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RESUMO

Neste trabalho analisa-se a relagfio entre os processos de gestdo de carreiras profissionais
¢ o desempenho do pessoal no Ministério de Administragio Estatal (MAE) — nivel
central. O estudo investiga de que modo a gestdo de carreiras feita pela organizagio
influencia o desempenho dos seus funcionarios. A ideia central é a de que o fraco

desempenho no MAE estd relacionado, entre os diversos factores, a ma gestio de

carreiras profissionais. O estudo faz uma caracterizagdo geral das percepgdes dos

funcionérios sobre o conceito de carreira, suas expectativas e dilemas da realidade. Na
base disso, e por via da teoria de Expectagdo-Instrumentalidade-Valéncia (VIE), o estudo
procura explicar como o fraco desempenho é produzido. Os resultados do estudo sio
qualitativamente significativos pelo que sdo passiveis de generalizagdo. O trabalho ésté
dividido em 5 capitulos. O primeiro capitulo trata o contexto de estudo e a problematica.
O segundo faz o enquadramento do estudo na literatura. O terceiro constréi o modelo de
analise e as hipdteses que servem de guia para a investigagio. O quarto faz uma andlise
empirico-racional ¢ o teste das hipéteses estabelecidas. No quinto e ultimo capitulo

dertva-se a conclusdo e sdo apresentadas as recomendages.
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O sistema de Gestio de Recursos Humanos:

A gestiio de carreiras profissionais Araijo T. Indcio 1

e a Motivagio para o desempeitho
( Caso do MAE)

1. Introdugiio: Contexto do Estudo e Problematica

1.1 Contexto do estudo

Este trabalho trata sobre o sistema de gestdo de recursos humanos com o enfoque na
gestio de carreiras profissionais ¢ motivagdo para o desempenho no Ministério de
Administragdo Estatal (MAE) no periodo compreendido entre 1998 a 2001. A escolha
deste periodo tem a ver com a criagdo do Sistema de Carreiras ¢ Remuneragio (SCR),
aprovagio de critérios de enquadramento e alteragdes de algumas disposi¢des do
Estatuto Geral dos funciondrios do Estado (EGFE) em 1998, respectivamente pelo
Decreto n.° 64/98, de 3 de Dezembro, Resolugdio n.® 11/98, de 3 Dezembro, do
Conselho Nacional da Fungio Publica (CNFP) e Decreto n.° 65/98, de 3 de Dezembro.
O proposito disso ¢ analisar o efeito destes diplomas que regulam o sistema de recursos

humanos no desempenho do pessoal nos 6rgéos centrais do MAE.

Muito mais do que analisar o SCR e a legislagio complementar, o objectivo deste
trabalho & analisar os processos de gestdo de carreiras profissionais dos funcionarios no
MAE e estabelecer a sua relagiio com o desempenho do pessoal. Especificamente o
estudo procura:

¢ Analisar e compreender como ¢ feita a avaliagdo do desempenho do pessoal, quem a
faz e qual ¢ o método utilizado;

¢ Compreender como sfo definidas as carreiras dos funcionérios € em que medida o
‘'sistema de carreiras se relaciona com o desempenho;

¢ Compreender como so feitas as alocagdes e promogdes das pessoas para as classes e
categorias, fungdes de direcgdio e chefia no MAE, que critérios sdo utilizados e de que
modo elas se relacionam com o desempenho;

o Compreender qual é a motivagio dos funcionarios nas suas carreias (classe,

categoria, escaldo ou fung@o que ocupam).

O trabalho circunscreve-se no ambito da reforma administrativa levada a cabo
actualmente pelo governo através da Unidade Técnica de Reforma do Sector Publico
(UTRESP) na vertente que visa o “desenvolvimento ¢ consolidagdo do sistema de

gestdo de recursos humanos para a elevagio do grau de profissionalismo, competéncia,
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ética e deontologia dos funcionarios publicos ¢ funcionarios de empresas e agéncias do
Estado como condig@o para a melhoria da qualidade de prestagfio de servigos publicos”.
(Estratégia Global de Reforma do Sector Piiblico — EGRSP, 2001:13), E sobre a rea de
gestdo de recursos humanos que o estudo privilegia visto que a reforma administrativa
ndo pode ser conduzida sem o mais importante e escasso recurso da administragio

publica mogambicana, que € o Homem.

Considerando que as actuais mudangas que se operam nos campos socio-econdmico €
politico do Pais jogam um papel fundamental para o comportamento dos funcionarios
publicos, a gestdo eficiente de recursos humanos ¢ de extrema importancia para tornar a
Administragio do Estado um sector competitivo com o privado e assegurar que a sua
miss3o de tomar a Administracio Publica mais profissional para melhor servir o

cidad3o seja cumprida.

Dado que a Administragdo do Estado é uma area muito vasta e a natureza do trabatho
que se delineia exige uma analise de nivel menos abstracto ¢ fundamentalmente mais
concreto, a analise deste trabalho limita-se apenas ao pessoal interno do MAE. O
estudo analisa a relagdo entre a movimentagio interna do pessoal (por promogio,

progressdo, colocagdio de uma direcglio, departamento ou fungdo para outra e

rebaixamento) feita pela organizagio e a motivagio individual para desempenhar suas

tarefas, considerando-se o seu posicionamento inicial e o plano individual de carreira.

As carreiras no Aparelho de Estado agrupam-se em carreiras de regime geral, carreiras
especificas e carreiras de regime especial. (SCR, Decreto n.® 64/98; artigo 6, n.° 1).

Neste trabalho sfio analisadas as carreiras de regime geral.

O MAE é o 6rgio central do Aparelho do Estado responsavel pela organizagdo e
desenvolvimento institucional da Administragdo Publica, direcgio da Fungio Publica,
da Administraco Local e pela organizagio dos sistemas de documentagdo, registo e

arquivo do Estado (Decreto Presidencial, Dec. Pres., n.° 11/2000)".

'O Decreto Presidencial n.° 1 1/2000,‘de 28 de Junho, define as atribuig¢des € competéncias do Ministério
de Administragdo Estatal e revoga os artigos 2, 3 e 4 do Decreto Presidencial n.° 66/86, de 11 de Outubro,
,publicado no Boletim da Republica, I Série - N° 26. Publicagio Oficial da Republica de Mogambique.
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Enquanto 6érgio central, e de acordo com o Diploma Ministerial (D. M.) n.° 138/2000%,
0 MAE tem a seguinte estrutura: /

a) Direcgdo Nacional da Administrago Local;

b) Direcgfio Nacional de Desenvolvimento Autarquico;

¢) Direcgdo Nacional da Fungdo Publica; i

d) Direcgfio de Recursos Humanos‘;

¢) Departamento de Planifica¢do e Cooperagdo Internacional,

f) Departamento de Administrag¢do e Finangas;

g) Departamento de Atendimento aos Dirigentes;

h) Gabinete de Estudos e Assessoria;

i) Gabinete do Ministro.

No que diz respeito a gestéo de recursos humanos o MAE tem as seguintes atribuigdes:
¢ O desenvolvimento duma politica integrada de gestdo de recursos humanos do
Aparelho do Estado;
¢ A promogéo do profissionalismo na Fungiio Publica e;
¢ A promogio da melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados ao cidadéo.

(D.M. n.° 11/2000. Artigo 2, alineas i, k ¢ I).

Nesse ambito, e conforme o D.M. n.° 138/2000, artigo 3, compete ao MAE:

“a) supervisionar a implementagdo do Sistema Nacional de Carreiras ¢

Remuneragio;

b) coordenar, gerir € controlar a implementagfio do subsistema de informagio do

pessoal;

¢) definir politicas e estratégias de gestdo de recursos humanos afectos a fungdo
publica;
d) coordenar, gerir ¢ controlar a implementagdo do Sistema de Formagio em

Administragio Pablica;

0 Diploma Ministerial n.° 138/2000, de 4 de Outubro, publica o Estatuto Orginico do Ministério de
Administragfo Estatal e revoga o Diploma Ministerial n.° 141/ 94, de 30 de Novembro, publicado no
Boletim da Republica; | Série — N.° 40. Publicagfio Oficial da Repiiblica de Mogambique. Artigo 3.
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€) promover o respeito pelas normas éticas € deontoldgicas na fungio publica e
contribuir para o combate a corrupgio;

f) promover a profissionalizagio da fungfio piblica visando a melhoria da
qualidade dos servigos prestados ao cidadio;

g) manter organizados ¢ actualizados os processos dos titulares dos cargos
governamentais e dos dirigentes superiores do Estado ¢ prestar informagio sobre
os seus direitos e deveres, tanto no activo como apos a cessz:g:ﬁo de fungdes”.

Actualmente 0 MAE (nivel central) conta com um nimero de 198 funcionanos
distribuidos em seguintes categorias: 64 técnicos superiores, 38 técnicos profissionais,
16 operarios e agentes de servigo, sendo o resto, técnicos, assistentes técnicos,
auxiliares ¢ operadores de sistema. Dos funcionarios com a categoria de técnico
superior 48 estio na categoria de técnico superior em Administragio Piblica (20 estdo
na classe N1 ¢ 28 na classe N2), 16 estio em outras categorias dos quais, 13 estdo na

classe N1 e 3 na classe N2. Para mais detalhes, ver Al}exo. 3.

A questio do fraco desempenho' ou a incapacidade institucional na realizagdo dos
objectivos que sio definidos pelo Estado é um problema muito antigo na Administrag@o
Publica mogambicana. Ele foi ja associado nos primeiros anos da independéncia a falta
de quadros e a exiguidade or¢amental.

Pedro Couto (1996)° lembra que, j4 no documento do programa anual do governo em
1977, relatava-se que as dificuldades econémicas pelas quais o pais passava tinham no
essencial, duas causas imediatas, a falta de organizacdo ¢ a caréncia de quadros. A
alternativa de solucionar esse problema nos primeiros anos da independéncia foi a
utilizagdo de técnicos e proﬁss_ionai§ estrangeiros cujas, algumas das consequéncias,

foram as seguintes:

* Pedro Couto, docente da Faculdade de Economia da UEM, escreveu um artigo intitulado
“Administracdo Piiblica e Desenvolvimento” em ESTUDOS MOCAMBICANOS (1996), N.° 14, CEA-

UEM, pp. 16-54.
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a) Surgimento de propostas de trabalho para a ac¢do da Administragdo Publica pouco
adaptadas ao contexto nacional ¢ que revelavam o desconhecimento da realidade.
(Abrahamsson, H & Nilsson, A' apud. Couto, 1996).

b) Dificil gestiio destes mesmos profissionais ¢ da assisténcia técnica estrangeira com
implicagdes financeiras negativas para o pais ¢ a insatisfagdo no seio de quadros

nacionais. (Couto, op., cit. p. 49).

O documento que relata o “Processo de modernizagio administrativa na fungdo

Pubtlica”, (MAE, 1996) 3 revela que foi com base nesses constrangimentos que se

incorporou num dos primeiros programas desenvolvidos pelo MAE logo apds a sua
criacdo, em 1986, a formagdo de directores nacionais e chefes de departamento na area
de gestdio publica. Acreditava-se que com a formagéo de quadros nacionais pudesse

melhorar significativamente o funcionamento da Administra¢io Publica mogambicana.

De acordo com o documento referido, essa experiéncia estendeu-se pelos anos 1987 e
1988, tendo a Autoridade Sueca para o Desenvolvimento Internacional (ASDI) como
agéncia financiadora e a Fundagio para o Desenvolvimento da Administragiio Publica
(FUNDAP) do Brasil, como institui¢do executora. O documento revela ainda que o
problema nio estava somente na capacitagdo dos dirigentes, embora existissem ai
lacunas muitos sérias, mas, fundamentalmente “nas graves deficiéncias da gestdo de

recursos humanos”. (ibid.).

Constatou-se que “o desconhecimento ¢ a ndo aplicagdo do EGFE, em vigor desde
1987, eram devidos, fundamentalmente, 4 auséncia de uma base técnica e administrativa
e de procedimentos operacionais comuns a todos os sectores que viabilizassem a
aplicagiio das suas normas de forma homogénea e integrada”. (ibid. p.1). O EGFE,
aprovado pelo Dec. n° 14/87, de 20 de Maio, ja continha normas de correcta
administragdio e gestdo do pessoal, mas, a aplicagéio dessas normas necessitava de uma

estruturagiio e implantagio de um sistema de gestéo de recursos humanos a nivel

4 Abrahamsson, H & Nilsson, A (1993). Mogambique em Transiglo (versdo preliminar) PADRIGU -

Guthemburg University, Guteborg. Pp. 34-35.

S Documento néo publicado do MAE — Direcgflo Nacional da Fungdo Publica (DNFP) — o qual descreve

o Processo de Modemnizagio Administrativa na Fungio Publica e Implantagdo do Sistema_Nacional de
* Gestiio de Recursos Humanos. Elaborado em QOutubro de 1996.
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nacional que fosse capaz de garantir que determinadas fungdes comuns a todos os

6rgdos publicos fossem desempenhadas de forma coordenada ¢ homogénea. (ibid.

passim.).

Como forma de pdr termo ao problema, o conselho de ministros (CM) aprovou o Dec.
n.° 40/92, de 25 de Novembro, que institui o Sistema Nacional de Gestdo de Recursos
Humanos, também designado por Sistema de Recursos Humanos (SRH), com o
objectivo de garantir a eficiéncia na gestio de recursos humanos e responder as
necessidades de planificagéio, coordenagdo, execugdo ¢ controlo das actividades da sua
gestio em fungdo das directrizes e da ac¢do governamentais. Nesse dmbito foi conferido

a0 MAE o estatuto de 6rgdo director central do sistema.

No periodo compreendido entre 1992 a 1995 o Governo de Mogambique com o apoio
da comunidade doadora, através da Agéncia para o Desenvolvimento Internacional
(AID), apresentou o programa de desenvolvimento e fortalecimento institucional,
concretizado no projecto “Capacity Building” (CB). O CB, através da componente
Administragdo Publica e Desenvolvimento da Gestdio, tinha como objectivo geral
“fortalecer a capacidade institucional do MAE para formular e implementar politicas,

planos e actividades voltados para o desenvolvimento de recursos humanos da

Administragio pablica”. (ibid. p. 9).

O projecto de fortalecer a capacidade institucional do MAE, a partir de 1993, resultou
do acordo entre MAE, ASDI e BANCO MUNDIAL, constante do documento “Staff
Appraisal Report” em que se definiam como objectivos:

“g) o fortalecimento da Direcgdo Nacional da Funggio Publica (DNFP);

b) a formagio do pessoal dos varios Sectores do Ministério aos varios niveis
central e provincial;

¢) o fortalecimento das unidades de recursos humanos dos diversos Ministérios e;

d) a produgio e provisdo de formulérios, ficheiros e manuais de procedimentos”.

(ibid.).

A
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O documento refere que, a inser¢io do projecto de recursos humanos no CB s6 veio a
concretizar-se a partir de 1995, com o cumprimento das condi¢des de efectividade
constantes do acordo firmado entre 0 Governo de Mogambique € o Banco Mundial. Ndo
¢ de estranhar que isso esteve relacionado com a consolidagio da paz em Mogambique
com a realizagio das primeiras eleigbes gerais, em 1994, onde a participagdo,
descentralizagio e modernizagfio administrativa passaram a ser palavras de ordem ¢ a

comandar 0 novo cenario politico e sécio-econdmico do pais.

O objectivo de formagdo contido no projecto “Capacity Building” era a continuago ¢

implementagio dos objectivos gerais definidos pelo Sistema de Formagdo em

Administragio Pablica (SIFAP) criado pelo Dec. n.° 55/94, de 9 de Novembro® cujos

alguns dos objectivos gerais visam:

¢ desenvolver os conhecimentos, capacidades, habilidades e atitudes cientificas,
técnicas e profissionais dos funcionérios.

¢ Assegurar a permanente actualizagdo dos quadros dirigentes do sector publico nos
dominios das técnicas de gestdo que influenciem mais directamente a modernizagdo,

rentabilidade e produtividade dos servigos. (Dec. n.° 55/94, artigo n.° 3).

Paralelamente as actividades ja descritas, foi criado o SCR pelo Dec. n.° 64/98, de 3 de
Dezembro, que estabelece os principios e regras de organizagio e estruturagdo das

carreiras e remuneracdes aplicaveis aos funciondrios do Estado.

A criagio do SRH em 1992, do SIFAP em 1994 ¢ do SCR em 1998, constitui um
processo de consolidagdo e modernizagio da Administragdo Publica mogambicana. No
entanto, isso ndo significa a eliminagdo de problemas, pois, mesmo Administragdes
Publicas modernas também tem os seus problemas. O Relatério Gore’ revela quio a
Administracio Publica americana, tida como uma das mais solidas , democraticas e

modernas do mundo, esté repleta de problemas. Este relatorio propde caminhos de

mudanca para a Administragio Publica americana, a partir de uma filosofia de gestdo,

¢ O Decreto n.° 55/94, de 9 de Novembro cria o Sistema de Formagdo em Administragio Pablica.

7 £ referente a obra “DA BUROCRACIA A EFICACIA. REINVENTAR A ADMINISTRACAO
PUBLICA”. Relatério sobre o estado da Administragio Piiblica americana e as opgdes fundamentais para
a sua reforma elaborado sob a direcgo do vice-presidente Al Gore. QUETZAL EDITORES, LISBOA,
1995,
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apelidada por “Reinventar a Administragio Pablica”, o que significa no contexto

mocambicano a Reforma de Administragdo Publica.

O caso mogambicano que-é de uma Administragio Publica bastante recente e que esta
ainda no processo de sua consolidagio, ndo pode estar , pela logica, isento de
problemas. A preocupagio ndo deve centrar-se apenas na identificagio de problemas
mas fundamentalmente na boa identificacio das causas e na adopgdo de medidas

concretas para a sua solugéo.

1.2. A problematica e questio de partida

Muitos estudos e comentarios a volta da Administragio Publica mogambicana colocam
os problemas que enfermam este sector de forma geral e com uma propensdo de
procurar causas gerais na tentativa de buscar solug&es. A opinido largamente difundida®
aponta o fraco desempenho como fungio da fraca qualificagdo profissional do pessoal,
baixos saldrios face a situagdo da conjuntura actual (custo de vida elevado ¢ a
existéncia de alguns sectores privados que pagam melhores saldrios). Essa opinido
levanta hoje dividas para o caso do MAE, pois, quando se observa a tabela de carreiras
dos funcionarios por unidade orgénica’ nota-se que hia um niimero relativamente
consideravel de funcionarios com a categoria de nivel superior. De um total de 198
funcionarios existentes no MAE, 32% estdio nas categorias de técnicos superiores, 19%
técnicos profissionais, 23% técnicos e auxiliares técnicos, 17% auxiliares e auxiliares

administrativos, 8% operérios e agentes de servico e 1% operadores de sistema.

% Na Revista de Administra¢do Publica, n° 14, 1995;23, Aiuba Cureneia, apresenta dentre viérios
problemas na drea de recursos humanos, o fraco nivel de formacgio dos funciondrios e o sistema de
remuneragdo inadequado e ineficiente. O relatorio interno das actividades realizadas pela Direcgo de
Recursos Humanos, de 21 de Marco de 2001, aponta para a exiguidade de funcionarios qualificados na
area de Recursos Humanos. O relatério do VII Conselho Coordenador do MAE realizado de 14 & 16 de
Agosto de 2000 na cidade da Beira, aponta o problema de falta de recursos humanos qualificados e da
falta de racionalizagdo na alocagio de poucos recursos existentes a nivel central.

® Para mais detalhes ver Anexo. 3.
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Carreira N.° de Funciondrios | % do Total

Técnicos superiores 64 32
Técnicos profissionais 38 19
Técnicos e auxiliares técnicos 45 23
Auxiliares e auxiliares administratives 33 17
Operadores de sistema 2 1
Operarios e agentes de servigo 16 8
TOTAL

Tabela 1: N.° de funcionrios por qualificagdes profissionais'.
Fonte: Direcgio de Recursos Humanos (DRH) — Sistema de Informagdio do pessoal (SIP).

Figural: Representagao grafica do N° dos funcionarios por
carreiras profissionais

Técnicos superiores
Técnicos profissionais
: ' _ M T onicos e awiares técnicos
T '
il

I
“””"” Awpdliares e awdliares administrativos

n Operadores de sistema

Operérios e agentes de senvigo

Apesar do niimero de quadros qualificados ser relativamente razoavel, os relatérios''
dos trés Gltimos conselhos coordenadores do MAE mostram que persistem ainda niveis
elevados de nio cumprimento de metas das suas actividades. Isso revela que de facto ha
fraco desempenho dos funcionarios. Por outro lado, resultados sobre avaliagio de
potencial dos funcionarios oscilam entre “Regular” & “Bom” e ndo atingem o “Muito

Bom” que ¢ padrdo maximo fixado'2.

10 (9 nimeros indicados na presente tabela referem-se a0 enquadramento dos funciondrios nas carreiras
e nfio necessariamente ao seu enquadramento de acordo com o nivel de habilitagdes escolares.

I Exemplo disso, o relatério do VII Conselho Coordenador aponta para a morosidade na tramitagio de
processos na DRH do MAE; falta de celeridade na triagem de expedientes e na devolugio de processcc'%]Ig

incompletos, por vezes sem a devida explicagio; morosidade na resposta de pedidos de transferéncia

funcionérios entre provincias.
12 Qegundo a entrevista exploratdria feita & um dos chefes na Direcgéio de Recursos Humanos.
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A questdo de exiguidade dos profissionais qualificados ndo ¢ um problema que afecta
apenas a Administragéo Publica no momento actual. Existe no mercado de trabalho, do
lado da procura, a concorréncia entre a Administragdo Publica e o sector privado ¢
Organizagdes Ndo Governamentais (ONG™). Sendo a oferta de trabalho exigua, a
competigio ndo pode traduzir-se apenas em altos saldrios ou remuneragdes. E
claramente compreensivel que os quadros qualificados, sobretudo os de nivel superior,
em fungdo das remuneragdes mais altas que sio oferecidas definem as suas preferéncias
e fluem, se [hes surge a oportunidade, para organismos internacionais, ONG™, e sector

privado mas restam sempre alguns que vdo e s¢ mantém na Administragdo Publica.

A justificativa de salarios para o fraco desempenho, induz-nos a concluir para a
impossibilidade da motivagfo positiva do homem no trabalho. Elas parecem revelar que
o homem apenas se motiva por incentivos salariais fazendo lembrar a teoria “X”"* de
Douglas McGregor. Supondo que isso seja verdade a questdo que fica é: porque muitas
pessoas concorrem para o sector publico mesmo sabendo que o saldrio que irdo auferir
seré baixo? Devido a crenga generalizada de que o dinheiro satisfaz as necessidades de
que a sociedade moderna produz, ndo parece hoje muito facil afirmar que existem outras
possibilidades de motivagio (que nfo sejam o dinheiro) para os quadros que estdo na

Administragdo Piblica desempenharem as suas fungdes aos niveis desejados.

Colocada a duvida nesse sentido sobre os factores que provocam o fraco desempenho,

largamente difundidos nos relatorios do conselho coordenador e publica¢des do MAE, o

trabalho que se esboga reflecte-se na relagdo entre a movimentagio de pessoal (por
promogdo, transferéncias internas de um departamento, direc¢io ou fungéo para outra ¢
por rebaixamento) feita pela organizagdo e a motivagdo individual para o desempenho

de suas fungdes.

A ideia central que se pretende desenvolver neste trabalho € a de que o fraco
desempenho no MAE nio s6 estd relacionado a falta de quadros ou, a fraca qualificagdo

dos funciondrios e ao baixo nivel de saldrios, como também, fundamentalmente, a

13 De acordo com a teoria “x” de Douglas McGregor, 0 homem ¢ um ser passivo, motivado apenas por
incentivos econémicos (salario). Ndo gosta de responsabilidades e prefere ser libertado dos seus encargos.
(Chiavenato 1995:108f).
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gestdo de carreiras profissionais e da motivagao individual na sua carreira. A questido de
partida que se coloca é: de que modo a gestiio de carreira feita pela organizacdo
influencia no desempenho dos funciondrios? A resposta a esta pergunta sera dada ao

longo dos préximos capitulos.

2. Enquadramento do estudo na literatura

O quadro teérico utilizado para o desenvolvimento deste trabalho tem uma inspiragio
analitica nos padrdes de carreira de Michael J. Driver', citado por Stoner & Freeman
(1985), nos factores de motivagdo na carreira ¢ modelo conico de movimentagdo dos
individuos na carreira através da organizagio, de Edgar H. Schein'®, também citado por
Stoner & Freeman (1985). Para além disso, quanto a problematica de avaliagdo de
desempenho, o estudo privilegia o ponto de vista de Stoner & Freeman (1985), Peretti

(1997), Marques, Cunha et al. (1997) e Marras (2000).

O estudo & também inspirado no modelo contingencial de Victor H. Vroom'®, citado por
Chiavenato (1995) e na teoria de Expectagdo-Instrumentalidade-Valéncia (VIE)
apresentada na obra de Marques, Cunha et al. (1997). E de salientar que Victor H.
Vroom desenvolveu a sua teoria que se restringe exclusivamente a motivagdio para
produzir. Em seguida séo discutidos e analisados cada um dos modelos tedricos a que o

trabalho tende inspirar-se tendo em conta as dimensdes analiticas do estudo.

2.1. A carreira na organizagio

As pessoas passam maior parte da sua vida procurando o emprego melhor para si
proprias ou trabathando dentro das organizagdes. Quando encontram o emprego elas
desenvolvem expectativas em relagfio a sua carreira profissional, outras definem o seu

plano de carreira mesmo antes de entrar numa organizacdo. O conceito de carreira varia

14 Michael J. Driver, “Career Concepts — A New approach to Career Research” em Ralph Katz, coord.,
Career Issues in Human Resource Management (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1979), pp. 23-32;
“Career Concepts and Career Management in Organizations”, Cary L. Cooper, coord, Behavioral
Problems-in Organizations (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1979), pp. 79-139.

' Edgar H. Schein. Career Dynamic: Matching Individual and Organizational Needs (Reading, Mass,
Addison — Wesley, 1978), pp. 124 - 171.

' Vroom, Victor. H. Work and motivation. New York: John Wiley & Sons, 1964.
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de autor para autor e de acordo como as pessoas projectam 0s seus objectivos ao

entrarem ou quando entram numa organizag#o.

Stephen Robbins & Mary Coulter (1998:250), definem a carreira como a “sequéncia de

posi¢des ocupadas por uma pessoa durante a sua vida”. Uma defini¢io tdo simples
como esta é rejeitada por Marques, Cunha et al. 0s quais afirmam abertamente que, “a
simples sucess3o de lugares nio representa, de modo algum, uma carreira”. (Marques,
Cunha et al., 19976.16). Estes autores definem a carreira, citando Schein (1977), como
sendo “o conjunto de fases ou padrio de desenvolvimento que decorre no tempo € que
reflecte: as necessidades, motivagdes e aspiragdes individuais em relagdo ao trabalho e
as expectativas da sociedade em relagdo ao tipo de actividades que resultario em
recompensas monetarias e de estatuto para o ocupante de carreira”. (Marques, Cunha et
al. 1997:6.16). Para Marques, Cunha et al., a gestdo de carreira consiste no planeamento

rigoroso do percurso funcional da pessoa na organizagéo.

De outro modo, Peretti define a carreira como “uma associagdo de afectagbes a postos
de trabatho...[e que] tepresenta um compromisso permanente entre as necessidades da
empresa [organizagio] e os desejos expressos pelos membros do pessoal e manifesta-se
em decisdes de recrutamento, formagfio, mudan¢a e promogiio”. (Peretti, 1997:233).
Segundo este autor, gerir carreira implica a existéncia de um sistema de avaliacgo de
desempenho que permita individualizar a gestdo do emprego; a existéncia de um plano
de carreias e de uma politica de mobilidade e de promogdo e; por fim, uma matriz de

fluxos de saida.

Em Mogambique, o CM no Dec. n.° 64/98, de 3 de Dezembro, artigo 3, definiu a
carreira como sendo “o conjunto hierarquizado de classes ou categorias de idéntico
nivel de conhecimentos e complexidade a que os funcionarios tém acesso de acordo
com o tempo de servigo e o mérito de desempenho”. A classe ou categoria ¢ definida
como sendo a posi¢io que o funcionaric ocupa na carreira, de acordo com o seu

desenvolvimento profissional (ver Anexo. 3).
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No que diz respeito as percepgdes individuais de carreia, Michael J. Driver refere que
“muitos de nds presumimos, em primeiro lugar, que as carreiras envolvem trabalhar
numa organizagio, em segundo, que o individuo tentard subir na organizacao
adquirindo mais influéncia e maiores saldrios, em terceiro, que o objectivo final da
pessoa é comandar a organizac¢do”. (Stoner & Freeman, 1985:419). Para Driver, nem
todas as pessoas pretendem tomar a direcgdo da organizagdo. Algumas no desejam ser
promovidas e outras tentam evitar totalmente trabalhar para uma organizagfo. Para
justificar o seu argumento Driver define o conceito de carreira em quatro padrdes de
carreira (que s3o linear, estével, espiral ¢ transitorio) através dos quais as pessoas

percebem suas carreiras.

De acordo com Driver (citado por Stoner & Freeman, 1985), o padrio linear de carreira
¢ o conceito através do qual o individuo escolhe um campo no inicio da sua vida
profissional, desenvolve um plano de actuagiio e executa-o. No padrio de carreira
estiavel, o individuo também escolhe um campo de actuagdo mas mesmo melhorando
profissional e financeiramente, nio procura subir na hierarquia organizacional. Para
Driver, os individués com padriio de carreira linear sdo motivados pela necessidades de
realizagio — “de ascender ¢ de marcar pontos de acordo com as regras de jogo” —
lembrando a hierarquia das necessidades de Maslow!”, mas os que tém padrdo de

carreira estavel sdo motivados por necessidade de seguranga.

No padrdo de carreira em espiral os individuos sio motivados pelo crescimento pessoal
e frequentemente tém um desempenho suficientemente bom para avangar em status ¢
postos. Depois de cinco ou sete anos eles mudam para um novo campo ou um outro tipo
de trabalho que oferega novos desafios e oportunidades de crescimento. (Stoner &

Freeman, op. cit., p.40)

O padriio de carreira transitério € o conceito através do qual o individuo muda de um

trabalho para outro sem padréio especial, sem escolher um campo em particular e apenas

'7 Maslow, Abraham, H. Motivation and Personality. New York: Harper & Row, 1954. Para mais
detalhes sobre a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow ver (Chiavenato, 1995:68-70).
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ocasional ou temporariamente ascende numa organizagdo. Para Driver, estes individuos

sdo motivados pela necessidade de independéncia. (ibid.).

Segundo Stoner & Freeman (1985), Edgar H. Schein'® a0 concentrar a sua atengdo em

como o movimento dos individuos na carreira através da organizacio afecta as suas
acgdes concluiu que muitas pessoas sdo motivadas por um dos cinco factores:

1. Competéncia técnica/funcional. Alguns individuos se apaixonam por um campo
especifico ou fungio especifica. Apesar de poderem se tornar administradores ou
gestores, a forma como se véem esta associada as suas habilidades na sua area
de interesse € formacéo.

Competéncia gerencial. Alguns individuos simplesmente querem administrar
ou gerir. Acreditam que sua capacidade estd na drea de analisar problemas,
tomar decisdes, permanecer emocionalmente estaveis, € serem competentes no
relacionamento interpessoal.

Seguranga. Alguns individuos buscam seguranga ligando-se a uma organizagao
ou uma localizagio geogréfica.

Criatividade. Alguns individuos desejam criar algo novo, sua necessidade
fundamental é comegar alguma coisa e faze-la ter sucesso.

Autonomia. Alguns individuos simplesmente ndo querem estar numa
organiza¢io. Acham que a vida numa organizagio € desagradavel, dificil, e estdo
preocupados principalmente em manter a sua liberdade. Procuram areas onde
haverA menos restricdes sobre sua capacidade de perseguir seus interesses

pessoais.

Para estudar como o movimento dos individuos na carreira através da organizagdo
afecta o seu desempenho, Schein criou um modelo o qual Stoner & Freeman (1985)
apelidaram por “Modelo Cénico de Schein”. De acordo com este modelo, a
organizagfo ¢ vista como um cone no qual as trés dimensdes (radial, circular e vertical)
representam as maneiras pelas quais os individuos podem se movimentar através da

organizagdo. Schein considera que o movimento radial € o movimento para pertc ou

'8 Edgar H. Schein. Career Dynamic: Matching Individual and Organizational Needs (Reading, Mass,
Addison — Wesley, 1978), pp. 124 — 171, (Stoner & Freeman, op cit., p. 289).
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para longe do poder da organizagdo. O movimento circular é a transferéncia de uma
actividade, fun¢dio ou departamento. O movimento vertical € a mudanga hierarquica no
cargo formal ou no nivel executivo do individuo. Assim, os individuos podem se
movimentar através da organizagio numa ou em todas as trés dimensdes. (Stoner &

Freeman, 1985:421f).

2.2 A avalia¢fio do desempenho

O desempenho ¢ na obra de Marras entendido como “ o acto ou efeito de cumprir ou
executar determinada missdo ou meta previamente desenhada”. (Marras, 2000:173).
Muitos autores relacionam o desempenho humano com a execuc;a’io‘de tarefas e a sua
motivagdo. Acrescenta-se que o desempenho pode ser visto em termos de eficicia
(qualidade de trabalho), eficiéncia (responsabilidade, dinamismo, iniciativa, boas
relagdes interpessoais no trabalho, cumprimento de metas e prazos, etc.) e efectividade

(resultado concreto ou impacto a nivel da missdo da organizacio).

A avaliagio de desempenho ¢é largamente reconhecida como o instrumento mais
importante de gestdo das pessoas e, fundamentalmente, de carreiras na medida em que
“permite reunir informagGes necessarias para construir 0s varios programas (de

promogio, remuneragio, formaggo...) e fundamentar as decisdes que dizem respeito as

carreiras dos colaboradores”. (Peretti, 1997:234).

Varios argumentos foram avancados sobre a necessidade de criagdo de um sistema de
avaliagiio de desempenho numa organizaggo. Peretti (1997) salienta G. Amado'® o qual
refere que a avaliagio de desempenho representa uma necessidade no plano econémico,
organizacional e, responde a uma necessidade humana. Segundo G. Amado, no plano
econdmico a avaliagio de desempenho visa fazer um controle sobre a produgdo. No

plano organizacional, a avaliagdo de desempenho permite “julgar o nivel de adaptagdo

9 G. Amado redigiu o capitulo intitulado “L’appréciation des perfomances: du réalisme a I"outil de
gestion” da obra colectiva Monsieur Personel et le développment des hommes, Flammarion, Paris, 1978,

(Perretti, 1997
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dos homens nas suas fungdes assim como a qualidade das estruturas da organizagdo”.

(Peretti, op. cit., 235).
A avaliagio do desempenho ¢ vista como respondendo a uma necessidade individual na

medida em que a pessoa tem a necessidade de medir a sua propria eficacia dentro do
contexto do seu trabalho. O feedback pode ter efeitos motivacionais significativos o que
pode reflectir na melhoria do seu desempenho, sua competéncia, exprimir suas

dificuldades e insatisfagdes, os seus desejos de evolugdo , formagho e de carreira.

(Peretti, 1997).

De acordo com Marques, Cunha et al. ¢ Peretti, o interesse de avaliagdo de desempenho
para a gestdo do pessoal pode ser resumido no seguinte:
¢ Melhorar o desempenho individual através do feedback que pode ter efeitos
motivacionais significativos na pessoa avaliada;
Tornar mais racionais as decisdes que sdo tomadas dentro da organiza¢do no que
diz respeito a:
promogdes e transferéncias a postos de trabalho;
detecgiio das necessidade de formagao;

ajustamento da remuneragio e;
planeamento de carreira. (Marques, Cunha et al., 1997 e Peretti, 1997)

Contudo, apesar da avaliagio de desempenho ser reconhecida como uma das tarefas
mais importantes da administragdo, muitos autores sdo undnimes em reconhecer as
dificuldades que essa tarefa causa nos gestores do pessoal. Stoner & Freeman (1985),
admitem abertamente que ndo é facil julgar perfeitamente o desempenho de um

subordinado e, mais dificil ainda é comunicar esse julgamento de modo construtivo ¢

sem constrangimentos.

Marques, Cunha et al. (1997), apontam alguns dos erros mais frequentes de avaliagdo de
desempenho, muitos dos quais ocorrem na fungdo publica, como os que se seguem:

“]. Presumir que, sO porque uma pessoa teve um bom desempenho no passado, €la

continua a merecer uma avaliagfio positiva [e vice-versa];

2 Classificar correctamente um avaliado so por ele ser um ‘yes man’ ¢ jamais discordar

as opinides do avaliador [e vice-versa];
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3. Avaliar positivamente alguém que passou o ano inteiro a mostrar um desempenho
sofrivel, mas que se esfor¢ou bastante uns tempos (pouco tempo) antes da avaliagdo;

4. Favorecer um individuo com capacidade oratéria superior a capacidade de trabalho
demonstrada;

5. Ignorar as deficiéncias profissionais do avaliado s6 porque elas se assemelham as do
avaliador (o chefe);

6. Avaliar uma pessoa com base naquilo que ela ¢, e nfo no seu contributo para a

organizagdo”. (Marques, Cunha et al., 1997: 2.13).

Os aspectos 1 e 2 correspondem ao que Stoner e Freeman chamam de “Efeito halo”. O
“Efeito halo” é segundo Stoner e Freeman uma tendéncia que consiste em “dar notas
altas ou baixas aos subordinados em todas as medidas de desempenho tendo por base
uma de suas caracteristicas”. (Stoner & Freeman, 1985:289). Para além do “Efeito

halo”, estes autores acrescentam entre os problemas comuns na avaliagdo de

desempenho os seguintes:

Viés do avaliador: refere-se aos preconceitos grosseiros do avaliador com relagio
- a0 sexo, cor da pele, raga, religifio ou grupo étnico;

Padrées diferentes entre os avaliadores: Stoner € Freeman defendem que a falta de

padrdes uniformes de avaliagdo € injusta para com 08 empregados/funcionérios que

ficam confusos sobre a sua posi¢io em que se encontram e, torna mais dificil ainda

para a organizagdo decidir que individuos devem ser promovidos ou

recompensados.

Quem avalia o desempenho, que avaliar e como faze-lo?

Sdo varios os métodos descritos para avaliagio do desempenho. Segundo Rocha (1999),

a avaliagiio do desempenho pode ser feita pelos superiores que avaliam os subordinados;

pelos subordinados que avaliam os superiores; pelos préprios funcionérios que se
avaliam uns aos outros ¢; pela combinagio das formas de avaliagdo.
Entre os diversos métodos de avaliagio, Marras (2000), destaca os seguintes: escalas

graficas; incidentes criticos; comparativos ¢ 360 graus.
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O método de escalas grdficas: baseia-se na avaliagio de um conjunto de factores
determinantes daquilo que a organizagio determina como desempenho. Esses, factores
segundo Marras (2000), podem mensurar quer seja a quantidade e qualidade de
trabalho, como conhecimento, cooperagio, assiduidade, iniciativa, criatividade, etc. A
cada um dos factores é atribuido uma escala de valores desde um minimo até um
maximo, de acordo com os parametros definidos pela organizagdo. Através dessa escala
o avaliador identifica o desempenho do funcionario comparando a média dos valores

obtidos com a média previamente fixada. (Marras, 2000:176)

O método de incidentes criticos: baseia-se apenas em determinar os pontos fortes e
fracos do avaliado, apontando comportamentos extremos € sem analisar de modo

especifico os tragos de personalidade. (Marras, 2000:176).

O método comparativo: consiste em fazer analises comparativas entre um € outro
empregado ou entre o empregado e o grupo onde ele actua. Por exemplo, pode-se
comparar s¢ um empregado se localiza no quartil superior ou inferior da média do grupo
para em seguida compara-lo com o grupo em que se localiza e realizar comparagdes

individuais, com o objectivo de hierarquiza-los um a um. (Marras, 2000:177).

O método de 360 graus: Segundo Marras, este ¢ o método fortemente identificado com
ambientes democraticos. E um modelo em que a pessoa ¢ avaliada por todos os
elementos que tenham contacto com ela: subordinados, superiores, pares, clientes
internos e externos, etc. O processo recebe o nome de 360 graus pela dimensdo que

assume o campo de feedback. (Marras, 2000:178).

Dos métodos de avaliagio aqui apresentados, o de 360 graus parece ser 0 menos
subjectivo pelo facto de que minimiza o “Efeito halo” e o impacto do viés do avaliador.
Porém, a sua grande eficicia depende da criagdo de padrdes de avaliagdo pela

organizagio e pode ser bem combinado com o método de escalas graficas.

UNIves=0I1DAaDE
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2. 3. A motivacio.

Tem sido referido frequentemente por diversos autores que o desempenho ¢ uma fungdo
da motivagio. A motivagio é por sua vez um instrumento de gestdo de carreiras. (Stoner
& Freeman, 1985:412). Ela & “o processo que leva alguém a comportar-se para atingir
os objectivos organizacionais a0 mesmo tempo que procura alcangar os seus proprios
objectivos individuais”; (Chiavenato, 1991:593) e, ¢ dada em termos de forgas activas

e impulsionadoras, traduzidas em palavras de desejo e receio. (id., 1995).

A nivel da organizagio o individuo pode descjar : o poder (de liderar ou gen'r)i
status/ser (auto-reliazagio ¢ reconhecimento social); fer (estabilidade, seguranga
social/acomodagdo/ salario ‘ou bens materiais); saber (ilabilidade, crescimento
profissional), (Mattos, 1991:141f). O individio receia o ostracisno social (proibigdo,
expulsdio), receia a ameaca a auto-estima (por colegas de trabalho ou superior
hierarquico). (Chiavenato, 1995).

Existem muitas teorias de motivagio tais como’a teoria de hierarquia de necessidade de
Maslow, a teoria dos dois factores de Hezberg,| a teoria contingencial de Victor H.
Vroom, a teoria de expectagio de Edward Lowler, entre outras. (Chiavenato, op. cit,
passim.). Algamas dessas teorias to};lam referéncia as teorias de comportamento tais
como a teoria.de campo de Kurt Lewin ¢ a teoria de dissondncia cognitiva de Leon
Festinger. Cada uma dessas teorias ¢ util para ler determinadas realidades e em
determinadas situagdes. Ndo é objectivo deste trabalho descrever essas teorias, mas
importa apenas salientar aquelas em que se inspiram o quadro analitico deste estudo: o
modelo contingencial de Victor H. Vroom e a teoria de expectagdo-instrumentalidade-

valéncia (VIE).

2.3.1. O modelo contingencial de Victor H. Vroom.

Segundo Chiavenato (1995), Victor Vroom ao rejeitar as concepgdes que defendem
implicitamente que existe “uma maneira melhor” de motivar as pessoas, desenvolveu
uma teoria que se restringe exclusivé.mente a motivagio para produzir. Para Vroom,
existem trés factores que determinam em cada individuo a motivagio para produzir:

¢ Os objectivos individuais: que podem ser o dinheiro, a seguranca mo cargo,

aceitago social, reconhecimento, trabalho interessante, entre outros;
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o Relagio que o individuo percebe entre a produtividade e o alcance dos seus
objectivos individuais: por exemplo, se a orientagdo do objectivo individual € o ~-~
reconhecimento social que se alcanga pela promogéo €, se a organizagdo tem um
sistema de recompensa ou uma pratica de promogdo nfo adequada, o
desempenho desse individuo serd baixo; '
Percep¢do da sua capacidade de influenciar sua produtividade: se um
funciondrio acredita que seu esforgo despendido tem pouco efeito sobre o

resultado, ele tendera a nio se esforgar muito.

2.3.2. Teoria de Expecta¢io-Instrumentalidade-Valéncia

A teoria de expectagio-instrumentalidade-valéncia, designada em inglés por Valence-

Instrumentality-Expectancy (VIE) tem a sua origem no modelo contingencial de
motivagdo de Victor Vroom. De outro modo, Victor Vroom, para explicar a motivagéo

para produzir, propds o0 modelo de expectagéo de motivagdo. (Chiavenato, 1995:74).

De acordo com Marques, Cunha et al. (1997), a VIE assume que os comportamentos
individuais siio o resultado de escolhas conscientes entre vérias alternativas
comportamentais possiveis . Essas escolhas relacionam-se, por seu turno, com diversos
processos psicolégicos, de que sio exemplo as percepgdes. Segundo Marques, Cunha et

al. (1997) trés conceitos basicos compdem a teoria VIE:

o Valéncia: refere-se a “orientagfio afectiva de um individuo para um determinado
resultado”™: a valéncia é positiva, quando a pessoa prefere atingir do que nfo
atingir esse resultado; é negativa quando a pessoa antes quer nio alcancar do que
alcangar o resultado; é neutra ou igual a zero, quando ¢ indiferente alcancar ou
ndo alcangar o resultado.

Instrumentalidade: refere-se a algo que permite o acesso a um determinado
resultado/objectivo. Por exemplo, o desempenho elevado pode ser
instrumentalidade para a promog#io, beneficios sociais, reconhecimento social, ¢
entre outros.

Expectativa: Refere-se a intensidade com que uma pessoa acredita que um

determinado resultado sera possivel alcangar.
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Segundo a teoria VIE, as pessoas procuram alcancar o nivel de desempenho que methor
garanta o seu proprio interesse. Na base disso, o nive! de motivagdo sera fraco ou nulo

se:
¢ A pessoa tiver baixas expectativas quanto a probabilidade de vir a ter sucesso.

(baixa expectativa);

¢ A pessoa acreditar que o seu esforco ndo ird trazer ganhos pessoais
significativos. (baixa instrumentalidade);

¢ Se os ganhos pessoais em relagdo a sua preferéncia (valéncia) tiverem um

resultado negativo. (baixa valéncia). (Marques, Cunha et al. 1997:4.21).

A pertinéncia, neste trabalho, do modelo contingencial de Victor H. Vroom e da teoria
VIE est4 na rejei¢io das nogdes preconcebidas por estas perspectivas analiticas. Assim,
torna-se pertinente afirmar que o fraco desempenho no MAE pode ndo sb estar
relacionado com a falta de quadros ou, com a fraca qualificagio dos funciondrios e o
baixo nivel de salarios, como também, fundamentalmente, com a gestdo de carreiras

profissionais ¢ com a motivagdio individual. Esta ¢ a ideia central desse trabalho que

sera desenvolvida e testada nos proximos capitulos.
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2.4. A Organizagdio do MAE 2 luz das teorias de Schein e Peretti.

Aplicando o modelo cdnico de Schein para o estudo das carreiras no MAE e de acordo

com a sua estrutura organizacionalzo, o movimento dos individuos na carreira através

desta organiza¢io (MAE) pode-se representar conforme a figura 2.

Movimento vertical

(Classes e categorias)

Rotagdo de cargos/Fungdes

Figura_2: Modelo tridimensional da organizagdo; Adaptado apenas para representar a estrutura
organizacional do Ministério de Administragdo Estatal’’; Onde: DNAL - Direc¢do Nacional de
Administracdo Local; DNFP — Direc¢do Nacional da Fungdo Piblica; DPNDA — Direcgdo Nacional de
Desenvolvimento Autdrquico; DRH — Direcgdo de Recursos Humanos; GEA — Gabinete de Estudos e
Assessoria; DPCI — Departamento de Planificagdo e Cooperagdo Internacional; DAF — Departamento

de Administragdo e Finangas; DAD — Departamento de Apoio aos Dirigentes.

20 Estrutura organizacional do MAE, ver anexo 2

2 Fonte: Stoner & Freeman (1985:422); reproduzido em “The individual, The organization, and the
Career”, A Conceptual Scheme by Edgar H. Schein. The journal of Applied Behavioral Science, Vol. 7.
n° 4, p. 404. Copyright @ 1971.
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O modelo conico de Schein constitui uma representagdo moderna da organizagdo — no
qual se visualiza de forma clara os trés movimentos que 0s individuos podem efectuar
através da organizagdo — em oposi¢do a visdo tradicional da organizag¢do representada
por um triangulo mostrando a hierarquia ou cadeia escalar’?. Porém, é de notar que este
modelo capta apenas, como dimensdes de carreira, a promogdo (subida na classe,
categoria ou posigdo de lideranga) e a rotagio de cargos ou fungdes. O modelo ndo
vislumbra a dimensdo de progressio que ¢ a “mudanga do funciondrio de um escaldo
para outro imediatamente superior dentro da respectiva faixa salarial”. (Resolugdo n.°

11/2001 do CNFP; artigo 1).

Na perspectiva de Jean-Marie Peretti (1997) a gestdo e pilotagem de carreiras ¢
traduzida através das fileiras de promogdo, as quais “indicam a sucessdo de postos que
permitem adquirir uma qualificagfo crescente e obter uma promogio” . De acordo com

este autor, a evolugdo de carreiras pode fazer-se na mesma fileira ou incluir mudangas

de fileiras (passagem de um nivel para outro).

Aplicando a esta perspectiva analitica ao caso do MAE, a evolugio de carreiras na
mesma fileira corresponde a dimensdio de progressdo e, a mudanca de fileiras 4 de
promogio, conforme se pode observar nas figuras 3 e 4. Esta perspectiva ¢ a que mais
s¢ aproxima ao modelo aplicado na administragdo publica mogambicana. Porém, € de
salientar que também néo reflecte toda a realidade de gestdo de carreiras pois, ndo estdo
representadas as movimentagdes em direcgfo ao centro do poder (subida na posigdo de

chefia) e as rota¢des de cargos ou Fungdes (movimento por transferéncia entre direcgdes

ou departamentos).

A9

A8

N Al —plA2 |—pA3 |—pA4

Figura 3: Esquema, representando as fileiras de promogdo, de Jean-Marie Peretti (1997:257)

2Yjerarquia ou cadeia escalar é uma linha de autoridade do escaldo mais alto (vértice do tridngulo) ac
escalfio mais baixo (base do tridngulo).
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Carreira Escaldo Categorias

(a)

A

NS

A
I

mRhmrE ORI AT >ENT >

Figura 4. Fileiras de progressdo e de promogdo no MAE. Adaptado do esquema de Jean-Marie Peretti
(1997) e do SCR (1998).

{ @) Refere-se categorias as qualificagdes profissionais dos funciondrios como por exemplo: operdrio,
écnico de administracdo, de contabilidade, engenheiro, motorisia, efc.

A movimentagio dos individuos na carreira pode ser rdpida ou lenta. O estagio da

i

carreira no qual a probabilidade de se ter uma promog&o hierarquica ¢ muito pequena

Stoner & Freeman designaram por “Platd de carreira”.

3. Modelo de Analise

Feito o enquadramento teérico € definidos os conceitos fundamentais relacionados a

este trabalho em seguida se apresentam o quadro conceptual, a expressdo grafica do

modelo de analise, as hipoteses e o método de investigagéo.

- - -

r >
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3.1. O quadro conceptual

CONCEITO DIMENSAO INDICADOR
¢ Subida na classe

PROMOCAQ | ¢ Subida na categoria
¢ Subida na posigao de chefia

CARREIRA PROGRESSAO | ¢ Subida no escaldo

i

MOTIVACAO (*

¢ Cumprir tarefas e obrigagdes

4 Cumprir prazos

¢ Responsabilidade

DESEMPENHO EFICIENCIA | ¢ Dinamismo ¢ iniciativa

¢ Disciplina

¢ Assiduidade

¢ Relagdes de trabalho (relagdes interpessoais)
EFICACIA ¢ Qualidade de trabalho

EFECTIVIDADE | ¢ Resultado concreto, impacto a nivel da missdo

¢ Poder (liderar ou gerir)

¢ Ser/Status (auto-realizagdo e reconhecimento
social)

DESEJO ¢ Ter (estabilidade, seguranga social/

acomodagio salario ou bens materiais)

MOTIVACAO # Saber (habilidade, crescimento profissional)

. ¢ Ostracismo (proibi¢io, expulsio)
RECEIO ¢ Ameagca a auto-estima (por colegas de trabalho
ou superior hierarquico
+ Perfil de trabalho; rotagio de cargos/ fungdes.
CONDICOES | # Participagdo em projectos de trabalho,
' autocontrole
DE # Relagdes com a chefia e colegas de trabalho
TRABALHO ¢ Instrumentos de trabalho (computador, tonel
magquina de fotocopiadora, etc.)
¢ Fluxo de informagdo (horizontal ou
vertical — ascendente/descendente)
(*) Apesar de ser uma dimensdo de carreira, a motivagdo representa um conceito que, dada a sua
complexidade , merece um tratamento independente.

3.2. Expressio grafica do modelo de anilise

As dimensdes consideradas no instrumento de analise para a gestdo de carreira sdo: (i) a
avaliagio do desempenho (ii); a promogao; (iii) a progressio e; (iv) a motivagdo. A
motivagio, apesar de ser uma ferramenta de carreira, ela representa um conceito que,

pela sua complexidade, merece um tratamento especial. O esquema a seguir mostra o




O sistema de Gestio de Recursos Humanos:
A gestdo de carreiras profissionais Araijo T. Indcio 26

e a Motivagio para o desempenho
{ Caso do MAE )

tipo de relagdo estabelecida entre os instrumentos de gestdo de carreira e os resultados

organizacionais, isto ¢, o desempenho.

AVALIACAO
DE
DESEMPENHO

—3  pPROMOCAO

4 Subida na classe

¢ Subida na categoria

¢ Subida no cargo/chefia
GESTAO .
DE | _, PROGRESSAO DESEMPENHO
CARREIRA ¢ Subida no escaldo ¢ Eficiéncia
¢ Eficicia
.| MOTIVACAO : ¢ Efectividade
4+ Desejo r

T

CONDICOES
DE
TRABALHO/CONTEXTUAIS
Figura §: Expressdo grdfica do modelo de andlise

4 Receio

3.3. Hipdteses de trabalho
Do esquema acima apresentado pode-se traduzir as seguintes hipéteses:

H1: o desempenho é uma fungdo da gestdo de carreiras feita pela organizagio e da
motivacio individual na sua carreira.
H2: para além destes factores, o desempenho é dependente das condigdes de trabalho

bem como do grau de organizagdo do Ministério.
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3.4. Método de investigag¢io

A realizagio deste trabalho teve como base metodoldgica a recolha de dados, sobre as
praticas formalizadas e nio formalizadas de gestdo de carreira e uma pesquisa
bibliografica detalhada sobre o assunto de recursos humanos. A recolha de dados foi
feita através da consulta de documentos existentes no MAE (como sejam relatorios dos
conselhos coordenador, relatérios internos semestrais, anuais € outros documentos ndo
publicados mas considerados pertinentes) e de entrevistas semi-estruturadas qualitativas
conforme o guido de entrevista que se apresenta no Anexo 1. O trabalho de pesquisa
teve a duragiio de 3 meses desde os trabalhos de exploragdo (leituras e entrevistas

exploratérias) até as entrevistas de observagdo.

A amostra foi repartida em dois grupos que cobriram um nimero total de 16
funcionarios. No primeiro grupo as entrevistas dirigiram-se a pessoas que ocupam
funcbes de 'direcc;a’io e chefia, nomeadamente, 1 director nacional, 5 chefes de
departamento ¢ | chefe da secretaria de uma direcgéo nacional. Nesse grupo as pessoas
foram seleccionadas. No segundd grupo, a amostra foi escolhida de forma aleatéria € as
entrevistas dirigiram-se a pessoas (9 funciondrios) que ndo ocupam nenhuma fungéo de

direcgdo ou de chefia.

Apesar de ter havido uma autorizagéo superior para a realizagdo de pesquisa nesta
instituicio, alguns funciondrios mostravam-s¢ receosos e alguns recusaram ser
entrevistados porque achavam que eles proprios precisavam pedir autoriza¢iio aos seus
superiores hierdrquicos para responderem a entrevista. Para ultrapassar essa dificuldade
foi estabelecido um consenso com cada um dos entrevistados no qual foi assegurado

que o entrevistado nio seria citado o seu nome.

O trabalho foi desenvolvido privilegiando o modelo te6rico contingencial de motivagéo
como tentativa de justificar que o desempenho dos funciondrios no MAE depende da
forma como cada individuo se satisfaz na carreira de acordo com as suas aspiragdes €
segundo como ela ¢ gerida pela organizag¢io. A analise de dados obedecen o método
qualitativo indutivo. A opgfo por este método visa generalizar os resultados para toda a

fungdio publica j& que o sector publico € gerido pelo mesmo sistema de gestdo de
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recursos humanos. De outro modo, a razdo disso é porque 0 MAE & o 6rgio central do
aparelho do Estado responsivel pelo desenvolvimento de uma politica integrada de

gestdo de recursos humanos a todo o Aparelho do Estado.

4. Resultados de trabalho de campo e teste das hipoteses

Este capitulo resume os resultados obtidos a partir da exploragdio de dados recolhidos

nas entrevistas, analisa os dados e descreve os resultados obtidos através do teste das

hipoteses.

4.1. Resultados de trabalhos de campo.
As secgdes seguintes revéem os resultados globais obtidos tendo em conta o modelo
analitico. Os resultados sdo agrupados de modo a poder testar as enunciagdes
hipotéticas apresentadas no capitulo 3. A apresentagdo das secgdes obedece a seguinte
sequéncia:
Resuitados sobre:
¢ Percepgdes individuais do conceito de carreira e suas expectativas
¢ Avaliagdo do desempenho
Promogdo/progressdo
Motivagéo

Condig¢&es de trabalho/contextuais

4.1.1. Percepgdes individuais do conceito de carreira e suas expectativas

Em resposta a questio “qual é o seu entendimento sobre o conceito de carreira” os
funciondrios convergem no aspecto que refere a carreira como desenvolvimento
profissional dos individuos que deve reflectir na promogdo da sua categoria e
recomi)ensas monetérias significativas. Outros entendem a carreira como a sequéncia de
posigdes ocupadas por uma pessoa durante a sua vida na organizagdo e que deve
reflectir-se no crescimento em categorias ¢ na hierarquia organizacional (posi¢do de
chefia). O espectro conceptual de carreira obtido a partir da exploragdo das entrevista €
o seguinte: .

“Carreira:...situagdo profissional actual em que a pessoa se enconira. Ela é algo

que cultiva a pessoa em termos de desenvolvimento profissional e se reflecte na

Y
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promogdo e recompensa... as fungdes de direc¢io e chefia sdo também carreira
quando se considera o desenvolvimento da pessoa”.

‘Carreira....perfil profissional do individuo e conhecimento que ele tem sobre o que
serd no futuro incluindo a probabilidade de ser chefe”.
“Carreira:...plano que uma organizagdo deve ter para com 05 seus funciondrios
tomando em consideragdo a sua evolugdo profissional ™.

“Carreira....estigio de actividades em que com andar do tempo a pessoa
desenvolve profissionalmente e sobe na hierarquia organizacional”.
“Carreira....desenvolvimento profissional da pessoa até a sua reforma: aquisicdo de
habilidade técnica e de conhecimentos de aspectos ligados a servigo desde os mais
simples até aos mais complexos”.

“Carreira:...mudanca de uma categoria para outra e um aumento considerdvel de
saldrio....o que estd definido no SCR ndo é carreira. Porque a pessoa fica trés a
quatro anos na mesma classe e no mesmo escaldo e passa para outra classe e outro

escaldo sem o aumento significativo do valor monetdrio”.

Maior nimero de funciondrios entrevistados situa-se no padrdo de carreira estavel
seguindo-se dos padrdes linear e transitério. Muitos entrevistados afirmaram néo
estarem interessados em subir na hierarquia organizacional (posicdo de chefia).
Estes revelaram maior ansiedade no crescimento profissional, melhoramento em
recompensas monetrias e ansiedade na acomodagfio. Uma funcionaria de

departamento de gestio da DNFP expds bem o assunto ao afirmar o seguinte:

“Nio gostaria de ser chefe, mas gostaria de ganhar bolsa de estudo para ser

promovida na categoria profissional e ganhar saldrio maior. Foi me oferecida um

cargo de chefia e ndo aceitei por motivos familiares. O cargo era para ser exercido

em Tete e isso implicava transferéncia geogrdfica que traria grandes transtornos na

minha vida familiar”.

No que se refere ao padrio linear, alguns entrevistados afirmaram terem escolhido
trabalhar no MAE por orientagio da sua formagfio académica e que pretendem
desenvolver-se profissionalmente na sua drea de especialidade. Ndo obstante, esses
individuos, na sua maioria recém-chegados, situam-sc em padrdes duplos de

carreira: linear e transitério.
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Situando-se no padrio transitério estes individuos asseguraram estar nesta
organizagdo apenas para ganhar experiéncia para mais tarde trabalharem noutras
organizagdes que respondam melhor as suas expectativas. Como disse um

funcionario da DNFP ao falar da sua carreira:

“Sou técnico superior em administragdo piblica...o que me motivou a entrar nesta
instituicdio é o curso que fiz que é de adminisiragdo publica. Ainda ndo estou
satisfeito por estar a trabalhar para este ministério. Sinto que dou mais 0 meu
esforco do que sou compensado. Estou a comecar a minha carreira
profissional...ainda ndo tenho um ano. Estou na fase de adaptagdo...falvez mais
tarde venha encontrar uma organizacdo que possa responder as minhas
expectativas. Para jd 0 MAE ndo responde de modo algum as minhas expectativas.
E preciso que 0 MAE melhore muito para poder motivar e refer as pessoas
formadas e competentes a trabalhar para esta organizagdo. Se o MAE mudar para o
melkor talvez poderei ficar por aqui...para além do saldrio, o MAE, como orgdo
central do Estado deveria criar melhores condigdes para os seus funciondrios tais
como habitagdo, transporte... E frustrante para um jovem profissional, que acaba de
entrar nesta organizacdo e pretende construir uma familia, ter as condigdes que o
MAE dd... As pessoas s6 esperam viajar para algum local em missdo de servigo

para poder ter algum subsidio. Para isso, as pessoas lutam para serem escolhidas

numa equipa de trabalho”.

4.1.2. Resultados sobre avalia¢iio do desempenho
Os aspectos que foram considerados nesta dimensdo de gestéo de carreira sdo:
¢ Disseminaggo dos critérios que regem a avaliagio do desempenho do pessoal € 0
valor que os funciondrios atribuem aos resultados da sua avaliagdo.

¢ Periodicidade de avaliagio e o feedback que os funcionarios recebem sobre o

desempenho das suas actividades

a) Disseminagio dos critérios que regem a avaliagio do desempenho do pessoal e o
valor que os funciondrios atribuem aos resultados da sua avaliagdo.

Ficou claro, através das entrevistas, que ndo se trata de avaliagdo do desempenho mas
sim da classificagdo do pessoal. “4o funciondrio ndo é avaliado o seu desempenho, ele

é sim classificado, sobretudo o seu comportamento”, afirmou um dos gestores da DRH.
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Os termos “classificacdio do pessoal”, “avaliagdo do potencial”, “avaliagio do pessoal”,

referem a mesma coisa e, sdo conotados com avaliagio do desempenho. A maioria dos

entrevistados usou os termos no mesmo significado.

Na verdade, a avaliagio do pessoal (classificagio de servigo do pessoal) € uma
componente de avaliagdo do potencial”’. Olhando para os indicadores de avaliagfio do
potencial nota-se que estes medem mais aspectos formais e o comportamento do
individuo do que o seu desempenho. A classificagdo de servico®®, tinico indicador que
tende a medir o desempenho, tem variaveis que na sua maioria sdo subjectivos, isto &,

medem mais atitude do funcionario do que o desempenho.

De outro modo, usando o temo “avaliagdo do pessoal” entendida quer sob ponto de vista
do desempenho, quer no seu comportamento, 0 entrevistados foram uninimes em
afirmar que a actual pratica formalizada de avaliagdo do pessoal ndo reflecte a realidade.
Muitos afirmaram ndo conhecer o0s critérios que regem a sua avaliagdo. Outros
reconheceram que alguns dos critérios estfo claramente redigidos na folha de
classificago de servigo, mas acreditam que a avaliagdo depende muito da disposi¢do
do avaliador (superior hierarquico) ¢ do relacionamento existente entre 0 avaliado € o
avaliador, como se pode observar nos seguintes pronunciamentos de alguns
entrevistados:
a - “quem conhece melhor os critérios de avaliagio sdo os que conduzem o

processo de avaliagdo”,

x— “os critérios de avaliagiio ndo os conhego perfeitamente. S6 0 chefe que avalia
os conhece melhor”.

y — “sinto que hd chefes que ndo seguem 0s critérios estabelecidos, mas esses
critérios sdo conhecidos”.

7 — “as varigveis de avaliagdo sdo usadas de forma subjectiva, isso depende muito
de quem faz a avaliagdo...o funciondrio ndo tem base de reclamagdo do seu

resultado... por exemplo, ndo sdo conhecidos os pardmetros de qualidade de

servico, competéncia profissional, bom caracter... "

3 Sobre avaliagio do potencial ver Anexo 6. Extracto da Resolugio n.° 12/2001, do CNFP, de 26 de

Dezembro
2 gobre a folha de classificagiio de servigo ver Anexo 7.
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Em resposta a questdo “o que & que pode dizer sobre o processo e préaticas de avaliag#o
e promogdo a nivel do MAE”, a maioria das pessoas entrevistadas revelaram dar o valor
insignificante aos resultados de suas classificagdes anuais de servigo. Alguns dos
entrevistados criticaram com austeridade o actual processo de avaliagfio afirmando ser
um processo de “fantochada”, como se pode ler o seguinte pronunciamento de um

entrevistado na DNAL.

H

“Eu acho fantochada o actual processo de avaliagdo de servigo. Se ¢ que deve-se
falar de avaliagdo de servigo ndo € isso que lem se feito actualmente ... digo isso
porque quem avalia o pessoal € o chefe directo desse pessoal. Se o chefe ndo gosta
de um dos seus subordinados nunca o atribui uma boa nota ... o actual processo de
avaliagdo de desempenho estd muito longe de ser objectivo ... uma das varidgveis que
é tida como a mais objectiva [quantitativa] é assiduidade, mas mesmo assim ela é
usada de forma subjectiva ... eu por exemplo nunca faltei, mas, nunca tive
pontuacdo alta [nessa varidvel]. A atribui¢do de notas de classificagdo de servigo é
arbitrdria e depende mais do relacionamento que a pessod estabelece com o chefe.

Basta uma vez contestar o chefe é suficiente para manchar a sua ficha de

avalia¢do”.

b) Periodicidade de avaliagdo e feedback que os funciondrios recebem dos seus
superiores sobre o desempenho das suas actividades.

A classificagiio de servigo é feita uma vez por ano, em Margo do ano seguinte. Maior
némero de pessoas entrevistadas afirmou niio saber nada do seu desempenho durante
esse periodo. Os entrevistados afirmaram que muitas vezes ficam surpreendidos com os
resultados anuais. Um dos gestores do pessoal referiu que existe regularmente uma

avaliacfio informal mas os resultados sdo comunicados ao funciondrio uma vez por ano.

4.1.3. Resultados sobre a progressio e promogio

O novo SCR que entrou em vigor em Abril de 1999 ainda ndo produziu resultados, uma
vez que as promogdes € progressdes sido feitas de trés em trés anos mediante um
concurso, e, este s6 podera ter resultados depois de Abril de 2002. Nio obstante, os
entrevistados afirmaram ndo haver diferenca significativa entre o novo SCR ¢ o
anterior no que concerne aos critérios de promogo. A diferenga notavel € que o novo

SCR introduziu as fileiras de progressio aumentando assim os estagios de mobilidade

L
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dos funcionarios nas suas carreiras, (ver fig. 4 pag. 24. ¢ anexo 5). Para alguns
funcionarios essas fileiras de progressdo constituem um atraso na promo¢do uma vez
que nfio sdo vistas como trazendo um aumento significativo de salario®, (ver Anexo.
8). O aumento de saldrio de um escaldo para outro varia entre 4 4 4.5%. Os critérios

para a progressdo nas carreiras constam no Anexo 6 deste trabalho.

Conforme o Decreto n.° 64/98 de 3 de Dezembro, do CM, artigo 10, a promogéo
depende da verificagfio cumulativa dos seguintes requisitos:

“a) tempo minimo de trés anos completos de servigo efectivo na classe ou categoria em
que estd enquadrado;

b) média de classificagdo de servio ndo inferior a regular nos iultimo trés anos, na
classe ou categoria;

¢) aprovagio em concurso de acordo com o qualificador na respectiva carreira;

d) existéncia de disponibilidade or¢amental”.

A promogdo nas carreiras mistas da classe E para C ¢ automatica {ver o fig. 4 pag. 24],
dependendo apenas da permanéncia de 2 anos de servigo efectivo naquela classe e de
classificagdo de servigo ndo inferior a regular. (Dec. n.® 64/98, artigo 10, n.° 3). Os
entrevistados asseveraram que os critérios de promogdo nio sfo justos alegando que o
Estado pode entender nfio langar o concurso de promogao por um periodo prolongado

como testemunhou um funciondrio ao afirmar o seguinte:

“Estive na categoria de estagidria de 1985 a 1987. Em 1987 passei para a categoria
de 1° oficial de administragdo. Depois de 10 anos participei num CORCUrso de
promogdo e passei para a categoria de técnica de administragdo da 2° Sinto que
fiquei prejudicada por ndo ter sido promovida. Isso aconteceu porque ndo foi
lancado nenhum concurso durante todo esse fempo, mas, segundo o EGFE, a
promogdo é feita de 3 em 3 anos ... com a introdugdo do SCR, em 1999, passei para

a categoria de técnica superior de administragdo publica N2, classe E.

25 Sobre o salario no MAE ver o Anexo 8 deste trabalho ou, para mais detalhes ver EGFE (2*° Edigiio
actualizada, Anexo. 1, pp. 281-282).
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S3o muitos funcionarios que afirmaram terem sido prejudicados por ndo haver concurso
de promogdo. Dos funcionarios entrevistados apenas dois afirmaram ter se beneficiado

de promogio por mérito uma vez na sua vida profissional.

4.1.4. Resultados sobre a motiva¢do
As respostas obtidas das diversas questdes efectuadas durante as entrevistas revelam
que os funciondrios do MAE desejam um sistema de avaliagdo justo (avaliagiio do
desempenho e n3o do comportamento), a seguranca social — saldrio compativel ao
custo de vida, acomoda¢fio ou subsidio de habitagio ¢ de transporte — rapida promogao
em categoria profissional e progressio que se traduz no aumento significativo de
salarios. Estas condigdes-nfio sdo logradas, facto que ¢ passivel de concluir que os
funcionarios ndo estdo satisfeitos pelo processo de gestdo de carreiras nem pelo proprio
SCR assim como ndo estdo satisfeitos pelo sistema de recompensas.
e
Os resultados sobre as percepgdes individuais de carreira e suas expectativas, avaliagdo

de desempenho e sobre progressdes e promogdes, mostram como estéo insatisfeitos os

funcionarios nesta matéria. Além disso, os funciondrios revelaram algum receio de

“ostracismo>®”.

4.1.5. Resultados sobre condigdes de trabalho

Os principais constrangimentos diagnosticados no que se refere as condi¢des de
trabalho sdo:

Falta de equipamentos em nimero suficiente para a realiza¢do de trabalhos correntes.
Este problema foi mais notorio na DRH. As maquinas fotocopiadoras, os computadores
e seus componentes, para além de serem poucos sdo obsoletos na DRH. Por exemplo foi
referido que as impressoras si0 muito antigas e lentas. A maquina fotocopiadora
existente, para além de ter muitas avarias, as vezes fica sem “toner”. A explica¢io que

foi avangada por um dos funcionarios da DRH ¢ que o Ministério do Plano e Finangas

% por ostracismo refere-se, no contexto deste estudo, ao interite ~reaw izacional que pé: em jogo o tabu
de objecto e de exclus3o do sujeito que fala —ndo se tem o dire -, &5 vabs @€ seslquer um que
pode falar de qualquer coisa, sob pena de ser despromovido ¢ . sk, e mitiica ou de

categoria em casos de violagdo desses principios. :
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ndio d4 fundos suficientes para aquisicio de materiais. “Este problema as vezes provoca

o atraso na devolugdo de expedientes” asseverou uma entrevistada.

Na mesma direc¢do, uma outra funcioniria teve dificuldades em falar de
constrangimentos materiais. Para esta funcionaria, os constrangimentos no seu trabalho
se devemn a entrada de documentos incompletos ou com deficiéncia o que torna dificil a
sua classificagiio. As vezes estes documentos so devolvidos ou solicitados outros para
completar.
Um funciondrio da DNAL apontou como constrangimento a ndo deslocagdo para o
campo afim de prestar assisténcia nos locais de implementagdo de trabalhos que sdo
desenhados nos gabinetes.
“ Nunca fui no terreno para ver na prdtica aquilo que desenhamos a nivel de
departamento. Eu e muitos outros s6 vemos os problemas nos relatdrios e nunca
fomos ver no terreno. A justificagdo que se dd é ‘hd falta de fundo'. Ndo sei se de
facto ndo ha fundos. Quem sabe melhor disso sdo os que lidam com o dinheiro, mas

a verdade é que ndo fazemos assisténcia...”

4.2 Analise de dados ¢ teste das hipoteses

4.2.1. Sobre a carreira e sua motivagio

Dos resultados obtidos a partir da exploragdo das entrevistas constatou-se que a maior
parte dos funcionarios do MAE é motivada, em rela¢io a sua carreira, por competéncia
técnica profissional e necessidade de seguranga. Revelou-se que muitos desses
funcionarios escolheram entrar nessa organizago porque precisavam de um emprego.
Outros entraram por afectago apos o término de um nivel académico nas décadas de 70
e 80. Devido a falta de emprego, eles entraram nessa organizagdo como a tinica
alternativa, pois sabiam que o salario no Estado € baixo. Outros entraram por opgio

(livre escolha), motivados em fazer a sua carreira no Estado.

A carreira ¢ aqui entendida, por muitos entrevistados, nio como uma simples
progressdo no escaldo, mas como um desenvolvimento profissional do individuo ao
longo da sua vida na organizagio, que se reflecte na promogdo em suas categorias

acompanhada com o aumento significativo de recompensas e de estatuto social. E de

salientar que no que se refere ao estatuto social esta subjacente a competéncia gerencial,
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ou seja, fungdes de direcgio e chefia que muitos entrevistados manifestaram sua opinido
que algumas destas fun¢Ses deveriam fazer parte de carreira apesar de ndo terem se

manifestado abertamente a ambigdo de chefiar.

Ligado a isso estd o sentimento de estabilidade no emprego, pensando-se¢ nos
momentos de crise organizacional. Os funcionarios sentem-se estaveis quando ‘estdo no
Estado porque sabem que o emprego € permanente, ndo podem ser expulsos por
qualquer motivo senfo por um processo. disciplinar grave. A simples apatia ou

indoléncia niio tem nenhuma medida de puni¢dio definida por lei.

Ainda no que se refere a competéncia técnica profissional, revelou-se que muitos
funcionarios se apaixonam por um desenvolvimento profissional na sua carreira. Eles
acreditam que com aquisiciio de novas qualificagdes possam ganhar confianga nas suas
habilidades em exercer actividades de maior reputagio social, subir na categoria
profissional e consequentemente aumentar o seu salario. Muitos pensam que esse desejo
é possivel com ajuda do préprio ministério. Isso faz com que as pessoas esperem por
uma eventual bolsa de estudo que raras vezes surge. .Uma vez que isso no acontece,
pouco a pouco desalenta toda a expectativa de desenvolvimento pessoal ¢ seguranga
social, através do MAE, e consequentemente cessa a vontade de se dedicar no trabalho,
ficando apenas o sentimento de estabilidade, numa alusdo de “ o Estado ¢ nosso, daqui

ninguém nos tira”, “se o Estado finge que nos satisfaz, nés fingimos que trabalhamos”.

Os resultados confirmam a hipétese de que o desempenho é uma fungdo de gestao de
carreiras feita pela organizagdo e da motivagdo individual na sua carreira. A relagdo que
aqui se verifica é que as pessoas esperam que a organizagio (MAE) gere da melhor
forma os seus desejos de se desenvolverem profissionalmente e subir na categoria e que
lhe seja pago um salario compativel ao custo de vida, 0 que ndo acontece de forma
efectiva. Neste caso, devido ao desalento de expectativas, o desempenho do individuo
perde a sua valéncia. Pois, o desempenho de um individuo representa um resultado
intermedidrio (uma instrumentalidade) aos scu desejos finais. Ele apresenta uma

valéncia em fungfio da sua relagfio percebida ao alcance dos resultados finais desejados.

(7
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Se a expectativa do individuo®’ de adquirir novas qualificagdes e desenvolvimento
profissional através do MAE, de subir na categoria ou hierarquia organizacional e de ter
recompensas for gorada, ou seja, tornar-se negativa ou nula, nio é de estranhar que o
seu desempenho também seja negativo ou neutro. Para melhor entender como a gestdo
de carreiras afecta o desempenho dos funciondrios vejamos a seguir o quadro de alguns
resultados quantitativos e a figura que ilustra o modelo de expectagio aplicado ao

desempenho:

Tendéncia de atitude dos funcionrios

Elementos analiticos perante a carreira (N.° de respostas) N.° Total de

agrupados Atitude (+) |Atitude ()  |Atitude neutra |entrevistados
(afirmativa) | (negativa) | (Ndo resposta)

Entendimentos sobre a carreira

e expectativas de sua execugdo

Avaliagdo do desempenho

Mobilidade: Progressio ¢

Promogio (classe ¢ categorias)

Acomodacao
Estabilidade
Salario

Tabela 2.: Dados quantitativos relativos a atitude dos funciondrios perante a carreira.

Fonte: entrevistas qualitativas

Entendimentos sobre a carreira e

expectativas de sua execugio

Comportamento Avaliagio do desempenho

do Desempenho Promogio ( categorias)

Funcionario ) (=); (0); (+) Acomodagdo
Estabilidade

Figura 6: Modelo de expectagdo aplicado ao desempenho dos funciondrio no MAE

27 { de salientar que cada um desses resultados esperados s3o, por sequéncia, instrumentais um com
relagiio outro. As qualificages ¢ desenvolvimento profissionais sdo instrumentalidade de promogdo na
categoria ou hierarquia organizacional e, estes por sua vez sdo intermediarios com relagfio a recompensas
monetdrias ou outro tipo de subsidios.
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A frustragiio de expectativa sobre o resultado final converte-se numa valéncia de sinal

negativo (-) ou neutro sobre a sua instrumentalidade. Entre as percepgdes de carreira €

expectativas de sua execugdo hd uma espécie de sindroma do choque da realidade®.

Considerando o que os funciondrios pensam sobre o que devia ser uma carreira e,
mesmo aceitando o conceito de carreira definido no SCR, os funcionirios mostram-se
fastidiosos com a forma como 4 carreira ¢ gerida. Os conceitos apresentados por alguns
funcionérios sdo pura ilusdo e o definido no SCR é meramente formal apresentando-se
de certa forma um choque com a realidade. Neste contexto, as percepgdes sobre a
carreira e expectativas de sua execugdo estdo carregadas de valéncia negativa ou neutra

que se reflecte no desempenho de cada funciondrio.

Sobre avaliagdo do desempenho, todos os funcionarios admitem no haver avaliagdo do
desempenho € que o actual processo de classificagdo de servi¢o estd em desuso. Por
isso, este factor também estd carregado de sinal negativo. A promogdo ¢ saldrios sdo
produtos do processo de gestdo de carreiras. E, ja foi referido que este processo esta
carregado de valéncia negativa. A acomodagio nio existe, por isso, também tem sinal

negativo.

Um factor muito interessante ¢ a estabilidade. A estabilidade esta carregada de sinal
positivo porque ela de facto existe. Como foi referido anteriormente os funciondrios
sentem-se estaveis quando trabalham numa organizagio estatal, pensando-se nos
momentos de crise organizacional. Um sinal positivo (+) permite um desempenho~
minimo do funcionario. Cada funciondrio sabe que ndo pode faltar muito porque pode
ser expulso por processo disciplinar ¢ que deve fazer alguma coisa para justificar a sua

presenga tanto perante o superior hierarquico como perante os colegas.

O desempenho de uma equipe de trabalho ¢ produto do desempenho dos seus membros.
Se numa equipe de trabalho, muitos dos membros tiverem valéncias negativas de suas
expectativas (resultados finais individuais), o produto do seu desempenho também sera

negativo. No MAE, um numero consideravel de funcionarios revelou ter expectativas de

28 Segundo Douglas T. Hall, In Stoner & Freeman (1985), sindroma do choque da realidade € a reacgdo
do individuo a diferenga entre altas expectativas sobre o trabatho ¢ a realidade frustrante do dia-a-dia no
local de trabalho.
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aquisicio de novas qualificagdes e de desenvolvimento profissional, através desta
organizagdo, nulas, resultado que € susceptivel concluir que o fraco desempenho,
referido nos relatérios dos trés ultimos conselhos coordenadores do MAE, esteja

relacionado em parte a esse factor motivacional.

4.2.2. Sobre as condices de trabalho
Olhando para o quadro conceptual (pag. 25) e para a expressdo grafica do modelo de
analise (pag. 26), os resultados sobre as condigdes de trabalho mostram-se difusos. O

modelo de analise mostra uma influéncia dupla das condigdes de trabalho sobre o

desempenho: através da motivacio e de forma directa.

Por via da motivagfio, constatou-se que 0 maior numero dos funcionarios entrevistados
atribui pouca importincia a maneira como a informagao circula (fluxo de informagdo
tendencialmente vertical — ascendente/descendente), a transferéncia do funciondrio de
uma direccdio ou departamento para outro €, a instrumentos de trabalho, alguns dos
quais em estado obsoleto®, como ¢ o caso de algumas impressoras. De outra forma, a
questdo de instrumentos de trabalho foi referida apenas por aqueles que ocupam

posi¢des de chefia.

De forma directa, as condicdes materiais de trabalho (a falta de transportes, o estado
obsoleto das maquinas fotocopiadoras e impressoras na DRH, a falta de fundos
suficientes para a compra de material corrente — “toner”, tinta para impressoras, etc.)
afectam de alguma forma o desempenho organizacional. Como foi referido por alguns
entrevistados, certos prazos ndo sfo cumpridos na tramitagdo de processos e niio ha

assisténcia regular das actividades que sdo realizadas nas provincias.

Deste modo, pode-se concluir que os indicadores que definem as condigBes materiais de
trabalho neste estudo confirmam a hipétese de que exercem uma influéncia directa
sobre o desempenho organizacional e nio confirmam a existéncia de uma influéncia

significativa na motivagdo dos funcionarios para o desempenho individual de

actividades.

2 Facto referido por um dos responsaveis pela DRH.
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5. Conclusoes e Recomendacdes
A andlise, feita neste trabatho, da relagdio existente entre 2 gestdo de carreiras
profissionais e motivagio do pessoal para o desempenho de suas actividades e fungdes
levanta muita discussdo que ndo pode esgotar-se neste trabalho do fim do curso.
Os resultados verificados através das dimensdes e indicadores considerados no
instrumento de analise de gestdo de carreiras profissionais, asseguram a existéncia de
uma influéncia qualitativamente significativa do sistema e processos de gestdio de
carreiras sobre o desempenho. Esta influéncia resume-se nos seguintes pontos:

¢ avaliagdo do desempenho

¢ requisitos de mobilidade na carreira (progressdo e promogo)

¢ sistema de recompensas (saldrio compativel e outros subsidios materiais)

5.1. Conclusdes

De tudo o que foi exposto ¢ analisado, pode-se concluir que o fraco desempenho ou a
incapacidade institucional na realizagfo dos objectivos que sdo definidos pelo MAE
deve-se, para além das condi¢des de trabalho e outros factores que possam existir, amé
gestdo de carreiras profissionais e deficiéncias intrinsecas do SCR decorrentes do facto
deste ndo ser compensativo para os funciondrios. Se a designagdo SCR envolve um
conjunto de componentes € regras para processar as movimentagdes do pessoal dentro
das carreiras profissionais, isto pressupde que haja um funcionamento coordenado
desses componentes, capaz de produzir beneficios quer aos funcionarios quer ao Estado

até a comunidade como utente dos servigo publicos.

Por um lado, 0 MAE como orgdo central do Estado precisa que os funciondrios que
ingressam nas suas carreiras permanecam trabalhando nesta organizagdo, mostrando
bom desempenho e cresgam profissionalmente até a reforma. Por outro, os funcionarios
precisam fazer a sua carreira, estar compenetrados com o processo de sua
movimentaglio na carreira e sentir a cada degrau do seu crescimento profissional um

aumento salarial significativo.

Apesar dos funcionarios manifestarem o desejo de ver algumas fungSes de direcgdo e

chefia integradas nas carreiras, eles ndo se mostram necessariamente interessados em
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subir na hierarquia da organizagio (movimento em direcgdo ao centro do poder), mas
sim adquirir novas qualificacdes académicas e desenvolvimento profissional como
instrumentalidade para a promogdo em categorias profissionais e ter a seguranca social
(salario compativel ao custo de vida, estabilidade no emprego, habitac¢dio subsidiada). E
possivel que essa sua aparente indiferenga pelas fungdes de direcgiio e chefia seja
devido ao receio de serem considerados ambiciosos ou porque estas fungdes custa-lhes
um prego muito elevado: fidelidade politica e lealdade ao chefe directo e influente,

desde & obediéncia sem questionamento até ao encobrimento dos seus erros.

Os funcionarios do MAE nio sentem os beneficios que o novo SCR trouxe. A
progressdo nfo traz aumentos salariais significativos com relagdo ao numero de anos de
servigo efectivo (3 anos) que um funciondrio deve ter para mudar de um escaldo para
outro. A promogdo sem aquisigio de uma nova qualificagiio académica precisa de pelo
menos 12 anos para mudar de uma classe para outra (por exemplo da classe C para B).
£ de salientar que ndo existe pratica adequada de avaliagio do desempenho que permita

julgar o nivel de adaptagdo dos funcionarios as suas fungdes.

Os actuais procedimentos de avaliagdo do pessoal ndo permitem reunir informagdes
necessérias, tais como decisdes de promogdio por mérito, mudangas de postos de
trabalho, formagdio e ajustamentos de recompensas. A avaliagdo ¢ feita anualmente e
apenas pelo superior hierdrquico de cada sector de trabalho o que ndo permite captar o
real desempenho do funcionario. O desempenho do funcionario varia ao longo do ano e,
o avaliador pode apenas lembrar-se de algumas situagdes que sdo relevantes s6 do seu
ponto de vista. Ou, ele pode nio lembrar-se de nada e presumir que o desempenho do
funciondrio é aquele que consta na ultima folha de classificaciio de servigo. O conjunto
desses factores coexistentes, carregados de valéncia negativa para o funcionario,
contribuem para o seu fraco desempenho. O desempenho organizacional ou de uma
equipe de trabalho ¢ a resultante de desempenhos individuais. Os funciondrios do MAE

atribuem valéncia negativa ao sistema e procedimentos de gestdo de carreiras.
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Recorrendo ao modelo de expectagio da motivagdo aplicado ao desempenho €
pertinente concluir que o fraco desempenho que se regista actualmente no MAE deve-se
4 deficiéncias do SCR e ma gestdo das carreiras profissionais que provocam insatisfagéo
¢ auséneia da motivagio dos funciondrios para o desempenho de suas actividades. O que
existe actualmente é falta de um arranjo institucional capaz de proporcionar beneficios
mituos entre a instituigdo e os funciondrios. Por um lado, falta aos funcionarios uma
boa dedicagdo ao trabalho, por outro, aoc MAE, como institui¢io do Estado, falta

oferecer aos seus funcionarios uma carreira compensativa € com uma boa gestéo.

5.2. Recomendacoes
A luz do que se conclui neste trabalho recomenda-se o seguinte:

1. Uma definigio de politica de avaliagdo de desempenho que seja capaz de recolher
informagdes necessarias e suficientes para melhor elaborar programas de
promogdo, formagdo, rotagdo a postos de trabalho, remunera¢io ¢ fundamentar
todas as decisdes que dizem respeito as carreiras dos funcionarios.

Que a avaliagio do desempenho do funcionario seja regular. Semanalmente o
funciondrio deve ter o feedback de seu desempenho e em cada trés meses deve-se

fazer o balanco de desempenho de cada funciondrio e preencher os resultados

numa ficha individual. Os resultados disso permitirdo:

¢ A organizagio — antecipar ¢ decidir sobre a carreira do funcionério
(progressio, promogdo por mérito ou formagéo);

¢ Ao funciondrio — realizar um diagnéstico objectivo de si ¢ proporcionar a si
mesmo a maior probabilidade de relangar-se na sua carreira e de gerir a sua
situacio;

3. Que a avaliagio de cada funciondrio seja participativa envolvendo todas as
pessoas que fazem parte da equipa de trabalho, tanto subordinados como superior
hierarquico mediante critérios objectivos definidos em cada sector de trabalho de
acordo com o tipo de actividades que se realiza;

Dependendo do desempenho, a progressio normal para quadros superiores e
médios deve reduzir-se para um e dois anos respectivamente mantendo trés anos

para os niveis mais baixos. Que a diferenca de salario de um escaldo para outro
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seja de pelo menos 7% em vez de 4 a 4.5% que é a diferenga actual. Isso pode
reduzir a insatisfago dos funciondrios no trabalho.
Que a politica de progressdio e promogio privilegie o desempenho do funcionario
em detrimento do seu comportamento. Para isso deve existir em todos os niveis da
hierarquia da organizagdo um acordo, entre 0 funcionario e o superior hierarquico,
que se pode designar de “contrato de desempenho” no qual deve-se definir o
seguinte:
¢ Cada chefe de um nivel hierarquico deve especificar por escrito o que quer
que o seu subordinado faga num determinado periodo de tempo,
definindo, se for necessério, os parimetros de qualidade de cada tipo de
actividade;
Cada funcionario (subordinado) deve comprometer-se em fazer dentro do
periodo acordado e com qualidade o que lhe for incumbido de acordo com
o seu potencial fisico e intelectual;

6. Se um funciondrio mostrar-se excelente em cada trimestre e durante todo o ano ele
deve ser promovido independentemente de ndo ter trés anos de servigo efectivo
para evitar que seu esfor¢o e suas expectativas sejam malogradas e abandone para
o sector privado;

Que haja um aconselhamento de carreiras de modo a ajudar os funcionarios a
melhor definir as suas expectativas e trajectérias de carreira. Os consclheiros
devem ser pessoas responsaveis pela gestdo do pessoal que estdio ao corrente nfo
s6 das oportunidades existentes no MAE (no presente ¢ presumivelmente no
futuro) como dos interesses dos funcionérios € que 0s procuram ajudar a definir o
seu rumo profissional, transmitindo informagdes sobre as oportunidades
disponiveis, quer em termos de mobilidade na classe ou categoria, quer para
alcancar os lugares de direcgfo ou chefia. Os conselheiros devem também
explicitar as vocagbes que sdo necessarias e os beneficios que poderdo advir da
ocupagiio de um determinado lugar na organizagio para evitar o sindroma do

choque da realidade.
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5.3, Consideragdes finais

Neste trabalho tratou-se de analisar a relagdio entre os processos de gestdo de carreiras
profissionais ¢ motivacdo dos funcionarios do MAE para o desempenho de suas
actividades. Esta analise estende-se a todo o sector publico ja que este sector ¢é gendo
pelo mesmo SCR e pelos mesmos procedimentos de avaliagdo do pessoal. Embora o
estudo tenha revelado que os funcionirios ndo estdo necessariamente muito
preocupados em subir na hierarquia da organizagio ¢ que é no contexto de situagdes
objectivas (avaliagdo do desempenho, mobilidade justa na carreira acompanhada de um
aumento significativo de saldrio, condigdes materiais de trabalho, entre outras) que se
produz bom ou fraco desempenho, o contributo da gestdo das fungbes de direc¢do ¢
chefia é também fundamental para explicar a problemética do desempenho. Pelo facto
do estudo ter sido restrito, orientado apenas para fim académico, as conclusdes €

recomendagdes sdo ainda motivo de discussdo.
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.GU-IAO-DE-ENTREVISTAS (ALGUMAS QUESTOES)
A 1Quest6es dirigidas a todos os funcionrios

PERGUNTA

OBJECTIVO

A quanto tempo trabalha no MAE e o que
motivou a trabalhar para esta instituigéo ?

saber o tempo de servigo do entrevistado e 0 seu
desejo inicial na carreira ao entrar na instituigdo,

Qual € a sua percepgéo sobre a carreira e
fale da sua experiéncia na carreira profis-
sional.

Saber qual € a percep¢ao individual sobre o con-
ceito de carreira (se é linear, estavel, espiral ou
transitorio), quais as suas expectativas e frustra-
cBes da realidade na carreira.

Qual é a fungao ou actividade que mais
gostaria de exercer na sua vida profissional
enquanto funcionario do MAE e qualea
sua expectativa?

Complementar a pergunta anterior pedindo ao
entrevistado que especifique o que gostaria de
ser na sua vida profissional.

Quando e que foi promovido pela ultima vez,
ou, a quanto tempo esté na careira actual
(classe, categoria, escaldo)?

Saber se o cindividuo esta a ser promovido ou,
ndo, se atingiu o seu platd por seu desempenho
ser inadequado ou por auséncia de vagas nos
niveis mais altos, ou ainda por falta de cobertura
orgamental.

O que é que pode dizer sobre 0 processo €
praticas de avaliagédo e promogo a nivel
do MAE?

Colher sensibilidades sobre os critérios de
avaliagio e promogao.

Qual & o sentimento que tem de suas
potencialidades (nivel académico/potencial
intelectual e habilidades) em relagdo a
fungao/actividade que exerce actualmente?

Saber como o individuo se sente com a fungdo e
ou actividades que exerce actualmente em rela-
¢30 a0 seu potencial intelectual e habilidades; se
esta ou ndo a utilizar plenamente as suas poten-
cialidades e se em fung3o disso ele esta frustrado.

Alguma vez ja sentiu sua iniciativa ou com-
peténcia profissional a ser desafiada ou
ignorada por seus colegas de trabalho ou
superior hierarquico?

Saber se o individuo & inibido a desenvolver o seu
profissionalismo por receio de ser considerado
ambicioso ou de sofrer represalias pelo seu superior
hierarquico.

Tem sido elogiado ou censurado por cole-
gas de trabalho ou seu superior hierarquico?
Ou, tem recebido o feedback sobre 0 des-
empenho das suas actividades?

Saber se o desempenho do funcionario € avaliado
periodicamente, € reconhecido ou censurado €, se
reflecte na sua carreira actual?

Algumas pessoas acham que as fungoes
de direcg3o e chafia deviam fazer parte da
carreira, outras acham que néo. Qual éa
sua opinido com relagao a esse assunto?

Colher sensibilidades sobre as fungbes de direcgdo
e de chefia que no SCR s3o apenas atribuidas pelo
critério de confianga.

Que mecanismos de circulagdo de informa-
¢30 sdo mais utilizados no MAE (formais ou
informais)?

Saber qual é o grau de motivagdo dos funcionarios
em relagdo ao ambiente e condigdes de trabalho tais

Que factores organizacionais € ou materiais
influenciam directamente no desempenho
de suas actividades? Qual é a sua opinido
sobre este assunto?

como, perfil de trabalho, seu envolvimento em projec
tos de trabalho, instrumentos de trabalho, relagbes
entre colegas e com o chefe, etc.

Qual & a sua opinido em relagdo a actual
pratica de classificagdo de servigo e de

Saber se existem constrangimentos em relagao as
pratica de avaliagdo e de promogio e quais s3o

promogao?

esses constrangimentos?
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Questdes dirigidas apenas aos responsaveis pela avaliacéo do pessoal e promogao

PERGUNTA

OBJECTIVO

Quais sa0 os critérios que tem usado para
avaliar o desempenho?

Quais sd0 0s principios que regem a quali-
dade de trabalho, competéncia profissional
e o caracter do funcionario?

Estes pringipios estao redigidos num texto
acessivel a todos os funcionarios do MAE?

Sber se os critérios de classificagdo de
servigo (avaliagdo de desempenho) sdo
objectivos ou subjectivos e se cada avaliado
conhece completamente os principios
basicos da sua avaliagio.

Como se pode certificar da sua compreen-

sdo corecta a esses principios?
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ANEXO 3

Relagao de carreiras dos funcionarios do MAE por Unidade Orgénica
Extraido na DRH (SIP), Janeiro de 2002

S

Departamento de Aministragio
e Finangas

ﬁgente de servigo

Assistente técnico

Auxiliar

Auxiliar Aministrativo

Instrutor e Técnico Pedagégico N4

Operério

Técnico Profissional em Administracdo Puablica

Técnico

Técnico Profissional
Fi G

"

Departamento de Planif-icaqéo
e Cooperagio Intemmacjonal

Técnico Superior de Administracdo Publica N1

Técnico Superior N2

B —
T

Departamento de Apoio
aos Dirigentes

Direcgdo Nacional
de Administragio Local

fécnico Profissional em Amenistragﬁ?Pﬂblica

Técnico Superior de Administragdo Pablica N2

Assistente Técnico

Auxiliar Administrativo

Operério

Técnico de Transportes e Comunicagdo e Metereologia

Técnico Profissional em Administrag&o Puablica

Técnico Superior de Administragdo Publica N1

Técnica Superior de Administracéo Piblica N2

Técnico superior de Recursos Humanos N1

Técnico

Técnico Profissional

Técnico Superior N7
Tota =

Direcgdo Nacional
da Fungéo Pidblica

AN ]ajon]ld|—=]—]=]t

Assisténfé fééhlco

Auxiliar Administrativo

Operador de Sistemas

Técnico Profissional de Administragdo Publica

Técnico Superior de Administragdo Publica N1

Técnico Superior de Administragéo Piblica N2

Té&chico

Direcgéo
dos Recursos Humanos

[Técnico Superior de informatica

Técnico S&)erior _N1

;\ssistente Técnico

waalr || w|w|ro]=]uof

Auxiliar Administrativo

Técnico Profissional de Administracdo Publica

Técnico Superior de Administragdo pablica N1

Técnico Superior de Administragdo Publica N2

Téchico

Técnico Profissional
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Assistente técnico

Técnico Profissional de Administragéo Publica

Técnico Superior de Administragdo Publica N1

Técnico Superior de Administragéo Pablica N2
Direcgdo Nacional Técnico ‘

do Desenvolvimento Autarquico |Técnico Profissional

Técnico Superior N1

Assistente Técnico
Auxiliar Administrativo

Técnico Profissional de Administragdo piblica
Gabinete de Estudo e Assessoria JTécnico Superior de Administragdo Publica N2
Técnico Superior de Administragéo Piblica N1
Técnico Su
F =
Assistente Técnico

Técnico Profissional de Administracdo Publica
Gabinete do Ministro Técnico Superior de Administracéo publica N1
Técnico Superior de administracdo publica N2
Técnico Superior N1

k
Assistente Técnico

Inspencdo Administrativa Técnico Superior de Administragéo pablica N1
Técnico

~
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ANEXO 4

FOLHA DE CLASSIFICAGAO ANUAL: Extraida do 1° EGFE

Indicadores de classificagao

@ s

Pontual

ﬁs«f s

Assiduo

Porte impecavel

Alrasos raros

Raramente falta

Bom porte

Atrasos sistematicos

Pouca compostura

Falta aigumas vezes
Falta sistematicamente

Desleixado

Exemplar 1

Aceita a critica e corre¢io

7

5
Disciplinado )

Aceita a critica

3

Ocasionalmente indisciplinado 6

Reage com evasivas

Completamente desinteressado -

indisciplinado -

N&o aceita a critica

Tof]

Estuda e difunde orientagdes do partido
¢ Estado 15

Dindmico e com iniciativa 15

Sobrecumpre tarefas

Conhece e estuda orientagdes do
partido e Estado 9

Dinamico s6 na execucéo 9

Cumpre 0s prazos

Conhece orientagdes do partido e
Estado 6

Diligente na execugéo

Desinteressado -

Pouco activo

Cumpre deficientemente

[N4o cumpre 0s prazos

17

Usa totalmente os meios.e zela
pela manutengio 17

Excelentés relagdes de
trabatho

12

Usa bem os meios e ndo

_|permite danificagdo 12

Boas rel-a-(;ﬁes de trabalho

Usa mal os meios 6

Dificuldades de relacionamento 6

Usa mal os meios e danifica-0s -

Mau relacionamento -

17

SRRy

Persuasivo ¢ eklgente 17

Distribui tarefas e controla 12

Néo persuasivo e exigente 12

Distribui tarefas 8

Persuasivo e nao exigente 8

Nao distribui tarefas -

N3o persuasivo nem exigenfe -




ANEXO 5

CRITERIOS DE ENQUADRAMENTO DOS FUNCIONARIOS DO ESTADO NAS CARREIRAS PROFISSIONAIS
APROVADAS PELO DECRETO N° 64/38, DE 3 DE DEZEMBRO
Enquadramento dos funciondrios das antigas carreiras de Administragao estatal e de secretariado
§/1. Funcionarios da carreira de Administragao estatal

Categorla antiga

Enquadramento na
carrelira actual

Tempo de servigo na
categoria antiga

Enquadramento
na classe actual

Enquadramento no
escalao actual

Técnico superior de
Administragio

Técnico superior de
Administragdo Pablica
N1

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe C
Classe C
Classe B

Escado 3
Escaldo 4
Escaldo 1

Técnice principat de
Administragio

Técnico superior de
Administragio Publica
N1

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe E
Classe C
Classe C

Escaldo 1
Escaldo 2

Técnico de Adminis-
tragdo da 1?*

Técnico superior de
Administragdo Publica
N2

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos ds servigo

Classe E
Classe C
Classe C

Escaldo 1
Escalfio 2

[Tacnico de Adminis-
trag3o da 2?

Técnico profissional de
Administragio Publica

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 ancs de servigo

Classe C
Classe C
Classe B

Escalao 3
Escaldo 4
Escaldo 1

1° Oficial de Admi-
nistragdo

Técnico profissional de
Administragio Publica

Com até 2 anos de servigo
Comn 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos da servigo

Classe E
Classe C
Classa C

Escaldo 1
Escaldo 2

2° Oficial de Admi-
nistragio

assistente técnico

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe B
Classe B
Classe B

Escaldo 2
Escaldo 3
Escaldo 4

3° Oficial de Admi-
nistragio

assistente técnico

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de S anos de servigo

Classe C
Classe C
Classe B

Escaldo 3
Escalio 4
Escaldo 1

Aspirante

assistente técnico

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo

Classe E
Classe C
Classe C

Escaldo 1
Escaldo 2

5/2. Funcionarlos da carrelra de secretarlado

Categoria antiga

Carrelra de enquadra- ’-Tempo de servigo na

mento actual

categoria antiga

classe de enquadra
mento actual

—Iescal&o de enquadra-
mento actual

Secretario de Direc-
céo de 12

Téchico

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe C
Classe C
Classe B

Escalao 3
Escaldo 4
Escalac 1

Secratario
Dactilegrafo de 2*

Técnico

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe E
Classe C
Classe C

Escalao 1
|Escalio 2

Secratario
Dactilégrafo

AssistenteTécnico

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe C
Classe C
Classe B

Escalio 3
Escalio 4
Escalio 1

Dactilégrafo de 12

AssistenteTécnico

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe E
Classe C
Classe C

Escaldo 1
Escalao 2

Dactilégrafo de 22

Auxiliar Administrativo

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe Unica
Classe Unica
Classe Unica

Escalio 7
Escalio 8
Escalio 9

Dactildgrafo de 32

Auxiliar Administrative

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo
Com mais de 5 anos de servigo

Classe Unica
Classe Unica
Classe Unica

Escalao 4
Escaldo 5
Escaldo 6

Escriturario
Dactilografo

Auxiliar Administrativo

Com até 2 anos de servigo
Com 2 até 5 anos de servigo

Com mais de 5 anos de servigo

Classe Unica
Classe Unica
Classe Unica

Escalag 1
Escaldo 2
Escalio 3
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ANEXO 6.
Extracto da Resolugidio N 12/2001, do Conselho Nacional da Funcio Piiblica, de 26 de
Dezembro

Normas de procedimentos e os critérios de avaliaciio de potencial
para progressdo nas carreiras profissionais

Capitulo 1
Progressio

Artigo 1
Conceito
Progressdo é a mudanga do funciondrio de um escaldo para o outro imediatamente superior dentro -

da respectiva faixa salanal.

Artigo 2
Requisitos de Progressio
A progressdo depende da verificagio cumulativa dos seguintes requisitos:
a) Tempo minimo de 3 anos de servigo efectivo no escalio em que o funciondrio esta
posicionado;
b) Classificagdo final obtida da avaliagdo de potencial;
¢) Existéncia de disponibilidade orgamental;

Os funcionarios colocados fora das capitais provinciais ou na cidade de Lichinga beneficiam de
um acréscimo de 50% na contagem de tempo de servigo para efeitos de progressao.

Artigo 3
Procedimentos
A progressdo ndo depende de requerimento do interessado, devendo os servigos providenciar
oficiosamente o seu processamento em tempo oportuno,
A progressdo ¢ feita através de um despacho do dirigente competente para nomear.

A progressdo nio carece de publicagio no Boletim da Repiblica nem de posse.

A progressio produz efeitos a partir da data do visto do Tribunal Administrativo.
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Capitulo II.
Avaliacio de Potencial

Artigo 4
Conceito
A avaliagdo de potencial é a valoragdo das capacidades e habilidades técnico-profissionais do

funciondrio a partir de indicadores objectivos predefinidos.

Artigo 5
Objectivo da Avaliaciio de Potencial
A avaliagdo de potencial visa graduar os funciondrios dentro do mesmo escalio, permitindo
progredir para o escaldo imediatamente superior e tem como base indicadores a que se atribui uma
pontuagio em fungdo da sua influéncia no desenvolvimento profissional,

Artigo 6
Principios gerais
A avaliacio de potencial baseia-se em critérios objectivos, tomando como
indicadores de avaliagdo os de crescimento da capacidade técnico-profissional de trabalho do

funcionéario.

Os indicadores seleccionados para a avaliagdo de potencial devem permitir a verificagio do
crescimento presumido da capacidade e esforgos individuais de desenvolvimento profissional

dos funcionarios.

Artigo 7
Indicadores de Avaliacio de Potencial

Sdo indicadores de avaliagdo de potencial:

a) O tempo de servigo na administragdo publica, desde o ingresso até a data

do inicio do processo de avaliagdo de potencial, com a pontuagido de 5 a 25 pontos, de
acordo com o tempo de servigo.

O tempo efectivo na carreira actual, com a pontuag¢iio de 15 a 50 pontos, de acordo com o
tempo de servigo.

O tempo de servigo no escaldo actual, com a pontuagfo de 20 a 80 pontos, de acordo com o
tempo de servigo.

HabilitagSes académicas que o funciondrio adquiriu até & data do inicio do processo  de
avaliagdo de potencial, com a pontuagdo de 10 a 75 pontos, de acordo com a habilitago

académica.
e) A formagio ndo formal, com a pontuagdo de 25 a 100 pontos, de acordo com as horas/aulas.
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f) Média de classificagdio de servigo nos ultimos 2 anos, para os Funcionérios colocados fora
das capitais provinciais € cidade de Lichinga, ou 3 anos para os restantes casos, com a pontuacio de
30 a 150 pontos.

2. A pontuagio dos indicadores de avaliagio de potencial constam do anexo 1 (da referida resolugio
e pagina 4 deste anexo).

Artigo 8
Pontuacio e classificacfo final
1. A pontuagdo total obtida pelo funcionario é o somatorio de pontos atribuidos em cada indicador.
2. Em casos de igualdade de pontuagdo, devera o orgdo competente, para efeitos de graduagio,
observar os factores de preferéncia constantes da alinea b) do n°2 do artigo 54 do Estatuto Geral dos
Funcionarios do Estado, redac¢édo do Decreto n°65/98, de 3 de Dezembro.

Capitulo ITI
Procedimentos de Avaliagéio

Artigo 9
Lista classificativa de Progressdo
1. As listas classificativas devem ser elaboradas de acordo com o modelo do anexo Ii., e delas deve
constar a pontuagio obtida pelo funcionario em cada um dos indicadores da avaliagio de potencial.
2. As listas classiftcativas dos funciondrios do quadro geral comum sfo elaboradas por provincias.
3. As listas classificativas provisorias devem ser afixadas nos respectivos locais de trabalho para
efeitos de consulta e eventual reclamagéo dos interessados, durante o periodo de 10 dias, devendo

delas constar a data da afixagdo.

Artigo 10
Reclamacio
1. Os funcionarios podem apresentar reclamagio da pontuagdo obtida em qualquer dos indicadores
no prazo de 10 dias a contar da data da afixa¢fo da lista classificativa provisoria.

2. As unidades orginicas respectivas deverdo remeter as reclamagdes aos orgios provinciais ou
sectoriais de recursos humanos, no prazo de 5 dias apos o periodo referido no numero anterior.

3. As reclamacgdes apresentadas pelos funciondrios devem ser respondidas pelo mesmo meio, no

‘Yprazo de 10 dias, a partir da data de entrada na unidade orgéanica de recursos humanos competente

para decidir.
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Pontuagio dos Indicadores de Avaliagio de Potencial

a) Tempo de servigo na administragio publica
GRAU TEMPO DE SERVICO PONTOS

1° Até 5 anos
2° 6al5 Anos
3° + de 15 anos

b) Tempeo efectivo na carreira actual
GRAU TEMPO DE SERVICO PONTOS

1° Até 5 anos 15
2° 6a 10 Anos 35
3° ) + de 10 anos 50

¢) Tempo de servico no escaldo actual
GRAU TEMPO DE SERVICO PONTOS
1° Até 4 anos 20
2° 5a 8 anos 50
3° + de 8 anos 80

d) Habilitacdes académicas
GRAU HABILITACAO ACADEMICA PONTOS
1° nivel primario 10
2° nivel basico 20
3° nivel médio 30
4° nivel superior Bacharelato 40
5° nivel superior Licenciatura/Mestrado 50

6° doutoramento 75

e) A formacio ndo formal
GRAU HORAS EM CURSO (a)
PONTOS

1° 80 a 160 horas de aulas
2° 161 a 320 horas de aulas
3° 321 a 480 horas de aulas
4° 81 a 640 horas de aulas
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f) Meédia de classificacdo de servige nos tltimos 2 ou 3 anos, conforme os casos
GRAU MEDIA DE CLASSIFICACAO PONTOS
1° Regular 30
2° Bom 70
3° Muito Bom
Observagio:

(a) Para este efeito, sdo consideradas as acg¢les de formagio ou capacitagdo com a duragio
minima de 15 horas. O nimero de horas obtém-se pela soma da duragio das diversas ac¢des
de formagdo ou capacitagdo a que o funcionério tenha sido submetido.

LISTA CLASSIFICATIVA
PARA PROGRESSAO NA CARREIRA

Local de trabalho:

Carreira: Classe ———  Escalido

Pontuagio

Tempo de servico Hab. | Formagio
Adm.|Carre{ Esca{ Acadé-| Nio
Pub. |i fao mica formal

O responsavel pelos Recursos Humanos




I ANEXO 7/1 I

ANEXO 7: Modelos de fohas de classificagdo anual dos funcionarios do Estado: Extraidas
no Anexo da Resoclugdo do CNFP N° 11/97, de 29 de Julho.
7/1. Modelo de rosto da folha

REPUBLICA DE MOGABIQUE

FOLHA DE CLASSIFICAGAC ANUAL DO PESSOAL
TECNICO E ADMINISTRATIVO

DESPACHO

Periodo a que respeita a avaliagdo:

Classificagdo obtida:

Actividades relevantes realizadas durante o periodo (d)
Formagao, missdes especificas, trabalho de especial complexidade e dificuldade, nivel
academico adqUINIO: ........c.iiireie e e e

(a) Ministério, Secretaria de Estado, ou Governo Provincial.

(b) Direcg@o Nacional, Provincial, Distrital, Administragdo do Distrito ou Instituigdo subordinada
(¢ ) Muito bom, Bom, Regutar ou Mau.

(d) A ser preenchido pelo funcionério classificado.

(e) A ser preenchido pela drea de Recursos Humanos
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ANEXO 7/3

FICHA DE CLASSIFICAGAO: Tabela de Valores

PONTUAGAO FINAL
CLASSIFICAGAO | VALORS [ Pessoal de Apoio Pessoal T&cnico Fungdes de Direcgéo

Geral e Técnico e Administrativo e Chefia

20 160 215 200
MUITO BCM 19 152 - 159 204 - 214 190 - 199
18 144 - 151 193 - 203 180 - 189
17 136 - 143 182 - 202 170 - 179
16 128 - 135 172 - 181 160 - 169
BOM 15 120 - 127 161 - 171 150 - 159
14 112 - 119 150 - 160 140 - 149
13 104 - 111 139 - 148 130 - 139
REGULAR 12 96 - 103 129 - 138 120 - 129
11 88-95 ’ 118 - 128 110 - 119
10 80 - 87 107 - 117 100 - 109

MAU <10 <80 <107 <100

ANEXO 7/4

JUIZO OPINATIVO

v } . - " 1 R
R P "N - w G aS ae e e
,

1. Apreciagao geral salientando se ha ou ndo adaptagdo a fungiio, quais os aspectos
positivos e negativos e quais os meios de aperfeicoamento adequados, nomeadamente
acgbes de formagéo.,

2. Opinido sobre aptiddo para categoria superior ou fungdo de chefia.

Tomei conhecimento




