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RESUMO

O presente trabalho tem como tema “Impacto do Sistema de Mérito no Desempenho dos
Recursos Humanos. O caso da Alfandega de Maputo.” O trabalho busca a relagfo entre o
sistema de mérito € o nivel de desempenho dos recursos humanos, em que procuramos
saber se o sistema estd ou nfio a elevar o desempenho dos recursos humanos na
Alfindega de Maputo. Tem como objectivo geral analisar o impacto do sistema de mérito
no desempenho dos recursos humanos. Além desse objectivo, tem como especificos: 1)
Analisar o método de avaliagdo de desempenho; 2) Verificar o nivel de satisfagio dos
recursos humanos em relagédo ao sistema; 3) Identificar os factores que contribuem para a
elevagfo ou ndo do desempenho dos recursos humanos no sistema de mérito. Parte-se do
pressuposto de que o sistema de mérito ndo eleva o desempenho dos recursos humanos na

Alfandega de Maputo por falta de transparéncia na avaliagio de desempenho.

Neste trabalho, avaliacdo de desempenho relaciona-se @ mensuragdo do comportamento e
do potencial humano pelas estruturas hierdrquicas superiores, familiarizados com a
dindmica do trabalho e o fornecimento dessa informagdo ao avaliado. Porém, estamos
cientes de que avaliacdo de desempenho também se relaciona & produtividade da

organiza¢do mas ndo é o caso de que nos propusemos analisar neste trabalho.

A realizagdo deste trabalho compreendeu as seguintes fases: primeiro fizemos a pesquisa
bibliografica e exploratéria; em seguida o trabalho de campo que consistiu na aplicago
dos questiondrios aos funcionarios da Alfandega de Maputo. Também se privilegiou a

observagdo directa, por fim a apresentagfo e andlise dos dados.

O estudo constatou que a falta de transparéncia na avalia¢éo de desempenho € o maior
causador das injustigas ¢ consequentemente da insatisfagéo dos funcionarios. Esta deve-
se essencialmente aos avaliadores por falta de métodos e instrumentos consistentes de
avaliagdo. Em parte deve-se também a subjectividade de alguns critérios de avaliagdo. E
diante das observagdes e constatagées, chegamos a concluséio de que o sistema de mérito

nio eleva o desempenho dos recursos humanos na Alfindega de Maputo.
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1. INTRODUCAO

As Alfandegas de Mogambique introduziram o sistema de mérito como forma de incentivar
os funcionarios a um melhor desempenho e consequentemente & satisfagdo dos clientes na
prestagdo dos servigos. Constatamos apds a sua implementacfo na Alfindega de Maputo a
insatisfacdio e falta de confianca de alguns funcionarios em relagdo a sua aplicagdo. Tal
facto no seio dos funcionérios ¢ interpretado por diversas causas, onde uns atribuem culpas
aos avaliadores pela falta de honestidade e sustentagdo na atribui¢io das classificagbes ¢

outros a subjectividade de alguns critérios de avaliago.

No sentido de apurarmos a veracidade dos factos propusemo-nos analisar o impacto do
sistema de mérito no desempenho dos recursos humanos na Alfandega de Maputo. Sob
ponto de vista de sistema, o tema enquadra-s¢ no subsistema de aplicagéo dos recursos
humanos que enfatiza a necessidade de integragdo dos novos membros na organizagdo
(socializagdo organizacional), o desenho do cargo a ser desempenhado e avaliagdo do

desempenho no cargo que ¢ objecto de estudo neste trabalho (Chiavenato, 2002).

E.como metodologia para elaboragdo do trabalho baseamo-nos essencialmente em fontes

escritas e orais, através de consultas a vérias obras, legislagdo, documentos da instituigdo,

entrevistas e questionarios.

O mesmo est4 organizado por sequéncia em capitulos, que versam o seguinte: no Capitulo
1 apresentamos a contextualizagdo trazendo as diversas transformag¢des do panorama
politico-econdémico que o pais esteve sujeito, abordamos a reforma estrutural de gestdo dos
recursos humanos ao nivel do Estado (criagio de legislagdes que regulam a gestdo dos
recursos humanos do Estado), a reforma nas Alfdndegas de Mogambique, justificamos as
razdes da escolha do tema e do local do estudo, a estrutura orgénica da Alfindega de
Maputo, o problema que ¢ a falta de transparéncia na avaliagio de desempenho dos
funcionarios, e os objectivos; no Capitulo 2 apresentamos e justificamos a metodologia
usada no trabalho; no Capitulo 3 o funcionamento do sistema de mérito trazendo a
legislagdo que cria e regula o sistema; Capitulo 4 apresentamos o quadro tedrico e

conceptual, a revisdo da literatura; no Capitulo 5 apresentamos e analisamos os dados
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recolhidos no campo; posto este capitulo vém a conclusio, recomendagio, bibliografia e os

ancxos.

1.1 Contextualizacio

Nas tltimas décadas tém ocorrido transformagdes no mundo que levam a necessidade de
repensar o papel dos Estados. A mais emblematica dessas transformagdes é a globalizacéio
que, entre outras caracteristicas, possibilita o enorme fluxo de capitais entre os paises, com
auxilio de tecnologias cada vez mais sofisticadas, muitas vezes a revelia dos Estados
Nacionais. O Estado passou a ter um papel reduzido na economia, limitando-se a prover os
servicos que o mercado ndo pode prover de forma eficiente, tais como a defesa, seguranga,
construgdo de infra-estruturas, garantias de direitos (principalmente o0s de prosperidade),
regulamentagdo, etc. Isto implicou na mudanga do papel do Estado na economia € no

processo de govemacﬁol.

Mogambique néo ficou alheio a estas mudangas, uma vez que ap0s a independéncia optou
pela ideologia socialista apoiada num partido forte e inico. O Estado passou a ter um papel
preponderante na economia, o de ser o agente principal de provisdo de bens ¢ servigos. Este
papel foi favorecido pelarinexisténcia de uma estrutura empresarial nacional que pudesse

conduzir a economia.

Percorridos alguns anos e com inicio da guerra civil (entre 0 Governo da FRELIMO ¢ a
RENAMO), Mogambique comegou a atravessar dificuldades a nivel politico, econémico e
social. Como forma de superar estas crises, o pais aderiu a0 Fundo Monetario Internacional
(FMI) e ao Banco Mundial (BM), onde em 1987 iniciou uma série de reformas
enquadradas no Programa de Reabilitagdo Econémica (PRE) e mais tarde em 1990 tendo
acrescentado a componente Social, passando a designar-se Programa de Reabilitagio

Econémica e Social (PRES) (Abranhamsson & Nilsson, 1994).

! Informagio tirada do DRAFT para discuss3o da Unidade Técnica de Reforma do Sector Piblico (UTRESPY),
2002:10.

Alvaro Manuel Vieira da Cruz (2005)




Impacto do Sistema de Mérito no Desempenho dos Recursos Humanos. O caso da Alfindega de Maputo.

Com o fim da guerra civil, Mogambique optou pela mudanca do sistema politico e

introduziu uma nova Constitui¢do em 1990, de cariz Multipartidario.

As reformas que o pais tem estado a observar desde a independéncia até aos nossos dias
resultaram na transformacdo, extingdo e surgimento de varios organismos publicos. Foram
também criadas (através do governo), politicas, legislagdes e outros dispositivos legais

visando uma melhor prestagido dos servigos publicos.

Para Galvio & Machado (2004), a rdpida evolu¢do dos factores econémicos, os avangos
tecnoldgicos e os desafios socioculturais, nomeadamente a crescente consciéncia € o
exercicio dos direitos de cidadania, obrigaram as organizagdes a alterar métodos de
trabalho e a relagfio com os cidaddos. A qualidade passa a ser considerada um investimento
do qual depende a sobrevivéncia das organizagdes que se véem obrigadas a alterar as suas

formas de gestfio para melhor satisfazerem as necessidades dos utilizadores.

Em Mogambique, no que se refere a Gestio de Recursos Humanos ¢ segundo o Decreto n°
40/92 de 25 de Novembro, (Artigo 1) foi criado o Sistema Nacional de Gestdo de Recursos
Humanos do Aparelho de Estado (SGRH) também designado por Sistema de Recursos
Humanos (SRH), com objectivo de garantir a eficiéncia de gestio dé recursos humanos e
responder as necessidades de planificagdo, coordenagdo, execugdo ¢ controlo das

actividades da sua gestdo em fungdo das directrizes e da ac¢do governamental.

E pelo Decreto n® 15/98 de 31 de Margo, foi criado o Sistema de Informagédo do Pessoal
(SIP), com o fim de permitir a sua correcta gestdo e defini¢dio de politica sobre o

Desenvolvimento do Pessoal.

O Desenvolvimento dos Recursos Humanos foi e continua a ser o elemento central da
estratégia do governo pelo facto de a disponibilidade da mao de obra qualificada ser
condi¢do essencial para o desenvolvimento institucional nos sectores publicos e privado, ¢
constitui pré requisito para o aumento da eficiéncia e melhoria do desempenho em todos os

sectores da economia.

Alvaro Manuel Vieira da Cruz (2005)
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As Alfindegas de Mogambique, sendo uma instituigdo piblica do aparelho de Estado, de
natureza paramilitar, que tradicionalmente desempenha missbes nas 4reas fiscais,
econdmicas, de protecgdo da sociedade e do seu patriménio, também estdo envolvidas
desde 1996 num profundo programa de reformas que actualmente se encontra na sua fase

de consolidagdo (Brochura Informativa das Alfindegas, 2005).

Foi dentro deste programa de reformas que se criou o sistema de mérito. Este, surgiu da
reformulagio da politica salarial até entfio em vigor na fungdo publica, onde foi criado com
vista a associar a recompensa a qualidade do trabalho produzido e a satisfagdio dos clientes

(internos e externos)’.

As Alfindegas, ao enveredar por este processo de mudanga tém por objectivo:

tornar as relacdes comerciais entre os agentes econémicos, internos e
externos, mais fortuitas e fora de barreiras burocriticas, aumentar as
receitas e combater as fraudes fiscais e a corrupgdo. De referir que
para o alcance dos objectivos definidos, vérias sdo as areas de acgdo,
comecando pela formagdio, procedimentos, infra-estruturas,
modernizagfio e beneficios sociais ( Caetano, 2001: 6).

A reforma aduaneira (segundo a Brochura Informativa da Alfindega) enquadra-se no
Programa de Reabilitagdo Econémica e Social do Governo de Mogambique, o qual iniciou
um amplo programa de reajustamento estrutural onde a reforma do sistema aduaneiro foi

definida como prioridade.

Em Mogambique as Alfindegas existem desde 1584 quando foram
instalados na fortaleza de Sfo Sebastidio da ilha de Mogambique e
pela Carta Régia de 2 de Janeiro de 1585 quando foi legalmente
autorizada a sua manutencio em vista ao bom rendimento {Hilario,
2003:20).

Tem como fungdes cobrar, recolher e contabilizar as receitas alfandegarias; controlar todas
entradas e saidas de veiculos, mercadorias € pessoas de acordo com as disposigdes

legislativas e do Estatuto Orgénico da mesma” (Caetano, op. cit. p. 20).

A sua visdo é tornar-se uma referéncia mundial em prestagio de servigos de primeira

qualidade na protecgdo da sociedade ¢ de colecta da receita. E quanto a sua missdo, ¢ de

? Informagdo tirada do texto Filosofia salarial das Alfandegas (8/12/2004).
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promover e facilitar o comércio legitimo, protegendo e promovendo a economia nacional ¢
regional, maximizando a colecta da receita. Nas relagdes profissionais a conduta da
organizacdo ¢ baseada nos seguintes valores: respeito mutuo e confianga, equidade e

honestidade, transparéncia e cortesia, dedicagfio e exceléncia’.

1.2 Justificativa

O interesse pelo tema em questdo passa pelo facto de a Gestdo de Recursos Humanos ser
de importdncia capital no estudo das organizagdes tanto no campo pratico como no campo
tedrico, assim como pelo facto de o desempenho dos recursos humanos constituir hoje no
campo pratico um elemento de extrema importancia para continuidade e desenvolvimento

das organizagdes.

A escolha do sistema de mérito deve-se principalmente ao facto de ser um sistema novo e
implementado nesta instituigdo, e ter como base elevar o desempenho dos recursos
humanos. Mas também, pelo facto de apds a sua implementago ter constatado (durante o
periodo de estagio na institui¢do) um descontentamento e falta de confianga em relagio ao

sistema de mérito por parte de alguns funcionarios.

Este ¢ relevante na medida em que: a) pode permitir descobrir lacunas no sistema de
mérito; b) pode ser util na defini¢éio de politicas para melhorar o processo de avaliagdo dos
recursos humanos; ¢) pode possibilitar ou estimular futuras investiga¢des relacionadas com

0 tema.

1.3 Local e Objecto de Estudo

O local do estudo € a Sede da Alfindega de Maputo, situada na baixa da cidade, na rua
Consiglier Pedrosa n® 436. A escolha deste local para realizagéio do estudo deveu-se ao
facto desta organizag@io estar a levar a cabo um sistema de atribui¢do de mérito aos
funcionarios no dmbito do processo de reestruturagdo, e ter sido a instituigdo onde se

observou o descontentamento e a falta de confian¢a em relagéo ao sistema de mérito.

* Brochura Informativa das Alfandegas, 2005
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O estudo incide sobre o periodo de 2001 / 2005, pelo facto de (2001) ser o periodo da
introdugdo do sistema de meérito, os periodos seguintes aqueles em que se verificou a
continuidade deste sistema e o dltimo periodo (2005) permitiu observar o processo de

avaliagio do pessoal e de atribuigdo do mérito na institui¢o.

O objecto de estudo € analisar o sistema de mérito e o impacto deste no desempenho dos

recursos humanos, na Alfindega de Maputo.

1.3.1 Estrutura Organica da Alfindega de Maputo

Na Alfandega de Maputo encontramos nove categorias de funciondrios enquadrados em
quatro carreiras das Alfindegas, nomeadamente: carreira de técnico superior das
Alfindegas (categoria de sub-comissdrio e Supervisor Aduaneiro); carreira de técnico
intermédio das Alfdndegas (categoria de Oficial Aduaneiro); Carreira de técnico das
Alfandegas (categoria Agente, Aspirante e Assistente Aduaneiro); carreira bdasica das
Alfandegas (categoria Guarda e Auxiliar Aduaneiro 1%); carreira elementar das Alfandegas

(categoria de Auxiliar Aduaneiro 2° )

Segundo o Organograma® desta Direcgdo que é também da Regifio Sul, encontramos um
Gabinete do Director, cinco Departamentos que auxiliam o director nomeadamente:
Departamento de Gestdo e Organizagdo (que vela pela Sec¢do de Estatistica, Recursos
Humanos, Contabilidade, Secretaria de Despacho, B6 e Arquivo Central); Departamento de
Terminais (vela por Timar, Tiar/Tifer, Tiauto, Tiro, e Delegagdo da Matola}; Departamento
de Fronteiras (vela por Vilanculos, Inhambane, Xai-Xai, Goba, Ressano Garcia, Namaacha,
Ponta d'ouro, e Chicualacuala) e Departamentd de Equipas Moveis (vela pela Fast, U.V.C.

Fabricas, Mozal, Sasol, Mabor) e por fim o Departamento de Apoio Juridico.

O Gabinete do Director € dirigido por um sub-comissario aduaneiro, enquanto que o0s
Departamentos sfo dirigidos por Supervisores Aduaneiros diferindo apenas nos seus

substitutos directos, onde no Departamento de Gestdo e Organizagdo encontramos como

* Anexo IV do Decreto n° 4/2000 de 17 de Margo.
% O Organograma da Direcgdo Regional Sul é o mesmo da Alfindega de Maputo. Segundo este Organograma
tanto o director Regional Sul assim como os chefes desta regido velam também pela Alfandega de Maputo.
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substituto directo um Oficial, no Departamento de Terminais um Aspirante, no
Departamento de Fronteiras um Auxiliar Administrativo, no Departamento de Equipas

Moéveis um Oficial e por fim o Departamento de Apoio Juridico um Agente Aduaneiro.

1.4 O Problema

%@ sistema de mérito nas Alfindegas de Mogambique foi introduzido no ambito do
programa de reestruturagdo do Sistema Aduaneiro, que visa assegurar o desempenho,
atitude e conduta dos funcionarios; sejam profissionalmente avaliados, monitorados ¢

registados dentro de um sistema padronizado e de formato tanto transparente como

credivel®.

‘ste sisterna tem como base avaliar o desempenho dos funciondrios integrados na nova
carreira das Alfandegas em fungdo da categoria, € através da classificagéio adquirida, este
(funcionario) tem direito a um acréscimo monetario variavel sobre o salario de base que o
mesmo ¢ usufruido durante um periodo de seis (6) meses, até ao registo da proxima
avaliacio. E de salientar que este sistema, para além de avaliar o desempenho dos
funciondrios tem em vista incentivé-los a um desempenho cada vez melhor, que de certa
maneira contribui para a carreira e promogio dos mesmos’.
O sistema de mérito ¢ também designado por avaliagdo de desempenho. Para Bispo (2004),
%favaliagﬁo de desempenho varia de organizagio para organizagdo e pode ser chamado de
avaliagio de mérito, avaliagdo pesscal, relatério de progresso, avaliagdo de eficiéncia
individual ou grupal. Para este autor, 0 nome que essa ferramenta recebe nfio é o mais
importante, mas sim como ela é conduzida e como 0s resultados por ela obtidos podem ser

usados pela organizagdo.

)‘/\,Nesta organizagio, “a avaliagio ¢ uma responsabilidade da linha, isto ¢é, atribui¢do de cada

chefe em relagfio aos seus subordinados. Cada chefe deve avaliar o desempenho dos seus

¢ Ordem de Servigo Namero 43 da Direcgdo de Recursos Humanos, da Direcgio Geral das Alfindegas/2001

(0.8 n° 43/DRH/DGA/01). “w
7 Informagdes colhida no dia 26/04/2005 em entrevista com a Gestora Magaia. K

Alvaro Manuel Vieira da Cruz (2005) 7
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subordinados de acordo com critérios e sistemas adoptados para”toda organizago”

(Chiavenato, 2000)/
e . .

Segundo Caetano & Vala (2002:359). a

avalia¢do do desempenho deve exprimir julgamento exacto da pessoa
alvo, o que s6 é possivel se forem utilizados instrumentos de avaliagdo
bem construidos. Os instrumentos devem atender a determinados
critérios de modo a que as cota¢des dadas pelo avaliador sejam
racionais e objectivos, uma vez que este critério ¢ multidimensional e

complexo.
Como forma de reduzir os erros na avaliagdo do pessoal, as Alfandegas de Mogambique
procuraram criar um sistema transparente ¢ credivel, em que se tornou necessario
regulamentar de forma clara e precisa os detalhes deste sistema, assim como 08
procedimentos para sua aplicagéo; procurando dentre vérios objectivos, providenciar um

processo de avaliagdo do pessoal aberto ¢ justo.

Na pritica, nem todas estas situagdes se verificam, sendo derivadas tanto pela
subjectividade de alguns critérios de avaliagio ( como o relacionamento com os colegas e
ptblico, iniciativa cometimento institucional etc.), como pelo facto de quem avalia, ser um
Sere social, carregado de valores, ideologia, simbolos, tradigfio e principios que na maior
parte das vezes pode ser influenciado por um destes elementos no processo de avaliagdo,

distanciando-se do profissionalismo.

Pode também, ser influenciado pelo facto de estabelecer com o subordinado, bom ou mau
relacionamento, favorecendo ou desfavorecendo-o na atribui¢io do mérito. Este facto, pode
contribuir para mau ambiente de trabalho, desmotivagdo dos que se empenham ou encargos

para o Estado (nos casos em que 0s beneficia).

Zi{{la Alfindega de Maputo, ha situagdes da atribuigdo de mérito sem ter em conta o
desempenho real dos funcionarios e situagdes em que quem avalia desconhece a natureza
do trabalho desempenhado pelo subordinado ¢ néo tem tido um contacto permanente com
este, de modo a observar as diferentes varidveis tidas em conta na avaliagdo. A maior parie

dos avaliadores s6 se preocupa em avaliar os seus subordinados no fim do periodo, 0 que
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torna dificil na maior parte das vezes saber qual foi o desempenho dos avaliados, visto que
durante o periodo de avaliagdo (6 meses), este ndo tomou nota dos aspectos positivos ¢
negativos dos mesmos. Tem sido frequente avaliar sem procurar informagdes ( faltas,

processos etc.) dos avaliados junto a Sec¢do dos Recursos Humanos®.

%lmporta referir também que a atribuigiio do mérito na Alfindega de Maputo néo s6 sofre
influéncia do avaliador, mas também do homologante (chefe da categoria acima do
avaliador), existindo casos em que este, impde ao avaliador a alteragdo do mérito atribuido
a0 avaliado mesmo tendo a consciéncia de que ndo tem tido um contacto permanente com
este para avalid-lo. Esta imposi¢do algumas vezes tem sido pelo facto de o funciondrio
avaliado ter tido um processo disciplinar no periodo anterior, fazendo com que este
(processo) afecte as avaliagdes subsequentesg. Entretanto, este (avaliador / homologante) ao
alterar uma classificagfio atribuida ao subordinado talvez néo t€m em conta o estado de
espirito deste nos meses seguintes, podendo ou néo afectar o seu desempenho. Foi possivel
constatar também que alguns funcionérios tém mudado de comportamento (para melhor)

quando se aproxima a avaliagfo final para impressionar os avaliadores.

?(F; nesta perspectiva que nos propusemos analisar o impacto do sistema de mérito no
desempenho dos recursos humanos, em que procuramos analisar até que ponto o sistema de

mérito eleva o desempenho dos recursos humanos da Alfindega de Maputo.

E importante referir que o desempenho neste trabalho ndo esta ligado aos resultados

alcangados (receita colectada), mas ao comportamento € conhecimento dos funcionarios.

'Iiéonsideramos como problema a falta de transparéncia no processo de avaliagdo de

desempenho dos recursos humanos.

% Informag#o fornecida por alguns funcionérios em anonimato durante a pesquisa exploratoria.
® Informagdes colhidas no Workshop realizado no Kaya Kwanga, no dia 23/11/2004, pela Alfandega de

Mog¢ambique.
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9.5 Pergunta de Partida

E como pergunta de partida temos a seguinte:

#

Até que ponto o sistema de mérito eleva o desempenho dos recursos humanos da

Alfindega de Maputo?

Nesse sentido, e diante da pergunta de partida, formulamos as seguintes questdes
norteadoras: Qual o método de avaliacdo de desempenho utilizado pela Alfindega de
Maputo? O método utilizado garante transparéncia e justica na avaliagdo? Serd que a
falta de transparéncia na avaliagdo constitui factor suficiente para desmotivagdo? O que

cria descontentamento nos recursos humanos dentro do sistema de mérito?

9.6 Hipétese

E como meio de direccionar a pesquisa temos a seguinte hipotese:
O sistema de mérito nio eleva o desempenho dos recursos humanos na Alfindega

de Maputo por falta de transparéncia na avaliagio de desempenho dos mesmos.

1.7 Objectivos

Diante do referido problema temos como objectivo geral:

» Analisar o impacto do sistema de mérito no desempenho dos recursos

humanos.

No sentido de aplicar o objectivo geral as situagdes particulares, temos os seguintes

objectivos especificos:

> Analisar o método de avaliagdio de desempenho;
» Verificar o nivel de satisfa¢io dos recursos humanos em relagio ao sistema;
» Identificar os factores que contribuem para elevagio ou nio do desempenho

dos recursos humanos no sistema de mérito.
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2. METODOLOGIA

A metodologia usada na elaboragdo do presente trabalho consistiu nas seguintes fases:

2.1 Pesquisa Bibliografica

Esta fase consistiu na consulta e recolha de informagdes por intermédio de diversos livros,

Dicionarios, legislagdes, consultas na Internet € documentos da institui¢go.

2.2 Trabalho de Campo

Esta, consistiu na recolha de informag#o através das seguintes técnicas: observagao directa
ndo participante, entrevistas (exploratorias) e questionarios. Optamos pela observagéo
directa ndio participante por esta permitir um contacto directo com a realidade,
possibilitando de certo modo perceber os objectivos que estdo por tras do comportamento
dos funciondrios, também permitiu fazer a descrigio dos fenémenos sociais e fisicos em

todo processo de recolha de dados, as acgGes € 0s intervenientes neste sistema.

A entrevista foi usada no momento da construgio do problema no sentido de auxiliar na
identificagiio do problema. Esta foi sem um roteiro de questdes e dirigida apenas a alguns
informantes chaves'®. A opgiio por esta metodologia foi pelo facto de permitir uma
interac¢do com o informante, no sentido de captar informagdes ndo apenas das palavras
mas também verificar a linguagem corporal deste no momento em que responde as

questdes, uma vez que ela pode nos fornecer o verdadeiro sentimento do entrevistado em

relagdio ao sistema.

Os questiondrios foram dirigidos a dois grupos de funciondrios: os avaliadores ¢ os
avaliados. Os avaliadores sdo os supervisores, oficiais e agentes aduaneiros enquanto que
os avaliados sdo os aspirantes, assistentes e guardas aduaneiros. Estes fizeram um total de

41 funcionarios questionados de um universo total de 82 funcionarios existentes na

Alfindega de Maputo Sede.

1 [nformantes chaves neste trabalho sdo considerados todos funcionérios da Alfandega de Maputo com nivel
de gestio nomeadamente agentes, oficiais, supervisores e sub comissério aduaneiro.
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A opgdo por esta metodologia deveu-se ao facto de ser facil, rapida e precisa na recolha dos
dados pois as respostas sdo predeterminadas e codificadas a natureza do estudo. Também
por ser mais abrangente permitindo colher dados de um grande numero de funciondrios
dispersos em pouco tempo. O critério para escolha dos inqueridos foi em fun¢do do
niimero de avaliagGes feitas na institui¢do, isto é, que tenha sido avaliado/avaliar pelo
menos duas vezes na instituigdo. O mesmo abrangeu o Departamento de Fronteiras,
Terminais, Equipas Moveis, Apoio Juridico, Gestdo e Organizagdo incluindo as Secgoes
dos Recursos Humanos, Contabilidade, Logistica, Fast, Tesouraria, e Secretaria de
Despacho. d
Para selecgio da amostra usamos o método probabilistico/aleatorio — amostragem
estratificada ndio proporcional.” A escolha deste método ¢ pelo facto de permitir que a
amostra leve funcionarios de todas as categorias de forma aleatoria. Neste sentido,
definimos como amostra 50% da populagdo total de funciondrios existentes na Alfandega
de Maputo, que corresponde a 41 funciondrios, uma vez que nesta institui¢do até altura da

recolha dos dados tinha 82 funcionarios' .

De acordo com Galli (1997) a amostragem para o estudo depende do numero da amostra da
populagio. Neste sentido, define-se 15% da amostra se a populagéo total abrangida nédo for

superior a 100; 10% se estiver entre 100 a 500 € 5% se for superior a 500.

A opgdio por esta amostra (50%) em vez da recomendada (15%) por aquele autor foi no

sentido de ser mais representativa.

2.3 Analise de Contelido

Esta fase consistiu na analise e interpretagio da informagdo recolhida no campo através do
método de abordagem hipotético - dedutivo, uma vez que ap6s constatado o problema na
aplicagdo do sistema de mérito formulamos a hipétese (o sistema de mérito ndo eleva o

desempenho dos recursos humanos na Alfandega de Maputo por falta de transparéncia na

" Informagio colhida junto a Secg3o dos Recursos Humanos da Alfandega de Maputo, baseada no Mapa de
Movimentagfio dos Funcionérios.
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avaliacdo de desempenho dos mesmos) que pelo processo de inferéncia dedutiva

procuramos testa-la.

2.4 Limitacdes do Estudo

Para além das limitagdes que a propria técnica de recolha dos dados apresenta, tivemos
como limitagdes a escassez de recursos materiais, nomeadamente livros que versam sobre
este assunto e acesso a certos documentos da institui¢do, que dificultou o aprofundameny
de algumas matérias importantes. Na altura da realizag8o deste trabalho a biblioteca-das
_—‘/
Ciéncias Sociais estava encerrada, num processo de reabilitagéio o que dificultou o acesso a
algumas obras pertinentes. Como forma de ultrapassar este obstdculo tivemos que usar
fontes alternativas como as bibliotecas do Ministério da Administragio Estatal e do Banco

Comercial de Investimento.
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3. 0 FUNCIONAMENTO DO SISTEMA DE MERITO

O sistema de mérito foi aprovado pelo Decreto n® 4/2000 de 17 de Margo e €
regulamentado pelo Diploma Ministerial n® 119/200]1 de 08 de Agosto. Este foi aprovado
no dmbito do programa de reestruturagdo do sistema aduaneiro, onde (n° 1, Artigo 15,
Decreto n° 4/2000 de 17 de Margo) visa a justa progressdo na carreira € uma correcta
gestio dos recursos humanos. Para tal, foi necessario adoptar medidas que assegurem que o
desempenho, atitude e conduta dos funciondrios da Alfiandega sejam profissionalmente
avaliados, monitorados e registados dentro dum sistema padronizado e de formato tanto

transparente como credivel.

O Artigo 2, do Diploma Ministerial n® 119/2001 de 8 de Agosto diz que este sistema tem
como objectivos: (1) providenciar um processo de avaliagdo de pessoal, aberto e justo; (2)
Tomar claro aos funciondrios das Alfandegas, quanto aos niveis de desempenho que deles
se espera de acordo com: a) A qualidade, quantidade e pertinéncia do trabalho; b)
Cometimento no desempenho das suas fungfes; ¢) Aprumo e correcg¢do na sua atitude; d)
Etica profissional no desempenho das fungdes, €) Aptiddo profissional; (3) Permitir a
quantificagdio do montante da componente varidvel do suplemente do salirio dos
funcionarios das Alfindegas; (4) Permitir a qualificagdo para efeitos de progressdo dos

funcionarios na categoria.

O nimero 2, Artigo 15 do Decreto n°® 4/2000 de 17 de Margo, diz que “a classificagdo do
sistema de mérito ¢ feita na escala de um a cinco, com a seguinte classificagdo: Um, para
desempenho excelente; Dois, para desempenho significativamente acima do nivel exigido;
Trés, para desempenho total no nivel exigido; Quatro, para desempenho que nfo satisfaz o
nivel exigido, mas recuperavel com a formagdo; e Cinco, para o desempenho que nfo

satisfaz o nivel exigido e ndo € recuperavel através da formagéo™.

A classificagfio de mérito deve ser atribuida pelo avaliador, onde procura observar se os
padrbes de comportamento ¢ competéncia foram demonstrados de acordo com os factores e

critérios estabelecidos; deve também atribuir uma pontuagfio e fazer comentarios resumidos
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sobre a pontuagdo atribuida a cada um dos factores € comentar sobre a classificagdo
(Alinea a), b), ¢) e d); n° 1; Artigo 5 do Diploma Ministerial n® 119/2001).

A alinea a), b) de n° 1 do Artigo 3 daquele Diploma, diz que “as avaliagdes serdo

realizadas nos periodos que vio de: a)} Primeiro periodo: 1 de Janeiro até 30 de Junho, as

quais irdo determinar o suplemento variavel a ser pago a partir do dia 1 de Outubro até ao
dia 31 de Margo; b) Segundo periodo: 1 de Julho até 31 de Dezembro, as quais irdo
determinar o suplemento varidavel a ser pago a partir do dia 1 de Abril até dia 30 de

Setembro”.

*“Uma das condigbes para progressdo na Carreira € que se deve ter, para além de
qualificagbes académicas, tempo de servigo ¢ aprovar no concurso de promogdo é obter
informagdes sobre o sistema de mérito do funcionario (n® 1, Artigo 11, do Decreto n°
4/2000 de 17 de Margo)”. Segundo alinea b), n® 2, Artigo 16, do mesmo Decreto “a
progressdo e promog¢io do funcionario s6 pode ser realizada se este obtiver 1 ou 2 no

sistema de mérito >,

De acordo com n° 1, Artigo 42 daquele Decreto, “o funcionario de carreira que se encontre
no efectivo da sua fungio tera direito a um Suplemento Salarial denominado Suplemento

pelo Exercicio da actividade Aduaneira abreviadamente designado neste”Estatuto como

_ Suplemento”. O n° 2, do mesmo Artigo diz que “o Suplemento total € igual ao dobro da

Remuneragio da base”. No n° 5 salienta que o * Suplemento tem uma componente fixa e
outra variavel. O valor da componente fixa € de sessenta e dois e meio por cento (62,5%)
do Suplemento total e o da componente varidvel o restante para cem por cento”.
Terminando o n® 6 diz que “ a componente varidvel do Suplemento sera atribuida na
propor¢do de: 50%, para os funcionarios que alcangarem no sistema de mérito a avaliagio
de 3 (rés); 75%, para pontuagdo de 2 (dois) e 100%, para pontuagdo 1 (um), sendo estas

pontuacdes as referidas no n° 2 do Artigo 15”.
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4. QUADRO TEORICO E CONCEPTUAL

4.1 Quadro Teodrico

Diversos estudiosos do comportamento humano ao longo dos anos, tém-se dedicado na
investigagdo daquilo que leva as pessoas a se sentirem motivadas, e seria errado ignorar

esses conhecimentos adquiridos.

E para tal, segundo Chiavenato (2002) diversos autores como Maslow, McGregor e
Herzberg esforgaram-se nesse sentido. Das teorias criadas por estes autores, iremos adoptar
para este trabalho a Teoria dos Dois factores de Herzberg pelo facto de ser a que melhor
se enquadra no estudo. Para este autor existem dois factores que orientam o comportamento
das pessoas nomeadamente:

2

i) Factores Higiénicos'*: ou factores extrinsecos, pois estdo localizados no ambiente que

rodeia as pessoas e abrangem as condi¢Ges dentro das quais elas desempenham seu
trabalho, sdo decididas e controladas pela empresa. Sdo também considerados factores de
contexto e se situam no ambiente externo do individuo. As pesquisas de Herzberg revelam
que quando os factores higiénicos sdo Optimos, eles apenas evitam a insatisfagdo dos
empregados € se elevam a satisfagfio nfio conseguem sustenta-la por muito tempo. Quando
estes sdo precarios, cles provocam a insatisfagio dos empregados. Por causa dessa
influéncia Herzberg chama-os de factores higiénicos, pois sio profildticos, e preventivos:
eles apenas evitam a insatisfagdo, mas ndo provocam a satisfagdo. Por estarem mais
relacionados com a insatisfagdo, também os chamou de factores insatisfacientes.

ii) Factores Motivacionais'®: ou factores intrinsecos, pois estdo relacionados com o

contetdo do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa. Estes estdo sob
controlo do individuo, pois estdo relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Por

outras palavras dependem das tarefas que o individuo realiza no trabalho. O efeito dos

' Os principais s3o: saldrio, beneficias sociais, tipo de chefia que recebem dos seus superiores, condigdes
fisicas e ambientais de trabalho, politicas e directrizes da empresa, clima de relacionamento entre a empresa e
os funcienérios, regulamentos internos etc. (Chiavenato, 2002) .

" Estes envolvem sentimento de crescimento individual, reconhecimento profissional e auto-realizagdo
(Chiavenato, 2002).
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factores motivacionais sobre as pessoas ¢ profundo ¢ estivel. Quando sdo Optimos
provocam a satisfagiio nas pessoas, porém quando sdo precarios, eles evitam a satisfag@o.

Por estaremn relacionados com a satisfagio dos individuos, Herzberg também os chama de

factores satisfacientes.

Os factores higiénicos e motivacionais sdo independentes e ndo se vinculam entre si. Os
factores responsaveis pela satisfagio profissional das pessoas sao desligados e distintos dos
factores responsaveis pela insatisfagdo profissional. O oposto da satisfagdo profissional ndo
¢ a insatisfagdo, mas auséncia de satisfagdo profissional. Também a auséncia da
insatisfacio profissional é a auséncia dela ¢ ndo a satisfacdio. Para proporcionar
continuamente motivacdo no trabalho, Herzberg propde o enriquecimento de tarefas ou
enriquecimento do cargo: consiste em substituir as tarefas mais simples e elementares do
cargo por tarefas mais complexas para acompanhar o crescimento individual de cada
empregado, oferecendo-lhe condigdes de desafio e de satisfagdo profissional no cargo. O
enriquecimento de tarefas depende do desenvolvimento de cada individuo e deve adequar-
se as suas caracteristicas individuais em mudanga. Este enriquecimento pode ser vertical
(eliminagdio de tarefas mais simples ¢ acréscimo de tarefas mais complexas) ou horizontal
(eliminagdo de tarefas relacionadas com certas actividades e acréscimo de outras tarefas

diferentes, mas no mesmo nivel de actividades) (Chiavenato, 2002).

E ainda segundo a mesma fonte o enriquecimento de tarefas provoca efeitos desejaveis,
como aumento da motivagdo, aumento da produtividade, redugéo do absentismo ( faltas e
atrasos ao servico) e redugdio da rotatividade do pessoal ( demissdes de empregados).
Contudo, pode gerar efeitos indesejdveis, como o aumento de ansiedade frente a tarefas
novas ¢ diferentes quando ndo sdo bem-sucedidas nas primeiras experiéncias, aumento de
conflito entre expectativas pessoais ¢ os resultados do trabalho nas novas tarefas
enriquecidas, sentimentos de exploragio quando a empresa nio acompanha o
enriquecimento de tarefas com enriquecimento da remuneragao, redugdo das relagdes

interpessoais devido & maior concentragdo nas tarefas enriquecidas.
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Para Simpsons (1993) a questdo do enriquecimento de tarefas deve ter particular atengdo
por parte do gestor. Se estas forem do tipo cansativas e repetitivas devem esforgar-se por
criar uma atmosfera de motivagdo, dedicando especial atengfo a outros factores, que o
autor néo especifica. E como forma de aumentar a satisfagio no trabalho e a eficiéncia da
organizacio devem fazer com que os seus subordinados se sintam apreciados através de:
(a) controlo regular do trabalho; (b) demonstrar interesse pelo trabalho do subordinadb; (c)
criar uma atmosfera de concordancia e cooperagio; (d) garantia de que cada subordinado
compreende a filosofia da organizagdo e a importincia do trabalho; (e) proporcionar
oportunidades para desenvolvimento através de formagéo, utilizagdo dos subordinados para
treinar outras pessoas com base nas aptiddes/talentos; (f} reconhecer os sucessos através de
elogios e comunicagdo do sucesso individual, relatdrios regulares sobre o progresso da

equipa, realizagdo de reuniGes regulares para apreciagio e aconselhamento sobre o

progresso do individuo em relagdo a suas atribuigdes.

4.2 Defini¢ao de Conceitos

“Organizagio € um sistema de comportamento social inter-relacionado, de inumeras

pessoas, que sdo participantes da organizagdo” (Chiavenato, 2002:121).

“Recursos Humanos sdo as pessoas que ingressam, permanecem e participam da
organizagfo, qualquer que seja o seu nivel hierdrquico ou sua tarefa. Estes estdo
distribuidos no nivel institucional da organiza¢do (direcgo), no nivel intermédio (geréncia
¢ assessoria) € no nivel operacional (técnicos, funciondrios e operdrios, além dos
supervisores de primeira linha). Constituem o recurso dotado de uma vocagéo dirigida para

o crescimento ¢ desenvolvimento™ ( Chiavenato, 1994:156).

Para Silva er all (1986) consideram funcionario ¢ toda pessoa que exerce cargo publico.
Neste sentido, funciondrio Publico € a pessoa que, em virtude da nomeagdo por autoridade
competente, ¢ de acordo com as disposi¢des legais, exerce fungio publica em entidade e
organismos publicos. Pode-se assinalar como caracteristicas que definem a situagio desses
funcionarios a nomeagdo oficial, a permanéncia ou estabilidade, a nomeagio fixa e a

prestacdo de servigos a Unido, a um Estado ou a 6rgfios da administracdo municipal.
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“A Gestiao dos Recursos Humanos diz respeito a todas decisdes e acgdes de gestio que
afectam a relagfio entre a organizagdo ¢ os empregados. Neste sentido, a Gestdo dos
recursos Humanos envolve todas as acgdes relativas 4 selecgfio, integragdo, formagio,
desenvolvimento e recompensas dos empregados, assim como o relacionamento com estes,

tanto a nivel colectivo como individual” ( Beer et all, citado por Caetano & Vala, 2002:3).

Simpsons (1993) vé a Motivag¢io como algo que move as pessoas a fazerem qualquer
coisa. Por outras palavras, ¢ 0 que as leva a empenharem-se com dedicagéo, esforgo e
energia naquilo que fazem ou algo que leva as pessoas a fazerem, bem e de boa vontade,
aquilo que tem de ser feito. Para este autor a natureza e intensidade varia de pessoa para

pessoa, dependendo de um conjunto de influencias em cada momento.

“O desempenho € o acto ou efeito de cumprir ou executar determinada missdo ou meta
previamente tragada. E directamente proporcional a duas condi¢des do ser humano: o
querer fazer, que explicita o desejo enddgeno de realizar (motivagfo), e o saber fazer, isto
¢, a condigdo cognitiva e experimental que possibilita o individuo realizar com eficiéncia e
eficdcia alguma coisa” (Marras: 2000, 173). Por outras palavras podemos dizer que

desempenho constitui a estratégia individual para alcance dos objectivos

Segundo Rocha (1997:120), .“avaliacﬁo de desempenho consiste, pois, na sistematica
apreciagio do comportamento do individuo na fungdo que ocupa, suportada na analise
objectiva do comportamento do homem no trabalho e comunicagfio a0 mesmo do resultado
da avaliagdo. Esta actividade implica: observa¢do do comportamento a medir, medicdo do
comportamento € comunica¢ic do resultado de forma a incentivar e motivar o

funciondrio”.

Para Lara e Silva (2005) avaliagdo de desempenho é tradicionalmente definida como o
processo que busca mensurar objectivamente o desempenho e fornecer aos colaboradores
informagdes sobre a propria actuagio, de forma que possam aperfeigod-la sem diminuir sua

independéncia e motivagio para a realizagdo do trabalho.
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Enquanto que para Marras (2000:173), “avaliagio de desempenho é um instrumento
gerencial que permite ao avaliador administrar ¢ mensurar os resultados obtidos por um
empregado / por um grupo, em periodo e dreas especificas ( conhecimento, metas,

habilidades, etc.)”.

Pontes citado por Moura (2004), salienta que avaliar o desempenho de um funcionario ndo
esta ligado somente ao estimulo salarial, mas ao desenvolvimento individual e
organizacional possibilitando através da mensuragdo do desempenho tomar decisdes quanto

a promogdes, ajustes salariais e treinamento para o alcance dos resultados.

A partir dessas visdes, percebe-se que os conceitos de Rocha (1997), Lara e Silva (2005),
t€m aspectos em comum, onde todos falam da existéncia de um trabalho e salientam a
importincia da mensuragdo e comunicagdo do desempenho. Marras (2000), aborda que a
fnensurac;ﬁo deve ser a varias areas e ndo somente a uma, s que ndo menciona quais as
areas. E importante referir que o sucesso organizacional a que os autores Lara e Silva se
referem nio esta somente ligado ao alcance das metas/resultados mas ha todo um conjunto
de elementos ligados tanto ao individuo assim como & organizag@io. Para o presente
trabatho tomaremos em conta o conceito de Rocha (1997) uma vez que contém aspectos

dos outros conceitos.

“Remuneragio ¢ a soma do saldrio directo e indirecto. Constitui tudo quanto o empregado
aufere directa ou indirectamente como consequéncia do trabalho que ele desenvolve em
uma organizagdo” (Chiavenato, 2002:371).

A transparéncia neste trabalho é vista como visibilidade dos actos no processo de
avaliagfio de desempenho. Para que se garanta a transparéncia € necessario que: a) A
avaliacdo seja revelada ao funciondrio avaliado em entrevista; b) Se o funcionario avaliado
néo concordar, que lhe seja permitido reclamar e recorrer, dentro dos prazos estabelecidos;
c) Justificar ao avaliado a classificag¢io atribuida tanto em caso de recurso/reclamagio; d)
Para além da observagdo sustentar a avaliagdo através de notas (feitas no notebook) ou de

informagdes colhidas junto a secgéio de recursos humanos.

Alvaro Manuel Vieira da Cruz (2005)




Impacto do Sistema de Mérito no Desempernho dos Recursos Humanos. O caso da Alfindega de Maputo.

4.3 Revisao da Literatura

Segundo Lucena citado por Baima (2005), a ideia de avaliagdo, entendida como uma
espécie de julgamento, € vista como prética desde o surgimento do homem. Chiavenato
citado por Baima (2005), assegura por sua vez que as praticas de avaliagdo de desempenho
remontam ao passado, cita 0 exemplo de Santo Inadcio de Loyola, no século IV ao servir-se
de um “sistema combinado de relatérios e notas de actividades e, principalmente de cada
um dos jesuitas”. Relata também as experiéncias do século XIX, pelo servigo Federal dos
Estados Unidos, da General Motors em 1918, salientando que o maior destaque aos

sistemas de avaliagio de desempenho ocorreu apds segunda Guerra Mundial.

Na literatura antiga efectuavam avaliagées de desempenho daquilo que lhes era mais
conveniente ¢ que garantiam sua prosperidade. Sabiam quais objectos materiais afectavam
a prosperidade da sociedade € como as pessoas as influenciavam para tal. Prevalecia a
concepcdo de fomentar melhores desempenhos pois, tinham entendimento de que isso
possibilitaria aumentos de valor enquanto que na recente, apercebe-se uma tendéncia ao
uso de avaliagdo de desempenha para fins associados & remuneragfio das pessoas, tomada

de decisdes, promogdes, treinamento etc. (Baima, 2005)

A avaliagdo de desempenho vista como apreciagdo do desempenho do individuo no cargo,

esta associada as praticas de Gestdo dos Recursos Humanos que procura atingir tanto

objectivos organizacionais assim como objectivos individuais.

No entanto, Chiavenato (2000) salienta que a gestdo dos récursos humanos tem como
objectivo os seguintes: a) proporcionar a organizagdo recursos humanos adequados ao seu
funcionamento, mantendo-os a longo prazo na organizagio; b) proporcionar aos recursos
humanos um trabalho condicente, ambiente adequado e condi¢Ses de remuneragéo de tal
modo que se sintam motivados a permanecer na organizacdo e a trabalhar nela com
dedicagdo e lealdade; c) proporcionar condig¢des de perfeito ajuste entre os objectivos

organizacionais e os objectivos individuais dos recursos humanos.
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Ainda segundo a mesma fonte, para que se atinjam esses objectivos € necessario preencher
a organizagio dos recursos humanos necessarios por meio do recrutamento, selec¢do de
pessoal, da remuneragiio e dos beneficios sociais; desenvolver os recursos humanos com
potencial por meio do treinamento e desenvolvimento do pessoal; criar entre as pessoas

uma atitude favoravel ao bom relacionamento interpessoal e criar condi¢des para que cada

chefe administre seus subordinados de acordo com as normas e critérios (politica de

Pessoal) estabelecidos pela organizagdo.

A gestdo dos recursos humanos trata do adequado aprovisionamento, da aplicagdio, de
manutengio e do desenvolvimento das pessoas nas organizagdes. Hoje, ela constitui um
orgio que compartilha com todos os demais oOrgdos da organizagdo o encargo de
administrar pessoas. Este novo conceito significa que administrar recursos humanos € uma
responsabilidade de cada gerente — uma responsabilidade de linha e exclusiva, pois cada
gerente ndo reparte sua autoridade sobre os seus subordinados com ninguém, nem mesmo

com o gerente da administragéo de pessoal (Chiavenato, 1994).

Segundo Moura (2000:36),

a abordagem Michingan Business School (MBS), salienta que a
eficacia / efectividade organizacional depende da experiéncia de uma
boa gestdo, liga¢do entre as priticas e politicas de gestdo das pessoas
a estratégia de negécio e a principal finalidade de recursos humanos
que é a de contribuir para a concretizagdo, com sucesso, daquela
estratégia.

Esta abordagem tem por base o que Fombrun et all citados por Moura (2000) designam de
“Ciclo dos Recursos Humanos” uma sequéncia de actividades que sdo desempenhadas por
todos os gestores de recursos humanos em todas organizacdes. Estas actividades sdo a”
Selecgio”  (Selection), “Avaliagdo de Desempenho”  (performance appraisal),
“Retribuigio” (reward), ¢ “Desenvolvimento” (Development). Das quatro actividades, estes
autores destacam a avaliagio do desempenho: “a chave para um sistema efectivo de

recursos humanos ainda que frequentemente lhe seja dada pouca atengéio .

O Sistema de recursos humanos deve ser desenhado para ter um impacto duplo: individual

e organizacional. Segundo Fombrun et all citado por Moura (2000), o desempenho € uma
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fun¢io de to&as componentes dos recursos humanos; a selecgdo das pessoas melhor
capacitadas para desempenhar os postos definidos pela estrutura, avaliagdo do seu
desempenho para facilitar a distribuigdo equitativa da retribuigdo e motivar os funciondrios
ligando a retribuigdo aos altos niveis de desempenho actual no posto, bem como prepara-

los para o desempenho de posigdes que possam vir desempenhar no futuro.

Moura (2005), salienta também que dentre os vérios mecanismos de gestdo de recursos
humanos “a avalia¢do de desempenho, ¢ aquele que apresenta maior eficiéncia e eficacia,
desde que seja apropriado as particularidades e cultura das organizagoes.
A avaliacio de desempenho tem tido um papel de destaque, na
medida em que pode ter consequéncias significantes sobre a
produtividade, quer directamente, enquanto processo de controlo de
desempenho, quer indirectamente através das suas relagdes com a

selecglio, formagdo, desenvolvimento profissional, promogio e
remuneracio da organizagio (Caetano & Vala, 2002:359).

Por outras palavras podemos dizer que através da avaliagio de desempenho os gestores
véem um conjunto de vantagens proveitosas para a melhoria da produtividade, sendo um
meio para desenvolver os recursos humanos, pois torna possive! identificar o grau de
contribui¢io de cada funcionario para organizagdo, identificar funciondrios que possuem
qualidades superior da exigida pelo cargo, identificar em que medida os programas de
treinamento  tém  contribuido para melhoria do desempenho, promover ©
autodesenvolvimento, além de fornecer subsidios para definir o perfil requerido para os
ocupantes dos cargos, remuneragdo, promogio e planos de acgdo para desempenho

satisfatorio.

Segundo Marras (2000), dos diversos objectivos da avaliagdo de desempenho os mais
utilizados sdo:
e Identificar recursos humanos que necessitam de aperfei¢oamento;
Definir o grau de contribuigfo (individual/grupal) nos resultados;
Descobrir o surgimento de novos talentos na organizagéo;
Facilitar o auto desenvolvimento dos recursos humanos;

Fornecer feedback aos recursos humanos;
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e Subsidiar programas de mérito, promogdes e transferéncias.

Bergamini e all (1988) apontam como principais objectivos da aplicagdo da avaliagio
como sendo:
o subsidios para a selecgdo do pessoal;
¢ subsidios para treinamento do pessoal;
subsidios para desenvolvimento do pessoal;
administrag#o salarial,

subsidios para a movimentagdo do pessoal.

Chiavenato (1994) aponta como “objectivos intermediarios” da avaliagiio de desempenho,
basicamente: promogdes, treinamento, incentivo salarial, estimulo a4 maior produtividade,

retroacgdo, transferéncias, dispensas, € outros. Por outro lado, lista trés “objectivos

fundamentais”, a saber:
¢ Medicdo do potencial humano;
Administragiio dos recursos humanos (recurso basico da organizagio);
Oportunizar o crescimento e fornecer condicbes de efectiva participagio na

obtencdo dos objectivos organizacionais e individuais.

Tem-se com isso, uma concorddncia com relagdo aos propésitos da avaliagio de
desempenho e, por consequéncia, as razges do seu uso. Pode-se observar, de antemdo, que
os aspectos mencionados por Marras (2000), Bergamini et a/l (1988) e Chiavenato (1994),

estio contemplados nos objectivos da criagdo do sistema de mérito das Alfindegas de

Mogambique.

Moura (2005:1), chama atengdo ao facto de:

quando os propésitos pelos quais foi criado nio acontecem, esse
mesmo sistema, concebido para avaliar, promover, orientar o
crescimento individual e profissional dos funciondrios, passa a ser 0
principal ponto de inseguranga, insatisfacio e sentimento de injustica
dos recursos humanos, gerando profundas e inapagaveis frustragdes
nas vitimas do processo.
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Marras (2000), salienta que as organizagdes visualizam a possibilidade de administrar a

mensuracio do desempenho em trés campos organizacionais'*.

Chiavenato citado por Lara & Silva (2005:2), diz que:

através de avaliaciio de desempenho podem ser observadas e
avaliadas competéncias como: visdo estratégica, planeamento,
organizagfio, responsabilidade, acompanhamento, lideranca,
delegagio, tomada de decisdo, solu¢io de problemas, iniciativa,
produtividade, criatividade e inovagiio, orienta¢iio a resultados, auto-
desenvolvimento, administragio de conflites, ecapacidade de
negociaciio, flexibilidade e adaptagdo a mudancas, competéncia
interpessoal e trabalho em equipa.
Portanto a importincia de avaliagdo de desempenho refere-se principalmente ao facto de
poder diagnosticar, o desempenho dos funcionérios da organizagdo. Permite colectar dados
¢ informagdes sobre o desempenho dos seus funcionarios e direccionar suas acgdes e
politicas no sentido de melhorar o desempenho organizacional, por intermédio de

programas de methoria do desempenho individual e grupal dos funcionarios.

4.3.1 Métodos de Avalia¢io de Desempenho

Segundo Chiavenato citado por Lara & Silva (2005), os métodos tradicionalmente

utilizados na avaliagio de desempenho sdo:

a) Método da Escala Grafica: Trata-se de um método que avalia o desempenho das pessoas

através de factores de avalia¢do previamente definidos e graduados. Utiliza um formulario

de dupla entrada, na qual as linhas em sentido horizontal representam os factores de

*

* Que sdo: Campo dos resultados — 4rea de visdio que integra uma diversidade de factores ligados as metas
do trabalho predefinidos pela organizacfio e que deve ser alcangado em determinado tempo pelo funciondrio.
Estes podem estar expressos em termos qualitativos (relagdo meta-resultado expressa em termos de
propriedade ou valores) ou quantitativos (relagio meta-resultado expressa em termos numéricos);

Campo de conhecimento - 4rea que a organizagdo deseja conferir o andamento ou trajectéria da bagagem
cognitiva do funcionario, avalia-s¢ o grau com que o funciondrio assimila e atinge o volume de informages
que lhe é proposto, através de treinamento ou desenvolvimento intelectual, bem como o que ele préprio
determina como padrdo cultural;

Campo de comportamento — aquele em que a organizagio mensura os valores, atitudes e os
comportamentos do funciondrio, relacionando-os aos padrdes culturais predefinidos pela organizagio e as
responsabilidades que lhe sdo conferidas para exercer suas fungdes dentro e fora da organizagdo.
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avaliagfio de desempenho; enquanto as colunas em sentido vertical, representam os graus
de variagdo daqueles factores. Os factores sfo previamente seleccionados para definir em

cada empregado a qualidade que se pretende avaliar.

b) Método da Escolha Forgada: consiste em avaliar o desempenho dos recursos humanos

por intermédio de frases descritas de determinadas alternativas de tipos de desempenho
individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, o
avaliador deve escolher, forcosamente, apenas uma ou duas alternativas, que mais se
aplicam ao desempenho do funcionario avaliado. As frases podem variar, basicamente
existem duas formas de composigdo: 1- Os blocos sdo formados por duas frases de
significado positivo e duas de significado negativo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o
funcionario, escolhe apenas a frase que mais se aplica ¢ a que menos se aplica ao
desempenho do avaliado; 2- Os blocos sdo formados apenas por quatro frases com
significado positivo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o funcionario, escolhe as frases

que mais se aplicam ao desempenho do avaliado.

c) Método de Pesquisa de Campo: ¢ feita pelo chefe, com assessoria de um especialista

(staff) em avaliagio de desempenho. O especialista vai a cada sessdo para entrevistar a
chefia sobre o desempenho de seus respectivos subordinados. Embora a avaliagdo seja
responsabilidade de cada chefe, ha uma énfase na fungdo do staff em assessorar da maneira

mais completa.

d) Método de Incidentes Criticos: baseia-se no facto de que no comportamento humano,

existem certas caracteristicas extremas, capazes de levar a resultados positivos. Uma
técnica sistematica, por meio da qual o supervisor imediato observa e registra os factos
excepcionalmente positivos € os factos excepcionalmente negativos a respeito do
desempenho dos seus subordinados. Focaliza tanto as excepgdes positivas como as

negativas no desempenho das pessoas.

e) Método de Comparagdo: consiste em comparar dois a dois funcionarios de cada vez, e se

anota na coluna da direita, aquele que é considerado melhor, quanto a0 desempenho. Pode-
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se ainda utilizar factores de avaliagfo. Assim, cada folha do formulario seria ocupada por

um factor de avaliagdo de desempenho.

f) Método de Frases Descritas: € um método que nio exige obrigatoriedade na escolha de

frases. O avaliador assimila apenas as frases que caracterizam o desempenho do

IRt
S

subordinado (sinal ”+” ou e aquelas que realmente demonstram o posto de seu
q q P

desempenho (sinal “-* ou “n”).

g) Método da Auto-Avaliagdio: ¢ um método por meio do qual o proprio empregado é

solicitado a fazer uma analise de suas proprias caracteristicas de desempenho. Pode utilizar
variaveis sistematicas, inclusive formularios baseados nos esquemas apresentados nos

diversos métodos de avaliagdo do desempenho ja descritos.

h) Método de Avaliagio por Resultados: liga-se aos programas de Administragio por

objectivos. Este método baseia-se numa comparagdo periodica entre os resultados fixados
(ou separados) para cada recurso humano e os resultados efectivamente alcangados. As
conclusdes a respeito dos resultados permitem a identificagdo dos pontos fortes e fracos dos
recursos humanos, bem como as providéncias necessarias para o proximo periodo. E
considerado um método pratico, embora seu funcionamento dependa sobremaneira das

atitudes e pontos de vista do supervisor a respeito da avaliagdio do desempenho.

i) Método de Avaliag@o por Objectivos: neste método o gestor e o colaborador negoceiam

0s objectivos a alcangar durante um periodo de tempo. Os objectivos devem ser
especificos, mensuraveis e estar alinhados aos objectivos da organizagfo. Periodicamente o
gestor ¢ o colaborador devem se reunir e discutir 0 nivel de desempenho, podendo ser
renegociados os objectivos. O colaborador precisa estar motivado para apresentar planos,
propor correcgdes € sugerir novas ideias. Em contrapartida o gestor deve comunicar seu
agrado {ou desagrado) perante os resultados alcangados ¢ propor também correcgdes. O
desempenho deve estar limitado aos objectivos negociados. O gestor nunca pode ter em
conta aspectos que ndo estavam previstos nos objectivos. O colaborador pode apresentar a

sua Auto-Avaliagéo e discuti-la com o gestor.

Alvaro Manuel Vieira da Cruz (2005)




Impacto do Sistema de Mérito no Desempenho dos Recursos Humanos. O caso da Alfindega de Maputo.

Segundo Baima (2005) ao discutir os métodos apresentados observa que as técnicas ¢
instrumentos podem variar de organizagio para organizagio bem como dentro delas. Para
este autor 0 que importa efectivamente € que o modelo utilizado atenda os objectivos a que
se propde e ressalta que as avaliagdes para serem eficazes, devem basear-se inteiramente
nos resultados da actividade do funciondrio no trabalho e nunca apenas em sua

caracteristica de personalidade, como tem sido frequente.

E comum organiza¢des que se caracterizam pela complexidade dos seus cargos, recorrerem

a uma mistura de métodos na composi¢do do modelo de avaliagdo, os chamados métodos
mistos. Neste sentido, dos métodos acima apresentados adequa-se a instituigiio em estudo a
mistura dos métodos (métodos mistos), que seria neste caso o método utilizado pela

institui¢do (Escalas Graficas) e 0 método de Incidentes Criticos.

O primeiro por ter como vantagens o facto de ser extremamente simples, claro e facil de
discutir € o segundo pelo facto de apresentar vantagens na aplicagdio como: elimina o efeito
de halo, tendéncia central ¢ o subjectivismo. Adapta-se facilmente a organizagdo, ¢ mais
especifico, apresenta menos duvidas no momento de avaliagio € € indicado para qualquer

tipo de organizagdo independente da sua natureza (Chiavenato, 2002).

O método de Incidentes Criticos elimina o efeito de halo, tendéncia central e o
subjectivismo na medida em que o avaliador observa e registra todos factos (positivos e
negativos) no desempenho do avaliado, fazendo com que este (avaliador) ndo avalie os
subordinados somente com base num dos factos positivos ou negativos ( efeito de halo) e

nem de igual forma ( tendéncia central).

Lara & Silva (2005) salientam que muitas das metodologias de avaliagdo evidenciam
precaria objectividade, provocando efeitos negativos. A subjectividade do processo pode
ser atribuida a varias causas: julgamento, avaliadores, processo, politica da organizagéo e
inflexibilidade do método. Os erros mais comuns sdo resultantes de julgamentos e
observagdes equivocadas que fazemos sobre o desempenho de outras pessoas. Para estes

autores, o erro de julgamento é uma das causas frequentes da subjectividade da avaliagdo.
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Pode existir um erro constante, em que o avaliador tende a avaliar exageradamente baixo
(erro de severidade) ou alto (erro de leniéncia), ou ainda a classificar todos os
colaboradores de igual forma (tendéncia central). Pode ocorrer o erro de prestigio, em que
o avaliador tende a basear-se em impressdes favoraveis ou desfavoraveis fugindo ao peso
dos pardmetros estabelecidos (efeifo de halo) e noutros casos, lembrar-se apenas dos
acontecimentos recentes, ¢ avaliar em fungio destes (erro de recéncia). Para além destes,
pode também ocorrer um erro em que o avaliador distorce suas observagdes sobre os
subordinados, influenciado pelas caracteristicas e tendéncias pessoais, preconceitos, idade,

personalidade e outros (erro de tendenciosidade) (Lara & Silva, 2000).

No que diz respeito ao avaliador, pode também ocorrer ambiguidade na avaliagio
provocada por falta de informagdo ou informagéo errénea sobre os recursos humanos. Nem
sempre o avaliador esta presente para observar o comportamento dos recursos humanos,
facto que pode provocar uma desigualdade injusta de avaliagdes. O método para medir o
desempenho pode ndo ser adequado, os parimetros especificados podem ndo estar de
acordo com o que se espera do funciondrio, ¢ a falta de feedback deixa o colaborador sem

nogio do que se espera dele.

A politica da organizagdo também condiciona o efeito da avaliagio, em muitas
organizagdes a avaliagdo de desempenho € apenas um mero ritual, sendo considerada uma
perda de tempo. Noutras, serve para definir a remuneragfo, e em alguns casos apenas para
atribuir prémio aos funciondrios melhor avaliados ou ainda para beneficiar a alta

administra¢do (Lara & Silva, 2005).

Nas Alfandegas de Mogambique, este sistema foi concebido para incentivar, definir a
remuneragio e a progressdo na carreira, embora alguns funcionarios o considerem um
sistema concebido para beneficiar somente a alta administragdo, pelo facto desta
beneficiar-se desde a implementag@o do sistema de uma melhor classificagdo, isto €, mérito
um (1). De facto, o que se passa entre os funciondrios € que a desigualdade e as injustigas
da avaliagdo de desempenho tiram a credibilidade de todo o processo ¢ geram

desmotivagio.
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Para Lara & Silva (2005), esta consequéncia pode assumir dimensdes considerdveis quando
a avaliagdo de desempenho esta ligada & politica de progressdo da carreira. E comum a
uniformidade de avaliagdes individuais ao longo do tempo, o que condiciona a progressio
global dos funcionarios. Enquanto uns funcionérios vo sendo promovidos gradualmente,
outros que t€ém as mesmas competéncias nunca séo promovidos, criando uma divisdo nas
equipes de trabalho. Esta desigualdade pode ser responsavel por comportamentos altamente
desmotivados naqueles que obtiveram baixa classificagdio e por outro lado, desconforto

naqueles que obtiveram melhor classifica¢do.

Uma vez que segundo Galviio & Machado (2004), os desafios socioculturais (crescente
consciéncia € o exercicio dos direitos de cidadania), obrigam as organizagdes a alterar
métodos de trabalho e a relagdo com os cidaddos, torna-se necessario criar mecanismos
adequados e justos de modo a garantir uma gestdo eficiente e eficaz dos recursos humanos,
uma vez que a qualidade passou a ser considerada um investimento da qual depende a
sobrevivéncia das organizagdes.

E preciso frisar que a satisfagio dos clientes e o alcance dos objectivos da organizagio
dependem intrinsecamente da satisfagdo dos funcionarios no trabalho. Cimara ef alfl
(2001), salientam que ¢ fundamental sedimentar na organiza¢do um clima de justica e
objectividade na avaliagfio, que assegure uma equidade entre fungdes e dé garantias ao
avaliado de que o seu desempenho ndo ficard 4 mercé da boa ou ma vontade do avaliador.
Salientam também que o sistema de avaliagio de desempenho deve, em resultado da sua
aplicagdo, reforcar a motivagdo individual e o compromisso do avaliado com os valores, a

cultura e os objectivos de negécio da organizagio.

4.3.2 A Remuneracio

A importdncia da politica de remuneragdo na organizagdo estd ligada 4 importincia das
remuneragdes no valor acrescentado e & influéncia das satisfagdes e insatisfagGes de origem
monetdria sobre o comportamento dos colaboradores. As grandes opgSes de politica de
remuneragdes devem permitir o controlo da massa salarial, e entrar em linha de conta com

as ligagGes entre remuneragdo, motivagdo e desempenho (Peretti, 2001).
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Segundo a mesma fonte, o comportamento influenciado pela remuneracéo tem mais a ver
com o sentido de pertenga a4 organizagio do que com uma possivel contribuigio para
eficacia ou a rentabilidade da organizagdo. As remuneragdes ndo sdo motivagdes. Podem
influenciar a natureza das intengdes para com a tarefa que se executa. Os incentivos de
natureza monetaria podem levar o individuo a aceitar os objectivos e as tarefas que lhe séo
atribuidas. Salienta ainda que a massa salarial ¢ influenciada por decisdes individuais e
gerais relativas ao salario, aos prémios € a certos encargos sociais. Os aumentos gerais

dizem respeito a todos colaboradores da organizagio.

Os aumentos individuais dividem-se em trés categorias: mérito, antiguidade, tecnicidade.
Os de mérito, sdo concedidos individualmente a funciondrios sem que a sua qualificagéo ou
natureza do seu trabalho se tenha alterado, sem que haja mudanga do seu coeficiente
hierarquico. Estas, dependendo das organizagdes, representam uma parte varidvel da massa
salarial. A tecnicidade (promogdo) esta ligada a mudanga de qualificagio de um
trabalhador, tem um impacto sobre o saldrio. E antiguidade é devido a aumentos
individuais das taxas de prémios de antiguidade ou a aplicagio de uma grelha de aumentos
automadticos ligados 4 antiguidade. Pode traduzir-se por uma percentagem do salario
minimo con\;encional (metalurgia) ou pela subida do nivel (fung¢do publica, banca) (Peretti,

2001).

Para Peretti (2001), existem dois tipos de remuneragdo variavel:

e A remuneragido variavel colectiva - ¢ fungdo apenas dos resultados da organizagio.
A reparticdo dos prémios ndo tem em conta os desempenhos individuais; os
resultados da organizagdo sfo fruto dos esforgos e trabalho de todos os
funcionarios. Estas variam anualmente;
A remuneragio variavel individual — tem por objectivo motivar o assalariado
através de um incentivo financeiro. Este ¢ definido de acordo com os resultados da
organizagdo, mas a sua divisdo faz-se tendo em atengdo os desempenhos

individuais.
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Neste sentido, o sistema de mérito da Alfindega de Mogambique enquadra-se na
remuneragdo variavel individual que tem a ver com os aumentos individuais na categoria

de mérito.

Cémara (2001) reconhece que uma das decisGes inegdveis e de impacto estratégico consiste
na defini¢do do mix de salario fixo e variavel. Para ele, adop¢do de uma componente
variavel de salario ajuda a manter a ligagdo entre o seu valor e 0 nivel de desempenho dos
recursos humanos, embora reconhega também que tem a dificuldade em fungdo de suporte,
de encontrar critérios suficientemente objectivos e mensuraveis para que a componente
variavel seja credivel e aceite.
A qualidade e os limites da remunera¢iio devido ao desempenho
dependem da qualidade e da medi¢do desse desempenho. Um sistema
de avaliaciio eficaz deve limitar a subjectividade na atribui¢io dos
prémios e aumentos personalizados, evitar o favoritismo, o stress
geral. Deste modo, torna-se fundamental definir com exactiddo cada
critério de avaliagdo, mas também cada nivel de aprecia¢do, para
cada critério ( Peretti, 2001:337).
A tendéncia para a adopgdo da componente de remuneragdo varidvel, em todas as fungbes
segundo Camara (2001), esta ligada a ideia de associar a recompensa 4 qualidade do

trabalho produzido e a satisfag@o dos clientes (internos ou externos).

Importa referir que o sistema de mérito tem duplo impacto, tanto ao nivel do salario
usufruido assim como do sistema de promogdo da carreira dos funcionarios das Alfandegas
de Mogambique, facto que faz com que estes se preocupem em melhorar o seu desempenho
dia ap6s dia. Uma vez que a avaliagdo de desempenho néio depende apenas do avaliado,
mas também do avaliador e do homologante, é preciso que estes se esforcem em avaliar os
subordinados de maneira transparente de modo a evitar 0s erros que criam
descontentamento € mal estar entre os envolvidos (avaliador, avaliado e o homologante) e

consequentemente uma desmotivagdo acentuada nas vitimas.
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5. ARESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

5.1 Procedimentos de Avaliagio

r

A ficha do sistema de mérito é constituida por duas partes, estando a primeira parte
relacionada com os dados referentes 3 identificagdo do avaliado, o periodo de avaliagdo, a
classificagdo e a homologagdo. A segunda parte esta dividida por secgbes nomeadamente:
secgdo “A” - O Comportamento dos funcionarios (assiduidade, pontualidade,
relacionamento com os colegas e o publico, registro disciplinar ¢ aprumo); sec¢fio “B” -
Competéncias basicas (alcance dos resultados, capacidade de trabalho em grupo, iniciativa
e cometimento institucional, cuidados e controle de equipamentos e bens ); secgdo “C” -
Competéncias profissionais ( aplicag@o da lei de procedimentos e capacidade de lidar com
mudangas }; e por fim a secgfio “D” - Gestdo e Supervisdo ( gestdo de recursos e

capacidade de lideranga )"*.

Para efeitos de preenchimento das sec¢des “A”, “B”, “C” ¢ “D” deve-se ter em conta a
categoria na qual se encontra integrado o funcionério avaliado, onde obedece o seguinte: as
secedes “A” e “B” devem ser preenchidas por todos os funcionarios; as secgdes “A”, “B”, e
“C” devem ser preenchidas por todos os funcionarios nas categorias de Assistente
Aduaneiro e acima; e por fim as sec¢des “A”, “B”, “C” e “D” devem ser preenchidas por
todos os funciondrios nas categorias de Agente Aduaneiro e acima ( n° 2 do Anexo | do

Diploma Ministerial n° 119/2001 de 8 de Agosto).

Ainda sobre a segunda parte da ficha de avaliagdo, esta contém espagos em branco onde o
avaliador deve atribuir uma pontuac¢do e fazer comentarios resumidos sobre a pontuagio
atribuida a cada um dos factores e comentar sobre a classificagdo. Estas pontuagdes
correspondentes a cada um dos itens existentes nas secgGes devem ser somadas, onde a

soma final corresponde a classificagdo final do funcionario avaliado.

As pontuagdes atribuidas a cada um dos itens variam de secgdo para secgdo, onde a secgdo

“A” — Comportamento (assiduidade e pontualidade) tem uma pontuagdo que varia de 7,5 a

' Vide Anexo 5.
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0, sem intervalos por ser algo quantificavel enquanto que os outros critérios da secgdo “A”
variam de 15 a 0 em forma de intervalos (n° 5 do Anexo 1 do Diploma Ministerial n°
119/2001 de 8 de Agosto). Nas sec¢des “B”, “C” e “D” as pontuagdes variam também em
forma de intervalos, diferenciando-se apenas nas variagdes das pontuagdes, onde a secgiio

“B”, variade 15 a 0, a sec¢do “C” de 20 a 0 ¢ por fim a secgdio “D” de 25 a 0.

Da analise feita a esta ficha de avaliagdio podemos concluir que o instrumento utilizado

r

nesta instituigdio tem caracteristicas mistas. E um instrumento que pretende encontrar

. aspectos objectivos (como os resultados alcangados), e aspectos ligados a caracteristicas

individuais dos avaliados (comportamento e conhecimento).

A avaliagdo nesta instituicio estd sujeita a4 aprovagdo e homologacdo do superior
hierdrquico do avaliador. Para os funciondrios que queiram reclamar, ou em situagio
especial, existem meios ou procedimentos pelos quais estes devem seguir. Os mesmos

podem ser vistos nos artigos 6 € 7 do Diploma Ministerial n® 119/2001 de 8 de Agosto.

5.2 Elementos de Transparéncia

Das observagdes ¢ constatagdes feitas podemos inferir que o supervisor € o avaliador -
chave e a sua opinifio € decisiva para avaliagio final enquanto que as decisdes estratégicas
sdo realizadas no nivel corporativo — como efectuar, ter ou ndo avaliagdes, definigdo de
papel (mérito, incentivos). Indica ainda que apesar da consciencializa¢do dos avaliadores

em relagdo aos aspectos que procuram avaliar, pouco tempo € dispendido nesta actividade.

Através dos questionamentos foi possivel saber que todos avaliadores sabem o que
procuram avaliar. Dentro do universo dos avaliadores inqueridos (16}, 31% tem informado
aos subordinados os seus critérios de avaliagdo ¢ 69% ndo os informa. Por outro lado dos
16 inqueridos, cerca de 50% avalia utilizando a observagdo, 25% através de anotagdes
diarias, 6% através de informagdes que tem tido do avaliado, 13% através de observagio e
informagio que tem tido do avaliado e 6% através de anotagdes didrias e informagdo que
tem tido do avaliado. E questionamos aos 25 avaliados, se os avaliadores fazem anotagdes

de desempenho, 56% afirmou que ndo tem feito anotagdes do desempenho, 28% afirmou
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que tem feito anotagdes € 16% ndo sabe se os avaliadores fazem ou ndo anotagdes do

desempenho.

Os dados levam-nos a concluir que a maior parte dos avaliadores ndo se preocupam em
mostrar 0s seus instrumentos de avaliagfio. Por este facto, a maior parte dos avaliados
salienta “que tem sido injusticados uma vez que nem os proprios avaliadores conseguem
sustentar as avalia¢fes, e os que avaliam com base em informacdes ndo tem sido com
informagoes fidedigna e nem da Sec¢do dos Recursos Humanos mas apenas com
informagdes de alguns colegas'®. Por outro lado, a maioria utiliza a observagio como o
instrumento principal de avaliagdo. Uma vez que a observagdo nio é um instrumento eficaz
para avaliar durante um periodo longo sem auxilio dos outros instrumentos (como
anotagdes didrias e informacdes do avaliado) leva-nos a concluir que por falta de outros
instrumentos de auxilio para sustentagdo da avaliagio, € frequente o erro de recéncia e de
tendenciosidade nesta instituigio. E importante referir que as anotagdes e informacdes
acerca dos avaliados podem também levar a erros de cotagdo mas menos do que utilizando

somente a observagdo. O facto de uns usarem um determinado instrumento em detrimento

de outros tem sido determinante para m4 interpretagdo deste sistema.

No entanto, um dos instrumentos de auxilio e de grande importincia para além das
observagdes e informagdes € sem divida as anotagdes diarias de todos aspectos tantos os

positivos assim como 0s negativos.

Neste sentido, o que os dados nos indicam ¢ o contrario daquilo que deveria ser justo e
ideal, onde para os avaliadores 69% toma em conta todos aspectos ( positivos e negativos)
e 31% apenas 0s aspectos negativos enquanto que para os avaliados 12% toma em conta os
aspectos negativos, 44% toma em conta todos aspectos € a mesma percentagem néo sabe

quais os aspectos tomados em conta.

Embora seja uma minoria que tem feito as anotagdes dos aspectos negativos podemos

depreender que o erro de efeito de halo tem sido frequente nestes casos, uma vez que este

'* Fonte: entrevista 2 um aspirante aduaneiro em anonimato na Alfindega de Maputo, no dia 23/082005.
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(avaliador) nas suas anotag¢Ses tem-se baseado em impressdes desfavoraveis. No entanto, é
preciso ter-se em conta o facto de os avaliadores dirigirem uma equipa de cinco ou mais
elementos onde erros dessa natureza sdo frequentes ¢ que pode ser fatal para o
desempenho, uma vez que estes s6 se preocupam em fazer anotagdes apenas dos aspectos

negativos.

Um dos aspectos levantados por Rocha (1997), Lara ¢ Silva (2005) € comunicagéo ao
avaliado do seu desempenho para que este saiba qual o desempenho que dele se espera ¢

corrigir os erros. Marras (2000), salienta que este aspecto é um dos objectivos da avaliagio

de desempenho. Mas ¢ importante acrescentar que ndo ¢ o facto de comunicar que ira

legitimar a classificag¢do atribuida, € necessario também para que se garanta transparéncia

apresentar aspectos que justificam essa classificagio.

Ligado aos aspectos mencionados (comunicagdo e justificacdo) foi feito uma questdo que
nos forneceu o seguinte: 56% dos avaliadores s6 tem comunicado enquanto que 44% tem
comunicado e justificado aos avaliados a classificagéo atribuida. Aqui, podemos concluir
que a maior parte dos avaliadores s se preocupam em comunicar a classificagdo atribuida
facto que tem contribuido para ma interpretagdo e desconfianca das classificagdes. Segundo
um dos entrevistados “certos avaliadores pelo facto de ndo terem argumentos que
sustentam as classificagles se escusam de o fazer (sustentar), facto que demonstra esta

tendéncia (injustica) nas avaliagdes’’”.

Na questdo ligada a recurso ou reclamacgdo, 88% dos avaliadores nunca alterou uma
classificagdo por recurso/reclamagdo. A maior parte dos avaliadores (63%) nunca alterou as
avaliagdes pelo facto de os avaliados nunca terem submetido as avaliages a
recurso/reclamacdo ¢ os outros (25%) pelo facto de os avaliados que submeteram o
recurso/reclamagdo ndo apresentaram argumentos convincentes. E 13% dos avaliadores ja
alterou pelo facto destes (avaliados) terem apresentado argumentos convincentes, E para os
avaliados, 80% nunca recorrew'reclamou e 20% j4 o fez, onde 16% (dos 20% que recorreu)

alterou a sua classificagdo ¢ 4% ndo alterou a classificagdo, onde para 12% foi-lhes

'7 Fonte: entrevista 4 um assistente aduaneiro em anonimato na Alfindega de Maputo, no dia 20/08/2005.
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justificado e 8% ndo. Diferentemente dos avaliadores 48% dos avaliados nunca recorreu
por achar que tem sido uma perca de tempo uma vez que dificilmente altera a classificagdo

e 20% dos avaliados que recorreu fez por achar que tinha sido injustigados na avaliagdo.

Porém, estes dados mostram uma semelhanga em alguns pontos onde podemos notar que a
maior parte dos avaliados nio tem submetido as avaliagles a recurso e consequentemente
os avaliadores tem tido poucos recursos/reclamagio. Se olharmos para o lado dos avaliados
notaremos em fungdo dos dados apresentados falta de confianga em relagdo aos meios de
recurso talvez porque uma menor parte dos avaliadores é que tem tomado em considera¢do
os argumentos apresentados e no lado dos avaliadores, uma rigidez em relagdo a esta
questdo. E prematuro tirar conclusdes definitivas em relagio a esta questio porque sdo

informagdes que necessitam de algum aprofundamento tanto de um lado como do outro.

5.3 Outros Elementos Pertinentes

Para além dos aspectos ligados a transparéncia no processo de avaliagio procuramos conter

neste trabalho outros aspectos pertinentes ligados ao processo avaliativo.

Figura 1 e 2: Como avalia a componente relacionamento com o Pablico

@ Sigo as instrugdes do regulamento
B Ndo avalic esta componente Segue as instrugbes do regutamento
O Avalio sem recorrer ao regulamento @ Ndo avalia esta componente

Estes dados apontam que uma menor parte dos avaliadores ndo recorrem as instrugdes do
regulamento na componente relacionamento com o publico onde em parte é pelo facto

destes ndo serem bem treinados para usa-lo. Também apontam que nas sec¢des que ndo
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lidam com o pablico como a tesouraria, apoio juridico etc., certos avaliadores ignoram as
instrugdes do regulamento ou ndo sabem como avaliar esta componente. Segundo Moura
(2000), a abordagem Michingan Business School (MBS), salienta que a eficacia /
efectividade organizacional dependem (...) da ligagdo, entre as praticas e politicas de gestdo
das pessoas a estratégia de negdcio, o que se demonstra 0 contrario nos dados acima

apresentados.

Figura 3 e 4: Face da Avaliacio num dado perfode

Avaliadores Avaliados

O No inlcio do periodo 8 No meio do periodo 0 No inicio do periodo 8 No meio do periodo
O No fim do periodo Emtodo periodo ONo fimdo peribdo @ Em todo periodo

Nos graficos 3 e 4 podemos observar a irregularidade quanto ao periodo de avaliagdo, onde
uns avaliam no inicio do periodo, outros no meio e uma parte considerave! (2 maior) avalia
no fim do periodo, talvez porque a Direc¢do dos Recursos Humanos da Direcgdo Geral das
Alfindegas de Mogambique, esteja a fazer pressdo no sentido de se cumprir o prazo de
entrega das avaliagdes. O facto de um avaliador ndo respeitar o periodo de avaliagio faz
com que este ndo tenha dados exactos do desempenho do avaliado de um dado periodo de
avaliagio e que mostra-nos claramente o nio cumprimento de alguns aspectos do
regulamento. Este facto, para além dos dados apresentados foi possivel observar in locu na

institui¢do durante o periodo de estagio.

Baima (2005) ressalta que “as avaliagdes de desempenho, para serem eficazes, devem
basear-se inteiramente nos resultados da actividade do homem no trabalho, e nunca apenas
em suas caracteristicas de personalidades como tem sido frequente. E segundo Heneman III
citado por Baima (2005), considera que restringir a avaliagio desempenho ao uso de

factores comportamentais, acaba comprometendo a validade da mesma.
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Figura § e 6: Elementos mais influentes na avaliagdo

Avaliadores Avaliados

. B Relacionamento interpessoal
) H Alcance das metas
[ Retaclonamento interpessoal 0O Assiduidade
@ Acance das metas 0O Pontualidade
0O Relacionamento e alkcance da metas O Relacionamento e alcance das metas
0 Pontualidade e alcance das metas 0O Pontuatidade e assiduidade
B N&o sabem B Relacionamento e pontualidade
l Nio sabem

No fio de pensamento daquele autor e com base nos dados das figuras acima podemos
inferir que o relacionamento interpessoal influencia mais na avaliagio de desempenho,
seguido de alcance das metas. No entanto, nesta institui¢io o sistema de mérito ndo tem
sido eficaz por se basear mais na personalidade dos funcionarios. Por outro lado mostra
claramente que nesta instituicio os outros critérios sfo negligenciados fazendo com que
este sistema seja visto por alguns como uma perca de tempo uma vez que nem todos os
critérios sdo validos na pratica. Nesta 6ptica, podemos afirmar que a falta de sintonia entre
supervisores e suas equipas, transforma o processo em ajuste de contas. E ainda para
Moura (2000), a compreensdo de que o desempenho de uma pessoa decorre de suas acgdes,
as quais produzem, resultados, a avaliagio de desempenho deve ser utilizada na verificagio

dos “efeitos” dessas ac¢des no trabalho e na verificagdo das causas desses efeitos.

Uma questdo ligada ao processo disciplinar, em que fo1 perguntado se este elemento
influencia ou nio na avaliagio forneceu o seguinte: 63% dos avaliadores afirmou que
influencia sempre na avaliagdo e 38% so influencia algumas vezes. E para os avaliados,
40% ja teve processo disciplinar e desta percentagem 16% disse que o processo disciplinar
ndo influenciou na avaliagdo e 24% que este influenciou na avalia¢do. A outra parte (60%)
nunca teve processo disciplinar. Dos 24% referente aos funcionarios que influenciou na
avaliagdo 8% foi no periodo em que teve o processo disciplinar, 4% no periodo seguinte e
12% até hoje influencia na avaliagio. E destes 40% que ja teve processo disciplinar as

classificagdes atribuidas sio: 24% teve a classificagdo de trés (3), 8% de dois (2) e mesma
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percentagem teve a classificagio de quatro (4); enquanto que para os avaliadores a
tendéncia das classificagdes apds o processo disciplinar tem sido de: 63% entre trés e

quatro, 25% quatro e cinco, e 13% dois e trés.

Em fun¢fo destas respostas podemos afirmar que os processos disciplinares ndo tém tido
um impacto consistente, onde uns dio muita importdncia outros ndo e a maior parte dos
avaliadores faz isto por iniciativa prépria e nio por imposi¢io da instituicdo. E ainda
podemos concluir que os avaliadores nfo sabem quando, qual a classificagfio a atribuir e
como € que o processo influencia na avaliagfo, dai a inconsisténcia nas avaliagdes onde
para uns influencia no periodo em que teve o processo, outros nio influencia em nenhum
periodo e ainda outros no periodo em que teve o processo e os subsequentes. Por causa
dessa inconsisténcia podemos notar a importdncia das anotagdes e informagdes do
avaliado como meio de auxilio para redugéio do erro de recéncia. Também mostram-nos
que a maioria dos avaliadores estd consciente da importincia das anotagdes como um

instrumento de auxilio na avaliagio.

Para o caso dos homologantes tanto os avaliadores assim como os avaliados foram
undnimes em afirmar que estes tém um papel bom na teoria, na medida em que tentam
colmatar os excessos e as injusti¢as nas avaliagdes. Na pratica, para alguns dos inquiridos
(80%) afirmou que estes tém tido um papel normal na medida em que se esforga para
garantir justica, mas como ndo trabalham directamente com eles & dificil saber o
desempenho real para poder discutir com o avaliador, onde a outra parte (20%) tém tido um

papel mau e deixa muito a desejar.

E quanto a mudanga de comportamento por parte dos avaliados nas vésperas da avaliagdo
final, 56% dos avaliadores afirmou positivamente, 31% negativamente ¢ 13% nfio soube
dizer, facto que foi também observado in locu na instituigio. Os dados recolhidos no
terreno levam-nos a concluir que a maior parte dos avaliados tem se preocupado em mudar
de comportamento no fim de cada periodo de avaliacio pelo facto de terem constatado que
a maior parte dos avaliadores se preocupa em avaliar no fim do periodo (segundo os dados

dos graficos 3 ¢ 4 da questdo referente ao periodo que se preocupa em avaliar). Estes dados
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mostram-nos por outro lado que (13% dos avaliadores) ndo estd consciente deste facto
talvez porque durante o periodo de avaliagdo ndo tem analisado o desempenho dos

subordinados.

A questdo ligada aos encontros periddicos com os avaliadores para rever o desempenho dos
avaliados, para além de ter observado a ndo existéncia deste facto na instituigdo os dados
mostram o seguintes: cerca de 83% destes Gltimos afirmou que os avaliadores ndo tém feito
encontros periddicos e 17% tém feito. Este facto faz-nos chegar a concluséo de que a maior
parte dos avaliados ndo tem tido feedback do seu desempenho ao longo do periodo de

avalia¢do e que os avaliadores ndo tém revisto o desempenho dos avaliados.

Simpsons (1993) salienta que a realizagfio de reunides regulares por parte dos gestores para
apreciagdo e aconselhamento sobre o progresso do individuo em relagdo a suas atribuigdes

¢ uma forma de aumentar a satisfagdo no trabalho e a eficiéncia da organizacéo.

5.4 Nivel de Satisfa¢ao dos Funcionarios

Segundo Chiavenato (2002), a “teoria dos dois factores” de Herzberg salienta que quando
os factores higiénicos sdo 6ptimos, eles apenas evitam a insatisfagio dos empregados ¢ se
elevam a satisfagdo nfo conseguem sustenta-la por muito tempo. Quando estes sdo
precarios, eles provocam a insatisfagdo dos empregados, estes apenas evitam a insatisfagéo,

mas ndo provocam a satisfagfo.

Neste sentido, os dados mostraram-nos um desajuste entre os factores higiénicos, onde por
um lado temos bom incentivo (remuneragdo) do outro o tipo de chefia (supervisdo) que
deixa muito a desejar. Este desajuste esta a contribuir para insatisfagdo dos funcionarios,
visto que ¢ tido como um obstaculo a atribuigdo de bom mérito (classificaciio excelente),
crescimento individual, reconhecimento e consequentemente auto-realizagdo. Este facto
pode ser ilustrado através dos dados, onde para 81% dos avaliadores a componente variavel
incentiva, 12% ndo sabe dizer e 6% nfo incentiva, enquanto que para os avaliados 88%
incentiva e 12% ndo incentiva o que demonstra o primeiro aspecto levantado (bom

incentivo). Por outro lado, na questdo relacionada com a desmotivagdo, 52% dos avaliados
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afirmou que sdo os avaliadores, 20% todo sistema, 12% critérios de avaliagdo, 8% nada
lhes desmotiva e 4% a componente varidvel ¢ a mesma percentagem para critérios de

avaliagiio e avaliadores.

E ainda segundo Chiavenato (2002), “os factores higiénicos ¢ motivacionais sdo
independentes € ndo se vinculam entre si. Os factores responsaveis pela satisfagio
profissional das . pessoas sdo desligados e distintos dos factores responsaveis pela
insatisfagdo profissional” o que discordamos completamente. Ora vejamos: na institui¢io
em estudo, “uma das condi¢des para progressdo na Carreira deve-se ter para além de
qualificagdes académicas, tempo de servico e aprovar no concurso de promogio
informagdes sobre o sistema de mérito do funcionario” (n° 1, Artigo 11, do Decreto n°
4/2000 de 17 de Margo). E segundo alinea b), n°® 2, Artigo 16, do mesmo Decreto “a
progresséo e promogdo do funciondrio s6 pode ser realizada se este obtiver Um ou Dois no
sistema de mérito ”, onde podemos notar que para se ter estas classificacdes (um ou dois)
passa-se por supervisdo (chefia) cuja mesma ¢ encarregue de avalia-los, o que logo a
partida mostra a tal dependéncia dos factores. Face a esta situagdo, podemos concluir que

na pratica nfo existem os factores motivacionais nesta instituigfo.

Os avaliados invocam como causas da desmotivagfo, as injusticas € 0S €XCessos nas
avaliagdes, atribuicdo de classificagfio excelente com base no relacionamento interpessoal,
avaliar com base em informagdo errada fornecida por funcionarios e ndo pela Secgdo dos
Recursos Humanos, enquanto que os que disseram todo o sistema alegam que este foi
criado para beneficiar a alta administra¢fo e ndo aos funciondrios de baixa categoria, uma
vez que a alta administragio desde a implementagdo do sistema tem se beneficiado da
melhor classificagdo, isto €, classificagdo excelente. Aqueles que evocam razées como
critérios de avaliago afirmam que a maioria destes séo subjectivos e pauta mais ¢ juizo de

valor do avaliador.

E solicitados a comentar sobre o nivel de satisfagdo em rala¢io a aplicaciio do sistema de
mérito, 63% do universo dos avaliadores e 72% dos avaliados afirmou que ndo ¢

satisfatério. Os avaliados evocam para além das razdes acima mencionadas o facto de
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estarem a ser sempre sacrificados pelos avaliadores uma vez que estes tém avaliado sem
bases suficientes para justificar a classificagdo atribuida e outros ainda pelo facto de os
processos disciplinares para além de influenciar no periodo em que teve o processo
disciplinar também influencia nos subsequentes, enquanto que 17% dos avaliadores ¢ 14%
dos avaliados afirmou que aplicagdo a estd a ser satisfatoria pelo facto de aumentar o
salario mesmo que em alguns casos eles sejam injusticados, uma vez que a componente
variavel do sistema € um bom incentivo para melhorar o desempenho. E a restante parte
para cem por cento de ambas partes dos inqueridos ndo sabem dizer. Os avaliadores
avangam como causas as diversas irregularidades cometidas por varios avaliadores, a falta

de analise regular sobre a aplicagdo do sistema e fraca formag#o.

Segundo um dos supervisores aduaneiros na entrevista (em anonimato) no dia 23/08/2005
“[...] deve-se questionar a forma como as avaliagdes tém sido feitas sobretudo por conter
muitos elementos subjectivos. A rigorosidade de um sector em relagdo aos outros onde
certos avaliadores véem o sistema como meio de poder para oprimir aos subordinados e
ndo como um Sistema para incentivar, e ainda o facto de outros avaliadores ndo
atribuirem a classificagdo excelente quando se apercebem de que néo serdo atribuida esta

classificagdo pelo seu avaliador”.

Os dados aqui apresentados sdo por si suficientes para ilustrar aquilo que tem sido a

tendéncia do processo avaliativo na Alfindega de Maputo embora suscite mais dividas.

Alvaro Manuel Vieira da Cruz (2005) 43




Impacto do Sistema de Mérito no Desempenho dos Recursos Humanos, O caso da Alfandega de Maputo.

6. CONCLUSAO

Um estudo desta natureza revela-se bastante pertinente, considerando que a satisfagio dos
funciondrios no trabalho ¢ condigio importante para alcance dos objectivos e a
sobrevivéncia das organizagdes. A insatisfagdo de alguns funciondrios ndo deve ser
resumida como um problema individual dos afectados, mas sim de todos. E para tal, deve-
se procurar as reais causas sobretudo daqueles que mesmo sabendo que tém sido

injusticados nunca reclamaram.

A falta de transparéncia é o maior causador de insatisfagdo neste sistema, uma vez que é
através da falta deste elemento que se cometem os varios erros de cotagfo e as injusticas na
avaliagdo. A auséncia deste elemento na avaliagdo, o facto de o relacionamento
interpessoal influenciar mais na avaliagéo e os processos disciplinares de um dado periodo
influenciarem nos subsequentes; a rigorosidade de uns em relagdo a outros; a falta de
encontros periddicos para dar feedback do desempenho dos avaliados, os excessos na
avaliagdio, avaliar sem bases que justificam a classificagdo; e o facto de os avaliadores
preocuparem-se em avaliar no fim do periodo esta contribuir para a falta de confianga e

descrédito do sistema na instituigdo.

Neste sentido, ndo se rejeita a hipdtese de estudo, que supde que o sistema de mérito ndo
eleva o desempenho dos recursos humanos na Alfindega de Maputo por falta de
transparéncia na avaliagio de desempenho. Para além das constatagdes acima apresentadas,
¢ importante referir que o facto de o sistema dispor de vérios critérios subjectivos, contribui
também para que os avaliadores atribuam cotagdes aos avaliados em fungfio dos seus

interesses.

De uma maneira geral, podemos afirmar que a realidade do processo avaliativo na
Alfandega de Maputo ¢ completamente oposto aos valores institucionais (respeito mituo e
conflanga, equidade e honestidade, transparéncia e cortesia, dedicagdio e exceléncia).
Podemos também afirmar que o sistema de mérito ndo estd a reforcar a motivagio

individual e o compromisso do avaliado com os valores ¢ a cultura. E na mesma
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(organizagdio) ndo esta sedimentado o clima de justica e objectividade na avaliagdo que

assegure equidade entre as categorias.

A razdo basica desta situagdo na instituigdo é provocada pelos avaliadores. A principio
deve-se por causa da diferenga entre os instrumentos utilizados para avaliar o desempenho,
estilo de supervisdo que aflora nas relacdes chefe subordinado e a fraca formagdo dos

avaliadores - que s3o determinantes para confusio.

E importante referir que as conclusdes a que chegamos do estudo através das observagdes e
constatagbes ndo sdo acabadas, mas sim constituem alicerces para estudos posteriores neste
campo do saber. Contudo, podemos afirmar que o sistema de mérito na Alfandega de

Maputo ndo esta a elevar o desempenho dos recursos humanos por falta de transparéncia na

avaliagdo de desempenho.

7. RECOMENDACOES

As recomendagdes sio dirigidas a Direcgdo da Alfdndega de Maputo. Neste sentido

recomenda-se 0 seguinte:

1. Formar e capacitar os avaliadores sobre os processos, métodos ¢ erros de avaliagio

de desempenho de modo a sedimentar o clima de justica ¢ objectividade na

avaliagdo;

Sensibilizar aos avaliadores a seguirem as instrugdes do regulamento por forma que

a ética profissional guie as acgdes e as decisdes;

Sensibilizar aos avaliadores no sentido de terem encontros periodicos de modo a

fornecer feedback aos avaliados para que saibam qual o desempenho que deles se

espera.
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QUESTIONARIQ PARA OS AVALIADORES

Estincia

Categoria

Assinale com “X” as respostas que considera correcta.

1. O que procura avaliar nos seus subordinados?

a) Comportamento

b) Conhecimento

¢) Resultados

2. Tem lhes informado dos seus critérios de avaliagdo?

a) Nao

b) Sim

¢) Outro

d) Outro

3. Qual o instrumento que utiliza para avaliar os seus subordinados?

a) Observagdes

d) Informagdes que tenho do avaliado

b) Anotagdes diarias

¢) Entrevista

e) Outro

4. De que aspectos tém tomado nota durante o periodo de avaliagiio?

a) Aspectos positivos

b) Aspectos negativos ¢) Outro

5. Comunica-lhes ¢ justifica a classifica¢fo atribuida?

a) S6 comunico

d) Ndo comunico nem justifico

b) S justifico

¢} Comunico e justifico

6. Como avalia a componente relacionamento com o publico?

a) Recorro as instrugdes do regulamento

¢) Avalio sem recorrer as instrugdes

d) Outro

b) Nido avalio esta componente

7.  Em qual das fases se preocupa em avaliar os seus subordinados?

a) No inicio do periodo

d) Outro

b) No meio do periodo

¢) No fim do periodo
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8. Os processos disciplinares influenciam na avalia¢io?

a) Sempre b) Algumas vezes ¢) Nao b) Outro

9. Apos o termino da avaliacio num dado periodo no qual um funciondrio teve

processo disciplinar, qual tem sido a tendéncia das classificagdes seguintes?

a) le2 b2e3 c)3ed dydes

10. Qual dos seguintes elementos influencia mais na avaliagio?

a) Relagdes interpessoais b) Pontualidades c)} Alcance das metas

d) Aprumo ¢) Assiduidade f) Outro

11. Como vé o papel do homologante?

a) Bem b) Mal ¢) Normal

Porque?

12. Ja alterou a classificagio atribuida a um dos subordinados por

recurso/reclamacgio?

a) Sim b) Nio

13. Apés terminar a avaliagiio ja teve de alterar alguma por imposicio de um
superior hierarquico (que nio seja homologante)?

a) Sim b) Nio Porque?

14. A componente variavel do sistema de mérito incentiva os funcionirios a um

desempenho melhor?

a) Sim b) Nio c) Néo sei dizer




15. Os funciondrios tém mudado de comportamento nas vésperas da avaliagio

final num dado periodo?

a) Sim b) Nio ¢) Nio sei dizer d) Outro

Porque?

16. Comente sobre o nivel de satisfagio dos funcionirios em relagio aplica¢io do

sistema de mérito nesta institui¢io?




QUESTIONARIOQ PARA OS AVALIADOS

Estincia

Categoria

Assinale com “X” as respostas que considera correcta.

1. Qual dos seguintes elementos influencia mais na avalia¢do?

a) Relagdo interpessoal

d) Alcance das metas

e) Assiduidade ) Outro

b) Pontualidade ¢) Aprumo

2. Alguma vez recorren/reclamou a sua avaliagio?

a) Sim b) Ndo

Porque?

3. Caso sim, alterou a classificagiio atribuida?

a) Sim b) Nio

4. Apés terminar a avaliagio num dado periodo, o avaliador ja alterou a sua

classificacdo sem que tenhas recorrido/reclamado?

a) Sim b) Nio

Porque?

5. Justificou-lhe o porque da alteragiio da classificaciio anterior?

a) Sim b)

Nio

¢) Outro

6. Ja teve um processo disciplinar?

a) Sim

b) Nao




7. Caso sim, influenciou na sua avaliacio?

a) Sim b) Nio

8. Em que periodo o processo disciplinar influenciou na sua avaliag¢io?

a) No periodo em que tive 0 processo b) No periodo seguinte

¢) Até hoje influencia na avaliagio d) Outro

9. Qual foi a classifica¢io atribuida no periodo em que teve processo disciplinar?

a) 1 b) 2 c) 3 d) 4 e) S

10. O teu avaliador tem feito anotagdes sobre o vosso desempenho?

a) Sim b) Nido ¢) Outro

11. Sobre que aspectos o avaliador tem feito anotacdes?

a) Positivos b) Negativos ¢) Todos aspectos

d) Outro

12. Num dado periodo, em que fase o avaliador se preocupa em avaliar?

a) No inicio do periodo b) No meio do periodo

¢) No fim do periodo d) Em todo periodo e) Outro

13. Como é que o seu avaliador avalia a componente relacionamento com o
publico?

a) Segue as instrucdes do regulamento b) Nio avalia esta componente

¢) Avalia sem seguir as instrugdes d) Qutro

14. Como vé o papel do homologante?

a) Bem b) Mal ¢) Normal

Porque?




15. O que lhe desmotiva mais no sistema de mérito?

a) Critérios de avaliagdo b) Avaliadores ¢) Homologante

d) A componente varidvel ¢) Todo sistema f) Outro

Porque?

16. O avaliador tem feito encontros periédicos para rever o vosso desempenho?

a) Sim b) Néo

17. Comente sobre o seu nivel de satisfacio em relacio aplicacdo do sistema de

mérito nesta instituicio?




- ANEXO 3

Resultado do Questiondrio dos Avaliadores

Questoes Frequéncia | Percentagens
O que procura avaliar nos subordinados?
Comportamento 0 0
Conhecimento 0 0
0 0

0

Resultados -
Outro (tudo) 6 100
Informa os seus critérios de avaliacao?
Sim 31
Nio 69
Outro . 0
Quais os instrumentos que utiliza para avaliar?
Observagdo 50
Anotagdes didrias 25
Entrevista 0
Informagdes que tenho do avaliado 6
Observagio e informagdo que tenho do avaliado 13
Anotagdes didrias e informagdo que tenho do avaliado 6
Qutro 0
Quais os aspectos que toma nota na avaliagio?
Aspectos positivos 0
Aspectos Negativos 31
Outro (Todos aspectos) 69
Comunica e justifica a classificacio atribuida?
Sé comunico 56
S6 justifico y
Comunico ¢ justifico

Nio comunico nem justifico

Como avalia o relacionamento com o publico?
Recorro as instrugdes do regulamento

Nio avalio esta componente

Avalio sem recorrer as instrugfes

Outro

Em que fase se preocupa em avaliar os subordinados?
No inicio do periodo

No meio do periodo

No fim do periodo

Outro(Todo periodo)

Os processos disciplinares influenciam na avaliagio?
Sempre




Algumas vezes

Nio

Qutro

Tendéncia das avaliagdes ap6s o processo disciplinar?

le?2

12e3

Jed

des

O que influencia mais na avalia¢do?

Relagdes interpessoais

Pontualidade

Alcance das metas

Aprumo

Assiduidade

Relacionamento interpessoal e alcance das metas

Pontualidade e alcance das metas

Qutro { Nio sabe)

e et g R0 K= L% h==] L=

Como vé o papel do homologante?

Bem

Mal

Normal

J4 alterou a classificagdo por recurso/reclamacio?

Sim

Nio

J4 alterou por imposi¢do de um superior hierirquico?

Sim

Nio

A componente varidvel do sistema de mérito incentiva?

Sim

Nio

QOutro (Nao sabe dizer)

Os funcionarios tém mudado de comportamento?

Sim

Nio

Nio sei dizer

QOutro

Nivel de satisfacio em rela¢io aplicaciio do sistema.

Total de Inquiridos




ANEXO 4

Resultado do Questionario dos Avaliados

Questdes

Frequéncia

Percentagens

O que influencia mais na avalia¢do?

Relacionamento interpessoais

28

Alcance das metas

20

Pontualidade

4

Aprumo

0

Assiduidade

12

Relacionamento interpessoal e alcance das metas

20

Pontualidade e assiduidade

4

Relacionamento interpessoal e pontualidade

4

Qutro (ndo sabe)

B s [ f AL | | = [

8

Alguma vez Recorreu/reclamou a sua avalia¢do?

Sim

Niéo

Caso sim, alterou a classificagio atribuida?

Sim

Nio

J4 alteraram a classificacdo sem que tenhas recorrido?

Sim

Nio

Justificaram-lhe o porque da altera¢fio?

Sim

Niéo

Ja teve processo disciplinar?

Sim

Niao

Caso sim, influenciou na avaliagiio?

Sim

Nio

Em que periodo influenciou na avaliagiio?

No periodo em que tive 0 processo

No periodo seguinte

Até hoje influencia

Outro (Nenhum periodo)

Qual foi a classificagiio atribuida?

1




O avaliador tem feito anotacdes de desempenho?

Sim

Néo

Qutro (nio sabe)

Sobre que aspectos tem feito anotagdes?

Positivos

Negativos

Todos aspectos

QOutro (ndo sabe)

Em que fase o avaliador se preocupa em avaliar?

No inicio do periodo

No meio do periodo

No fim do periodo

Qutro (todo periodo)

Como vos avaliam o relacionamento com o publico?

Segue as instrugdes do regulamento

Nio avalia esta componente

Avalia sem seguir as instrucdes do regulamento

Outro

Papel do homologante

Bem

Mal

Normal

O que lhe desmotiva mais no sistema de mérito?

Critérios de avaliacdo

.Avaliadores

Homologante

Componente variavel

Todo sistema

Critérios de avaliacdo e avaliadores

Qutro (nada)

O avaliador tem feito encontros periédicos?

Sim

Nio

Nivel de satisfacio em relacdo aplicacdio do sistema?

Total de Inquiridos
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ANEXO 5
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ALFANDEGAS DE MOCAMBIQUE
SISTEMA DE MERITO

FORMULARIO DE AVALIAGAO

VISTO HOMOLOGO

o e 200

CATEGORIA: cooemmsiminesnenion

CATEGORIA oo s 20

FUNCAD § oo 5

LOCAL DE TRABALHO
DIRECGAO t e s
DEPARTAMENTO oo s s 000

REPARTICAQ ¢ oo s e 00000

PERIODO DA AVALIAGAO 1 woovccs/ v ecrmnn

CLASSIFICAGAO Em Extenso:




o v =3

B P

" - N -

-l
L]

i

i

O e e O e [ w—

-
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| PONTOS

COMENTARIOS

" A" . COMPORTAMENTO

. Assiduidade

. Pontualidade

“Relacionamento com os colegas

“Relacionamento com o publico

. Registos disciplinares

6. Aprumo
"B . COMPETENCIAS BASICAS

1. Alcance de resultados

2. Capacidade de trabalhar em grupo

3. Iniciativa e cometmento institucional

1 Cuidados e controle de equip. E bens

TOTAL MAH + MBM

v _ COMPETENCIA PROFISSIONAL

1. Aplicagio da lei e procedimentos

2. Capacidade de lidar com mudangas

[TOTAL “A” + "B + "C”

0" - GESTAO E SUPERVISAO

1. Gestiio de recursos

2. Capacidade de lideranca

[CLASSIFICACAO GERAL

OBSERVAGOES GERAIS

TOMEI CONHECIMENTO

MAPUTO __/__/

AVALIADOR

CATEGORIA:

FUNCAO:
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ANEXO 7

| SERIE — Numero 32

- PUBUCAQRO OFICIAL DA REPUBLICA DE MOGAMBIQUE

SUPLEMENTO

L, ‘RENSA NACIONAL DE MOGAMBIQUE

AV 1S0

A maléria a pubticar no «Boletim da Republica»
Jeve ser remetida em copia devidamente autenticada,
urma porcada assunio,donde conste, além dasindicagoes
necessarias para esse efeito, © averbamento seguinte,
assinado e autenticado: Para publicagao no "Boletim
da Reptblica"

Il...0...'...0......'.....'...0‘

SUMARIO

Minisiério do Plano e Finangas:

Diploma Ministerlal n.? 118/2001:

Aprova o Regulamento do Sistema de Mérito das Alfindegas
¢z Mogambique.

(na Ministerial n.¥ 120/2001:

Prorroga para mais 90 dias. a suspensio constante do m° !
do Diploma Ministerial n* 2 172001, de 14 de Fevertiro.

e

Ministérios da Administragao Estatal e do Plano
e Finangas:
Diploma Ministerial n.? 121/2001:

Aprova o quadro de pessoal sectorial da Delegaglo do Instituio
Nacional de Estatistica da Cidade de Mapulo.

lﬂ.....l.I..l.........'..'.'.l..

MINISTERIO DO PLANO E FINANCAS

Diploma Ministerial n. 11/2001
" de8deAgosto

No imbito do programa de reestruturagdo do Sistema
Aduaneiro, € necessério adoptar medidas que assegurem que ©
desempenho, atitude e conduta dos funcionirios das Alfindegas
de Mogambique sejam profissionalmente avaliados, monitorados
e registados dentro de um sistemna padronizado e de formatotanto
transparente COmo credivel.

. .
~stes termos, tornando-se necessirio regulameniar de forma
~¢isaos detalhes dosisiema, 1ssimcomoos p:x‘tcdimcmos

- nlicagdo nas Alfindegas, no uso das

. ' . “ - PR Y

auribuicdes que

me sio conferidas pela aline2 /). do n° 2 do artigo 4 do Decreio
Presidencial n.° 2/96, de 21 de Maio. e do n.® 3 do artigo 15 do
Decreto n.° 4/2000, de 17 de Margo, determing:

Artigo }. Eaprovadoo Regulamento do Sistemna de Méritodas
Alfandegas de Mogambique, bem COMO OS S2Us ANEX0s que s30
parte integrante do presente diploma .ministcrial.

Art. 2.0 Director-Geral das Alfindegas, se necessirio, emitird
versbes operacionais resumidas das disposiqles do sisternz
aprovado pelo presente diploma ministerial, assim como Manu2is
de servigo baseados em suas disposigdes, para faciliter o sey Ls0
e a aplicagio. : -

Art. 3. O presente diploma ministerial entraimediztaments €1
vigor. :

Ministério do Plano ¢ Finangas, em Maputo, 18 de Juizo
de 2001. — A Ministra do Plano e Finangas, Luisa Dias Diogo.

Regulamento do Sistema de Mérito
das Alfandegas de Mogambigue

ARTIGO 1
(Ambkito do Sistema)
O Sistema de Mérito aplica-se 3 todos os funciondrios d23
Alfandegas, definides como tal nos termos do Decreton.” 472C00.
de 17 de Margo.
ARTIGO 2
{Objectivos)

O Sisterna de Mérito tem por objectivo:
1. Providenciar um pracessode avaliagdo de pessoal, 2berio
e justo. :
2 Tornar claro aos funciondrios d2s Alfzndogus. quanesd 22
niveis de desempenho que deles se espera de acorlo
com: .
a) Aqualidade,quantidadee pertinénciado trabatho;
b) Cometimento no desempenho das suas fungdes:
¢) Aprumo ¢ correcgdo na sud atitude;
) Etica profissional no desempenhodas fungdes:
&) Apiidio profissional. i
3. Permitiraquantificagiodomontante dacomponente vandvel
do suplemento do saldrio dos_funcionérios das Alfindegas.

2 Permitin a guatificayio par efoites de progressis O°F

{uncionirios na caleporia.

PRI iy wowmst, L
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ARTIGO 3
(Periodicldade)

i. As avaliagbes serio realizadas para os periodos que vio

de:
a) Primeifo periodo: 1de Janeiro até 30 de Junho, as quais

ir3o determinar o suplemento varidvel a ser pago a
partir dodia | de Outubro até 2o dia 31 de Margo
b) Segundo periodo: 1 de Julho até 31 de Dezembro, as
quais irao determinar o suplemento varidvel a ser
pago a partir do dia 1 de Abril até a0 dia 30 de
Setembro. .

2. Os relatérios de avaliagio individual, devem dar entrada
na Direcgdo de Recursos Humanos até os dias 31 de Agosto €
28 de Fevereiro, respectivamente, parao 1% ¢ 2.2 periodo de
avaliagdo, de modo a assegurar que 0S ajustamentos salariais se
possam efectuar atempadamente.

ARTIGO 4
(Tarefas e responsabiiidades)

As principais tarefas ¢ responsabilidades dentro do Sistema

_ de Mérito sio:
a) Relativamente 20 funcionario avaliado:
i Trabalhar para atingir as competéncias € padroes
requeridos;
ii. Tomarconhecimentodos resuttadosdaavaliagio
_ em entrevista.
b) Relativamente a0 avaliador:
i.Realizar encontros periédicoscomo funciondrio
avaliado, pararevero progresso,
ii. Avaliar o desempenho do funciondrio, preen-
chendo o formuldrio de avalia¢do:
iii. Dar a conhecimentp do resultado da avaliagao
10 avaliado, em entrevista;
iv. Preencher e devolver 05 relatérios atempa-
damente;
v. Sempre que solicitado, informar sobre 08 cri-
térios e juizos aplicados na avaliago.
¢) Relativamente 20 superiof hierarquico do avaliador:
i. Assegurara consisténcianaaplicagiodo sistema
de mérito e determinagao da classificagio:
ii. Assegurar a justiga € igualdade de oportu-
nidades, .
ili. Assegurara elaboragio dos relatdrios atempa-’
damente.

d) Relativamente 2303 Directores € Chefes de Departa-

mentos Centrais:
i. Fazer o escrutinio selectivo € monitorar 3
avaliagao;
ii. Resolver disputas entre ©
superior hierdrquico;
ii1. Lidar com recursos de acordo comoartign 7 de
presente Rezulamento.

¢) Relativamenie 2 Direcgd de Recursos Humanos:

;. Prover orientagdo a todos os funciondrios de
acordo com as suas tarefas ¢ responsa-
bilidades; '

ii. Fornecer os formuldrios de avaliagdo 3 todas
unidades e sub-unidades das Alfdndegas,
incluindo por meios electrGnicos;

{ii. Manter um ficheiro para cada funciondrio
contendo todas as avaliaghes sobre O seu

desempenhin

avaliador ¢ © seu

iv. Fazer um escrutinio 20 relatério sobre a forma
como este foi preenchido e certificar-se de
que no processoe foram observados Os prin-
cipios de equidade € justiga;

v. Introduzir a pontuagdo total no sistema de base
de dados de pessoal;

vi. Fazer um acompanhamento por andlise esta-
tistica e selectivae escrutinar 0 padrdes dos
relatdrios;

vii. Providenciar formagio a0s funciondrios d
modo a que percebam O sistema e saiban
aplicé-lo;

viii. Examinar ¢ monitorar todas as avaliagdes qu-
foram objecto de reclamagio efou recurso
que tenhahavido alteragao doresultadoinicic
da avaliagdo.

ARTIGO 5
(Procedimentos)

1. Classificagio de mértto:
A classificagio de méritodeve ser atribuida pelo avaliador

quem s& requer o seguinte:

a) Avalie até que ponto 0S padrdes de comportamenic
competéncia foram demonstrados de acordo com
factores € critérios estabelecidos nos ancXos le?2

¢ as evidéncias usac

b) Fazer comentdrios resumidos sobr
tribuida a cada fact

na determinagioda poniuagioa
¢) Atribuir uma classificagdo;
d) Comentar sobre a classificacio atribuida.

2. Homologagao da avaliagio:

Aavaliagaoestdsujeitad a{nrovaqﬁo e homologagiodosupe
hierirquico doavaliador, neste casoo funciondriogqued homolc
A entidade homologanie deve:

a) Certificar-se degueos padroes de avaljagio foramju
e consisteniementc aplicados;

b) Inquirir sobre quaisquer questdes que suscitarem
vidas ou aparente existéncia de discriminagac

favoretismo;

¢) Homologar a avaliagdo;

) Nos casos emqueo funciondrio que deve homologal
concordar com a avaliagdo total, a mesma dewve
discutida com o avaliador até se chegar a um ac<
Caso o acordo ndo seja alcangado, as partes der
fundamentar por €sCrito as suas posigoes € subr.
-las ao Director de tutela para apreciagio ¢ decl

3. Entrevista de avaliagio:

a) Do resultado da avaliagio, ¢ apds homologag:
funciondrioc toma conhecimento, podendo s& as
entender, apresentar 0S S€us pontos de vis
avaliador, que tem a obrigaglo de explicar de |
detalhada as razdes 4o resuliando da avaliagdos

b) Se depois de uma explicagdo detalhada, nos terr
alineaanterior,o funciondrio continuar em desac
poderd, se assim O entender, apresentar rectl
reclamagio nos termos deste Regulamento-

§ Gnico. Paraefeitos de avaliag3o e atribuigao daclassifi

deve-se preencher O focmuldrio de avaliagdo (Formuldr

observando os procedimentos de avaliagio constan!
aliag3o constar

Anexo ] e ainda a escalae critérios para ay
Anexo 2, secgdes A, B, CeD, sendo © formuldrio & ¢
parte integrante do presente Regulamento.
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] 1. Nos casos em que © funciondrio se zuscnic porum periodo

ARTIGO 6
(Avaliagdo de funciondrios em sitvagdl especial)

cual ou superior a trés meses, por motivo de doenga, licenga de
parto ou outra licenga especia

jcriodo anterior.

2. Nos casos em que o funciondrio é transierido para um nove
local de trabalho através de uma Ordem de Servigo, somente €
- }cqucrida uma tnica avaliagio, que deve serefectada pelo seu

uperior hierdrquico com quem (enha trabalhado por um periodo
gual ou superior a rés meses, refativameniz a0 periodo em
avaliagio. - _
3. Nos casos em que é transferido um gester ouuim funciondrio
om a responsabilidade de avaliador.o transferido deve produzir
relatérios de avaliagio dos seus subordinados. quando a
rransferéncia ocorra apds a supervisio do trabatho num periodo
sual ou superior a trés meses, relativamente ao periodo El::
__valiacio. Nestes casos somente € requerida uma gnica avahagdo
para o periodo em causa.

coria se tiverem trabalhado nela trds ou mais meses no pericdo
em - liagio. Nestes casos também ¢ requerida somenie uma
a gio.Omesmoéaplic:ivclaospromov:dostempornm:ncme.

] 4. Os funciondrios promovidos serio avaliados na nova cate-

ARTIGO 7
(Reclamagio e Recurse)

|. Nio concordando com a avaliagio, @ funciondrio poderd
Jesta recorrer. Para tal, deve solicitar em requerimento, dirigido
1 entidade homologante, a revisio da avahiagdo, apresentando
factos ¢ argumentos que sustentem a sud nio concordincia
-om o resuttado da avaliagdo, no prazo de 10 dias titeis apds a
realizagio da entrevista e conhecimenio do resuttado.

7. A emtidade homologante, apds & recepgac do processo,
tem 20 dias para decidir, revendo ou man:endo a avaliagdo face
aos argumentos apreseniados pelo reclamante € eventuais infor-
magdes pertinentes colhidas junto ao avaliador, dando de seguida
~onhecimento da decisio tomada ap avaliado € ad avaliador.
A 3. Caso o reclamante o pretenda fazer, poderd recomer da
'i ecisioda entidade homologante, 20 Direcior-Geral, no praze de
15 dias apds tomar conhecimento da mesma.

4.0 Director-Geral o aentidade a quem delegas, devedscidir
10" zo de 30 dias apds a recepgio do recurso. sendo essa a
i~ b que prevalecerd para efeitos de aplicagdo do sistema de

.20 no periodo seguinte ao da avahiagio.

ARTIGO §
(Disposigdes finals e transitérias)

1. Aos funciondrios que concluam com #xitoocursode forma-
3o paraoingressonacarreiradas Alfindegas, ser-lhes-daplicado
rcoeficiente 50% até que sejam sujeitos a primeira avaliagao em
onformidade com o estabelecido no presente Regulamento.

2. Para efeitos da aplicagdo imediata do sistema de mérito,
os funcicndrios presentemente no activo, quer estejam ji
omeados, quer estejom na situag3o de fora do quadro, ser-Ihes-
i aplicado o coeficientc 50%, até gue s¢ja reakizade ¢ prmald
valiagio.

3. Em Setembro de 2001 serd realizada a primeira avaliagdo
e compreenderd a andlise € avaliagio do desempenho dos
unciondrios relativo ao periodo que vai de 1 de Janeiro de 2001

30 de Junho de 2001.
Anexo 1
, 1 - -
rocedimentos de avaliagao
1. O superior hierdrquico (Avaliador) deve avalia’r os
i Ari M M L L13 "
snciondrios mediante o preenchimento do formuldrio “V™ de
tordo com as orientacdes. critérios € indicadores constantes 10
wnexo 2 Seegio A, B, Co b,
2 e

1, nio serd avalizdo durante o
eriodo, tornando-se vélida para todos os efeitos, a avaliagio do

2. No preenchimento do formuldrio deve ter em conla a
categorianaqual seencontra integradoo funciondrioem avaliacio,

para cfeitos de preenchimento das seccdes A, B,CeD.

O As secees A e B do impresso devem ser preenchidas
para todos os funciondrios.

O Assecgdes A, B e Cdevem ser preenchidas para todos
os funcionérios nas categorias de Assistente Aduaneiro
e acima. .

O AsseccdesA, B, CeDdevemser preenchidas para todos
os funciondrios nas categorias de Agente Aduaneiro e
acima.

3. A pontuagio deve ser atribuida de acordo com a escala e
critérios de avaliagdo estabelecidos. -

4. A seguir & pontuagio deve-se efectuar um comentdrio
resumido indicando, se aplicével, exemplos especificos de
descmpenho durante o periodo de avaliagio que justifiqguem a
pontuzgio.

5. Chama-se especial atengio ao facto de na secgio A -
COMPORTAMENTO, aassiduidadeea pontualidade terem uma
pontuagio diferente dos demais critérios, pois varia de 7.5 2 0,
sem intervalos, por ser algo quantificdvel, enquanto que 0S outros
critérios da seccdo A variam de 153 0, em forma de intervalos.

6. Excepcionalmente, caso um determinado critério de
avaliagio ndo seja aplicdvel 2 um funciondrio ou grupo de
funcionirios, em virtude das suas- fungdes, tarefas ou
responsabilidades, a pontuagao atribuida a esse critério nio
avalidvel, deve ser igual a pontuagdo efectivamente obtida na
avaliagio, multiplicada pela pontuagao méaxima do critério nio
avalidvel e dividida pela pontuagio méxima possivel de obter na
avaliagio ap6s subtraida a poniuago do critério ndo avalidvel,
devendo o resultado ser arredondado a unidade mais proxima.

O valor obtido por esse método é preenchido no respectivo -
quadradinho destinado a pontuagao do critério, sendo adicionado
a0 total inicialmente obtido sem o preenchimento do critério.

Ex: Se por razdes da sua fungdo, iarefa ou responsabilidade,
um funciondrio com a categoria de Oficial Aduaneiro (Car. 3)
néo se relaciona com o puiblico nos servigos {por exemplo, um
Oficial Aduaneiroafectonos Departamentos Centraisde Receiia,
Orcamento, Irregularidade do Pessoal ou Departamento Juridico
.- DGA), caso naavaliagdo total ele obtenha a pontuagdo de 180,
excluindo o critério ndo avalidvel, a pontuagdo a atribuir ao

critério "Relacionamento comopiiblico™ serdassim detrminada:

(180X 15)4225-13) = 12,85 = 13 pontos no critério de
“Relacionamerto com o publico™;
Apds a obtengdo dessapontuagao (13 pontos), preenche-se
no formuldrio, o guadradinho respeciivo, passando a
pontiiagdo total para 193 = (180 + 13).
7. A classificagdo no sistema de mérito deve ser determinzda
de acordo com o seguinte:

Intervalo de pontuagio
A+B A+B+C |A+B+C+D

Classifi-
caglo

1 Desempenho excelente

Delinigdo

-

127-135.] 164 - 175] 211 =225

Desemperho significativamente
acima do nivel exigido

Desempenho total do pivel
exigido

Desempenho que ndo satisfaz

o nivel exigido, mas recupe-

rivel com formagic
Desempenho gue nio satisfaz |

o nivel exigido e nio recupe-

rivel atraves de formaglo
Observagdes gerais:

Para além da classificaglo, um breve resumo sobre o desempenho

deve ser insenido nio rectingulo reservado e obsenva SOes LEmis

100~ 126 131- 163|163 - 210

81-99 | 1051301135167

63-80 | 88104 |113-134

<63 <83 <1}
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