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Influéncia da Formagio para o desempenho
( Caso do Ministério da Administragio Estatal)

1. Introdugio

Neste trabalho analisa-se a relagio entre os procedimentos de desenvolvimento de
recursos humanos e o desempenho organizacional no Ministério da Administragio Estatal
(MAE) — nivel central. O estudo investiga de que modo os processos de formagio €

aplicagio de recursos humanos influenciam no desempenho organizacional. A ideia central

é a de que a incapacidade institucional traduzida no fraco desempenho a nivel do MAE,

esta associado entre outros aspectos a falta de quadros.

Na base da abordagem sistémica. o estudo procura explicar como ¢ produzido o
desempenho, dado que o processo de desenvolvimento de recursos humanos deve ser
visto como parte de um sistema integrado de gestio de pessoas. Os resultados do estudo

sdo passiveis de generalizagio.

O trabalho esta dividido em sete capitulos. O capitulo I, na introdugio aborda a
delimitaciio tematica, a descri¢do do MAE, o contexto do eétudo e problema. O capitulo Il
incide sobre as hipdteses, metodologia e limitagdes do estudo. O capitulo 1IT dedica-se ao
enquadramento do estudo na literatura. O capitulo IV apresenta os resultados da pesquisa.
O capitulo V ¢ dedicado a aplicagio tedrica a pratica. O capitulo VI apresenta a analise de

dados e teste das hipoteses. O capitulo VII reserva-se a conclusio e as recomendagdes.

1.1. Delimitaciio tematica

O trabalho que se apresenta tem como objecto de estudo a formagdo e desenvolvimento
dos funcionarios do MAE ao nivel central. Pretende-se analisar os processos de formagao
de Recursos humanos (RH) no MAE no periodo compreendido entre anos 2001 e 2003, e
estabelecer a sua relacio com o desempenho organizacional.

!

De forma especifica os objectivos de trabalho visam :

e analisar e compreender como sio elaborados os programas de formagéo e de

desenvolvimento dos funcionarios;
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» conhecer ¢ analisar os critérios para o diagndstico das necessidades de formagio

dos funciondrios e seu desenvolvimento;
compreender como ¢ feito o enquadramento das pessoas apos sua formagio

analisar a influéncia da formagao no desempenho organizacional.

A escolha deste tema resulta do interesse em explorar as necessidades da reforma do sector

publico na area da profissionalizagdo dos RH.
1.2. Descricio do MAE

O MAE ¢ o 6rgdo central do aparelho de Estado responsével' pela organizagio €

desenvolvimento institucional da Administral;ﬁo publica, direcciio da Fungio Piblica, da

Administracdo Local, e pela organizacio dos Sistemas de documentagio, registo e arquivo

do Estado (Decreto Presidencial (Dec. Pres.) n’ 11/2000, de 28 de Junho, I Série, Artigo
1). '

Dentro de suas atribui¢des e no que concerne a area de RH, cabe ao MAE:
i) O desenvolvimento de uma politica integrada de gestdo de RH do aparelho de Estado;
ii) A promogao da profissionalizagio da Fungdo Publica;
iii) A promogio da melhoria da qualidade dos servigos prestados ao cidad@o.
A luz dessas atribui¢des na area de RH e conforme o artigo3 do Diploma Ministerial n’
138/2000, de 4 de Outubro, compete ao MAE:
| a) supervisionar a implementagdo do Sistema Nacional de Carreiras € Remuneragio;
b) coordenar, gerir € controlar a implementagao do Subsistema de Informagao do pessoal;
c) definir politicas e estratégias de gestio de RH afectos & Funcao Piblica;
d) coordenar, gerir e controlar a implementagio do Sistema de Formagdo em
Administragio Publica;
e) promover o respeito pelas normas éticas ¢ deontoldgicas na Fungao Publica e contribuir
para 0 combate a corrupgio,

) promover a profissionalizagio da Fungdo Publica visando a methoria da qualidade dos

servicos prestados ao cidaddo;
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¢) manter organizados e actualizados os processos dos titulares dos cargos governamentais
e dos dirigentes superiores do Estado e prestar informagdes sobre os seus direitos e
deveres, tanto no activo como apds a cessagio de fungdes.

Para a realizacio das suas atribui¢des e competéncias, de acordo com. o Diploma
Ministerial n” 138/2000, 0 MAE tem a seguinte estrutura central:

a) Direc¢do Nacional da Administragio Local;

b) Direcgio Nacional do Desenvolvimenfo Autarquico;

¢) Direcgdo Nacional da Fungio Publica;

d) Direcgiio de Recursos Humanos;

e) Departamento de Planificagio e Cooperagdo Internacional;

f) Departamento de Administragio e Finangas;

g) Departamento de Atendimento aos Dirigentes;

'h) Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos;

i} Gabinete de Estudos e Assessoria;

j) Gabinete do Ministro.

A nivel Central o MAE possui 202 funcionarios com as seguintes qualificagdes
academicas:

» 45 Técnicos Superiores, sendo, 2 mestrados, 32 licenciados ¢ 11 bacharéis.

o 61 Técnicos Médios, inclui Técnicos Profissionais e do Ensino Secundario Geral.

e 96 Funcionarios, estdo abaixo do nivel Médio.

1.3. Problematica
O problema focal que o presente estudo procura analisar € a incapacidade institucional
traduzido no fraco desempenho a nivel do MAE, na realizagdo dos objectivos que 530

. . - *
definidos nos seus planos para a concretizagao eficaz dos programas do Governo- .

Este problema surgiu desde os primeiros anos da independéncia e tem sido associado &

falta de quadros e a exiguidade or¢amental.

* Informacio tirada do relatorio do VIII Conseltho Coordenador do MAE, decorrido de 3 a 7 de Dezembro de 2001, na cidade
de Pemba { provincia de cabo Delgado)
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Foi mediante esses constragimentos que se delinearam esfratégias de formagao de quadros
em administragio publica. Um dos primeiros planos a ser concretizado foi a criagdo de
centros de formagao em Admimistragdo Publica e fornecimento de cursos de curta e média

duragdo.

Chichava, in Macuane & Weimer (2003) refere que, em 1977 foi instalado o centro de
formagio 1" de Maio, que funcionou até 1980 e que produziu resultados importantes,
principalmente na preparagio de quédroé para as unidades territoriais de base.
Paralelamente, foram estruturados cursos técnico-profissionais, tais como, cursos de
planificagdo, cursos de contabilidade e a formagio de técnicos médios em organizago do

trabalho. Foram criados ainda nesta época os centros provinciais de formagao de quadros.

Em 1980, foi criada a Escola de Estado e Direito, sucedania do centro 1° de Maio, com o
objectivo de formar directores provinciais ¢ administradores de distritos ¢ de criar as
condigdes iniciais para a instalagio de cursos basicos ¢ médios regulares em Direcgiio e

Administragcdo Estatal.

Em 1986, com a criagio do MAE, a forma¢do em administragdo publica passou a ter
alguma consisténcia. Em 1987, ja sob a coordenagiio da Direcgio Nacional da Fungio :

Publica (DNFP), o MAE promove o seu programa de formagao direccionado para
Directores Nacionais e Chefes de Departamentos de Recursos Humanos dos diversos
6rgdos do Estado, tendo como objectivo ultimo o inicio da massificacdo das acgdes de

reformas em capacitagiio e treinamento profissional aos varios niveis (Chichava, Op. Cit.)

Chichava, in Macuane & Weimer (2003) refere ainda que em 1989 foi criado o Centro de
Formacio em Gestdo Publica Local (CFGPL) que, com apoio financeiro da entio
Comunidade Econdmica Europeia (CEE), destinava-se a formar quadros no dmbito dos

6rgios locais do Estado. Apos uma experiéncia relativamente bem sucedida, o CFGPL

teve seu papel esvaziado pela falta de continuidade do apoio externo que vinha recebendo.

De acordo com o documento elaborado para o IX Conselho Coordenador do MAE
realizado em 2002, até ao final da década 90, a area da formagiio em administragio piblica

ainda nio tinha sido afirmada como um sector integrado e consistente, nem como uma
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actividade permanente e evolutiva. O que se observa neste periodo é uma sequéncia um
tanto desordenada de ac¢des pontuais que se perderam no tempo, ou propostas que por

serem demais optimistas, acabaram por se inviabilizar pela propria falta de realismo.

Com vista a fortalecer a capacidade institucional do MAE, formular e implementar
politicas, planos e actividades voltadas para o desenvolvimento dos RH da administragao
ptblica, foi criado o Sistema de Formagdo em Admunistragio Piblica (SIFAP)* pelo

Decreto (Dec.) n.” 55/94 de 9 de Novembro, cujos objectivos principais visam:

* desenvolver conhecimentos, capacidades, h‘abilidades e atitudes cientificas,
{écnicas e profissionais dos funciojnéribs publicos;
assegurar a permanente actualizagdo dos quadros dirigentes do sector. piblico nos
dominios das técnicas de gestio que influenciem directamente a modernizagio,

estabilidade e produtividade dos sérvigos.

Compete a0 MAE' a coordenagiio global do SIFAP, a definigdo das linhas estratégicas, o
estabelecimento das prioridades e a articulagio institucional e operacional de todos os
drgaos integrantes do sistema.

Sendo o desenvolvimento dos RH um dos elementos-chave para as reformas em curso no
pais a questiio que se coloca como ponto de partida para o estudo deste trabalho €: “ em
que medida o processo de formacio e de desenvolvimento de pessoal influencia no
desempenho organizacional do MAE™? A resposta a esta questdo serd dada ao loﬁgo

deste trabalho mediante referéncia bibliografica bem pesquisada e resultados de trabaihos

do campo.

.

*Como.parte deste sistema esti em curso a preparagio da formagio superior (ISAP) para os funcionarios do Estado. A acgao
relevante ja realizada diz respeito a planificagio curricular do certificado profissional superior em administragio publica. Esta
em curso a formagdo média em administragdo publica nos Institutos de Formagao em Administragdo Publica e Autarquica

(IFAPA)
! Dec. n.255/94, de 9 de Novembro, publicado no BR n°® 45, 1" séne.
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2. Hipoteses, Metodologia e Limita¢des do estudo

2.1. Hipoteses

As hipoteses gue o presente trabalho procura fundamentar sio as seguintes:

s O Desempenho organizacional no MAE ¢ fungdo da formag&o dos seus funcionarios.
» Os processos de formagio (Desenvolvimento dos Recursos Humanos) no MAE sio

contraproducentes,
2.2. Metodologia

Para a realizagio deste trabalho, a metodologia utilizada consistiu na pesquisa
bibliografica e pesquisa de campo. A pesquisa bibliografica baseou-se na consulta de

livros e documentos da institui¢io referentes ao objecto de estudo (obras publicadas e ndo

publicadas, relatérios internos e diplomas legais aplicaveis).

No tocante a pesquisa do campo a recolha de dados foi feita através de entrevistas semi-
estrututradas que cobriram um niimero de 19 funcionéarios. Desse numero 4 functonarios
ocupam fungdes de chefia e foram previamente seleccionados. Para o resto dos

funcionarios entrevistados a escolha foi aleatdria.

A razio da escolha da entrevista semi-estruturada deve-se ao facto de tentar evitar com que
os entrevistados se espathem, no caso de se usar entrevistas abertas ou que fiquem

;limitados em caso de entrevistas fechadas.

O modelo tedrico escolhido para andlise do trabalho baseia-se numa abordagem sistémica.
Este modelo procura explicar que a actividade de qualquer segmento de uma organizagio
afecta e depende em grﬁus variados da actividade de todos os outros sectores. Pretende-se
com esta abordagem estabelecer uma relagio de dependéncia funcional entre os
procedimentos de formagdo ¢ de aplicagio dos funcionarios no MAE para o desempenho
organizacional. A analise € influenciada por teorias de contingéncia sem porém se desviar

do modelo central — abordagem sistémica.
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2.3. Limitacdes do estudo

O presente trabalho deparou-se com virias dificuldades que de certa forma limitaram a sua

realizacio. Entre as dificuldades enfrentadas destaca-se:

1

o despacho tardio da autorizagio do MAE para realizagio do trabalho o que implicou o

atraso de todo processo;

¢ indisponibilidade constante dos responsaveis da area de formagdo para conceder as
entrevistas;
¢ os funcionarios que ocupam cargos de chefia foram tendenciosos nas suas respostas;

* "as entrevistas com os funcionarios seleccionados foi uma actividade extremamente
dificit pois, muitos recusaram-se a falar sobre o assunto justificando que temiam sofrer

. represalias mesmo na condigio de anonimato;
e limitagcoes de ordem material e financeira;

e foi dificil ter acesso a alguns documentos bastante pertinentes relacionados com

relatérios da comissio central de bolsas de estudo sobre o processo de formagio
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3. Enquadramento teodrico e conceptual

3.1. Conceptualizagio

" Os concelitos basicos frequentemente utilizados no desenvolvimento deste trabalho sio:

recursos humanos; organizagdo; formagio; desempenho; treinamento; desenvolvimento
de recursos humanos; politicas de desenvolvimento de recursos humanos;

desenvolvimento das pessoas. Com vista a ndo criar equivocos na percepgio do trabalho

segue-se a sua definig¢do e discussdo:

Recursos Humanos

Por recursos humanos refere-se “as pessoas que ingressam permanecem € participam na
organizacio, qualquer que seja o seu nivel hierdrquico ou a sua tarefa”,
(Chiavenato,1995:103). Para este autor os reCl'lrsos humanos constituem 0 0nico recurso

vivo e dindmico que manipula os restantes recursos dentro da organizagio.

Organizacio
A Organizagio ¢ segundo Teixeira (1998) um conjunto de pessoas agrupadas a volta de
objectivos comuns cujo cumprimento implica, de algum modo, algumas limitagdes do

comportamento individual.

Desempenho

E o “acto ou efeito de cumprir ou exercer determinada missdo ou meta previamente
desenhada. E directamente proporcional a duas condigdes do ser humano : 0 “o querer
fazer” que explicita, o desejo enddgeno de realizar e “saber fazer”, isto ¢, a condigdo

exaustiva e experimental que possibilita o individuo realizar com eficiéncia e eficicia

alguma coisa” (Marras, 2000: 173).

Desenvolvimento dos recursos humanos

'Segundo Chiavenato (1999) o desenvolvimento de recursos humanos € um conjunto de
experiéncias organizadas de aprendizagem (intencionais e propositadas) proporcionadas
pela organizagdo, dentro de um periodo de tempo, para oferecer a oportunidade de

melhoria do desempenho e/ou do crescimento humano.
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No MAE, a necessidade de assegurar a'formagdo de quadros com vista a elevagiio da
capacidade de desempenho das fungdes levou a criagio do Fundo de Formagéo, cujo
objectivo € atribui¢io de bolsas de estudo que se destinam ao desenvolvimento de recursos

humanos.

Politica de desenvolvimento de recursos humanos

Para Chiavenato (1998), a politica de desenvolvimento de recursos humanos engloba os

seguintes procedimentos:

e Diagnoéstico e programagdo de prepara¢io e reciclagem constante da forga de trabalho

parao desempenho de suas tarefas e atribuigdes dentro da organizagao;

e Desenvolvimento de recursos humanqs a longo ¢ médio prazos, visando a continua
realizacdo do potencial humano em posigdes gradativamente elevadas na organizagio; e,

e Desenvolvimento de condi¢ies capazes de garantir a saide e exceléncia organizacional,

através da mudanga do comportamento dos participantes.

Formacgdo
Camara et al. (1997), definem a formagdo como sendo um processo formal e informal de
aquisi¢ao de conhecirﬁentos, atitudes e comportamentos com relevancia para actividade no
cargo ¢ para o desenvolvimento pessoal ¢ organizacional. Estes autores defendem que a
formacio deve responder quatro tipos de objectivos:
! o« Desenvolver capacidades profissionais dos formandos que possam contribuir
eficiente e eficazmente para os propositos da organizagdo (curto prazo);
Desenvolver nos formandos comportamentos e atitudes que lhes permitém ter maior
eficiéncia, eficacia e satisfacio proﬁséional no exercicio da sua funcio (curto, médio
prazos);
Proporcionar ao formando a aquisigho dos conhecimento necessarios .ao
desenvolvimento de carreiras previsto (médio prazo);
Proporcionar aos formandos o seu desenvolvimento como pessoas.
'
Para Bento e Salgado (2001), a formagao divide-se em trés vertentes:
@) Formagéo profissional, a quatl:

e  Promove a adaptagio a um posto de trabalho e/ou preparagéo para a vida activa,

Desenvolve os conhecimentos de base;
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Permite o contacto com novas técnicas e sistemas;

Tem objectivo de curto prazo.

b) Treinamento, quando:

Desenvolve chpacidades praticas de resolugio de problemas;
Permite contacto com realidades simuladas;

Promove acréscimos de “performance” no posto de trabalho;

Tem objectivos de curto prazo

c¢) Desenvolvimento, quando o processo de formagio esta:
Centrado no desenvolvimento de capacidades pessoais actuais e potenciais;
Ligado a estratégia da organizagio;

Tem um objectivo de médio e longo prazo

Por seu turno, Peretti (1998) considera -que. a politica de formagdo deve responder um
duplo objectivo:

e Permitir adaptar o pessoal da organizaq}ﬁo as mudangas estruturais e as modificagdes
de trabalho resultantes da evoluﬁo tecnolégica ¢ da evolugdo do contexto
econdmico;

Permitir determinar e assumir as inovagdes e alteragdes a realizar para assegurar o

desenvolvimento da organizagio.

Treinamento
‘Segundo Chiavenato (1999) o treinamento é um conjunto de experiéncias organizadas de
aprendizagem, centradas na posi¢ao actual da organizagio. O treinamento deve aumentar a

possibilidade do funciondrio desempenhar melhor as suas actuais responsabilidades.

Desenvolvimento de pessoas

O Desenvolvimento de pessoas s3o experiéncias nio necessariamente relacionadas com o

cargo actual, mas que proporcionam oportunidade para desenvolvimento ¢ crescimento
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profissional. O desenvolvimento de pessoas, segundo Chiavenato (1999) esta relacionado

com a educacio’ e orientagio para o futuro.

Porém, Chiavenato (1999) adverte que, o conceito de “desenvolvimento de pessoas’™ nao
deve ser entendido apenas como dar informacio as pessoas para que elas apreendam novos

conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornarem mais eficientes naquilo que fazem.

Para este autor, o desenvolvimento é sobretudo a “formacao basica para que as pessoas
apreendam novas atitudes, solugdes e comportamentos €, se tornem.mais eficazes naquilo

que fazem™ (Chiavenato, 1999:290).

Do que foi dito anteriormente constata-se que, os conceitos de formagdo e
desenvolvimento de RH apontam para uma mesma situago — preocupagiio com o
desempenho organizacional e crescimento humano tanto nos cargos actuais como futuros.
Com vista a evitar equivocos e fugir os aspectos ambiguos que provavelmente possam

surgir, estes conceitos serdo tratados neste trabalho sem distingio.

'0 treinamento € o desenvolvimento de pessoas diferenciam-se no horizonte temporal ¢
ambos sio dimensdes de um mesmo conceito (a formagdo/Desenvolvimento de RH) e

visam trazer novas atitudes ¢ mudangas de comportamento dentro da organizagio.

Chiavenato (1999) aponta para quatro tipos de mudanga de comportamento que podem ser
provocadas através do treinamento:
a) Aumento de conhecimento nas pessoas, através de transmissio de informagdes,
b) Melhoramento de habilidades e destrezas, atraves do desenvolvimento de habilidades;
C.) Desenvolvimento e/ou modificagdo de comportamento através do desenvolvimento
de atitudes;

d) Elevagio do nivel de abstracgdo, através de desenvolvimento de conceitos.

Analisados 0s conceitos atras mensionados, somos da opinido de que para que: o
treinamento e desenvolvimento de pessoas sejam eficazes e produzam os objectivos

‘planeados pela organizagdo, é necessario que haja um processo bem elaborado, inter-

? Educagio — sdo experiéncias de aprendizagem que preparam o funciondrio para desenvolver futuros deveres do cargo
(Chiavenato. 1999:323)

!
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relacionando todos os elementos de gestio de pessoas que vio desde o diagnostico de
‘necessidades de treinamento até aplicagio correcta das pessoas ja treinadas e/ou formadas

dentro da organizago, passando pelas ac¢des necessérias de monitorizagio e avaliagio.

Para 1sso, € necessano que tod_q o processo de formagdo seja bem inter-relacionado dentro
de um sistema de gestdo de pessoas, sobretudo com o processo de aplicagdo. Isto significa
que, uma vez treinadas ou formadas, as pessoas deverdo ser integradas a organizagio,
posicionadas em seus respectivos lugares, segundo as competéncias adquiridas e avaliadas

quanto ao seu desempenho.
3.2 Enquadramento tedrico

Pode-se pensar em termos analiticos que o processo de treinamento e desenvolvimento de
pessoas representa um sistema’ pelo facto de estar fortemente inter-relacionado com outros
elementos de gestdo de pessoas. O processo baseia-se no modelo organico que se pode

fundamentar numa abordagem sistémica e abrangente.

O quadro tedrico seguido por este trabalho para responder a questdo “em que medida 0
processo de formagdo e de desenvolvimento do pessoal influencia no desempenho no
'MAE", assenta na abordagem sistémica, como forma de justificar que a actividade de
formagdo deve ser vista como parte dé um sistema integrado de gestio de pessoas.
Segundo Chiavenato (1998) o sistema global de RH € composto por cinco su.bsistemas. de
gestdo de pessoas:
e Processo de provisdo de pessoas,

Processo de aplicagdo de pessoas,

Processo de manutengdo de pessoas,

Processo de desenvolvimento de pessoas,

Processo de monitoramento de pessoas.

3

Olhando para estes subsistemnas ¢ possivel estabelecer uma forte correlagéo directa entre os

processos de desenvolvimento de pessoas com o de sua aplicagdo formando assim um

? Sisterna representa um conjunto de elementos que sdo as partes ou orgdos componentes do sisterna, dinamicamente
relacionados que desenvolvem actividades (processo do sistema) para atingir um objectivo ou propésito (Chiavenate, 1993).

o
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outro sistema dentro do ja existente. Os processos de aplicagiio, de pessoas incluem o

1

desenho de cargos, programa de integragdo e avaliagdo do desempenho.

E a luz da abordagem sistémica que se pode explicar o sucesso do processo de formagio .
Alias, Chiavenato (1999}, lembra que niio se deve confundir o treinamento com uma
simples questdo de realizar cursos e proborcionar informagdo ao pessoal. O processo de
treinamento vai mais longe que isso. Peter Drucker, citado por Chiavenato (1999), refere
que “‘o conhecimento € bom, quando ¢ til”, querendo dizer com isso que o conhecimento
somente € produtivo se for aplicado para criar uma diferenga sensivel: produzir resultados,

melhorar procedimentos, adicionar valores e gerar o bem-estar.

'O modelo hipotético da analise que serve para explicar a situagdo a que se refere pode ser

expresso em nossa opinido pelo seguinte esquema:

Processo de Desenvolvimento
{Tipos Formagio)
¢« Treinamento
o  (apacitagio profissional
¢ Desenvolvimento de pessoas

Desempenho
e Eficiéncia
» Eficacia
e Efectividade

» Integragio/Alocagio

Processo de Aplicagio T
¢ Desenho de cargos

®  Avaliagio do desempenho

Fig. 1 Expressdo grifica do modelo de analise

Este modelo consubstancia aquilo que Fombrun et all., cit. Moura (2000), designam de
“ciclo de recursos humanos — uma sequéncia de actividades que sio desenhadas por todos
os gestores dos RH em todas as organizagdes” (Moura, 2000:36). Para Fombrum et all*,,
as actividades incluidas no ciclo dos RH sdo: selecgdo; avaliagio -do desempenho;

retribui¢io ¢ desenvolvimento.

+
1

*Idem., 2000. p.3
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O ciclo dos RH, uma vez que articula todos os elementos nele incluido, determina o

desenho do sistema dos RH, conforme se pode ver na figura 2.

Retribuigio

Avaliagdo
Seleccio

Desenvolvimento

Fig. 2. Ciclo dos recursos humanos, fonte, Moura,(2000)

De acordo com esta figura, “o desempenho ¢ tido como fungdo de todas as componentes
do sistema; seleccio de pessoas melhor capacitadas para desempenhar os postos definidos
pela estrutura, a avaliagio do seu desempenho para facilitar a distribui¢io equitativa de
retribuicio € motivar os empregados ligando a retribui¢io aos altos niveis de desempenho
e desenvolvendo os empregados para melhorar o seu desempenho actual no posto, bem
como prepara-los para o desempenho de posigdes que possam vir a desempenhar no

futuro™ (Moura, 2000:37).

Para andlise deste trabalho e de acordo com o modelo tedrico proposto € de destacar a
avaliacio do desempenho, a qual representa o instrumento mais importante de gestao de
pessoal que permite, por um lado, diagnosticar as pessoas que necessitam de treinamento €
o desenvolvimento, e , por outro lado, tomar as decisdes mais racionais no que diz respeito
ao ajustamento de cargos, as retribuigdes € promogdes.

!Os autores privilegiados neste trabalho serdo Chiavenato (1995, 1998, 1999) ; Camara et

al (1997) e; Bento & Salgado ( 2001 ).
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3.3. Modelo de analise

Conceitos

Dimensio

Indicadores

i

Formagio

Treinamento/Formagio
profissional/capacitagio/
aperfeicoamento

Novas
habilidades

Novo
comportamento

Novas
atitudes

Desenvolvimento  das
pessoas

Novos
conceitos
Novas
solucdes
Novas ideias
Novas
habilidades

Desempenho
organizacional

Eficiéncia

Metas
cumpridas

Objectivos
imediatos
alcangados

Eficacia

Qualidade
nos objectivos
alcangados

Efectividade

Missdo
cumprida

Impacto
verificado

E0-ARDO =

S
H
1

=1
=
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4. Resultados do trabalho de campo

Neste capitulo apresenta-se o resumo dos resultados obtidos com base nos dados

recolhidos nas entrevistas.

De acorde com o modo analitico, apresenta-se de seguida os resultados do trabalho do
campo que obedece a seguinte sequéncia:
a) Resultados sobre processos de formagio

Tb) Resultados sobre processos de aplicagdo/enquadramento
4.1. Resultados sobre processos de formacio

De acordo com os objectivos deste trabalho a recolha de dados sobre os processos de
formag@o baseia-se nos seguintes aspectos:

» Programas de formagio;

o Critérios de diagndstico das necessidades de formagio;

¢ Grau de satisfacdo dos funcionarios ap6s formagao.

ra) Programas de formagao

No MAE, o departamento de formagdo realiza as seguintes acgdes formagio - de

graduagdo (formal) e de capacitagdo profissional (ndo formal).

Em resposta a questdio “tem algum plano de formagdo € qual é a sua periodicidade” um dos
gestores dos RH respondeu o seguinte: “ ultimamente néo possuimos algum plano de
formacio de graduagdo, mas tem decorrido de forma ocasional formagdes de capacitagdo

profissional.” Esla situagdo, de acordo com um dos gestores dos RH, deve-se & exiguidade

de recursos financeiros.

4
'A formagio de capacitagio profissional, geralmente acontece dentro da instituic3o ou nos

centros de formagdo profissional vocacionadas para isso. Os cursos’ de capacitagdo

promovidos fora de institui¢do, sio normalmente os de secretariado, relacdes. publicas,
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informatica, inglés e contabilidade pablica. Ao nivel interno a capacitagio procede-se sob

,forma de seminérios, palestras, conferéncias, formagio em servigo, etc.

A formacdo em sérvico, usualmente destinada a instruir os recém-admitidos, consisté na
indicagdo de um funciondrio com elevado grau de competéncia num certo dominio de
trabalho, por um lado, e estagios nos varios sectores da instituigdo, por outro. Os estagios
peios sectores obedecem a uma certa rotatividade. O tempo de permanéncia em cada
departamento durante o estagio, depende da flexibilidade e interesse individual em
assimilar os conhecimentos sobre as tarefas desenvolvidas em cada sector. Com vista a
reforcar atitudes e comportamentos desejaveis para o contexto da reforma do sector
plblico, os poucos fundos agora disponibilizados no MAE sio direccionados para a

formagéo do pessoal menor (de apoio) como secretdrias e pessoal de atendimento.

A formagio de graduagio, a qual se deétillz{ "a obtengdo de um certo grau académico €
regulamentada pelo Dip. Min. n.° 129/2000, de 20 de Setembro, que atribui bolsas de
estudo para o ensino secundario, médio e superior. De acordo com um entrevistado do

Departamento de Formacdo dada a exiguidade de recursos financeiros neste momento néo

existem planos de formagio para graduagio.
b) Critérios de diagndstico de necessidade de formagéo

O diagnéstico de necessidades de formagao, permite a identificacdio mais objectiva dos
problemas de diversa ordem que afecta o desempenho dos funcionarios no exercicio das
suas fungdes. Os problemas a serem identificados podem situar-se tanto a nivel da
competéncia pr’oﬁésional, em termos de insuficiéncia de conhecimentos especificos, como
nos aspectos comportamentais, administrativos, operacionais, gerenciais, materiais €

externos a instituigio,

Questionado um dos responsaveis pela formagdo sobre “como sao diagnosticadas as
necessidades de formagfio” respondeu o seguinte:

“as necessidades de formagdo partem da avaliagdo da competéncia. Embora ndo existam
critérios formais de avaliagdo da competéncia profissional, as chefias ou os responsaveis

pela formagdo podem detectar alguma fragilidade do funciondrio ao longo do exercicio
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das suas fungoes. Posto isto, faz-se a solicitagio a DRH para que o funciondrio em causa,
seja submetido a um determinado curso de capacitagdo. O objectivo é melhorar suas
habilidades técnicas. Por outro lado, quando se precisa de introduzir novos métodos de
trabalho, novas tecnologias ou nova legislacdo, sdo seleccionados funcionarios que
mormalmente apresentam uma elevada competéncia/ capacidade. A formagdo destes
Juncionarios tent como objectivo permitiv uma rapida disseminagdo dos novos métodos e

tecnologias por toda a instituicdo .

E de salientar que os critérios de diagndstico de necessidades de formagio para
capacitagdo ndo estdo regulamentados, dai que se tem verificado muita irregularidade na
seleccdio dos beneficiarios. Neste sentido, acgdes de capacitagdo dos funciondrios depende
da flexibilidade das chefias responsaveis pela identificagdo de fragilidade ou problema
Sendo assim, ha solicitagdes feitas 'a DRH para a capacitagdo, mas, outras solugdes

buscam-se dentro do proprio sector.

t

Nio havendo regulamento interno para as formagdes de capacitagio, muitos funcionarios

que necessitam de formagao ndo sdo abrangidos.

No MAE, foi criado o fundo de formagfo, cujo objectivo ¢ atribuir bolsas de estudo pelo
Dip. Min. n.® 129/2000 de 20 de setembro. Segundo este diploma a atribuigdo de bolsas de
estudo, obedece a um critério de diagnostico de funcionarios com bom desempenho, isto,
é, ler sido classificado nos termos do artigo 78 do estatuto geral do funcionarios do Estado
(EGFE) na classe de comportamento de “Bom” nos aitimos trés anos e ter prestado ao

Estado pelo menos 5 anos de servigo.

Sao também abrangidos por estas bolsas funcionarios do MAE que tenham prestado ao
Estado mais de 10 anos de servio, no desempenho de cargos a que correspondam

habilitagdes que nao possuam, desde que reunam as condigdes acima referidas.

E no ambito de atribuicio de bolsas de estudo que encontramos reac¢des diferentes. Por
um lado, alguns funcionarios consideram que os beneficiarios de bolsas de estudo sdo

sempre as mesmas pessoas, principalmente os que ocupam cargos de chefia, amigos e
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familiares dos que fazem parte da comissdo central de bolsas. Por outro lado, outros
funcionarios (um niimero muito reduzido) afirmam o contrario, como que se segue "

“ nunca houve exclusdo na escolha de participantes para acgées de formagdo. O que
acontece é que 0s CUFSOS aparecem poucas vezes, o que constitul um contraste com o

mimero de funciondrios pois a oferta é menor”..

Muitos consideram que os critérios de selecgio sdo pouco claros, o que lhes parece que os
beneficiarios de bolsa sejam sempre as mesmas pessoas. Porém, um dos funcionarios da

113

Direcgio Nacional da Fungio Publica, rematou o seguinte: “* acho que a dedicagio. ao
trabatho € que determina a escolha para a formagdo, o que contribui para a subida de

categoria”.

¢) Grau de satisfagdo

Em relacdo a questiio sobre o grau de satisfagdo do funcionario, constatou-se que no geral
¢ baixo. Isto deve-se ao facto de existir funciondrios que sdo dirigidos para areas de
formacdo que nio correspondem as suas necessidades. Existem casos em que os mesmos
funcionarios foram submetidos, repetidas vezes a capacitagdo enquanto outros nao tem
gsse beneficio. Esses casos sio reclamados por funcionarios admitidos no MAE sem ter

antes passado por algum curso de capacitagao,

A nio satisfagio justifica-se pelas seguintes razdes:
Por um lado, alguns funcionarios reclamam que ndo aplicam os seus conhecimentos
adquiridos durante a formagao na sua area de trabalho. Eles acham que sdo colocados fora

da sua area de especialidade como se pode ver no seguinte depoimento de um

funcionario’:

“procurei uma afectagdo de acordo com a formagdo que obtive em informdtica mas até
hoje ndo tenho resposta . Sinto que a falla de despacho ndo tem nada a ver com a
, .
burocracia. mas sim a pouca vontade dos que ndo gostam de ver os outros a evoluir”.

Por outro lado, existem os que reclamam a necessidade de mais formagdo tanto: de

capacita¢do como de graduagao.

* Entrevista feita por um funciondrio que pediu anonimato.
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A formacio de capacitagio é muito solicitada por aqueles funcionarios ‘que tiveram
formacio noutras areas, como as de professorado, linguistica, historia ,etc. Queixam-se de
possuir muitas limitagdes na 4area de administragdo publica, pelo que capacitagdes

sistematicas remediaria esta situagio.

Outros funciondrios com baixo nivel de escolaridade, reclamam pela formagdo de

graduagio progressiva, isto €, que nao se limite apenas aos cursos de capacitagio.

4.2. Resultados sobre processos de aplica¢io/ enquadramento

!
3

P
Neste subsistema de gestiio de pessoas s3o considerados os aspectos relacionados com os

processos de andlise e descrigdo de cargos, desenho de cargos e avaliagio do desempenho.

a) Desenho de cargos
Consiste na observacio dos requisitos basicos exigidos pelo qualificador profissional para

o desempenho de tarefas ¢ atribuigdes do universo de cargos da organizagio.

No MAE, os cargos de chefia sdo atribuidos acima de tudo com base na confianga do

superior hierarquico embora se observem os requisitos do qualificador profissional.

¥
i

Tem-se constatado que algumas fungdes compativeis ao nivel superior de acordo com o
qualificador profissional sdo exercidas pbr pessoal de nivel médio. Ou seja, di-se mais
privilégio aos funcionarios antigos devido a sua experiéncia profissional em detrimento
dos recém admitidos que apresentam um nivel elevado. Deste modo o licenciado recém
admitido acaba‘ exercendo actividades abaixo do ambito dos requisitos exigidos pelo

qualificador profissional ao seu nivel.

b) Analise e descrigio de cargos

Tem-se observado que no MAE, anualmente langa-se um concurso publico para admissio

'de novos quadros, onde s3o definidas todas as condigdes de candidatura em termos de

requisitos Necessarios.
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Por exemplo, um dos funcionarios recém-admitido no MAE afirmou que esta a exercer
'fungdes executivas num “mar” de dificuldades, porque € formado na area de plancamento
fisico. Acrescentou que ndo passou por algum curso de integragdo na matéria, pelo que
esta aprender fazendo. ' "

¢) Avaliacio do desempenho

Pretende-se neste aspecto analisar critérios de avaliagdo de qualidade e de adequagdo de

recursos humanos nos seus lugares de servigo.

Constatou-se que nio existe avaliagio de desempenho para testar a capacidade ou

competéncias profissionais do funcionario.

!
#

O que existe é uma classificagdo anual que é preenchida pelo superior hierarquico uma vez
por ano. Esta folha de classificagdo considera muitos aspectos a analisar como por
exemplo; a assiduidade, a pontualidade, apresentagdo e compostura; vontade de aprender,

engajamento politico, competéncia profissional, etc.

Esta classificacio acaba sendo muito vaga porque o resultado € atribuido mediante a
disposi¢io do chefe e a simpatia que ele nutre pelo funciondrio. Por vezes existem aspectos
que o chefe nunca controlou durante o ano e acaba inventando uma classificagdio com base

nas passagens que se lembra ¢ outras ficam esquecidas.

Estas situacdes dificultam tomada de decisdes para formagao, transferéncia, ou
necessidade de promogdo. Assim, dentro da instituigdo semeia-se desconfianga
generalizada entre os chefes; bem como de subordinados para com os chefes. Constatou-se

que este processo esta carregado de informagdo pouco fiel.




Influéncia da Formagio para o desempenhe
{ Caso do Ministério da Administracdo Estatal)

5. Aplica¢do do referencial teérico A pratica:

Os processos de formacio e de aplicacio no MAE
S5.1. Os processos de formagio

Os processos de formagio no MAE, sio regulados pelo EGFE e pela legisla:(;ﬁo
complementar,
De acordo com Chiavenato(1999), o processo de formagdo, contempla 4 fases:
1. diagndstico: levantamento de necessidades de formagio a serem satisfeitas;
2. desenho: elaboracio do programa de formac¢ido para atender as necessidades
diagnosticadas;
implementagio: aplicagio e condugio do programa de formagao,

avaliagio: a verificagao dos resultados de formagio.

Dentro do MAE, o diagndstico e o desenho constituem ao que se chama de plano de
formagio. Os planos de formagao, gerairﬁenté designados por planos de bolsas de estudo,
no EGFE devem ser, regra geral5 , elaborados e publicados até 31 de Dezembro de cada

ano.

E de salientar que os planos de formagéo contemplam, para além do levantamento de
necessidades de formagio e elaboragdo dos respectivos programas, os critérios de selec¢io

das pessoas que necessitam de formagio.

A formacio ¢ aqui entendida ndo sé como processo de graduagdo académica, como
Itambém inclui os cursos de capacitagio/treinamento. Contudo, ndo existe no MAE, a nivel
interno nenhum regulamento das acgdes de capacitagio/treinamento, sendo apenas o

regulamento de bolsas para a formagdo de graduag3o.

5 A informacio é do EGFE, pag. 16 Artigo 3 Sobre o regulamento de bolsas de estudo.
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De acordo com o Dip. Min. n.” 129/2000, de 20 de Setembro®, os objectivos de formagio

(bolsas de estudo) sdo os seguintes:

e clevar a qualidade profissional dos funcionarios por forma a permitir-lhes um
desempenho cada vez mais qualificado.

As bolsas de estudo tém ainda a finalidade de:

e estimular os funcionarios contemplados para uma permanente elevagdo dos seus
conhecimentos literarios e técnicos- profissionais;

!- premiar os funciondrios que se distingam pelas suas qualidades pessoais e

profissionais.

Ainda de acordo com o mesmo diploma, os funciondrios a serem seleccionados para a
bolsa de estudo devem reunir cumulativamente as seguintes condigdes:
a) ter sido classificado, nos termos do artigo 78 do EGFE nas classes de comportamento

de Bom, nos titimos 3 anos;

b) ter prestado no Estado, pelo menos cinco anos de servigo.

desempenho de cargos a que correspondam habilitagdes que ndo possuam, tém prioridade

'absoluta na concessiio de bolsas de estudo desde que reunam a primeira condigio da alinea

a).

Nio existe no MAE, 4 luz das teorias de Chiavenato (1999), processos de avaliagéo, isto é,

a verificagio dos resultados da formagao. -

No que diz respeito & implementagdo, € de salientar que a aplicagdo e condugdo dos

programas de formagdo no MAE depende da disponibilidade de fundos.

5.2. Os processos de aplica¢io do pessoal

i
1

Os processos de aplicagio de RH segundo Chiavenato(1998), consiste nos seguintes

aspectos: desenho de cargos, analise ¢ descrigao de cargos e avaliagdo do desempenho. °

]

® Aprova o regulamento de Bolsas de estudo

l Os funcionarios do MAE que tenham mais de 10 anos de servigo ao Estado, no
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'O desenho de cargos ndo deve ser entendido apenas como a posigdo de chefia (iue um
individuo ocupa, mas também inclui todzfls as fungdes que sdo exercidas pelos individuos
dentro da organizagdo. . '

Na Func¢io Piblica, os cargos de chefia sio atribuidos de acordo com confianga do
superior hierarquico e obedecendo os qualificadores proﬁssionais7. E de salientar que a
confianga sobrepde os requisitos do qualificador profissional. As restantes fungdes (de néo

chefia) sdo desenhadas de acordo com a disponibilidade de vagas no quadro de pessoal.

A analise e descricio de cargos é, segundo Chiavenato (1998), a determinagio dos
requisitos basicos da forga de trabalho ( requisitos intelectuais, fisicos responsabilidades
envolvidas ¢ condigdes de trabalho) para o desempenho do papel. Este processo, procura

obedecer os requisitos do qualificador profissional mas na pratica ndo € concretizado.

Quanto a avaliagio do desempenho importa salientar que € tida como instrumento muito
importante na gestao de pessoas. Ela tem por objectivo testar a qualidade dos servigos
exercidos pelo funciondrio com vista a sua adequagdo na posigio de fungdes dentro da
organizagio, assim com construir varios programas de formagdo, promogdo €

remuneragio (Peretti, 1997).

Apesar da avaliagdo do desempenho ser reconhecida como instrumento fundamental em
todo processo de gestio das pessoas, no MAE nio existe avaliagdo do desempenho
‘propriamente dita , sendo a classificagio de servigo que € feita uma vez por ano, em
Mar¢o de cada ano com base nos iseguintes dados: apresentagio e compostura;
assiduidade; competéncia profissional; aperfeicoamento profissional; dinamismo e
iniciativa; responsabilidade; relagdes de trabalho; cumprimento de tarefas e prazos;

caracter; capacidade de dingir.

7 Vide Resolugio n° 12/99 de 9 de Novembro do Censelho Nacional da Fungao Publica, sobre os qualificadores
profissionais.
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6. Analise de dados e teste de hipoteses
Dos resultados obtidos a partir da exploraco das entrevistas constatou-se que no MAE ha
dificuldades de elaboragio de planos de formagdo. Os entrevistados alegam dificuldades

de ordem financeira a ndo elaboragio dos respectivos planos.

A elaboracdo de planos no processo de formagdo deve ser considerada importante, pois,
permite um levantamento das necessidades de formagdio, com vista a melhoria de

desempenho bem como para desenvolvimento de carreira.

No MAE, actualmente as ac¢des de formagdo sio dirigidas para a capacitagdo, quando
surgem oportunidades financeiras.
l
A fonna(;ao de graduaq;ao que é efectlvada através da atribui¢iio de bolsas de estudo, para
elevar o nivel académico, abrange poucos funmonanos Estas bolsas podem ser do ensino
secundario, médio e superior.

A
Constata-se que os critérios para atribui¢do de bolsa de estudo no MAE, baseados no
regulamento estabelecido pelo Dip. Min. n° 129/2000, toma o processo de formagdo -
inflexivel na medida em que os beneficiarios sio os funciondrios que se distinguem pela
suas qualidades pessoais ¢ profissionais. Acrescenta-se também o facto de ter prestado ao

Estado pelo menos 5 anos de servigo ou mais.

I
Assim sendo contradiz-se o objectivo da necessidade de elevagao da capacidade de

desempenho. Pode-se inferir que funciondrios com limitagdes no MAE nunca serdo

abrangidos e os problemas de desempenho irdo permanecer na organizagdo.

Baseando-se nos critérios institucionalizados, na pratica sempre serdo as mesmas pessoas
a beneficiar-se de bolsas ¢ a methoria do desempenho dificilmente seré alcangado.
No diagnostico de necessidades para capacitagdo profissional, as chefias responsaveis pela

identificacio do problema, tém dificuldades em termos de visio global das competéncias
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técnicas e/ou comportamentos exigiveis aos sujeitos-alvo da formagao. Portanto, ha pouco
dominio do campo de forgas que caracteriza o estado de desenvolvimento actual dos
formandos-alvo para melhor gerir o estado desejado e consequentes objectivos a atingir -

com a acco formativa.

Por outro lado, na fase do diagnostico nio se definem critérios de avaliagéo da acgio, facto

crucial que possibilita aferir, apos a realizagdo do processo formativo a sua eficacia e
1 .

efecl;ividade.

No que concerne 2o processo de aplicagdo analisou-se como se faz a integracdo ou

alocacio, o desenho de cargo ¢ a avaliagio do desempenho.

Constatou-se que no processo de integragdo, ha falta de transparéncia no recrutamento até
a afectagao dos funcionarios, embora os requisitos anunciados no qualificador profissional

estejam bem claros, na altura de alocagdo ndo se observam com Tigor.

INo que se refere ao desenho de cargos nao se cumpre com todos requisitos estabelecidos
no qualificador profissional por forma a' colocar a pessoa certa no lugar certo. Muita das
vezes, a ocupagdo.do cargo & feita mediante as vagas existentes no quadro do pessoa'i, e
dada a insuficiéncia de quadros formados em 4reas especificas acaba-se fazendo
colocacdes arbitrarias. Tem se notado que alguns cargos de nivel superior, sdo ocupados

por pessoal de nivel médio ou inferior . Os cargos de chefia pouco atendem a competéncia

profissional mas 4 confianga.

No que concerne a avaliagdo de desempenho, constatou-se que a inexisténcia de critérios
objectivos para o efeito, acaba pondo em causa todo o sistema de tomada de decisdes
'racionais para formagdo, transferéncia ou promogio. Anuaimente, tem se feilo uma
lc:lassif'lca‘;z?uo dos funcionarios cujo objegtivo ¢ dar o informe sobre o comportamento do
funcionario em muitos aspectos, tais como: 2 pontualidade, assiduidade, presenca e
compostura, vontade de aprender, disciplina, engajamento politico, dinamismo e iniciativa,
competéncia profissional, relagdes de trabalho, etc. O resultado desta classificagdo
depende daquilo que o chefe se lembrﬁ, das simpatias que nutre por um determinado

subordinado sem nenhuma seriedade.
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Os resultados apresentados ate aqui mostram que no MAE ha formacdio dos seus quadros,

sio claros, sobretudo para 0s
i

mas os criténios de selecgdo para 0S que necessitam nao

‘cursos de capacitagao.

1

No que diz respeito aos Cursos de graduagio, os critérios apresentados no Dip. Min.

1°129/2000, privilegiam mais 0s funcionarios que apresentam melhor desempenho,

ignorando aqueles com fraco desempenho. Ao ndo se optar por atribuir bolsas de estudo

ao funcionario com fraco desempenho, contradiz o objectivo segundo o qual a formagdo

deve elevar a capacidade de desempenho. Neste contexto, procurando atribuir bolsas

nestes moldes sempre serdo as mesmas pessoas a s¢ beneficiar e o nivel de desempenho

mantém-se.

Esta constatagio confirma a hipétese de que 0s processos de formacio no MAE sio

|
cta dos recém-formados de acordo

contraproducentes. Por outro lado, a n&o afectagdo corre

com os qualificadores profissionais, reforga esta mesma hipétese.

O desempenho nao so depende da formagao, mas também da boa afectagio das pessoas

formadas. Isto nos remete a pensar numa abordagem sistémica que segundo esta, a

actividade da formagéo deve ser vista como parte de um sistema integrado de pessoas.

Sendo assim o desempenho néo deve ser determinado apenas pela formagdo. Esta

constatacdo refuta em termos praticos a primeira hipdtese, segundo a qual o desempenho

E é funcio da formagao. E necessario que haja u
ueles que de facto necessitam da

organizacional no MA ma forte correlagdo
entre a formagdo e a aplicagio, isto ¢, formagdo daq

formacio e coloca-los apos a sua formagdo em lugares certos de acordo com  a sua

competéncia.
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7. Conclusio e recomendacdes

7.1. Conclusio

De acordo com o €Xposto € analisado, concluiu-se que 0S Processos de formagio no MAE,

1
. . . . -
sio contraproducentes. Assim 0 desempenho organizacional no MAE nio depende da

formagio nem da.observancia de um conjunto de critérios requeridos para que esta seja

produtiva e, de todo 0 processo de aplicagio de pessoas.

De acordo com Chiavenato (1999), o processo de formagio obedece a uma série de
actividades que devem  ser observadas tais como: levantamento de necessidades de
formagio a serem satisfeitas, elaborag@o ‘do programa de formagio a atender as

necessidades diagnosticadas, aplicagao do programa e verificagio dos resultados.

Face aos passos acima referidos, constatou-se que no MAE a implementagio do programa
depende da disponibilidade de fundos financeiros. Por outro lado ndo existe avaliagao dos

resultados de formagao. i

Nio s6 foi possivel verificar que devido 2 falta de fundos ha dificuldades de elaboragdo de
planos de formagdo, mas também as acgdes de formagdo ocasional, carecem de um

levantamento prévio e sério de necessidades de formagao.

No que se refere a formacdo de graduagao mediante a atribuicdo de bolsas de estudo, ha
uma contradigdo entre 0S objectivos desta formagao € 0s critérios de selecgio. Face a isso,
ha estagnagao de funcionarios por nao reunir condi¢des para aquisigao de bolsas. Estes,
apresentam um baixo nivel de escolaridade ¢ também deficiéncias no exercicio das suas
Ifunc;(‘)es, mas as bolsas procuram estimular os que se distinguem pelas suas qualidades
pessoals e profissionais € que tenham mais tempo de servigo. A estas acrescenta-se que
deve ter sido classificado nos termos do artigo78 do EGFE nas classes de comportamento

de “Bom” nos ultimos 3 anos, classificagio essa que € objecto de muita subjectividade.
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os objectivos de avaliaciio de desempenho torna o processo de

A inexisténcia de criteri
omada de decisdes para formagdo,

aplicagdo arbitrario, assim como todos 0s processos det

promogao ou transferéncia.
descricio de cargos apresenta muita irregul
qualificador profissional.

O desenho, a analise € aridade, porque a

confianga sobrepde-se a0s requisitos estabelecidos pelo

Todos os problemas acima referidos contribuem para um processo de formagao

ducente, isto &, pde em causa o préprio desempenho organizacional no MAE.
t

contrapro

7.2. Recomendagoes

Com base na conclusdo recomenda-se:

e Rever o regulamento de bolsas de estudo, aprovado pelo Diploma Ministerial

129/2000.

Que a organizagio tenha um plano estratégico no qual € englobado um plano de

formagio,

Que o plano de formacdo deve ter uma abordagem sistémica;

canismos de avaliagdo de desempenho, que sejam sislematicos €

A Introdugao de me
io em cada area especifica;

conduzidos por especialistas com um certo domin

dos resultados da formagao, verificando até que ponto 0S

Efectuar uma pré-avaliagao
ancados. No final de cada ac¢do

objectivos previamente estabelecidos foram ou ndo alc

de formagao deve ser efectuada a sua validagéo.
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na cidade de Pemba, provincia de Cabo Delegado.




Guiido de entrevistas (algumas questdes)

Aos funcionarios do MAE

a) Ha quanto tempo trabalha no MAE e qual é o seu grau de formagio
académica/profissional ?

b) Desde a sua admissdo que fungdes ja desempenhou dentro da Instituigio?

c) Quantas vezes ja foi submetido a reciclagem ou formagio?
d) Conhece alguns critérios de selecgao dos funcionarios .a serem submetidos Para
formagao/treinamento? i

£) Tera notado alguma vez exclusdo em participar duma formagio?

f) Sente-se satisfeito com a formagdo adquinida?

g} Sente-se bem enquadrado na fungdo que exerce ?




Aos responsaveis pela formacao e capacitagido dos funcionarios

a) Tem algum Plano de formagio? Qual é a sua periodicidade? Tem se
concretizado?

Quais sao os critérios de selec¢@o (diagnostico dos funcionarios ) que
necessitam de formagao?

Os critérios sao anunciados aos funcionarios?
Tem se feito alguma avaliagio apos a formagdo?

Qual ¢ a frequéncia de reciclagem dos funcionarios Para o desempenho das
suas fungdes?

Tem funcionarios suficientemente competentes, afim de delegar ou substitui-
lo em caso de auséncia? Quantos?

Como tem avaliado os seus funcionarios?

el
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~ ANEXO 3
FOLHA DE CLASSIFICAGAO ANUAL: Extraida do 1° EGFE

Indicadores de classificagao

1. Pontualidade 3 Assiduidade” 3 Presentagio e compostura |
Pontual Assidug

Alrasos raros
Atrasos sistematicos

Bom porte
Pouca composlura

Falta sistematicamente Desleixado

- 6. Atitude perante a critica
Aceita a critica e corre¢ac
Aceita a critica

Reage com evasivas

N3o aceita a critica

‘4 Vontade de aprender " 5. Disciplina.

7. Engajamento politico ' 8. Dinamismo e Iniciativa 9. Gumprimento de'tarefas
Estuda e difunde orientagdes do partido Dinamico e com iniciativa Sobrecumpre tarefas

e Estado o

Conhece e estuda orientagdes do

partido e Eslado
Conhece orientagdes do partido e Diligente na execugao

Estado _____ 6
Desinteressado Pouco activo

o L 1. Racionalizagao do uso e R _
10. Competéncia profissional _ manutengio dos meios 12. Relagoes de trabalho
Trabalho de excelente qualidade Usa lotalmente 0s meios e zela Excelentes relagdes de

) trabaiho

permite danificagao
Usa mal os meios

13. Capacidade de distribuicao, ~ 14.Capacidade de persuasdo e
-apoio e controlo de tarefas  exigéncia

Distribui tarefas, controla e apoia __ 17 [Persuasivo e exigente 17
Distribui tarefas e controla 12 12
Distribui tarefas
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