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* Dizem que toda a organizagdo, para alcangar seus objectivos da maneira mais eficaz,
concentra-se com maior énfase naqueles recursos que lhe sdo mais problematicos, dificeis
e escassos, em detrimento da preocupagdo e atengdo dada aos recursos mais faceis e

abundantes (...) Os recursos humanos (...)”

In IDALBERTO CHIAVENATO, 2003
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RESUMO

O presente trabalho foi realizado no Secretariado Geral da Assembleia da Repiblica,
tendo como bjectivo principal analisar a aplicagdo da politica de gestdo dos recursos
humanos, concretamente a politica de aplica¢fio no que se refere ao sistema de carreiras e

processo de avaliagio de desempenho como factores de motivagdo dos trabalhadores.

Para a realizagdo do mesmo recorreu-se & pesquisa bibliografica com o uso de fontes
primarias e secundarias mais concretamente consultas a obras de cardcter académico € a
documentos publicados relativos a institui¢io; e ao trabalho de campo baseado em
entrevistas semi-estruturadas individuais, feitas a4 alguns funcionarios da institui¢do,

onde se tentou abarcar uma amostra significativa.

Como resultado do estudo e de acordo com as hipéteses infirmou-se a primeira hipttese
por o SGAR nio possuir uma politica de gestio de recursos humanos, algumas lacunas na
gestdo do sistema de carreiras ¢ do processo de avaliagdo de desempenho que tem como
consequéncia a falta de motivagio por parte dos funcionirios; constatou-se ainda que a

motivagio destes advém ao ambiente de trabalho.

Destas constatagdes pode-se levantar algumas propostas com o intuito de suprimir as
lacunas existentes na gestiio de recursos humanos dentro da instituigfio, de onde se
destacam: a necessidade de existéncia de uma politica de recursos humanos na
instituigdo; a necessidade de existéncia de um sistema de carreiras que funcione conforme
o preceituado no decreto que o rege; a necessidade de existéncia de um processo de
avaliagdo de desempenho com critérios claros e com participagio dos funciondrios; a
necessidade de difusdo desta politica com o intuito de melhorar o desempenho dos

funcionarios que levara a uma maior motivagio destes para o trabalho.
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Impacto do Sistema de Carreiras e Avaliagiio de Desempenho na Motivagiio do Funciondrio: Caso do
SGAR. 2004-2006

INTRODUCAO

O presente trabalho serve de base para a consolidagdo dos conhecimentos tedricos
adquiridos durante o periodo lectivo 2002-2007. Além do enunciado acima serve também
para a obtengdo do grau de licenciatura do curso de Administragio Piblica ministrado na
Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais da Universidade Eduardo Mondlane.

No trabalho analisamos a diade Sistema de Carreiras e o Processo de Avaliagio de
Desempenho, e a influéncia que estes tem na Motivagdo dos funcionarios, dizendo

respeito ao caso do Secretariado Geral da Assembleia da Repiblica (SGAR).

De referir que a progressdo no sistema de carreiras é um elemento crucial para a
motivagdo profissional devendo existir em interacgdo com a avaliagdo do desempenho
pois, este possibilita tanto ao trabalhador bem como & organizagdo, a medi¢3o do seu grau

de desenvolvimento.
O trabalho apresenta cinco capitulos que a seguir enunciamos:

O primeiro capitulo debruga aspectos relacionados com o contexto da criagio do SGAR,

sua estrutura interna, a problematica e a questiio de partida.

O segundo capitulo faz a apresentagio do estudo, priorizando seu objecto, a delimitagio,
os objectivos, as hipoteses, a metodologia usada para a realizagio do trabalho e a

justifica¢do da relevincia do estudo.

O terceiro capitulo aborda aspectos relacionados com o quadro tedrico-conceptual
abordando neste caso algumas teorias que foram achadas relevantes para o estudo em

questiio, definindo-se alguns conceitos indispensdveis ao trabalho.
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O quarto capitulo fica reservado a apresentaco dos resultados da pesquisa, onde

apresentaremos a analise e interpretagio dos dados.
O quinto e o ultimo capitulo apresenta a verificagdo das hipdteses, as conclusdes, as

recomendagdes e consideragdes finais , adiantando algumas sugestdes para as possiveis

solugdes aos problemas encontrados a partir do trabalho de pesquisa.

2
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I. CONTEXTUALIZACAO

I.1. CRIACAO DO SECRETARIADO GERAL DA ASSEMBLEIA DA REPUBLICA

Segundo a resolugio n° 16/2003 de 31 de Dezembro a Assembleia da Republica tem um
vasto historial que vai desde o ano de 1977, que € o da sua criagdo até aos dias de hoje.
Desde entdio, a AR passou por varias fases, fases essas que foram-se moldando a

conjuntura politica, econdmica e social que o pais atravessou.

Numa primeira fase, o que € hoje AR era denominada de Assembleia Popular com 227
deputados e foi criada na altura da vigéncia do monopartidarismo, concretamente em
1977. Nessa fase a Assembleia Popular ndo tinha um secretariado como o dos dias de
hoje; o servigo de secretariado era prestado pelo Secretariado das Assembleias Populares
e pelo Conseltho de Ministros, apenas em 1983 esse secretariado se autonomizou

passando a designar-se Secretariado da Assembleia Popular (SAP).

Este secretariado tinha uma estrutura muito reduzida e s6 se alargava no momento de
preparagdo das sessdes da Assembleia Popular, recorrendo-se a funciondrios de outras
instituicdes e a voluntirios que constituiam o Grupo de Organizagio das Sessdes da
Assembleia Popular{(GOSAP).

Na segunda fase, que inicia em 1986, ainda na era do monopartidarismo, cria-se o cargo
de Presidente da Assembleia Popular, o Secretariado Geral da Assembleia
Popular(SGAP) € profissionalizado e reestruturado, € em 1988 ¢é aprovado o Estatuto
Orginico do SGAP, aprovado também o regulamento das carreiras profissionais do
SGAP. 56 em 1993 € que € aprovado o quadro de pessoal do actual SGAR e dos antigos

secretariados provinciais.
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Na terceira fase, a actual, que inicia com a passagem ao multipartidarismo € aprovado a
13 de Maio de 1998 o Diploma Ministerial n°® 59/98 que cria o Estatuto Organico do
SGAR.

Com a entrada em vigor do sistema multipartiddrio a AR passou por uma série de
transformagdes na sua estrutura administrativa ¢ a Lei 11/2004 de 20 de Outubro vem
substituir o referido Diploma em termos de estruturagcdo do SGAR e passa a definir e
regular a orginica Geral da Administra¢do da AR, nessa, definem-se as regras em que
assenta a organizagio do aparelho técnico e administrativo, ou seja, o0 SGAR e os antigos

secretariados provinciais de apoto aos deputados.

Na mesma lei, frisam-se o Presidente da Assembleia da Repuiblica, a Comissdo
Permanente ¢ 0 SGAR como 6rgdos da administragio da AR, é no SGAR que 0 nosso

trabalho ira inserir-se.

1.2, Estrutura interna do SGAR

A estruturagdo do Secretariado Geral da Assembleia da Repiblica(SGAR) deriva
daquilo que é o documento orientador, concretamente a Lei Organica 11/2004 de 20 de
Qutubro, onde se localiza 0 SGAR como érgiio permanente que concebe, coordena,
executa € apoia tecnicamente ¢ administrativamente na sua generalidade as matérias

administrativas comuns a todos os servigos da Assembleia da Repiiblica.

De acordo com a Lei 11/2004 o SGAR tem uma estrutura organizacional funcional (vide
anexo 4) com duas direcgbes gerais nomeadamente: Direcgdo Geral Legislativa e

Direc¢do Geral de Administragfo ¢ Finangas.

A Direcgio Geral Legislativa estfio subordinadas a divisdo do Processo Legislativo e a
Divisio de Documenta¢fio Parlamentar; enquanto que a Direcgdo de Administragio e
Finangas estio subordinadas a Divisdo de Administragfio e Divisio de Finangas. A par

destas divisdes encontramos duas divisdes auténomas como é o caso da Divisio de

4
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Relagdes Piblicas e Internacionais, Divis@o de Apoio as Comissdes, o Centro de
Informatica e a Secretaria, estes dois ultimos, s3o, segundo a mesma orginica

equiparados a departamentos mas subordinados ao SGAR.

Abaixo destas divisGes encontramos varios departamentos, constituindo onze no seu total,
nomeadamente o Departamento de Apoio ao Plenario, de Redacg3o e Audiovisual, de
Documentagdo, de Arquivo Parlamentar, de Patriménio, de Aprovisionamento, de
Recursos Humanos, de Plano € Orgamento, de Previdéncia Social, de Relagdes Publicas e

de Cooperacdio Inter parlamentar.

O SGAR faz a administra¢io da Assembleia da Republica, Assembleia esta composta por
250 deputados, a par disso administra também os seus 271 funcionarios dos quais 244 sio

do quadro e 27 sdo contratados.

1.3. PROBLEMATICA

O ser humano ¢ considerado nos dias de hoje o ser mais valioso de que as organizagdes
dispdem para levar a cabo o seu desenvolvimento organizacional. Esse desenvolvimento
¢ visto muitas das vezes como o fim ultimo preconizado pelas organizagGes. Para isso, as
organizagdes querem ter no seu quadro de pessoal, recursos humanos dotados de

capacidades profissionais, qualidade académica e polivalentes.

As politicas de Gestdo de Recursos Humanos sio varias, e varias sdo também as
perspectivas de diversos autores no que concerne a melhor aplicagdo destes recursos. A
partir de leituras feitas a obras relevantes de varios autores, surge a necessidade de
priorizar aiguns que, na nossa Optica irdio abordar melhor a nossa questio relativa ao
sistema de carreiras aliado ao processo de avaliagdo de desempenho como
influenciadores da motivagdo profissional, como é o caso de Chiavenato (1995, 1999,
2000, 2003, 2004) e Robbins (2005), com relagdo as teorias de motivagdo, Almeida
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(1996), Passos (2002), e Parrett: (1997), no que diz respeito aos sistemas de carreiras €

avaliacdo de desempenho.

Chiavenato(2003) e Robbins(2005) abordam varias teorias de motivag¢do, mas, para a
pesquisa acima, iremos aprofundar o modelo contigencial de Vroom, a teoria dos dois

factores de Herzberg ¢ a teoria de expectagiio de Lawler III.

No dmbito do desenvolvimento e aplicagdo de pessoal, varias sdo as politicas de gestio
de recursos humanos que as diversas organizagdes adoptam, podendo encontrar politicas:
de provisdo; de aplicagdo; de manutengio;de desenvolvimento e politica de monitoragio;
a politica de aplicagdo além da andlise ¢ descrigio de cargos e alocagiio de recursos
encarrega-se de gerir o sistema de carreiras e o processo de avaliagio de desempenho

com vista a colocag@o da pessoa certa no lugar certo.

Em Mogambique foi instituido o Decreto 64/98 de 3 de Dezembro que visa
fundamentalmente reformar o sistema de carreiras e remuneragdes da fungfio pablica com
a pretensdo de adequar a Administragdo & evoluglo da sociedade e da economia como
resposta ao actual desafio em matéria de modernizago administrativa, focalizando deste

modo o desenvolvimento dos recursos humanos,

O que acontece no SGAR ¢ que, apesar do citado no decreto acima, muitas so as facunas
que se verificam na gestdio dos seus recursos humanos no que concerne a adequada
aplicac@io do sistema de carreiras e a critérios de avaliagio de desempenho. Assim,

teremos como fio condutor da nossa pesquisa a seguinte questiio de partida:

1.4. Questdo de Partida

De que forma o sistema de carreiras e o processo de avaliagdo de desempenho adoptado

pelo SGAR influenciam na motivacdo do funciondrio?

6
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2-0 ESTUDO

2.1. Objecto de Estudo

O objecto de estudo € o Secretariado Geral da Assembleia da Repuiblica, onde iremos
proceder a andlise da gestio dos recursos humanos, dando maior enfoque ao sistema de
carreiras € ao processo de avaliagdo de desempenho adoptado pela instituigdo como um

dos pilares para a motivagio dos funcionérios.

2.2. Delimitagio do Estudo

O trabalho debruga-se sobre a gestio de recursos humanos, concretamente sobre aspectos
respeitantes a avaliagiio de desempenho e ao sistema de carreiras adoptado e o impacto

que estes tém na motivacio dos funcionarios.

O trabalho foi pesquisado em vérios departamentos existentes na instituigio acima,

obedecendo o critério de amostra representativa, tomando como base a populagio total.

2.3. Objectivos do Estudo

Com o presente trabatho e seu aprofundamento pretende-se contribuir para a melhoria da
politica da gestdo de recursos humanos no SGAR, através de conhecimentos teéricos

académicos € sua implementagdo pratica; para tal s30 os seguintes objectivos do estudo:

Geral

Analisar e avaliar como o sistema de carreiras e o processo de avaliagdo de desempenho

adoptado pelo SGAR influencia a motivagiio do funcionario.
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Especificos

I-Verificar o contributo que o processo de avaliagio de desempenho dd ao sistema de

carreiras adoptado pela Organizaggo.

2- Identificar possiveis problemas que resultam do processo de avaliagdo de desempenho

e do sistema de carreiras adoptado pelo SGAR.

2.4. HIPOTESES

Para a realizacio do presente trabatho foram produzidas duas hipbteses que estdo
intimamente ligadas a percep¢io que os fincionarios tm em relagio & politica de gestdio
de recursos humanos no que concerne ao sistema de carreiras e ao processo de avaliagdo
de desempenho.

Hipodtese 1: O desempenho dos funciondrios do SGAR € influenciado pela politica de

gestdo de recursos humanos adoptado pela Organizagéo.

Hipotese 2: A motivagio para trabalhar depende de como os funcionarios
percepcionam as vantagens que o sistema de carreiras ¢ o processo de

avaliagdo de desempenho trazem para seu desenvolvimento pessoal.

2.5. METODOLOGIA

Para a sustentacfio das hipéteses e resposta 3 questdio de partida colocada no presente
trabalho foram usados dois mecanismos adoptados no decorrer da vida académica,
concretamente a pesquisa bibliografica que tem como fundamento servir de base para o
segundo mecanismo que € o trabalho de campo, culminando com a redacgdo final do

texto.
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O trabalho de campo baseou-se numa pesquisa do tipo qualitativo descritivo pois
permitiu-nos perceber 0 modo de compreensdo dos entrevistados com relagdo a situagio
da realidade observada privilegiando informacGes recolhidas através de guides de
entrevistas semi-estruturadas abertas individuais feitas a 32 trabalhadores divididos em
trés grupos distintos concretamente: funcionarios integrados na classe unica que s3o os
funciondrios que nfio ocupam nenhum cargo de direcgfio chefia € com nivel basico(15), o
segundo grupo diz respeito aos funcionarios agrupados na carreira de técnicos onde
agrupamos técnicos profissionais, médios e superiores(10), o terceiro grupo € relativo aos
gestores, estando agrupados em chefes de departamento e reparticio{6) e por iltimo um
guidio dirigido ao chefe de departamento de recursos humanos(1).

O critério de escolha de amostra foi a amostragem aleatéria estratificada e amostragem
aleatoria simples. A escolha do primeiro critério deveu-se ao facto de este nos permitir a
divisdo da populagdo em sub-popula¢des de forma a nos facilitar encontrar elementos de

analise com caracteristicas comuns.

Ap6s a divisio da populagio em sub-populagdes adoptamos o método de amostragem
aleatéria simples, pois este critério permite que todos individuos da populagio tenham a
mesma probabilidade de fazerem parte da amostra ¢ de todos serem escolhidos

independentemente um dos outros.

Embora a realizagdo da recolha de dados tenha sido autorizado pela direcgdo da
institui¢io e com o conhecimento do DRH, alguns recusaram-se a ser entrevistados,
afirmando que a pesuigsa de nada mudaria a sua condigdo profissional efou financeira;

entretanto a recusa por parte destes nido impediu a efectivagdo das entrevistas.

Do universo populacional de 27i funcionérios, foram entrevistados 32, o que

corresponde a uma amostra de 12%.

9
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Classe | Técnicos | Gestores
Unica
15 7
0 2
0 2
15 11

Tabela 2: Distribuigdo amostral por Divisdes do SGAR

Na classe unica agrupou-se funciondrios de sectores subordinados a DGAF da carreira

de: agente de servigo, auxiliar, auxiliar administrativo e operario.

No grupo de técnicos agrupou-se funcionarios de sectores subordinados a DGAF, a
DGL, ¢ a DRPI da carreira de: técnico, técnico médio, técnico profissional, técnico
superior N1 € N2.

~ ‘
No grupo de gestores agrupou-se chefes de departamentos e de repartigoes.

2.6. JUSTIFICACAO

A escolha do tema prende-se com o facto de os recursos humanos constituirem ainda o
recurso mais valioso de uma Organizagiio, embora continue sendo na éptica de varios
investigadores da area o recurso mais complexo de satisfazer devido ao seu caracter
contigencial no que tange aos seus objectivos, suas necessidades, seus valores e seus

motivos.
A Estratégia Global da Reforma do Sector PublicoEGRSP) langada pelo entio
Presidente da Repitblica Joaquim Chissano no ano de 2001 di importincia ao
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desenvolvimento dos recursos humanos dentro da func¢fio pablica priorizando a
profissionalizagio destes a partir da criagio de mecanismos de avaliagdo de desempenho,
como actividades relativas a primeira fase de implementagdo da reforma, que vai desde

2001 a 2004.

Além de outros debates trazido pela Estratégia Global da Reforma do Sector Publico, esta
prioriza a questdio dos RH das institui¢gdes ptblicas mogambicanas como algo de fulcral
importancia, além de que na nossa éptica ird permitir ganhos pessoais em conhecimento e

praticas.

A Resolugdo 12/2001 de 26 de Dezembroe aprova o Sistema de Carreiras e Remuneragio
aplicavel aos funcionarios do Estado a partir da defini¢do de normas de procedimentos e

critérios de avaliagdo de potencial.

Por sua vez, o Plano Estratégico da Assembleia da Repiblica (PEAR) para o quinquénio
2004-2008, aprovado pela Resolugdo 16/2003 , vem também priorizar a revisfo do
sistema de carreiras e remuneracdo da institui¢io, adoptando critérios da resolugfio

acima.

Assim, ha necessidade de demonstrar com estudos a implementagio dos aspectos
preconizados no PEAR, bem como o impacto que estes tém no desempenho individual e

organizacional.

A escolha do periodo 2004-2006 deve-se ao facto deste encontrar-se no inicio da segunda
fase da implementagio da reforma do sector publico e coincidir com o periodo relativo a
metade de implementagiio do PEAR. Os dois documentos priorizam o desenvolvimento
dos recursos humanos. Assim, iremos analisar em que estigio se encontra o preconizado

pelos documentos acima referenciados.
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3. QUADRO TEORICO-CONCEPTUAL

3.1. Quadro Teorico

Em termos de autorias, varias s3o as teorias que se debrugam sobre a gestdo de recursos
humanos e seus problemas, mas para o presente trabalho baseamo-nos na perspectiva de
alguns estudiosos desta problematica nomeadamente Chiavenato (2003, 2004), Fernando
de Almeida(1996), Passos(2002) e Stephen Robbins(2005). Deste modo, o
enquadramento tedrico ira essencialmente basear-se nas teorias que versam sobre a
importancia da motivagdo dos trabalhadores, no que concerne ao desenvolvimento das

capacidades individuais dos mesmos, bem como de toda a Organizag3o.

A escolha das teorias que se seguem prende-se com o facto de estas, na nossa Optica,
responderem melhor ao nosso proposito, mais concretamente o processo de avaliagio de
desempenho € o sistema de carreiras. No que tange a teoria de dois factores de Frederick
Herzberg a escolha prende-se com facto de esta Teoria basear-se na premissa basica de
que a relagio de um individuo com seu trabalho é fundamental e determinara seu sucesso

ou fracasso pofissional.

Enquanto que a priorizagio da escolha da teoria de expectagio de Lawler III deve-se pelo
facto de esta, na sua esséncia priorizar existéncia de uma relagiio entre o dinheiro € o
desempenho e dedicagdo do individuo dentro da.organizago. Enquanto que o modelo
contigencial de Victor Vroom estabelece uma relagdo entre varios factores como € o caso

de esforgo-desempenho; desempenho-recompensa e recompensa-metas pessoais.

3.1.1. Motivacdo

Virias sdo as causas de motivagfio humana no decorrer de sua vida profissional; podendo
ser de indole pessoal, ou causada por factores internamente organizacionais ou factores
externos ao individuo e a organizagio no qual este mesmo individuo esta inserido.

Entretanto podemos discutir algumas teorias que abordam a questio da motivagio
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humana e que focam na sua esséncia aspectos relativos as carreiras e a avaliagdo de

desempenho.

3.1.1.1. Teoria de Dois Factores de Herzberg

A Teoria de Dois Factores de Frederick Herzberg faz parte do conjunto das antigas
teorias de motivagdo formuladas na década de 50 e consideradas até aos dias de hoje
validas para a explicagdo da motivagio hurana pois, segundo Robbins(2005:132) “elas

representam os fundamentos sobre os quais as teorias modemnas se desenvolveram...”

Segundo a teoria de dois factores de Herzberg citada por Chiavenato (2003), existem
dois factores a ter em conta para a motivagiio do trabalhador: factores motivacionais,
chamados intrinsecos ou satisfacientes; e, factores higiénicos, chamados extrinsecos ou

insatisfacientes.

Os factores motivacionais s3o aqueles que na doptica do autor dizem respeito a aspectos
relativos a satisfagio no cargo e as melhorias no desempenho incluindo a: realizag3o,
reconhecimento, responsabilidade, crescimento e trabalho em si. Para incentivar esses
factores devem-se incluir a promog¢io ¢ oportunidades, uso pleno das habilidades pessoais

¢ estabelecimento de objectivos e avaliagio relacionada com eles, etc.

Estes sdo considerados motivacionais porque a presenga constante deles produz um efeito
satisfatério e aumento de produtividade na vida do individuo, enquanto que, quando

ausentes nio tém efeito algum.

Os factores higiénicos referem-se ao ambiente de trabalho do trabalhador e constituem na
Optica do autor “os factores tradicionalmente utilizados pelas organizagdes para se obter

motivagdo dos empregados” tChiavenato, 1999:96).
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A insatisfacio no cargo deve ser considerado sob o ponto de vista dos factores higiénicos,
que incluem: ambiente de trabalho, supervisio, politica da organizagio, beneficios sociais
contexto geral do cargo, entre outros. Quando &ptimos evitam a insatisfagdio, porém

quando precarios provocam a insatisfago.

E neste dmbito, que, as politicas organizacionais de GRH devem ter em conta o esforgo
fisico ou mental dos seus recursos humangs. No entanto, este aspecto deve ser
considerado em paralelo com os demais recursos de que a organizacdo dispde, como € o

caso dos recursos financeiros, administrativos, materiais e mercadologicos.

Para isso cabera a organizagio a tarefa de criar condig¢des organizacionais ¢ métodos de
operagdo por meio dos quais as pessoas possam atingir 0s seus objectivos pessoais,

dirigindo seus proprios esforgos em direc¢do aos objectivos da organizagdo.
3.1.1.2. Teoria de Expectacdo de Lawler II1

Agrupada no grupo das teorias denominadas Teorias Contemporineas sobre Motivagdo
(porque representam o que de mais avangado existe actualmente para explicar a
motiva¢do humana) a teoria de expectagdo de Lawler IIl, citada por Chiavenato(2003)
enfatiza a importincia que o dinheiro tem na motivagio do trabalhador para o
desempenho, motivando também o companheirismo e a dedicagiio 4 Organizagio.
Segundo esta teoria “‘o dinheiro tem apresentando pouca poténcia motivacional em
virtude da sua aplicagdo incorrecta pela maior parte das Organizagdes”. A relagdo nido
consistente entre o dinheiro € o desempenho, em muitas Organizagdes, ¢ devida a varias

razdes, a saber:

e O enorme lapso de tempo decorrido entre o desempenho da pessoa e o fraco incentivo
salarial decorrente. A fraqueza do incentivo e a demora de tempo para recebé-lo dio,
geralmente, a falsa impressdo de que os ganhos das pessoas sdo independentes do seu

desempenho.
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* As avaliagdes de desempenho nio produzem distingdes salariais, pois 0s gerentes ¢ 0§
avaliadores nfio gostam de se confrontar com pessoas de baixo desempenho e que n3o
estdo preparadas para receber nenhum ou menor incentivo salarial do que os demais
colegas que tém bom desempenho. Assim, os saldrios tendem a ser mantidos pela
média e acabam nfio recompensando o desempenho excelente oferecido por algumas

pessoas e provocando uma relagfo ndo consistente entre dinheiro e desempenho.

Seguindo esse raciocinio, dentre outros o autor conclui que “se as pessoas percebem e
créem que o seu desempenho ¢, ao mesmo tempo, possivel e necessdrio para obter mais
dinheiro, elas certamente desempenharfo da melhor maneira possivel (...) desde que as
pessoas creiam haver ligacio entre diferengas de remuneragiio e de desempenho, o

dinheiro podera ser um excelente motivador”.( Chiavenato, 2003:105).

3.1.1.3. Modelo Contingencial de Vromm

Também do grupo das teorias modernas sobra a motivagio o Modelo Contingencial de
Motivacao de Vromm, defende a motivagfio do individuo com base nas expectativas que
este coloca com relagdo ao resultado da sua produtividade, produtividade essa, associada

a trés condigdes que sdo segundo Robbins (2005):

Relagdo entre o esfor¢co e o desempenho- “que & a probabilidade, percebida pelo
individuo, de que uma certa quantidade de esforgo levara ao desempenho”. Nesta relagiio
0 autor afirma que um maior esforgo sera despendido pelo individuo se este acreditar que
esse esforgo lhe trard uma boa avaligiio de desempenho e se o individuo tem a certeza de
que dispendendo maior esforgo de nada influenciara sua produtividade ou sua satisfagio,

este mesmo individuo tenderd a nfio se esfor¢ar muito nas proximas ocasides.
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Relagdo entre o desempenho e a recompensa-que € “‘o grau em que o individuo acredita
que urn determinado nivel de desempenho levara ao resultado desejado.” Nesta relagio o
autor realga a crenga que o individuo tem que as recompensas organizacionais s30
resultado do seu desempenho, importa referir que se um individuo tem como objectivo
aumnentar seu saldrio e este depende da sua produg¢io, terd mator motivagio para produzir

mais, pois disso depende sua satisfacio.

Relagdo entre as recompensas e metas pessoais-que € “0 grau em que as recompensas
organizactonais satisfazem as metas pessoais ou as necessidades do individuo e a
atracg¢3o que estas recompensas potenciais exercem sobre ele”. Aqui, o individuo acredita
que as recompensas da organizagdo em jeito de bonificagfio, aumento salarial ou

promogdo irdo satisfazer suas metas pessoais.

As metas pessoais determinam o aumento da produtividade do individuo, pois se
tomarmos como exemplo o facto de, como resultado de seu esforgo individual, este terd
como recompensa nio sé o dinheiro, seguranga no cargo mas também a aceitagio social e
reconhecimento, este individuo colocard os seus objectivos pessoais como prioridade

para aumentar sua produtividade.

Um funcionario se sente motivado a despender um aito grau de esforgo quando acredita
que isto vai resultar em uma boa avaliagdo de desempenho, e que a boa avaliagio de
desempenho ira ter como resultado recompensas organizacionais e que estas recompensas

vio satisfazer suas metas pessoais.

A teonia de Vroom, € denominada modelo contingencial de motivagdo: porque enfatiza
as diferengas entre as pessoas e entre os cargos. O nivel de motiva¢io de uma pessoa é
contingente sob duas forgas que actuam em uma situag3o de trabatho: as diferengas

individuais ¢ as maneiras de operacionalizi-las. Para este tedrico, a motivagio para o
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trabalho envolve uma complexa inter-relagio entre varidveis como: expectativas,

recompensas, desempenho, esforgo e metas pessoais.

Devemos, deste modo, reparar que existem diversas teorias que versam sobre a causa da
motivagdo humana no trabatho, mas temos que ter em conta que qualquer que seja o
factor motivacional deve-se antes de tudo olhar para a complexa natureza humana, pois
segundo Schein citado por Chiavenato (2003:125) “ a complexidade humana varia com o
tempo de acordo com aquilo que sdo seus valores, suas necessidades biologicas, seus

motivos psicologicos e suas percepgdes”.

3.2. O Sistema de Carreiras

O sistema de carreiras € algo que influencia grandemente a motivagio do trabalhador
dentro de uma organiza¢io, mas antes importa aqui definir carreira na perspectiva de
Parretti. Segundo Parretti (1997:233) carreira € “uma associagio de afectagdo a postos
de trabalhos que representa um compromisso entre as necessidades da organizag3o e os
desejos expressos pelos membros do pessoal e manifesta-se em decisdes de recrutamento,

formac#o, manutengdo e promogio”.

O autor defende ainda que na existéncia de um sistema de carreiras organizacional estd
implicito a existéncia de um sistema de avaliagio de desempenho que podera permitir a
existéncia de uma politica de mobilidade, promogio e desenvolvimento dos individuos na

organizagio.

Almeida (1999) citando Sekiou, define carreiras profissionais como sendo um
“conjunto de actividades levadas a cabo por uma pessoa para prosseguir e dirigir 0 seu
caminho profissional, dentro ou fora de uma organizagio especifica, por forma a atingir o

mais-elevado nivel de competéncia e de contrapartidas hierdrquicas, sociais ou politicas”.

™

™
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E neste 4mbito de obtengao do mais alto nivel de competéncias que o sistema de carreiras
¢ visto como algo de fulcral valor, tendo-se para isso a valorizagdo de qualificagdes

académicas ¢ profissionais bem como as exigéncias de flexibilidade profissional.

Nesta ordem de ideias, Passos (2002) citando Schein (1984) afirma que dentro do sistema
de carreiras preconizado por uma determinada organizagfo os individuos s3o motivados a
organizar as suas decisdes de carretra, integrando a percepg¢iio dos seus talentos, motivos

e valores. Aqui o autor aponta oito factores a salientar:

Seguranca/Estabilidade - A carreira é organizada no sentido de o individuo
conseguir uma organiza¢io que garanta uma continuidade de emprego, um futuro

estavel e que permita independéncia financeira.

Autonomia/Independéncia - A carreira é organizada no sentido do individuo
encontrar um emprego que lhe permita estabelecer os seus préprios horérios e

estilo de vida.

Competéncia técnica-funcional - A carreira é organizada 3 volta de um
determinado conjunto de conhecimentos técnicos funcionais, que permitem ao

individuo desenvolver e/ou trabalhar em projectos desafiantes.

Competéncia geral de gestdio - A carreira € organizada no sentido da progressdo
por parte do individuo a uma posigfio chave na organizag3o, em que as decisdes €
suas consequéncias estdo claramente relacionadas com seu esfor¢o de andlise de

problemas.
Criatividade empresarial - A carreira é organizada no sentido de o individuo

conseguir uma fun¢do que lhe permita criar e desenvolver novos negdcios e/ou

produtos.
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6. Servico e dedicago a uma causa - A carreira é organizada no sentido de o

individuo influenciar as politicas sociais ¢ relagées laborais da sua organizac3o.

Desafio - Toda carreira é organizada no sentido de o individuo ultrapassar

obstaculos dificeis e resolver problemas insoltiveis.

Integragdo do estilo de vida - Toda carreira € organizada no sentido de o individuo

conseguir integrar as suas necessidades individuais, familiares e profissionais.

Para a sua evbluq:io profissional na carreira dentro da organizagdo o individuo realiza trés
movimentos que sdo acompanhados por uma mudanca de contetdos de trabalho, de
posi¢ic e ou salarial. Estas mudangas podem derivar do proprio esforco, de uma

formagio especifica ou de oportunidades que a organizagdo oferece.
Schein citado por Passos (2002:433) considera que:

O movimento horizontal (radial) é aquele em que ao se efectivar, alteram-se o contetdo
dos trabalthos ¢ a forma como os individuos o realizam; ¢ derivado do préprio esforgo,
duma formagiio especifica ou de oportunidades que surgem dentro da organizagio, este
tipo de movimento corresponde a uma rotagfo entre fun¢bes com alteragbes no trabalho
realizado pelo individuo. Aqui a organizagfio fomenta a polivaléncia de seus
colaboradores, recompensando-os, em muitos casos, de acordo com © nimero e

complexidade das competéncias exigidas para realizarem eficazmente a sua fungdo.

O movimento vertical ¢é feito até ao topo da organizagio, baseia-se na mudanga
hierdrquica no cargo formal, o individuo avalia o seu progresso na carreira a partir do que
esta espelhado como hierarquia da organizag¢3o, neste, o sucesso profissional é visto em

fungdo da obtengdo do nivel hierdrquico a que o individuo aspira.
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O movimento interno é considerado através da obtencdo de influéncia e poder informal

que o individuo detém no interior da organizagfio, ou seja, 4 sua pertenga ao nucleo de

influéncia e de poder da organizacio, a esta perten¢a associa-se sempre aos movimentos
verticais, apesar de poder ser alcangada independentemente(Schein citado por Passos:

2002).

Com base no critério dos movimentos, os individuos podem movimentar-se na
organizacio através da carreira numa ou em todas as trés dimensdes, devendo-se
considerar que o sistema de carreiras pode ser vista como uma interac¢do complexa

destes trés tipos de movimentos.

Segundo o decreto 64/98, no seu artigo 6, n°1 a fungfio piablica mogambicana possue trés
tipos de carreiras que sdo: carreiras de regime geral, carreiras de regime especifico e
carreiras de regime especial. A nossa pesquisa de campo cingiu-se na analise das

carreiras de regime geral e de regime especifico.

3.3. O Processo de Avaliacio de Desempenho

Para Almeida (1996:17) a avaliagio de desempenho “n3o constitui uma técnica de
modificagdio de comportamento. Deve ser considerada apenas como o instrumento de
levantamento de dados, que caracterizem as condigles internas que, dentro da
organizagdo, estejam, em dado momento, a dificultar ou a impedir o completo e adequado

aproveitamento dos seus recursos humanos”.

Enquanto que para Robbins (2005:404) a avaliagio de desempenho “ oferece
informagdes para decisbes importantes, como promogdes, transferéncias e demissdes. As
avaliagGes identificam as habilidades e competéncias dos funcionarios que se encontram
inadequadas e para as quais podem ser desenvolvidos programas de melhoria. As
avaliagdes de desempenho podem ser usadas como critérios de validagdo de selecgdo e

desenvolvimento”.

20
Alice Violeta Matias Chissancho Licenciatura em Administra¢io Pxiblica




Impacto do Sistema de Carreiras ¢ Avaliagio de Desempenho na Motivagiio do Funciondrio: Case do
SGAR. 2004--2006

O desempenho humano dentro da organizagiio ¢ muitas vezes associado a execugiio de
tarefas e a sua motivagio. Assim esse mesmo desempenho € visto em termos de eficdcia
através da qualidade de trabalho; em termos de eficiéncia através da responsabilidade,
dinamismo, iniciativa, boas relagdes interpessoais no trabalho, cumprimento de metas e
prazos; ¢ em termos de efectividude através de resultados concretos ou impacto a nivel da

missdo da organizagdo.

De acordo com Chiavenato (2004:259), o conceito de avaliagdo de desempenho €
dindmico e pode ter varias denominagles a saber: “avaliagio de mérito, avaliagdo de

empregados, relatérios de progresso, avaliagdo de eficiéncia funcional, etc.”.

Apesar de ter denominacgdes diferentes esta avaliagio nfio pode ser vista separada do
sistema de carreiras, pois € considerada o instrumento mais importante da gestio das
pessoas e do proprio sistema de carreiras na medida em que “permite reunir informagdes
necessérias para construir os varios programas de promog¢io, remuneragio, formagio e
fundamentar as decisdes que dizem respeito as carreiras dos colaboradores sendo em si
uma tarefa dificil, dada a pluralidade de factores (ambientais, organizacionais e
individuais) que o influenciam” (Almeida:1996).

Embora a avaliag@io de desempenho seja vista e reconhecida como uma das tarefas mais
importantes da administragio no que concerne ao desenvolvimento individual e
organizacional, esta ndo estd livre de alguns factores que influenciam negativamente a
validade do seu processo, dos quais Almeida (1996) aponta os seguintes: esteredtipos,

efeito de halo, erro de contraste, erro de semelhanga e erro de primeira impressdo.

No que diz respeito aos esferedtipos, estes influenciam negativamente o processo de
avaliagdo de desempenho na medida em que, no decorrer de seu processo, o avaliador faz
um juizo sobre um grupo de individuos como um todo e aplica esse juizo a todos os

individuos desse grupo, sem considerar o caso concreto de cada um dos individuos.
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Quanto ao efeito de halo, a sua influéncia negativa sobre a validag¢iio do processo de
avalia¢8o de desempenho, diz respeito a tendéncia que o avaliador tem de classificar uma

pessoa uniformemente nos virios elementos componentes da avaliagdo.

Em relagfo ao erro de contraste, o avaliador ¢ influenciado negativamente por avaliagies
feitas ao avaliado anteriormente que tenha uma determinada classificagio (boa ou ma);
assim, ao avaliar de seguida um outro avaliade de cariz médio, o avaliador tendera a

classificar este de muito bom.

Erro de semelhanga, é aquele que acontece quando o avaliador e o avaliado tém pontos
em comum, aqui, o avaliador se identifica com o avaliado, e, cré que ao avaliar
negativamente o avaliado, estara a autoavaliar-se também negativamente. Neste caso, 0

avaliador tende a avaliar negativamente ao individuo que for diferente de si.

O erro de primeira impressdo, ¢ aquele que ocorre quando o avaliador tem a primeira
vista uma ma ideia sobre o avaliado e esta ideia permanece imutavel, mesmo que o
avaliado altere significativamente a sua postura; aqui, essa primeira impressio tende a

influenciar ao avaliador na classificagdo a dar ao avaliado.

Almeida (1996:36) aponta alguns procedimentos para a melhoria do sistema de avaliagfo
de desempenho a salientar: “o cuidado na escolha do método de avaliagio; centrar a
atencdo nos varios componentes do desempenho e dar formagio adequada aos

avaliadores.”

A avaliagio de desempenho € vista como um sistema que responde tanto a uma
necessidade organizacional quanto a uma necessidade individual. Quanto a necessidade
organizacional esta avaliagio tem fundamentalmente um cariz econdmico borque visa
fazer um controle sobre a produgfio enquanto “permitir o nivel de adaptagio dos homens

nas suas fun¢des assim como a qualidade das estruturas da organizagio; e, responde a
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uma necessidade individual na medida em que a pessoa tem a necessidade de medir a sua

propria eficicia dentro do contexto do seu trabalho™(Parreiti,1997:235).

Como resposta, pode ter efeitos motivacionais significativos, podendo reflectir na
melhoria do seu desempenho, sua competéncia, exprimir suas dificuldades e

insatisfagdes, os seus desejos de evolugio, formagio e de carreira.

Segundo Parretti (1997), o interesse da avaliagiio 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 decisBes que sdo tomadas dentro da organizago no que diz
respeito a:

a. Promogdes e transferéncias a postos de trabalho;

b. Detecglo das necessidades de formagdo;

c. Ajustamento de remuneragio;

d. Planeamento de carreira.

Para Robbins (2005: 407) no que diz respeito aos métodos adoptados pelos processos de
avaliagdo de desempenho, podem ser destacados os seguintes: 0 método de escalas
grdficas, o método de incidentes criticos, o método de comparagdes multipessoais, o
método de 360 graus, o método de escalas de mensuragdo com dncora comportamental e

relatorios escritos.

No método de escalas grdficas, a avaliagio baseia-se num conjunto de factores
determinantes daquilo que a organizagio determina como desempenho, como € o caso de
qualidade ¢ quantidade de trabalho, profundidade do conhecimento, cooperagio,

lealdade, comparecimento, honestidade e iniciativa.
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Neste método o avaliador examina a lista e classifica o funciondrio em cada factor, de
acordo com uma escala incremental, geralmente com cinco pontos, fazendo uma

compara¢o da média dos valores obtidos pelo funcionario com a média previamente
fixada.

O método de incidentes criticos € baseado na andlise feita pelo avaliador, com relagiio
aos pontos fortes e fracos do avaliado, priorizando as coisas feitas pelo avaliado que
foram especialmente eficazes ou ineficazes. Neste método é citado somente o
comportamento especifico do avaliado e se excluem os tragos de personalidade

vagamente definidos.

No método de comparagdes multipessoais, é avaliado o desempenho do funcionirio em
comparagio com o desempenho de uma ou mais pessoas, ou seja, entre um funcionério e

outro ou entre o funciondrio € o grupo onde ele esta inserido na organizagio.

Meétodo de 360° € aquele em que a avaliagdo do funciondrio € feita por todos aqueles que
formam o seu circulo de contactos didrios, desde o pessoal da correspondéncia até os
chefes e colegas. Este método oferece ao funcionério uma perspectiva mais ampla do seu
proprio desempenho € permite a organizagdo analisar e avaliar 0 comportamento do

funciondrio avaliado com relagdo ao contexto de trabalho.

O método de escalas de escalas de mensurar¢do com dncora comportamental é aquele
que combina os elementos principais dos incidentes criticos e elementos do método de
escalas gréficas. Este método identifica comportamentos especificos, observaveis e
mensuraveis relativos ao trabalho tais como: antecipagdo, planejamento, execugdo,
resolugdo de problemas imediatos, cumprimento de ordens e enfrentamento situagdes de

emergéncia.
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O método de relatorios escritos, fundamenta-se numa avaliagio baseada num relato
escrito feito pelo avaliador com relagio aos pontos fortes e fracos do avaliado, seu

desempenho anterior, seu potencial e sugestdes para aperfeigoamento.

No que diz respeito a quem avalia quem varios autores sio undnimes em afirmar que
todo individuo dentro da organizagio pode ser avaliador e avaliado, na medida em que o
individuo pode auto avaliar-se, avaliar seu colega de trabalho ¢ avaliar seu superior

hierarquico e por estes ser também avaliado.

3.4. Quadro Conceptual

A gestdo de Recursos Humanos numa determinada organizagdo € vista em diferentes
perspectivas, mas para o0 presente projecto torna-se imperioso definir alguns conceitos
que serdo aplicados ao longo do mesmo como € o caso de: recursos humanos, gestiio de
recursos humanos; avaliagdo de desempenho, organizagio, carreiras, sistema de carreiras;

motivago, funcionario, promogfo e progressio.

Avaliacdo de Desempenho é vista por de Almeida (1996:15) como “o processo pelo qual
a organizagZo mede a eficiéncia e eficicia dos seus colaboradores (...) serve como uma
ferramenta de auditoria € controlo da contribuigiio para os objectivos e ou resultados dos

participantes organizacionais”.

Aqui, o autor no isenta nenhum colaborador de participar no processo de avaliagiio de
desempenho.

Ao passo que Marques, Cunha et al. (1976:16) citando Schein (1977) definem a Carreira

como “o conjunto de fases ou padriio de desenvolvimento que decorre no tempo e que

reflecte: as necessidades, motivagdes e aspiragdes individuais em relagfio ao trabatho e as
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expectativas das sociedades em relagio ao tipo de actividades que resultario em

recompensas monetarias ¢ de estatuto para o ocupante da carreira”.

Segundo o decreto n°64/98 carreira “é o conjunto hterarquizado de classes ou categorias
de niveis idénticos de conhecimentos e complexidade a que os funcionarios tém acesso

de acordo com o tempo de servigo ¢ o mérito de desempenho”,

E nesta tltima defini¢io de carreira que ird basear-se a nossa pesquisa por melhor se
enquadrar naquilo que sdo as aspiragdes dos trabalhadores com relagio a sua vida
profissional.

Funciondrio, segundo Birou (1982) “é o empregado do sector publico, quer se trate do
governo central, dos servigos publicos ou das colectividades locais. Prosseguindo com o
argumento que o funciondrio ¢ um agente titular que pertence a uma categoria
permanente da administragfio publica, cuja fun¢fo ¢é servir a administragdo do Estado

embora possa exercer oficios muitos variados”.

Chiavenato (2003:174) define a Gestdo de Recursos Humanos como “um processo que
visa o alcance dos objectivos da organizagio através dos subsistemas de provisio,

aplicagfio, manutengio, desenvolvimento e controle de recursos humanos”.

E no subsistema de aplicagiio que iremos aprofundar a nossa pesquisa, pois este
subsistema tem dentre varios factores, os factores avaliagiio do desempenho ¢ sistema de

carreiras como um de seus pilares.

Para Chiavenato (2003:89) a Mofivagidoe ‘“constitui um campo importante do
conhecimento da natureza humana e da explicagiio do comportamento humano”. Para
este autor o conceito motivagio € de dificil conceitualizagio pois, é utilizado com

diferentes sentidos, mas, o mais importante ¢ definir o conceito Mofive, que o autor
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define como “ tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo

menos, da origem a um comportamento especifico”.

O conceito de Motivagde ¢ enunciado por Ferreira et al (2001:260), como “algo
equivalente a um desejo de adoptar elevados niveis de esforco com vista a alcangar
objectivos organizacionais, na condi¢io de tais esfor¢os conduzirem a satisfagdo de

alguma necessidade individual™.

Desta motivagéo, deriva aquilo que € o comportamento humano dentro da organizagio,
claro, seguindo uma vasta gama de necessidades completamente varidveis e em

constante evolugdo; sendo assim esta motivagéo varia de pessoa para pessoa.

Barnard Chester citado por Chiavenato (2003:21) defende que Organizacdo ¢ “um
sistema de actividades conscienternente coordenadas de duas ou mais pessoas”. Aqui, o
autor afirma ainda que para a prossecussdo dos objectivos da organizagdo é necessério
que a cooperagiio entre elas seja essencial, para a existéncia da mesma, ¢ esta s existe
quando: existemn pessoas capazes de se comunicarem e que estejam dispostas a contribuir

com ac¢do a fim de cumprirem um proposito comum”.

Recursos Humanos ¢ definido por Chiavenato (1995:103) como sendo “o conjunto de
pessoas que ingressam, permanecem ¢ participam da vida da organizacdo
independentemente do seu nivel hierdrquico ou tarefa”. Aqui, o autor refere ainda que
estes recursos podem integrar qualquer nivel no decorrer da sua ascensdo profissional
atravessando toda a estrutura da organizagio, integrando o nivel institucional (direc¢io),
intermédio (geréncia e assessoria) e operacional (técnicos, funciondrios € operarios, além

dos supervisores de primeira linha).

Sistema de carreiras ¢ visto por Passos (2002:438) como “um sistema organizado,
planeado e formalizado, através do qual a organizagio consegue alcancar o equilibrio

entre necessidades de carreira dos individuos € os seus objectivos estratégicos”. A autora
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salienta ainda que os sistemas de carreiras ndo podem de forma alguma ser vistos como
programas isolados mas, pelo contrario, devem estar interligados na estratégia global dos

recursos humanos da organizagéo.

Promocdo, segundo Decreto n°64/98 “ é a mudanga para a classe ou categoria seguinte
da respectiva carreira € opera-se para o escaldo e indice a que corresponda vencimento

imediatamente superior”.

Ha que afirmar que esta promogao, sé ¢ efectivada quando se verifica a acumulagio de
vérios factores como € o caso de: tempo de permanéncia, média de classificagfo,

aprovagdo em concurso ¢ disponibilidade orgamental.

Para 0 mesmo Decreto n°64/98, a progressdo € vista como “ a mudanca de escaldo

dentro da respectiva faixa salarial”.

Semelhante a promogdo, esta progressdo também depende de factores como: tempo
minimo de permanéncia, avaliagio de potencial e existéncia de disponibilidade

orcamental.

Dos conceitoi{ aqui expostos, importa referir que para o presente trabalho serd importante
desconstruir alguns que se julgam relevantes, para a obtengdo das dimensdes e dos
indicadores que nos ajudardo a atingir 0s nossos objectivos como € o caso de: avaliagio

-
de desempenho, carreiras e motivagdo.

O conceito Avaliagio de Desempenho tem como dimensdo a eficiéncia medida por
responsabilidade, iniciativa, cumprimento de metas e¢ prazos e boas relagdes
interpessoais; a dimensdo eficacia tem como indicador a qualidade de trabalho, e, a

dimensio efectividade tem como indicador os resultados concretos.

28
Alice Vicleta Matias Chissancho Licenciatura em Administragdo Prblica




Impacto do Sistema de Carreiras e Avaliagiio de Desempenho na Motivagio do Funciondrio: Caso do
SGAR. 2004--2006

O conceito de Carreiras tem como dimensdo promogio medida pela mudanga de classe,
de categoria e a periodicidade da mudanga; a dimensdo progressdo tem como

indicadores a mudanga no escaldo e a periodicidade da mudanga.

O conceito motivagio tem por sua vez a dimenso satisfagiio que tem como indicador a

dedicagdo e auto controle.

l
l
l‘
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA,
RELACAO ENTRE ESTES E AS TEORIAS.

Este capitulo ¢ reservado & apresentagdo dos resultados da pesquisa feita com base em
entrevistas aos grupos anteriormente definidos como amostras apresentadas no capitulo
2.4; apresentaremos a seguir a relagfio entre as teorias usadas para o suporte do trabalho
de campo com os dados empiricos. Estes resultados estdo apresentados separadamente,
respeitando ao critério estabelecido no tema do trabalho, primeiro, percepcdes relativas a
carreira, progressdo e promogdo, seguido de percepgdes relativas a avaliagdo de

desempenho. Iremos também analisar os dados e efectuar o teste das hipdteses.

4.1. Carreiras, progressio e promogio.

O SGAR € uma instituigo publica de Mogambique ¢ basea-se num regimento de
carreiras de carécter geral e especificas, a evolugdo dos funciondrios dentro do sistema de
carreiras nesta instituicdio vai de acordo com o preconizade no sistema de carreiras e

remuneragio da fungdo publica mogambicana.

Assim o decreto 64/98 de 3 de Dezembro, artige 10 ¢ 11 refere que a promogio ¢

progressdo nas carreiras dependem de acumulagfo de seguintes critérios:

Promogio

1-Tempo minimo de 3 anos completos de servigo efectivo na classe ou categoria em que
esta enquadrado;

2-Média da classificagdo de servigo ndo inferior a regular, nos ultimos 3 anos, na classe
ou categoria;

3-Aprovagdo em concurso de acordo com o qualificador da respectiva carreira;

t

4-Existéncia de disponibilidade orgamental.
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Progressido

1-tempo minimo de 3 anos de servigo efectivo no escaldo em que estd posicionado;
2-Avaliagdo de potencial, cujos critérios serdo aprovados pelo conselho nactonal da
func;ﬁo. publica;

3-Existéncia de disponibilidade orgamental.

Comegou-se por questionar aos trabalhadores no geral o seu entendimento sobre o
sistema de carreiras, promogéo e progress@o adoptado pelo SGAR das quais encontramos

respostas como:

1-“Carreira, acho gue € o que vem no Estatuto Geral dos Funcionarios do Estado, é o que
nos ajuda a progredir e a aumentar de salrio, desde que entrei nunca me informaram que
mudei de categoria, o salario sobe quando sobe o salario de todos funcionarios do
Estado™.

2-“Carreira, para mim ¢ aquele conjunto de postos ou cargos que um funciondrio ocupa
durante o tempo em que fica a trabathar dentro de uma instituigéio, ja progredi uma vez
mas ndo foi por iniciativa da AR, foi porque achei que ja estava a muito tempo naquele

posto e solicitei a progressdo”.

3-“Nao entendo nada sobre isso porque ninguém nos explica nada sobre isso, nés
entramos e dizem que ficamos num posto e passaremos para outro depois de 2 anos,
quando passamos da classe de estagiario para a outra ficamos muitos anos e ndo sabemos

se isso € carreira ou progress3o”.

4-“Carreira € 0 conjunto de nivel de saldrio, categorias ocupadas ¢ a fun¢do que um
individuo desempenha dentro de uma institui¢dio durante toda a sua vida profissional, tive
uma progressio que se deveu a conclusio do nivel académico e a primeira foi porque ja

havia ficado aqueles 2 anos que se deve ficar na classe E 7.
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Alguns entrevistados demonstraram dificuldades em conseguir responder correctamente o
conceito carreira, alguns desassociam as carreiras ¢ a questio monetdria, muitos ndo
fazem a relagdo entre carreira e avaliagdo de desempenho. Com relagdo a progressio e
promog#o dentro desta mesma carreira quase todos entrevistados afirmam que nfo existe
relagdo, pois ficam muito tempo sem progredir, neste questionamento o Chefe do

Departamento de RH respondeu:

5-“Nés temos as carreiras dentro do SGAR, mas ficamos muito tempo sem as
progressdes ¢ promogdes, tivemos que fazer as progressdes na carreira duma forma
colectiva abrangendo todos os funciondrios, consequentemente a préxima também serd

colectiva, claro que isto prejudicou muitos funcionarios...”

As carreiras, & semelhanga de progressdes e promogdes sdo consideradas aspectos
relevantes para o desenvolvimento individual e organizacional do ponto de vista

econémico e financeiro mas este deve ser percebido por todos de forma unitaria.

Das entrevistas feitas sobre’ carreiras, progressdes e promogdes verificou-se que muitos
entrevistados nfio esperam evoluir na carreira tendo em conta os critérios definidos pelo
Decreto 64/98, estes esforgam-se em melhorar o seu nivel académico para assim auferir

melhor salario.

Com relagdio as expectativas que os funciondrios tinham ao entrar na instituigio
constatou-se que muitos escolheram trabalhar nesta institui¢do porque esperavam
encontrar um bom ambiente de trabalho, progressio na carrcira e auferir melhores

saldrios embora soubessem que a instituigfo faz parte do Aparelho do Estado.

Alguns optaram por entrar na instituigiio porque esperam obter bolsas de estudos com
intuito de melhorar suas aptidoes profissionais e académicas, pois com a melhoria das

qualificagdes académicas almejam atingir postos superiores.
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Outros porque procuravam a seguranga que o aparelho de Estado oferece com relagfo a
manutengfio do seu emprego; alguns entrevistados foram parar a instituicio vindos
transferidos de outras instituiges que também fazem parte da fungfio pablica; uma parte

dos funcionérios s3o do tempo da Assembleia Popular e continuam até aos dias de hoje.

Com relagio ao desenvolvimento profissional dos funcionarios muitos queixam-se de n3o
esperar nenhum, pois, afirmam que nfio conhecem a politica e os critérios de formagio
adoptados pela organizagdio, assim entendem que o seu desenvolvimento profissional

resulta da sua experiéncia do dia a dia no sector de trabalho.

4.2. Avaliacdo de Desempenho.

O processo de avaliagio de desempenho no SGAR ¢ regido pelo disposto na Resolugiio
n° 12/2001 de 26 de Dezembro que aprova as normas de procedimento e 0s critérios de

avaliagfio de potencial para progressio nas carreiras profissionais do aparelho do Estado.

Esta avaliagio visa valorizar as capacidades e habilidades técnico-profissional do
funcionirio a partir de indicadores objectivos pré-definidos e¢ tem como objectivo

permitir a progressdo do funciondrio para o escaldo imediato superior.

Questionados sobre a préitica de avaliagio de desempenho no SGAR muitos dos
entrevistados conseguem afirmar que anualmente sfo avaliados embora os critérios sejam

poucos claros, sen2o vejamos:
1-“Temos avaliagdo desempenho anual, mas nunca participet na altura que meu chefe

esteve a me avaliar, quem nos da os resultados dessa avaliagio é o préprio chefe e nem

sabemos como nos avalia”,
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2-“A avaliagdo de desempenho que temos vai de acordo com o que esta estipulado no
Estatuto Geral dos Funcionérios do Estado ¢ um formuldrio que o superior hierarquico
preenche depois di a conhecer ao seu subordinado, é feita anualmente mas os RH ndo

formam os gestores ou avaliadores em matéria de AD”.

3-“ Eu acho que o que nos fazemos ¢ uma avaliagfio de potencial, os chefes dizem que é
de desempenho, mas o resultado depende deles, se a gente tem problemas com eles ou se

ndo vdo com nossa cara ai o resultado € péssimo”.

4-“ No6s nfio temos avaliagdo de desempenho, temos sim as ditas avaliagdes anuais que
dependem muitos dos gestores de cada area pois nfio é possivel os RH fazerem tudo,
também seria uma espécie de interferéncia; os critérios usados sdo gerais mas, cada
gestor avalia o seu funcionario seguindo a sua légica de avaliador e esta avaliagio é feita
uma vez por ano, podemos dizer que ela é meramente administrativa pois serve para

cumprir com o que esti legtslado ¢ nfo reflecte a realidade™.

5-“ A AD pode ser considerada um acto administrativo porque podemos ter casos em
que um funciondrio se comporta bem durante o ano todo ¢ no periodo da AD ter um
problema , ai, o gestor muitas das vezes tem em conta sempre o Gltimo comportamento

do trabalhador, nesse caso ndo podemos dizer que a AD foi bem feita”.

No que diz respeito ao processo de AD muitos dos entrevistados s3o unfnimes em
afirmar que o que se avalia nfo € o desempenho dos funcionarios mas sim a assiduidade
€ a postura (comportamento) destes perante a institui¢io e os gestores, alguns afirmam
que os critérios deviam ser alterados e para sua elaboragdo ter em conta aspectos relativos

as tarefas de cada sector ¢ nfio aspectos gerais.

No que tange a periodicidade de realizagio da AD, existe disparidade em relagio aos

entrevistados, porque uns afirmam ser avaliados constantemente uma vez em Margo de
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cada ano com relacfo a aspectos do ano em transacto, e outros afirmam que a AD ndo ¢

regular pois, ha anos que ndo séo avaliados € os gestores ndo déo satisfagdo nenhuma.

Constatou-se que a avaliagdo feita no SGAR, de nada pesa na prestagdo profissional dos
funcionarios, pois no decorrer das entrevistas reparou-se que os funciondrios ndo se
preocupam muito com o resultado destas avaliagSes porque afirmam que estas ndo
servem para aumentar seu salario, simplesmente servem para dar uma nota anual

cumprindo com o que esta estipulado no SCR.

Das questdes feitas a varios funcionarios do SGAR, foi possivel a partir das respostas
perceber que estes encontram-se insatisfeitos com o processo de AD ministrado pela

institwigio, bem como com ¢ SCR adoptado.

Notou-se que muitos deles partilham da ideia de que a avaliagdo feita na instituigfo nfo é
a AD mas sim de comportamento, e muitos discordam dos critérios adoptados, pois nido

sabem ndo sabem qual o método que os gestores usam para a realiza¢io da mesma.

O desempenho de um funcionario devia ter por parte dos gestores uma apreciagdo
positiva tendo em conta critérios objectivos de avaliagdo, pois, a apreciagdo negativa
tendo como base critérios subjectivos por parte dos gestores desmotiva o funciondrio no

que concerne ao dispéndio de esforgo para trabalhar.

O método usado para a avaliagdo de desempenho no SGAR ¢é o de escalas graficas ( vide
Cap. 3.3.), neste método o avaliador examina a lista e classifica o funcionario em cada
factor, de acordo com uma escala incremental, geralmente com c¢inco pontos, fazendo
uma comparagio da média dos valores obtidos pelo funciondrio com a média

previamente fixado.

Os funciondrios conseguem nas carreira do SGAR fazer os trés movimentos apontados

por Passos(vide cap 3.2) mas verificou-se a predominincia dos movimento radial e
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vertical, pois estes podem ser considerados a partir de transferéncias internas, promogdes,

obtencgdo de novo nivel académico, etc.

4.3. Relagio entre Teorias e Resultados da Pesquisa

Auscultados todos entrevistados, apresentados os resultados da pesquisa de campo
verifica-se que um dos maiores factores motivacionais dentro de uma dada organizagio é
a existéncia de uma politica clara e disseminada para todos os seus componentes, desde

gestores de nivel estratégico até aos executores a nivel operacional.

Assim, o facto da instituigdo ndo ter uma politica de recursos humanos cria uma falta de
motivagdo nos funciondrios e este facto vem corroborar com a teoria de Herzberg, citada
por Chiavenato (1999) que afirma que a politica da organizagfo quando inexistente ou
mal implementada constitui um factores que contribuem para a insatisfagio do
trabalhador.

/

A partir da altura que o$ funcionarios acreditarem que seu esforgo serio compensados

quer por um incremento salarial ou por uma mudanca na carreira tenderdo a melhorar seu

desempenho, corroborando com ideia patente na teoria de expectagiio de Lawler Il que
afirma que “se as pessoas percebem e créem que o seu desempenho €, a0 mesmo tempo,
possivel e necessario para obter mais dinheiro, elas certamente desempenhario da melhor
maneira possivel (...) desde que as pessoas creiam haver ligagdo entre diferengas de
remuneragfo ¢ de desempenho, o dinheiro podera ser um excelente motivador”
(Chiavenato, 2003:105).

Apesar da inexisténcia de uma politica de gestio de recursos humanos na instituigio
podemos depreender que grande parte dos entrevistados se encontra motivado para
trabalhar porque encontram a realiza¢@o de seus objectivos pessoais como € o caso de

continuagfo de estudos, bom ambiente de trabalho e seguranga de emprego concordando
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com a énfase que Vroom da a estes objectivos na sua teoria denominada modelo

contigencial.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1, Verificagdo das hipoteses

114

Para a realizagio deste trabalho foram usadas duas hipdteses sendo a primeira: “o
desempenho dos trabalhadores do SGAR ¢ influenciado pela politica de gestdo de
recursos humanos adoptados pela Organizagdo” € a segunda enunciava que “a motivagio
para trabalhar depende de como os funciondrios percepcionam as vantagens que o
sistema de carreiras ¢ o processo de avaliagio de desempenho frazem para o seu

desenvolvimento pessoal”.

A partir da pesquisa de campo obtivemos resultados que serviram para testar as duas

hipoteses.

No que diz respeito a primeira hipotese esta fot infirmada, pois, constatou-se que o
SGAR ndo tem uma politica de recursos humanos para gerir a institui¢do, isso, faz com
que ndo exista nenhuma influéncia no desempenho dos trabalhadores por parte duma
politica de gestio. A instituicio tem apenas uma politica de formacio para seus
funcionarios que € mal difundida.

Confirma-se a segunda hipotese na medida que verificou-se que a aplicagio Sistema de
Carreiras e Avaliagdio de Desempenho influenciam negativamente na motivagio dos
funcionarios, pois, de acordo com aqueles, estes estdo ndo trazem vantagens na medida

em que a sua implementagfo € difusa e seus critérios pouco claros,

A motivagiio para trabalhar é originiria de outras fontes que nfio sfo o Sistema de
Carreiras € o processo de Avaliagio de Desempenho, como por exemplo 0 ambiente de
trabalho existente no SGAR, a segurang¢a que os funcionarios tém e a abertura que a

instituigfio oferece para a continuagiio dos estudos por parte dos funciondrios .
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5.2. Conclusio

Das analises feitas, podemos concluir que existe por parte dos funcionarios do SGAR
uma desmotivagio derivada do que se pode considerar ma gestdo do processo da

avaliagdo de desempenho e da implementagdo dos procedimentos do sistema de carreiras.

Uma das obrigagdes do sistema de carreiras é proporcionar o acompanhamento do
desenvolvimento do individuo na organizacio através de movimentagdes dentro das
carreiras profissionais existentes, claro, estando de acordo com o preconizado na politica

de gestdo de recursos humanos.

O bom desempenho dos funcionarios devera propiciar esse desenvolvimento, que além de
promogdes e progressdes devemn ser acompanhados de um aumento salarial que ira estar
intimamente ligado ao processo de avaliagdo de desempenho. A avaliagio de
desempenho ¢ feita anualmente pelo superior hierdrquico e sem a preparagio do
departamento dos recursos humanos, o que torna o processo muito subjectivo ndo

permitindo a participagdo do avaliado no mesmo.

Esta subjectividade com que se realizam as avaliagdes de desempenho individuais,
impedirda a realizagio de avaliagbes objectivas ao desempenho organizacional se
tomarmos em conta que este € resultado dos desempenhos individuais ou dos grupos de
trabatho.

N&o se pode constatar nenhum contributo que o processo da avaliagdo de desempenho da
ao sistema de carreiras adoptado pela organizag8o, a partir disso podemos depreender que

existe uma influéncia negativa destes para o desempenho do funcionério.
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5.3. Recomendagoes

Depois do exposto acima recomenda-se que:

Haja uma politica de gestdo de recursos humanos, englobando aspectos relativos a
avaliagdo de desempenho e sistemas de carreiras disseminada a todos funcionarios, para
sua melhor percep¢io. Essa disseminagdo ird permitir aos funcionarios um melhor

entendimento da politica de gestiio de recursos humanos da instituigio.

O processo de avaliagio de desempenho seja uma constante na vida do funcionario e da
instituigdo com fim de permitir uma recolha de informagdo para fins de promogio,
progressdo, formagéio, remuneragdes, medindo o estagio de desenvolvimento individual e

organizacional.

Se faca uma avaliaciio de desempenho regular e com a participagio dos funcionarios de
forma individual € em equipe por forma que estes tenham uma imagem de seu

desenvolvimento, nfo descurando a possibilidade de auto-avalia¢do por parte destes.

Os gestores e/ou avaliadores sejam formados em matéria de avaliagdo de desempenho
com vista a uma melhor aplicagdo das ferramentas utilizadas no processo das avaliagdes,
permitindo ao funciondrio um conhecimento dos critérios adoptados, e que a avaliagio
tenha como base a natureza de suas fungdes, e actividades desempenhadas por cada

funciondrio ou equipe associando critérios gerais de avaliagio.

A politica de promogdo, progressdo e formagfio deve ter em conta o desempenho de cada
individuo, suas necessidades de desenvolvimento pessoal ¢ organizacional, tendo em

conta a descri¢do de fungdes existentes nos sectores de trabalho.
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Que o Sistema de Carreiras seja organizado para que a Organizagdo tenha maior e melhor

controle de seus Recursos Humanos.

Que o sistema de carreiras sgja difundido para todos funcionirios por forma a permitir
que estes saibam em que posi¢iio se encontram dentro da respectiva carreira, € como

alcangar a posigdo seguinte.
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5.4. Consideragdes Finais

O presente trabalho analisou o impacto que o sistema de carretras e o processo de
avaliagdo de desempenho tem na motivagio dos funcionarios do SGAR. De salientar que
este abarcou uma amostra que se pode considerar significativa para a percepgdo das

inquieta¢des dos funciondrios.

O SGAR ¢ uma institui¢3o que 3 semelhanc¢a de outras faz parte do Aparelho do Estado
do nosso pais, assim, esta instituigio € gerida nos aspectos relativos aos recursos
humanos, por dispositivos legais comuns a todas instituigdes publicas do pais como € o
caso do decreto 64/98 que cna o sistema de carreiras e remuneragiio e da resolugio
16/2001 que aprova as normas de procedimento ¢ os critérios de avaliagio de potencial

para progressdo nas carreiras profissionais do aparelho do Estado.

Dever-se-2 nesta oOptica fazer-se uma andlise profunda destes dispositivos e tentar
encontrar aspectos comuns a todas instituigdes e criar-se novos dispositivos que regem o
processo de avaliagdo de desempenho em cada instituigdo da fungdo publica, com vista a

ndo criar uma desmotivagéo permanente nos funciondrios.
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LISTA DE ENTREVISTA

Classe tinica

Remigio Hele, Operério, 29 Maio de 2007. Maputo

Narciso Mandate, Operario, 29 Maio de 2007. Maputo

David Mandlate, técnico médio, 29 Maio de 2007. Maputo

Jacinto Vitorino, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo
Salomdo Cuinica,auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo
Jodo Capitine, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo
Joaquim Marcos, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo
Carlos Massoda, auxiliar administrativo, 29 de Mato de 2007. Maputo
Esperanga, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo

Gil Bovane, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo
Celso Mulhovo, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo
Timotéo da Silva, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo

Assistentes, técnicos, médios, superiores

Juvéncia Mendes, técnica de administragio, 29 de Maio de 2007. Maputo

Denise Vaz, técnica profissional, 29 de Maio de 2007. Maputo

Moisés, técnico profissional, 29 de Maio de 2007 Maputo

Marina Jodo, técnica superior N1, 29 de Maio de 2007. Maputo

Belmiro Mauaie, técnico superior de administragdo N1, 05 de Junho de2007. Maputo

Anonimos

Anénimo, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007.Maputo
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Andnimo, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo

Anoénimo, auxiliar administrativo, 29 de Maio de 2007. Maputo

Ano6nimo, técnico superior N1, 29 de Maio de 2007 Maputo

Anénimo, técnico profissional, 31 de Maio de 2007. Maputo

Andénimo, técnico superior N1, 31 de Maio de 2007. Maputo

Anonimo, técnico, 31 de Maio de 2007. Maputo

Anénimo, técnico profissional de Administragio Publica, 31 de Maio de 2007. Maputo
Andnimo, técnico profissional, (5 de Junho de 2007. Maputo

Gestores

Chefe de DRH, 27 de Junho de 2007. Maputo

Chefe de DRPI, 05 de Junho de 2007. Maputo

Chefe de DPL, 05 de Junho de 2007. Maputo

Chefe de Reparticéio de Patrimoénio, dia 29 de Maio de 2007. Maputo

Chefe de Reparti¢@o de Relagdes Laborais, dia 29 de Maio de 2007. Maputo -
Chefe de Repartigio de Apoio ao Plenario, dia 31 de Maio de 2007. Maputo

47
Alice Violeta Matias Chissancho Licenciatura em Administra¢fo Piblica




ANEXOS E APENDICE
ANEXO |: Folha de classificagdo anual do pessoal técnico e administrativo.
ANEXO 2: Folha de classificag@o do pessoal de apoio geral e técnico.
ANEXO 3: Folha de classificagfio anual do pessoal com fungbes de direcgfo e chefia.

ANEXO 4: Estrutura Orgéanica do SGAR

APENDICE 1: Guifio de Entrevistas
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GUIAO DE ENTREVISTAS ( Para assistentes, técnicos médios e superiores)

1- Pode dizer como se chama? O nome € facultativo.

0.

Qual é a categoria que ocupa?

E funcionario a quanto tempo?

Qual era a sua expectativa quando entrou para o SGAR?

As suas expectativas foram concretizadas?

Como ¢ a sua relagfio de trabalho com seus colegas e superiores?
Como analisa o seu ambiente de trabalho?

Ja participou duma avaliagdo de desempenho realizada pelo SGAR? S e sim, quantas
vezes, se ndo, porqué?

Se jd participou, tem tido conhecimento do resultado da mesma? De que forma?

10- Qual é o seu entendimento sobre o sistema de carreiras e o sistema de AD adoptado

pelo SGAR?

11- Desde que entrou para a instituig#o ja teve alguma progressio na sua carreira?

12- Essa progressdo foi em resultado da avaliagdo de desempenho ou foi uma progressédo

automatica?

13- Esta satisfeito (a) com a politica de RH em vigor?




REPUBLICA DE MOCAMBIQUE
(a) -..

————— .

FOLHA DE CLASSIFICAGAO ANUAL DO PESSOAL
TECNICO E ADMINISTRATIVO

DESPACHO

Categoria

Perfodo a que respeita a avaliagdo :

Classificagdo obtida :

Actividades relevantes realizadas durante o periodo  (d)

Formagdo, missdes especificas, trabalho de especial complexidade e dificuldade, nivel académico adquirido;

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

(b) Direcgio Nactional, Provincial, Distrital, Administragio do Distrito ou Instituigio subordinada.
{c) Muito bom, Bom, Regular ou Mau,

(d) A ser preenchido pelo funcionirio classificado.
(¢) A ser preenchido pela drea de Recursos Humanos.
' L N. 185/1-993
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Pontuaghio

. Apresentacio e compostura

. Pontualidade

............................................................................................................... ..

. Competéncia profissional

. Aperfeigoamento profissional

. Dinamismo e iniciativa

. Responsabilidade

. RelagBes de trabalho ..

. Cumprimento de tarefas e prazos

. Disciplina

Tabela ds Classificagdo ; Sorvigo

Classificacio Valores Pontuagio final

20 215

. 19 204~ 214
Muito Bom 18 193 - 203

17 1 “182-202

16 172-181
15 161 -171
14 150 - 160

139 - 149
120138
118-128
107 - 117

<107




Pontuagho

- Apresentagio e compostura

. Pontualidade

. Dinamismo e iniciativa

. Responsabilidade

. RelagBes de trabalho

R A R I Y L L R R L L T T T T T

Tabela do Classificagdo de Servico |

Classificacgio VYalores Pontuacio final

20 215

. 19 204 - 214
Muito Bom 18 193 = 203

17 1 “182-202

16 172-181
15 161 -171
14 150 - 160

139 - 149
129~ 138
118-128
107 - 117

<107




. Apresentacao e compostura

. Assiduidade

. Competéncia profissional

. Aperfeigoamento profissional

. Dinamismo e iniciativa

Responsabilidade

. Relagbes de trabatho

. Cumprimentos de tarefas e prazos

. Caracter

10. Capacidade de dirigir

TABELA DE CLASSIFICACE\O DE SERVICO
Classificagdo de servigo Valores Pontuagéo final

20 200

19 190 - 199
Muito Bom 18 180 - 189
17 170-179

16 160 - 169
15 150 - 169
14 140 - 149

13 130-139
Regular 12 120-129
11 110 - 119
10 100 - 109

<10 <100

ficas2b
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JUIZO OPINATIVO

1. Apreciagao geral salientado se ha ou nao adaptagao a fungao, quais os aspectos
positivos e negativos e quais os meios de aperfeicoamento adequados,
nomeadamente acgdes de formagao.

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

-~TOME| CONHECIMENTO
/1199

TOME| CONHECIMENTO APOS A HOMOLOGAGAO

| 199

———




REPUBLICA DE MOCAMBIQUE
(a)
(b)

FOLHA DE CLASSIFICAGAO ANUAL DO PESSOAL COM FUNGOES DE
DIRECGAO E CHEFIA

DESPACHO

Fungao

Categoria

Periodo a que se respeita a avaliagao De _/ M99 a__ [/ _

c)

CIassuﬂcagao_ obtida - Valores

Actividades relevantes realizadas durante o periodo (d) 3 _
Formagao, missdes especificas, trabatho de especial complexidade e dificuldade, nivel
académico adquirido;

Distingdes e prémios recebidos (e) Punigdes sofridas: (e)

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

(b) Direcgao Nacional, Provincial, Distrital, Administrago de Distrito ou Instituigdo Subordinada
{c) Muito bom, Bom, Regular ou Mau;

(d) & ser preenchido pelo funcionario classificado

(e} a ser preenchido pela area de RH -
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JUIZO OPINATIVO

1. Apreciagdo geral salientando se ha ou ndo adaptagio 4 fungiio, quais 0s aspeclos positivos e negativos e quais
os meios de aperfeigoamento adequados, nomeadamente acgdes de formagio.

2. Opinido sobre aptidio para categoria superior ou fun¢dio de chefia.

Tomei conhecimento

Tomei conhecimento apds a homologagio

/. /




Pontuagiio

I. Apresentagiio e compostura. ... ...

.2. Pontualidade ...

'3. Assiduidade .. ...,

4. Qualidade detrabalho ... o

. Uso e manutengdodosmeios.. ...

t. Relagdesdetrabalho ...

7. Cumprimento de tarefas e prazos .

Pontuag@o obtida ..o

Tabela da Classificagdo de Servicos

PR L Axtomar

Classificagio Valores Pontuagdo final

— e e

20 160

. 19 152-159
Muito Bom T 144 -15]

17 136-143

128-135
120-127
H2-119

104 - t11
Regular 96-103
88-95
80 - 87

<80




Apresentagdo ¢ compostura

Apresentagdo impecével. Naturalmente
cortés ¢ delicado no contacto com as

pessoas. 15

Boa apresentagde. Delicado no
contaclo com as prssaas,

Esporddica apreseniagdio desleixada.
Ocasionalmente brusco ne contaclo
COM as pessoas. 8

Desleixado na apresentagdo, Por vezes
inconvenicnle ¢ incorrecto no contacio
com as pessoas. B

Pontualidade

Menos de 6 atrasos injustificados por

ano. 15

De 6 a 20 atrasos injustificados por ano.
12

De 21 a 40 atrasos injustificados por
ano. 8

Mais de 40 atrasos injustificados por ano.
0

Assiduidade

Menos de 10 faltas justificadas por
ano, ao abrigo da alinca ) do Art. 151
do EGFE. 15

De 10 a 15 falas justificadas por ano,
ao abrigo da alinea a) do Art. 151 do
EGFE. 12

De 16 a 20 faltas justificadas por ano,
ao abrigo da alinea @) do Ant. 151 do
EGFE. 8

Mais de 2¢ faltas justificadas por ano,
ao abrigo da alinea @) do Art. 151 do
EGFE. . 3

Qualidade de trabalho

Trabalho que chama a atengfio pela sua
qualidade e rigor na execugdo. 25

Trabalho bem executado, sem

deficiénctas que chamam a atengdo.
18

Trabalho que satisfaz, mas que exige
aperfeigoamento permanente. 14

Erros graves frequentes.

Uso e manutengdo dos meios

Utiliza de forma integral ¢ correcta os
meios A sua responsabilidade
providedciando, a tempo, a sua
manutenglo: - 25

Usa de forma correcta os meios & sua
responsabilidade mas ¢ desleixado
com a sua manutengdo. I8

Descuidado na utiliza¢doc dos meios a
sua responsabilidade. 14

Utiliza mal os meics 4 sua
responsabilidade, provocando, por
vezes, danos, 2

Relagdes de trabalho

Muito boas relagdes de trabalho,
esfor¢a-se por criar borm ambiente de
trabalho. 20

Boas relagdes de trabalho, Contribui
para manter bom ambiente, 15

Estabelece relagdes normais com colegas
de trabatho. 1§

Provoca atritos frequentes.

Cumprimento de tarefas e prazos

Realiza as tarefas com qualidade ¢ em
prazos mais curtos do que os

normalmente necessarios. 25

Exccuta as 1arefas com rapidez ¢
oportunidade ¢ de qualidade aceitavel.
18

Realiza em rcgra as tarcfas dentro dos
prazos estabelecidos. 14

Demasiado  tento,  atrosos no
funcionamento do servigo. 0

Disciplina

Alto grau de disciplina, respeito pelas

normas internas do servigo ¢ do
EGFL. 30

Respeita as normas internas ¢ cumpre
os deveres, 15

Quando orientado respeita as normas
internas € cumpre os deveres de
funcionfrio do [stado. 11

Viola com frequéncia normas do servigo
¢ do EGFE. 0




FOLHA DE CLASSIFICACAO DO PESSOAL
' DE APOIO GERAL E TECNICO

DESPACHO

Categonia. ...

Periodo a que respeita a avaliagio

Classificagdo obtida:
o YalOTES

Actividades relevantes realizadas durante o periodo {d)

Punigdes sofridas: (e)

) Ministério, Secretaria de Estado, ou Governo Provincial.
(b} Direcgdo Nacional, Provincial, Distrita, Administragio de Distrito ou Instituicio Subordinada.
Muito bom, Bom, Regular ou Mau.
A ser preenchido pelo funciondrio classificado.
{e) A ser preenchido pela drea de Recursos Humanos. -
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