados, 90% sabia que tinha direito a densevolver na carreira. No entanto, do
grupo seleccionado 77% estiveram estagnados na carreira durante 7 anos, isto é desde
2011, s6 em 2018 evoluiram.

A outra constatacdo é de que 83% dos funcionarios ndao tem dominio da legislacdo em
vigor, sobre a execucdo dos actos administrativos, facto evidenciado quando se
questionou sobre o tempo minimo para evoluir na carreira, por via da progressao ou

promocdo, a maioria respondeu que sdo 3 anos, citando o revogado Decreto n°® 54/2009.

Quanto a satisfacdo e motivacdo a mais de 70% do pessoal, do grupo seleccionado
monstrou-se insatisfeito pela morosidade na execucdo dos actos, pois ficam muitos anos
sem evoluirem na carreira, alguns acabam reformando em escal®es ou classes inferiores,
se comparado ao que devia estar pelo tempo de servigo. Por conseguinte, ndo se encontra
motivado a realizar devidamente as suas actividades, o que influencia negativamente, no
desempenho individual e coletivo, comprometendo o alcance das metas organizacionais.
Outrossim, constatou-se uma insatisfacdo dos funcionarios quanto a gestdo dos processos
de mudanca de carreira, sobretudo a submissdo ao concurso. Alguns funcionarios néo

sabem que, de acordo com o artigo 38, do Estatuto Geral de Funcionarios e Agentes do
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Estado, a mudanca de carreira em regra € por concurso. Aqui, ha uma resisténcia por

parte dos funcionarios, questionam que tal facto s6 acontece na UEM.

Este facto, leva a duas possiveis ilagdes: i) fraco dominio da legislacdo atenente a gestdo
de recursos humano, por parte dos funcionarios; ii) ou falta da divulgacdo da legislacdo

vigente, por parte da DRH.

Grafico 1:Grau de Satisfagao e Motivagao dos Funcionarios do CTA em Relagao ao Trabalho
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Fonte: propria baseado no inquérito

O outro aspecto, que foi possivel apurar, que contribui para os indices elevados da
desmotivacdo é retirada em 2017, do bonus de efectifidade, que era atribuido aos
funcionarios com 15 ou mais anos de servico, 0 que provocou uma manifestacdo em
2017. Os beneficios sociais sdo determinantes na motivacdo dos funcionarios dentro da
organizacdo. Em termos legais beneficios podem constituir em um diferencial a mais para
0 integrante, que passa a vislumbrar uma recompensa pelo seu maior esforco. Um ganho
maior proporcionard a melhoria da qualidade de vida das pessoas e seus familiares, que
passam a ter mais poder aquisitivo e, com isso, satisfazer suas necessidades basicas.
Segundo Chiavenato (1999: 45) beneficios constituem pagamentos financeiros indirectos
oferecidos aos funcionarios. Assim, é evidente que a maior parte dos funcionarios por
causa da estagnacdo na carreira, entre outros factores, trabalha desmotivada. Essa
desmotivacdo faz com que o desenvolvimento das tarefas ndo seja eficiéncia e eficaz,

criando tendéncias de desanimo.

E importante frisar que os individuos ingressam e permanecem numa organizaco em

busca de um salario, condicdo indispensavel para a sua sobrevivéncia e de suas familias..
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E o salario & prior o principal factor atractivo nas organizacdes; apesar de nio menos
relevante o plano de beneficios sociais, condi¢cGes materiais e tecnologicas, as politicas da
organizacao, entre outros. O salario, representa a base de padrdo de vida do empregado,
do conforto na satisfacdo das suas necessidades bésicas e das reservas financeiras que
proporciona para si e para a sua familia. Os salarios auferidos pelos funcionarios tém
enorme significado no status.”. Em relacdo a esta tematica, cerca de 80% dos
entrevistados afirmaram que o mesmo era insatisfatério, insuficiente para a satisfacdo das
necessidades bésicas do funcionério e de sua familia, uma vez que ndo conseguiram
durante muito tempo beneficiarem dos actos administrativos. Dada a importancia do
salario na manutencdo e do bem-estar do funcionario e baseando-se na teoria de

expectativa de em Lawler quando diz:

As pessoas desejam dinheiro porque este permite ndo so a satisfacéo de
necessidades fisioldgicas e de seguranca, mas também da plenas
condicBes para a satisfacdo das necessidades sociais, de estima e de
auto-realizagdo. O dinheiro € um meio e ndo um fim (IBDEM)”

Com base nos dados colhidos durante as entrevistas, chega-se a concluséo que os baixos
salarios auferidos por causa de faltas de beneficios de actos administrativos, pelos
funcionarios do CTA da UEM fazem com que estes encontrem-se desmotivados. Em
relagdo a esta tematica, cerca de 80% dos entrevistados afirmaram que 0 mesmo era
insatisfatorio, insuficiente para a satisfacdo das necessidades basicas do funcionario e de
sua familia. O agente dos RH respondendo a pergunta “ como sdo 0s salarios dos
funcionarios?”, disse:

Os salarios que sdo pagos, de uma maneira geral, aos funcionarios
publicos sdo baixos quando comparados com os do sector privado,
sobretudo, das ONG’s. So para teres uma ideia, as secretarias da
ADRA (que é uma ONG que também opera na area de agricultura)
recebem em média, o triplo daquilo que agente ganha.

Algumas das pessoas entrevistadas chegaram a dizer que “Agente finge que trabalha e o
Estado finge que nos paga. Quando casualmente aparece uma oportunidade de ganhar

mais fazendo um trabalho fora da institui¢do, ndo hesito em faltar ao trabalho”.

Dada a importancia do salario na manutencdo e do bem-estar do funcionério e baseando-
se na teoria de expectativa de em Lawler quando diz “As pessoas desejam dinheiro

porque este permite ndo sO a satisfacdo de necessidades fisiologicas e de seguranca, mas
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também da plenas condicbes para a satisfagdo das necessidades sociais, de estima e de
auto-realizacdo. O dinheiro € um meio e ndo um fim;” ¢ com base nos dados colhidos
durante as entrevistas, chegamos a conclusdo que os baixos salarios auferidos pelos
funcionarios do CTA da UEM, fazem com que estes encontrem-se desmotivados. Por
consequéncia, o seu desempenho individual fica fraco, afectando a a qualidade dos

servigos prestado pela instituicdo aos clientes.

Os beneficios sociais sd0 um bem que os funcionarios de uma organizagdo devem
usufruir. Stoner (1985) refere que “os funcionarios abracam a carreira numa organizacao
tendo estes, suas expectativas face a organizacdo, mas quando se enfrentam com uma

realidade diferente da esperada, isso pode causar insatisfagao ou frustragdo.”

Jorge & Silva, sustenta que “um plano de beneficios sociais espontaneos, trazem uma
série de vantagens a organizacdo, que se reflectem no aumento da motivacgéo, reducédo do
Absentismo, melhoria do clima organizacional, aumento da produtividade dos
trabalhadores, atraccdo dos melhores profissionais, melhoria da imagem da instituicao,
etc.”

No tocante aos beneficios sociais, perguntou-se: “Existe algum tipo de beneficio social

que os funcionarios ganham?”.

A excepcdo das garantias legalmente garantidas pelo EGFE tais como ajudas de custo,
subsidios, pagamentos durante a frequéncia dos cursos ou acgdes de formacdo, diplomas
de honra, bens materiais: televisores, fogoes, jogos de panelas, Bicicletas, outros objectos
os funcionarios do CTA, sobremaneira 0s que estdo ha mais tempo na sua categoria nao
possuem nenhum tipo de beneficios sociais. De forma, quase, unanime, os entrevistados

disseram:

Beneficios sociais nunca tivemos muito pelo contrario, somos
descontados partes do nosso salarios supostamente para assisténcia
médica e medicamentosa e de funeral que no final das contas nem
chegamos a sentir. Quando morre alguém da familia, cujo nome nao
consta no cartdo de assisténcia médica e pedimos ajuda para compra de,
pelo menos, a urna, o dinheiro nunca sai a tempo.

EGFE (Estatuto Geral do Funcionamento do Estado) preconiza no seu artigo 112,

capitulo VIII que “para além dos vencimentos, os funcionarios beneficiam das seguintes
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regalias: ajuda de custo, prémios, subsidios, pensdes, pagamento de cursos em ac¢des de

formacao, subsidio por falhas e outro tipo de bonus”.

Os cartdes de assisténcia médica e medicamentosa ndo tem tido efeito nos servicos de

saude e o valor para compra da urna ndo tém sido disponibilizados em tempo util.

Seguindo o referencial teérico do trabalho, sabendo de antemé&o que os beneficios sociais
se enquadram naquilo que Herzberg chama de factores higiénicos, pode-se considerar que
os funcionarios do CTA sentem-se insatisfeitos. “Os factores higiénicos insatisfazem os
empregados quando ndo se fazem presentes” Herzberg in (Werther & Davis, 1985). Por

consequéncia, o seu desempenho torna-se cada vez mais baixo.

A falta de motivagédo dos colaborados do CTA da UEM leva ao seu fraco desempenho
individual, enquanto o grau de realizacdo de uma determinada actividade por um ou mais
individuos, num determinado periodo de tempo com vista ao alcance dos objectivos da
organizacdo, ou seja a sua. a actuacdo em seu posto de trabalho é fraco. Por
consequéncia, durante, o periodo de 2016 a 2018, os colaboradores do CTA da UEM, no
geral, desenvolvem trés atitudes que afectam directamente a qualidade do trabalho da
instituicdo:

a) Insatisfacdo com o trabalho. O funcionario ndo desenvolve atitudes positivas em
relacdo ao seu trabalho o que reduz o seu desempenho, entendido como o
cumprimento de metas, flexibilidade, criatividade, prontidao etc;

b) Nao envolvimento do funcionario com o seu trabalho, entendido como o grau
em que uma pessoa se identifica psicologicamente com o seu trabalho e
considera-se seu desempenho como factor de valorizagdo pessoal, por
consequéncia, ndo se preocupa com o tipo de trabalho que realiza. Quando ha
envolvimento com o seu trabalho, o funcionario adquire a cidadania
organizacional e aumenta seu desempenho, e por outro lado, diminui o
absentismo, promove a pontualidade e busca o alcance das metas;

c) N&o comprometimento organizacional, entendido como a situacdo em que o

funcionario nédo se identifica com a UEM e seus objectivos.
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CAPITULO V: CONCLUSAO

Efectivamente, na UEM aplica-se o método de escolha for¢ada que consiste em avaliar o
desempenho das pessoas por meio de frases descritivas com alternativas do tipo de
desempenho individual. Este instrumento de gestdo dos recursos humanos € visto como
sendo de extrema importancia para a instituicdo uma vez que traz de per si mecanismos
de participacdo que podem levar & melhoria do desempenho dos colaboradores e da

organizacdo como um todo, em consequéncia.

N&o obstante, o reconhecimento da importancia do instrumento de gestdo para a
organizacéo, a aplicagdo do mesmo provoca no seio dos colaboradores sentimentos de
insatisfacdo, uma vez que a avaliacdo de desempenho desenvolvida ndo leva a promocao
e progressao do funcionario tal como esta plasmado no Estatuto Geral dos funcionarios e
Agentes do Estado, o que implicaria 0 aumento salarial e consequente satisfacdo e
motivacdo, como argumenta Chiavenato (1994): “desde que as pessoas acreditem que
uma melhoria no desempenho leve a uma melhoria na remuneracdo, o salario (o

dinheiro) podera ser realmente um excelente motivador de desempenho”.

Assim, para os funcionarios do CTA da UEM, o salario representa a base de padrdo de
suas vidas, do conforto na satisfacdo das suas necessidades basicas e das reservas
financeiras que proporciona para si e para a sua familia. Mas, salarios por si auferidos
fazem com que estes encontrem-se desmotivados. Por consequéncia, 0 seu desempenho

fica baixo, como tal, a hipdtese do trabalho nao foi confirmada.

Como sugestdo, recomenda-se a UEM que adopte mecanismos que permitam que a
avaliacdo de desempenho seja um instrumento de satisfacdo do colaborador que leve a
sua motivacdo e consequente, melhoria do desempenho individual dos seus

colaboradores.
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