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RESUMO
Esta Dissertacdo versa sobre o tema: Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracdo Publica
(SIGEDAP) e a Promocéo da Diferenciacdo pelo Mérito: caso da Secretaria Provincial de Gaza
2012 — 2017. O estudo visava responder a seguinte questdo de partida: como é que o SIGEDAP
contribui na promocéo da diferenciacdo pelo mérito na Secretaria Provincial de Gaza? E teve como
objectivo geral: analisar o contributo do SIGEDAP na promocdao da diferenciacdo pelo mérito na
Secretaria Provincial de Gaza. E como objectivos especificos: descrever como é feita a avaliagao
de desempenho na Secretaria Provincial de Gaza; deduzir a partir dos avaliados, a contribuicdo do
SIGEDAP para a sua carreira e desempenho e, por fim, analisar, no entendimento dos gestores, a
contribuicdo do SIGEDAP para o desempenho organizacional. Tratou-se de um estudo de campo,
de cariz qualitativa na modalidade de estudo de caso. A colecta de dados foi feita através de
inquérito por questionario e inqueérito por entrevista e participaram 14 colaboradores que exercem
actividades em diferentes areas na Secretaria Provincial de Gaza. Duma forma geral, pode-se
concluir que o SIGEDAP néo contribui na promocdo da diferenciacdo pelo mérito na Secretaria
Provincial de Gaza, pois, a avaliagdo de desempenho é mais olhada somente pela parte
administrativa e é feita de forma rotineira, como se em cumprimento de um dever e ndo como um

instrumento de gestdo e promocao de qualidade institucional.

Palavras — chave: Avaliagdo, Desempenho, Promogao e Mérito.
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ABSTRACT
This dissertation deals with the theme: Performance Management System in Public Administration
(SIGEDAP) and the Promotion of Differentiation through Merit: the case of the Provincial
Secretariat of Gaza 2012 — 2017. The study aimed to answer the following starting question: how
does the Does SIGEDAP contribute to promoting differentiation through merit in the Provincial
Secretariat of Gaza? And it had a general objective: to analyze the contribution of SIGEDAP in
promoting differentiation basedon merit in the Provincial Secretariat of Gaza. And as specific
objectives: to describe how the performanceevaluation is carried out in the Provincial Secretariat
of Gaza; to deduce from those evaluated, the contribution of SIGEDAP to their career and
performance and, finally, to analyze, in the understanding of managers, the contribution of
SIGEDAP to organizational performance. It was a field study, qualitative in the form of a case
study. Data collection was carried out through a questionnaire survey and an interview survey, and
14 employees who work in different areas in the Provincial Secretariat of Gaza participated. In
general, it can be concluded that SIGEDAP does not contribute to the promotion of differentiation
based on merit in the Provincial Secretariat of Gaza, as performance evaluation is mostly looked
at only by the administrative part and is done routinely, as if in compliance with a duty and not as

an instrument for managing and promoting institutional quality.

Key words: Evaluation, performance, promotion and merit.
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|. INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Esta Dissertacdo de Mestrado tem como titulo: «Sistema de Gestdo de Desempenho na
Administracdo Publica (SIGEDAP) e a Promocdo da Diferenciacdo pelo Mérito: O Caso da
Secretaria Provincial de Gaza 2012 — 2017».

O presente seculo é grandemente marcado pela globalizacéo e pelas pressdes de uma sociedade
cada vez mais esclarecida e exigente. A Administragdo Publica (AP) é incitada a desenvolver um
processo de modernizacdo que lhe permita ao mesmo tempo, combater o défice, aumentar a
produtividade e melhorar a qualidade dos servicos prestados. Os cidaddos e 0s contribuintes estao
cada vez mais atentos a forma como é administrado o erario publico e sentem-se legitimados a
exigir servigos eficazes e de qualidade. Por seu turno, os 6rgdos de gestdo das organizacGes
encaram o desempenho das pessoas como o caminho mais seguro para atingir a eficécia, pelo que

procuram solucgdes para elevar o desempenho dos seus colaboradores (Proenca, 2006).

Na actividade administrativa, a falta de fiabilidade demonstrada pelos resultados obtidos tem sido
o0 espelho de uma problematica que afecta a avaliacdo de desempenho na Administracdo Pablica.
Em geral, ndo é de facto possivel, analisando as classificacdes de servico, ter-se uma situacao real
do desempenho dos funcionarios publicos com evidente prejuizo para a defini¢do de uma politica
eficaz de gestdo dos recursos humanos. Torna-se assim praticamente impossivel levar a cabo
promocdes, transferéncias de cargo ou de departamento, diagnosticar necessidades de formacéo,

etc., com base em tais resultados (Vaz, 2006).

Esta conjuntura desdobrada num contexto de um mercado cada vez mais competitivo, com uma
forte exigéncia a exceléncia e qualidade no desempenho, ditou ao Governo de Mocambique a
adoptar o Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracéo Publica (SIGEDAP) cuja presente
dissertacdo se propde a compreender até que ponto esse sistema concorre na promoc¢do da

diferenciacdo pelo mérito na Secretaria Provincial de Gaza.
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Esta Dissertacdo, procurou compreender o funcionamento do Sistema de Gestdo de Desempenho
na Administragdo Pudblica na Secretaria Provincial de Gaza e o contributo deste sistema na

promocao da diferenciacdo dos Recursos Humanos pelo mérito.

Com o trabalho, esperava-se contribuir no aperfeicoamento da implementacdo deste sistema na
Secretaria Provincial de Gaza com vista a um planeamento e programacéo do desenvolvimento dos

recursos humanos baseados no mérito de cada funcionario.

E um estudo exploratdrio, de campo e descritivo, teve como técnicas de colecta de dados a
entrevista e o questiondrio. O desenvolvimento do trabalho teve como suporte a consulta
bibliografica de diferentes fontes que debrucam sobre a matéria, incluindo os relatorios dos

Recursos Humanos da Secretaria Provincial, no periodo 2012-2017.

1.2. Objecto de Estudo

Este trabalho apresenta como objecto de estudo: o contributo do Sistema de Gestdo de Desempenho
na Administracdo Publica na promogdo da diferenciacdo pelo mérito na Secretaria Provincial de

Gaza.

1.3. Problematizacéo
Na Optica de Vaz (2006), assiste-se ainda hoje a uma Administracdo Publica caracterizada pela
deficiéncia dos seus sistemas de informag&o, pela auséncia de avaliacdo eficaz, seja de pessoas ou
mesmo das proprias organizacdes, ou ainda pela notoria falta de coordenacdo entre servicos,
consequéncias directas de rotinas funcionais recalcadas, em detrimento de uma gestdo planeada em
funcdo dos objectivos a atingir e responsabilizada pelos resultados alcangados como sugere 0 sector
empresarial ao longo das ultimas décadas.

A semelhanca do sector empresarial que sofre sucessivas reestruturagcdes, potenciando a sua
capacidade produtiva através da melhoria de processos, métodos de trabalho e optimizagdo de
custos, permitindo-lhe efectuar com assinalavel eficacia a gestdo dos respectivos recursos. Esta
descricdo assemelha-se com a realidade do sector publico de Mogambique que € vista, como uma

alternativa certa para a resolucéo dos problemas dos cidadaos.
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Ciente desta situacdo, o Governo de Mogambique tem envidado esfor¢cos com vista a devolver a
funcéo puablica e aos funcionarios publicos prestigio que merecem na esfera da sua actuacdo. Para
o efeito, 0 governo adoptou a reforma na Administracao Publica tendo em vista reformular modelos
e processos desadaptados face a actual conjuntura de actuacéo dos entes publicos, dandoorigem a
um quadro legal inovador, dotando os respectivos servigos de instrumentos cada vez mais proximos

dos usados no sector privado.

Vaz (2006), considera que a nova gestao publica contém conceitos, procedimentos e expedientes
oriundos da gestdo empresarial, tais como a autonomia de gestéo e responsabilidade dos servicos,
a gestdo por objectivos, a énfase nos resultados, a avaliacdo do pessoal e dos servigos, diferenciacdo
pelo mérito, entre outros e tendem a levar esta a uma profissionalizacdo, a semelhanca do

desempenho do sector empresarial.

O Sistema de Avaliacdo de Desempenho que antecede ao SIGEDAP, apresentava duas grandes
limitacdes, Primeiro: Porque ndo respeitava os planos de trabalho, Segundo: Porque estava focado

ao ano civil, sem avaliacGes periddicas.

E no contexto dessas reformas que se enquadra o Sistema de Gestdo de Desempenho na
Administracdo Publica (SIGEDAP), aprovado pelo Decreto n. 55/2009 de 12 de Outubro, que o
presente trabalho se propde a analisar, procurando compreender: como é que o Sistema de Gestdo
de Desempenho na Administracdo Publica contribui na promocao da diferenciacdo pelo mérito na

Secretaria Provincial de Gaza?

1.4. Questdes de investigacdo
e Quais sdo 0s pressupostos e caracteristicas do SIGEDAP?
e Como e feita a avaliacdo de desempenho na Secretaria Provincial de Gaza?

14



e Como é que o SIGEDAP contribui na carreira e desempenho dos funcionarios?
e Como o0s gestores percebem a contribuicio do SIGEDAP no desempenho
organizacional?

1.5. Justificativa

O interesse pelo tema de pesquisa “Sistema de Gestdo de Desempenho na Administragao Publica
(SIGEDAP) e a Promocao da Diferenciacao pelo Mérito: o Caso da Secretaria Provincial de Gaza”
é motivado pelo facto de a pesquisa sobre a gestdo de desempenho na administracdo publica ser

assumida e estimulada na politica do Governo da Republica de Mogambique.

Conforme o artigo n.1 do Decreto n. 55/2009, de 12 de Outubro, o Sistema de Gestdo de
Desempenho na Administracdo Publica (SIGEDAP), tem por objecto a avaliagdo do desempenho
individual dos funcionérios e agentes do Estado. E tem os seguintes objectivos: a avaliacdo de
desempenho dos FAE, tendo como foco promover a exceléncia no desempenho individual e dos
servigos prestados ao cidaddao — tomando como pontos de partida a promocdo da formacéo e
desenvolvimento profissional; profissionalizar a AP através da formacao continua dos funcionérios
e agentes elevando o comprometimento destes com 0s seus papéis e com as funcdes que
desempenham; promover o reconhecimento dos FAE a partir do mérito demonstrado no
desempenho das suas actividades; Permitir a tomada de decisfes relativas a nomeacao, promocao,
mobilidade, renovacdo de contractos, premiacOes, distingbes e punicOes de acordocom a

competéncia e mérito demonstrado — base para fortalecer as competéncias de lideranca e de gestéo.

Outro facto que despertou interesse, é a abordagem actual imperante no mundo da gestdo que vém
concentrando as suas atengdes nos recursos humanos como principal diferencial competitivodas
organizacoes.

Em Mocambique, a maioria das pesquisas realizadas sobre a gestdo de desempenho na
administracdo puablica ndo privilegiam a promocdo da diferenciacdo pelo mérito, facto que
considero muito importante na moralizacdo do servidor publico e no comprometimento deste na causa dos

servicos publicos e pela promocdo do bem-estar dos cidadaos.

Por outro lado, Mogambique esta na fase de implantacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho

na Administracdo Publica, facto que importa ser acompanhado de pesquisas que possam auxiliar
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0 enraizamento desta préatica através do aprimoramento e ajustamento do modelo adoptado com

vista ao aumento do prestigio da funcao publica.

Este estudo é de capital importancia a medida que tem como objecto a Secretaria Provincial de
Gaza, um caso particular que nunca foi tratado em estudo sobre a promocao da diferenciacéo pelo

mérito.

A escolha da Secretaria Provincial € em virtude do seu papel estratégico na gestdo dos recursos

humanos de todas as Direc¢des Provinciais da Provincia de Gaza.

Preocupa-me a informacdo de Nordhaus (1975) e Damgaard (1997), segundo a qual a
Administracdo Publica é ineficiente e demasiado lenta a reagir as necessidades dos cidaddos e as
mutacdes do meio onde se insere. Também é acusado de prejudicar o desenvolvimento e o
crescimento econdmico. Consideram ainda que o modelo actual da administracdo publica € um
meio que permite a criacdo de agentes e processos burocraticos que desenvolvem a sua actuacao

com um Unico propdsito, o0 aumento do seu bem-estar e do seu poder.

O proponente desta pesquisa é gestor publico na Provincia de Gaza onde se localiza a Secretaria
Provincial de Gaza e vive no dia-a-dia a dificuldade ainda enfrentada no sector publico no processo
da implementacdo do Sistema de Gestdo de Desempenho na Funcdo Pablica e consequentemente

na promogdo da diferenciacdo pelo mérito.

Sédo estas e outras inquietacdes que o trabalho procurou reflectir e desenvolver em pesquisa, com
vista a propor algumas estratégias que possam ajudar a flexibilizar a implementacéo do Sistema de
Gestdo de Desempenho na Administracdo Publica e mais concretamente na Secretaria Provincial
de Gaza e a minimizar a subjectividade no processo da avaliagdo e consequentemente na

valorizagdo do mérito dos funcionérios.
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1.6. Delimitacéo do Estudo

O estudo foi desenvolvido na Provincia de Gaza, cidade de Xai-Xai, na Secretaria Provincial e
compreendeu o periodo 2012-2017. De acordo com os numeros 1) e 2) do Art. 24 da Lei n
8/2003 (Lei dos Orgdos Locais do Estado), a Secretaria Provincial tem as Seguintes fung@es: prestar
assisténcia técnica e administrativa necessaria ao funcionamento do governo provincial; assegurar
0 acompanhamento e controlo da execucdo das decisdes do governo provincial; realizaras demais
funcbes de gestdo dos recursos humanos do quadro de pessoal provincial, bem comoda gestao dos
recursos humanos, materiais e financeiros da area da funcdo publica e administracdo local do

Estado.
A Secretaria Provincial é dirigida por um Secretario Permanente Provincial.

As funcOes da Secretaria Provincial especialmente as respeitantes a gestdo de Recursos Humanos,
nos sugerem ser a instituicdo ideal na Provincia para compreender o funcionamento do Sistema de
Gestdo de Desempenho na Administracao Publica (SIGEDAP) e a Promocéo da Diferenciacéopelo

Meérito.

Com as alteraces criadas pela Lei n° 7/2019 de 31 de Maio que estabelece o Quadro Legal sobre
a Organizac&o e Funcionamento dos Org&os de Representacdo de Estado na Provincia as funcdes
da Secretaria Provincial sdo actualmente adstritas ao Gabinete do Secretario de Estado na Provincia

que é dirigido por um Chefe de Gabinete do Secretario de Estado.

1.7. Objectivos da Pesquisa

1.7.1. Objectivo Geral

e Analisar o contributo do Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracdo Publica na
promocéo da diferenciacdo pelo mérito na Secretaria Provincial de Gaza

1.7.2. Objectivos especificos:
e Descrever como é feita a avaliacdo de desempenho na Secretaria Provincial deGaza.

e Deduzir, a partir dos avaliados, a contribuicdo do SIGEDAP no desenvolvimento da

carreira.
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e Analisar, no entendimento dos gestores, a contribuicdo do SIGEDAP para o

desempenho organizacional.

Os objectivos acima apresentam trés pontos fundamentais, nomeadamente: procedimentos seguidos
na realizagdo da avaliagcdo de desempenho; o segundo objectivo tomou como base compreender o
contributo do SIGEDAP no desenvolvimento das carreiras profissionais e, por fim, o Gltimo analisar

c ontribuicdo do SIGEDAP para odesempenho organizacional.
No gue tange a estrutura, o trabalho estd composto por cinco (5) capitulos:

Capitulo I - introducéo e contextualizacdo do estudo - onde faz-se a apresentagdo do tema,
problematizacdo e problema da investigacdo, objectivos que orientam a pesquisa, delimitacdo e

justificativa da pesquisa e as questdes da investigagéo.

Capitulo Il - referencial tedrico - onde faz-se mencdo a definicdo de conceitos chaves na
investigagdo, descricdo de varias teorias de referéncia no campo do estudo, tomando como pontos

de contexto internacional, regional e local.

Capitulo 11l - metodologia de investigacdo — apresenta a descri¢do de todos procedimentos no
ambito da pesquisa, desde a descricao do objecto da pesquisa até a colecta de dados, apresentacao,
analise, interpretacdo e discussdo dos resultados. Deste modo, faz-se a apresentagdodo paradigma
da investigacdo, o tipo de abordagem, a modalidade do estudo, os participantes do estudo, as
técnicas e instrumentos de colecta de dados e, por fim, os procedimentos seguidos paraa

apresentacdo, analise, interpretacéo e discussao dos resultados.

Capitulo IV - Apresentacdo, andlise, interpretacao e discussdo dos resultados — onde se organizam
os dados conforme as categorias e subcategorias de pesquisa, ja transformados em temas e sub-
temas de modo a permitir o desenvolvimento das operacfes acima apresentadas, nomeadamente:

apresentacdo, analise, interpretacéo e discussao dos resultados.

Capitulo V — Concluséo, Contribuicdes e Recomendacgdes onde se apresentam os resultados da
pesquisa de forma sintética, as contribuicdes que o estudo traz e, por fim, as recomendacfes que

resultem das constatacdes da pesquisa.
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Il. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Avaliacdo

De acordo com Luckesi (1998), o termo avaliar tem sua origem no latim, provindo da composic¢ao
a-valere, que quer dizer "dar valor a...". Porém, o conceito "avaliacdo" é formuladoa partir das
determinacdes da conduta de "atribuir um valor ou qualidade a alguma coisa, acto ou curso de
accdo...", que, por si, implica um posicionamento positivo ou negativo em relacédo ao objecto, acto
ou curso de accdo avaliado. Isto quer dizer que o acto de avaliar ndo se encerra na configuragdo do
valor ou qualidade atribuidos ao objecto em questdo, exigindo uma tomada de posicao favoravel

ou desfavoravel ao objecto de avaliagdo, com uma consequente decisdo de acc¢éo.

Para Dias et al (2003) “avaliar significa apreciar, mensurar, julgar, enquanto avaliacdo, significa
apreciar alguém ou algo, considerando todos os elementos constituintes, atribuindo um valor justo”
(p.32). Tachizawa, Ferreira, Fortuna (2001), citados por Universidade de Brasilia (2006, p:78)
“destaca que se trata de um instrumento que permite avaliar a actuacao da for¢a de trabalho,
objectivando prever comportamentos futuros e levando em conta o potencial humano disponivel

nas organizagdes”. De acordo com Moreira (2000),

“o processo de avaliacdo é uma pratica intrinseca & vida do ser humano, seja na
area pessoal, profissional ou familiar. O conceito de avaliacdo suscitou sempre
polémica, 0 acto de avaliar €, por si s6, controverso. Transporta tabus relacionados
com a avaliacdo de pessoas e 0 conceito de sigilo. Implica subjectividade,
relacionada com erros de medida e diversidade de critérios, entre outros” (p.24).

Por seu turno, Oliveira (2006), considera assim, que “a avaliagdo ¢ um momento de julgamento
que ocorre num determinado contexto, sendo um processo que engloba sempre dois e
intervenientes, o avaliador e o avaliado, que deverao actuar de forma responsavel e justa” (p.28).
Na tentativa de perceber o que se avalia nas organizaces, Mendes (org.) (2002), na Coleccéo

Gestdo Empresarial, diz que a avaliagdo tem como objecto analisar se:

Se o treinamento atingiu o objectivo, se atendeu as necessidades da organizacéao e
das pessoas envolvidas, se houve retorno do investimento, se as pessoas envolvidas
se comprometeram e estéo aplicando o aprendizado, se a produtividade aumentou
e se o clima organizacional melhorou. Avaliativo pode ser feito de diversas formas:
Avaliacdo Oder aies: grande percepcao do treinando em relacdo ao conteudo do
treinamento, metodologia adoptada, actuacdo do instrutor, carga horaria, material
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instrucional, aplicabilidade, etc. Avaliacdo da aprendizagem: novos conhecimentos
(testes objectivos ou com questdes abertas), aprimoramento de habilidades (provas
éticas) e desenvolvimento de atitudes (técnicas de observacdo directa,
dramatizacdo, escalas de atitudes e Auto relatérios). (Mendes, J, 2002, p.20).

Para Luckesi (1998), o acto de avaliar importa colecta, analise e sintese dos dados que configuram
0 objecto da avaliacdo, acrescido de uma atribuicéo de valor ou qualidade, que se processa a partir
da comparagédo da configuracdo do objecto avaliado com um determinado padréo de qualidade
previamente estabelecido para aquele tipo de objecto. O valor ou qualidade atribuidos ao objecto
conduzem a uma tomada de posicdo a seu favor ou contra ele. E, o posicionamento a favor ou
contra o objecto, acto ou curso de accao, a partir do valor ou qualidadeatribuido, conduz a uma

decisdo nova, a uma acg¢ao nova: manter o objecto como esta ou actuar sobre ele.

Tendo em conta a realidade exposta, percebemos que avaliar é proceder a uma analise da situacdo
e a uma apreciacdo das consequéncias provaveis do seu acto numa tal situacdo. A avaliacdo
desenvolve-se num espaco aberto entre a davida e a certeza, pela vontade de exercer umainfluéncia
sobre o curso das coisas, de gerir sistemas em evolucao, constituindo o homem o primeiro desses
sistemas. A avaliacdo é o instrumento da propria ambicdo do homem de pensar o presente no futuro

ou vice-versa.

No entanto, a avaliacdo, é o processo dindmico através do qual, e indistintamente, a Secretaria
Provincial de Gaza por exemplo, pode conhecer seus proprios rendimentos, especialmente seus
lucros e fraquezas e assim reorientar propostas ou focar-se naqueles resultados positivos para fazé-

los ainda mais rentaveis.
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2.2. Desempenho

Segundo Moreira (2000), “o desempenho compreende a actuagdo do individuo no seu posto de
trabalho, traduzindo em projectos, actividades ou tarefas que Ihe foram atribuidas, bem como, os

resultados que dele sao especificos, definidos por padrdes de desempenho” (p.26).
Caetano (2008 refere que:

“O desempenho dos colaboradores nas organizagdes pode ser concebido enquanto
comportamento (meios) ou enquanto resultados (fins), que ocorre num
determinado contexto organizacional, sendo estes factores cruciais na
determinacdo do nivel de desempenho dos mesmos” (p.24).

Caetano (2008) ressalta que “os comportamentos manifestados pelos colaboradores sdo aqueles
que a organizacdo espera dos mesmos, ou seja, sao 0s comportamentos requeridos pelas funcdes
ou tarefas que os individuos tém que realizar no &mbito do cargo ou posto de trabalho que ocupam,
enquanto os fins (resultados) resultam desses mesmos comportamentos, num determinado periodo

de tempo” (p.29).

De acordo com Oliveira (2006) “O desempenho dos colaboradores nas organizagdes depende de
varios factores, estes podem ser relativos a organizacdo e sua envolvente, ou a pessoa.
Relativamente a pessoa, esses factores podem ser divididos em fisicos (robustez, sexo, idade, etc.)
e psicologicos (emogdes, atitudes, valores, crengas ¢ motivagdes)” (p. 29). Com base nessas ideias,
percebemos que o desempenho é encarregue no cumprimento efectivo das actividades e funcdes

inerentes a um cargo, um trabalho numa certa organizacao.

Entdo, o desempenho de um colaborador, por exemplo, esta intimamente ligado ao sucesso da
empresa e isto acontece justamente porque o seu trabalho somado ao dos outros colaboradores,
afecta no bom funcionamento da organizacao, portanto, € uma pratica habitual onde a area, sector
ou profissional correspondente realiza uma monitoracdo detalhada do desempenho dos
trabalhadores, para desta maneira saber se eles estdo rendendo como deveria ser, ou se ao inves
disso, ndo estdo fazendo e assim é necessario impulsionar seu rendimento através de determinadas

variaveis.
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2.3. Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma acgdo quotidiana e continua em todas esferas da vida. Na visdo

de Vaz (S/A) muita gente encara a avaliacdo de forma ofensiva pois:

“a propria expressdo avaliacdo de desempenho origina, desde logo, “anticorpos” na
apreciacdo que os individuos fazem do processo, uma vez que O conceito
“avaliagdo” conota-se negativamente com a possibilidade de reprovacédo, gerando-
se por outro lado um conflito enquanto o funcionario associa o processo de
avaliacdo a progressdo na carreira €, por conseguinte, a influéncia que o resultado
alcancado possa vir a ter numa apreciacdo concorrencial. A avaliacdo de
desempenho, aos olhos do funcionério, constitui, pois, uma dupla ameaga”

Guimarées (2006), considera que a avaliacdo de desempenho vista na perspectiva da gestdo de
desempenho responde a necessidade de redireccionar competéncias, fortalecé-las realizar o
potencial da empresa, reconhecer, recompensar desempenhos, e se necessario, com todo respeito
dispensar aquelas pessoas cujas competéncias ndo se alinham com as desejadas pela organizagéo.
Para que a avaliacdo de desempenho alcance esse desiderato, no contexto mogambicano, é

necessaria, de acordo com Diogo, citada por SIGEDAP:

A instituicio de um modelo credivel de avaliagdo do desempenho na
Administracdo Publica mogambicana é essencial para a consolidacdo da cultura
de meritocracia, para uma correcta utilizagdo dos recursos alocados a cada
institui¢do e fung&o e para a criagdo de melhores concorrentes para condigdes maior
motivacdo profissional, qualificacdo, capacitacdo e formacdo permanente dos
recursos humanos p.6).

O entender da Diogo mostram a finalidade da avaliagdo de desempenho que se focaliza no
redireccionamento de competéncias com vista a maximizar os ganhos organizacionais, isto vai
apoiar a pesquisa sobre o sistema de gestdo de desempenho na administracdo publica e a promocéo
da diferenciacdo pelo mérito na Secretaria Provincial de Gaza facilitando a compreensdo dos
mecanismos adoptados pela Secretaria para a assungdo do mérito no processoda avaliacdo de

desempenho.

Dutra (1996), ressalta que:

“A avaliagdo de desempenho permite ao trabalhador saber se esta actuando
de acordo com o que a empresa espera dele e, por meio da identificacdo de
seu desempenho, deve oferecer ferramentas para que ele se desenvolva e
capacite-se profissionalmente, podendo obter crescimento profissional

(p.93).
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A avaliacdo de pessoas implica no reconhecimento do diferencial competitivo que representam,
isto clarifica que, competéncia € muito mais que qualificacdo para um posto de trabalho. Esta gestao
requer naturalmente avaliagdo de resultados que serve como instrumento de motivacgao assim como
manter o gosto da construgéo colectiva do conhecimento e pelo desenvolvimento de competéncia,
0 que quer dizer que existe a ac¢do individual, porém ela pode ter qualquer variacédo

comportamental ao ser envolvida pela cultura que a abriga.

Chiavenato citado por Guimardes (2006), considera que a sistematizacdo da avaliacdo de
desempenho visa dotar a empresa de uma ferramenta geréncial ou de um processo mais bem
estruturado para conduzir de uma forma mais eficaz, a gestdo de desempenho, na busca da

motivacao, da qualidade, da produtividade e de resultados positivos de trabalho.

Na Optica de Lucena (1992), embora a avaliacdo de desempenho possa indicar acgdes para todos
0S processos de gestdo de recursos humanos, ndo é esse seu objectivo principal. Este equivoco
confirma o desencontro entre os objectivos definidos, o método utilizado e a administracdo do

processo.

Tais objectivos ndo indicam uma relacdo directa da avaliacdo de desempenho com a administracdo
do negdcio, com 0s objectivos e com a mensuracdo dos resultados apresentados. Falam do
desenvolvimento e do bem-estar das pessoas. Quando um dos objectivos € a concessdo de méritos,

este assume o objectivo principal, que sustenta o funcionamento da avaliacdo (SIGEDAP, 2009).

A avaliacdo de desempenho deve ser um processo integrado, dai que Faria (2006) coloca a tona a
necessidade de se fazer um aproveitamento minucioso das informacdes e resultados derivados do
processo de avaliacdo, fazendo que a avaliacdo de desempenho ascenda ao nivel de gestdo de

pessoas:

“... no lugar de avaliagdo de desempenho, a fim de ressaltar que nao basta avaliar,
mas sim gerenciar o desempenho, isto é, identificar os seus problemas e tracar
acgdes no sentido de sana-los. Além disso, ressalta-se o valor das informacgoes

geradas pelas sistematicas de avaliacdo de desempenho para subsidiar outras
acgoes de gestdo de pessoas” (p. 78).

De acordo com Oliveira-Castro, Lima e Veiga, 1996, citados por (Brandao e Guimarées, 2001),as
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organizacdes modernas precisam de um mecanismo de avaliacdo de desempenho em seus diversos
niveis, desde o individual até ao corporativo, pois o desempenho no trabalho é resultado ndo apenas
das competéncias inerentes ao individuo, mas também das rela¢des interpessoais, do ambiente do

trabalho e das caracteristicas da organizagao.

2.3. Métodos da avaliacdo de desempenho

Quando se fala de avaliagdo, pressupde sempre a existéncia de critérios basicos, como ponto de
partida. Dai que ao longo da historia foram desenvolvidos varios métodos de avaliagao e o exercicio
de aperfeicoamento destes parece mais desafiante ainda no dia-pds-dia. Cada organizagé&o,
conforme com a sua realidade, area de actuagdo, experiéncia,... Cria as suas técnicase instrumentos

de avaliacdo, onde o SIGEDAP (2009), configura-se como um exemplo.

Segundo Chiavenato (1999), “h4 uma variedade de métodos para avaliar o desempenho humano.
Avaliar o desempenho de um grande nimero de pessoas dentro das organizacOes, utilizando

critérios de equidade, de justiga e, a0 mesmo tempo, estimular as pessoas, ndo ¢ tarefa facil” (p.17).
Donuelly (2000) diz que:

“é comum que nas organizacgdes desenvolver métodos especificos de Avaliagdo de
Desempenho de acordo com o nivel e as areas de distribui¢ao dos seus funcionarios.
Cada sistematica atende a determinados objectivos especificos e a determinadas
caracteristicas das varias categorias dos funcionarios. Por esta razdo, muitas
organizagdes constroem seus proprios sistemas de avaliacdo ajustados as
caracteristicas peculiares de seu pessoal” (p.98).

Para Chiavenato (1999); Peterlini e Peterlini (2006), “os métodos de avaliacdo podem ser
considerados como sendo o procedimento empregue pélos avaliadores cuja finalidade central é
verificar, sob determinadas condi¢bes, a aplicacdo de técnicas de trabalho adquiridas no

treinamento” (p.214).
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De acordo com Chiavenato (1999); Peterlini e Peterlini (2006), “os métodos tradicionais de
avaliacdo de desempenho sdo: escalas gréaficas, escolha forcada, misto, avaliagdo por resultados e

método de Auto-Avaliagdo” (p.215).

No geral, ndo existe o melhor método de avaliacdo de desempenho. Porém, dependendo da
situacdo, certos métodos sdo melhores que outros (Anthony et al., 1996). Entende-se que a escolha

do modelo a ser utilizado influenciara directamente o resultado final da avaliag&o.

Diante do exposto, encontramos uma multiplicidade de métodos, designados como tradicionais
para avaliar o desempenho do trabalhador (Sousa, et al., 2006). Caetano (1996) e Cunha et al.
(2010) indicam para o efeito quatro métodos de avaliacdo: 0 método centrado na personalidade; o
método centrado nos comportamentos; o0 método centrado na comparagdo com 0S outros; € 0

método centrado nos resultados.

Tendo em conta a multiplicidade de métodos existentes, e ndo sendo nosso objectivo neste ponto
apresentar uma andlise exaustiva de todos os métodos de avaliacdo de desempenho que se tém
desenvolvido ao longo das ultimas décadas nas organizacdes, optou-se por fazer referéncia a dois

métodos gque sdo de alguma forma paradigmaticos.

Assim, salienta-se o contributo do modelo orientado para os resultados, nomeadamente 0 modelo
de gestdo por objectivos, segundo Gomes (2014) o modelo de avaliagdo por competéncias,
considerado como um método contemporaneo nas organiza¢fes. Em ambos os métodos, salientam-

se 0s principais pressupostos tedricos em que assentam estas metodologias.

Meétodo da Escala Grafica: Chiavenato (2002), diz que no vasto leque dos métodos de avaliagédo

de desempenho, este,

“é 0 método aparentemente mais simples, sendo este, 0 mais utilizado e divulgado,
mas sua aplicacdo requer uma multiplicidade de cuidados, a fim de neutralizar a
subjectividade e o pré-julgamento do avaliador que podem ter enorme influéncia.
Este método utiliza um formulério de dupla entrada, no qual as linhas representam
os factores de avaliacdo de desempenho e as colunas representam os graus de
avaliacdo dos factores. Os factores séo seleccionados para definir as qualidades a
serem avaliados. Cada factor é definido com uma descricdo simples e objectiva
para ndo haver distorgdes” (p.122).
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Este método, embora proporcione aos avaliados um instrumento de facil entendimento e aplicacao
simples, esta sujeito a distor¢des e interferéncias do avaliador que tendem a generalizar-se.
Ademais, necessita de procedimentos matematicos e estatisticos para corrigirdistorcGes e
influéncia pessoal dos avaliadores.

Meétodo de Auto-Avaliacdo: de acordo com Chiavenato (2002), “é um método pelo qual, o préprio
colaborador é solicitado a fazer a analise do seu proprio desempenho. Pode utilizar sistemas
variados, inclusive formularios baseados em esquemas apresentados nos diversos métodos de

avaliacdo” (p.122).

Aqui, o colaborador analisa cuidadosamente o seu desempenho e reflecte o que fez bem e quais
as areas em que € necessario aperfeicoamento, ajuda a estabelecer novos objectivos e metas a si
préprio. O colaborador deve fazer um olhar critico para si e pouco incentivado pela nossasociedade.
Quando é, ele normalmente vem carregado de pensamentos negativos e atitudesconformistas. Nao
se trata de ser tudo consigo mesmo, se trata de encontrar e reconhecer seus defeitos para entender

como melhora-los.

N&o s6 deve-se encontrar pontos negativos, mas também os positivos. Eles sdo importantes, ndo
apenas para a sua auto-estima. Na maioria das vezes, suas qualidades oferecem um caminho mais

facil para superar seus defeitos. Ora vejamos:

“A Come, ap0s praticar a auto-avaliacdo, concluiu que um de seus pontos fracos é a falta de
pontualidade. No entanto, um de seus pontos fortes é a capacidade de Auto motivacdo. Come,
entdo, pode usar esse talento para se manter motivado e disciplinado durante o processo de

mudanca dos habitos que causam atrasos” (Grifos da autora, 2019).

Portanto, pensar criticamente significa avaliar baseado em factos, reconhecer pontos positivos e
negativos, colher o méximo de informagGes possiveis sobre um assunto antes de chegar a uma

decisdo. Na auto-avaliacdo ndo deve ser diferente.

Método de Avaliacao por Resultados: Maddux (2001) salienta que “muito ligado aos programas
de administracdo por objectivos, este método baseia-se numa comparacdo periodica entre 0s

resultados fixados ou esperados para cada funcionario e, os resultados efectivamente alcangados”

(p.77).
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Maddux (2001); Chiavenato (2002) ressaltam que “as conclusdes a respeito dos resultados
permitem a identificacdo dos pontos fracos e fortes dos mesmos, bem como as providéncias
necessarias para o proximo periodo. E sobretudo um método pratico, embora o seufuncionamento
dependa das atitudes e dos pontos de vista do superior sobre a avaliacdo de desempenho” (p.226,
311).

Meétodo Misto: Maddux, (2001, cit. por Chiavenato, 2002) diz que é de opinido que:

“... as empresas muitas vezes recorrem a uma mistura de métodos na composi¢ao
do seu modelo de avaliagcdo de desempenho, por ter uma grande complexidade em
seus cargos. Os métodos de avaliagdo sdo extremamente variados em todos 0s
aspectos, pois, cada organizacdo, ajusta seus métodos as suas particularidades e
necessidades. Cada organizagdo tem seus proprios sistemas de avaliagdo de
desempenho adequados &s suas circunstancias, a sua historia e aos seus objectivos”
(p.227, 311).

Percebemos, neste ponto, que dependendo de cada organizagdo, exibe-se um formulario de
avaliacdo de desempenho que reune factores de avaliacdo, descricdo do desempenho e graus.
Verifica-se a quantidade executada normalmente; exactiddo e ordem no trabalho; grau de
conhecimento de suas tarefas; atitude com a organizacéo, com o gestor e com os colegas; grau de
apreensdo de problemas, factores e situacOes; capacidade de criar ideias produtivas; capacidade
de concretizar ideias proprias ou alheias; adequacdo e desempenho na funcdo; grau de
desenvolvimento na funcéo; responsabilidade quanto a horéarios e deveres; estado geral de satde e

disposic¢do para o trabalho. Portanto, verifica-se neste método todo perfil do colaborador.

Avaliacao a 360°: Chiavenato (2002) diz que “sendo uma avaliagdo circular, participam nela todos
0s que interagem com o avaliado. Deste modo, abrange o superior hierarquico, os colaboradores,
0s pares, 0s colegas e todos 0s demais que estdo a volta do avaliado, numa abrangéncia de 360. A
avaliacdo a 360° proporciona condi¢fes para o colaborador se adaptar as varias e diferentes

demandas que recebe do seu contexto de trabalho ou dos diferentes parceiros” (p.311).

Por seu turno Alves (2013), ressalta que:

Quando a avaliacdo de 360° é utilizada correctamente, o avaliado assume a
responsabilidade pelo seu autodesenvolvimento, pois é elaborado um plano de
accdo que traga os objectivos e os indicadores de progresso, para que isso aconteca
o avaliado deve ser envolvido no processo desde seu inicio. E recomendado que
os resultados sejam entregues directamente para o avaliado, para que ele
compartilhe com seu superior, e possam tracar o plano de desenvolvimento, quando
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iSso acontece o avaliado passa a dar mais credibilidade aos resultados da avaliagéo,
e busca desenvolver o seu desempenho profissional (p. 34).

Chiavenato (2014), apresenta como “vantagens deste método a qualidade da informacéo; osistema
€ mais compreensivo e as avaliacbes provém de multiplas perspectivas; os clientes internos e
externos sao envolvidos, desenvolve-se um maior espirito de equipe, com o resultado obtido de

varios fica mais evidente ponto para auto-desenvolvimento do avaliado” (p.30).

De desvantagens aponta-se a complexidade do sistema que usa Vvérias fontes de dados; pode
intimidar e provocar ressentimentos no avaliado; pode haver conspiracdo para dar avaliagcdo

invalida para os avaliados; o método requer avaliadores para funcionar bem.

Edwards e Ewen (1996), consideram que as técnicas de responsabilidade pela avaliacdo evoluiram
de um modelo de avaliacdo de m&o Unica, por meio do qual o chefe realizava unilateralmente um
diagnostico dos pontos fortes e fracos do subordinado, para outros modelos, como a avaliagédo
bilateral, em que chefe e subordinado discutem em conjunto o desempenho deste ultimo, e, mais
recentemente, a avaliagdo 360°, que propde a utilizacdo de multiplas fontes, ou seja, a avaliacdo

do empregado por clientes, pares, chefe e subordinados.

A técnica de avaliacdo praticada é fulcral para o sucesso dos objectivos do processo avaliativo.
Deste modo, a analise das técnicas de avaliacdo praticada na Secretaria Provincial de Gaza,
tomando como base de analise o Sistema de avaliacdo de desempenho na administracdo publica,
como de norma em Institui¢ces publicas mogambicanas, vai ajudar a compreender o contributo

desta estratégia na melhoria do desempenho da organizacéo.

De acordo com Guimaraes, (1998), o termo gestdo da ao mecanismo de avaliacdo a conotacdo de
um processo que envolve actividades de planeamento, de acompanhamento e de avaliacdo

propriamente dita.

Esta posicdo de Guimardes denota a grande necessidade do desenvolvimento do processo de
planificacdo, um processo que bem estruturado e objectivado facilita o processo avaliativo. Esta
abordagem ajudou grandemente no desenvolvimento da pesquisa sobre a Avaliacdo de
Desempenho na Administracdo e a Promocéo da diferenciacao pelo Mérito na Secretaria Provincial

de Gaza, mais concretamente na compreensdo dos mecanismos de planificacdo adoptados e o
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contributo dos mesmos na avaliagdo de desempenho:

“A implementacao do SIGEDAP ¢ feita em permanente articulagdo com o
processo de planificacdo em cada 6rgdo ou instituicdo do Estado, tendo em
conta a definicdo clara dos objectivos prioritarios para cada periodo de
avaliacdo, o alcance dos resultados e a avaliacdo anual baseada em critérios
objectivos (SIGEDAP, p.6).

Na sua forma moderna, a planificacdo €, de um modo geral, orientada pela nogdo de recursos
escassos, pela busca de racionalizacao desses recursos e pela vontade de alcancar maior eficiéncia
nos campos da producdo e da distribuicdo de bens. A planificacdo € muito importante e
incontornavel, como uma prética secular virada a producdo de melhores resultados nas actividades.
Isto alicerca esta pesquisa que tem a planificacdo como uma das fontes para a compreensao e
realizacdo do processo avaliativo. Onde procurou entender até que ponto os planos individuais dos
funcionarios da Secretaria Provincial de Gaza concorriam na materializacdo dos objectivos

propostos.

Na Optica de Matos (1991), o Plano é um produto momentaneo do processo pelo qual um actor
selecciona uma cadeia de acgdes para alcancar seus objectivos. O Plano € a Unica alternativa a
improvisagdo. O plano na vida real esta rodeado de incertezas, imprecisdes, surpresas, rejeicdes e

apoio de outros actores.

2.4. Avaliacdo de Desempenho no Sector Pablico e a promocéo por mérito

Ferlie et all (1996) e Pereira & Spink (1998), citados por (Guimaraes, 2000), consideram que no
sector publico, o desafio que se coloca para a nova administracdo publica é como transformar
estruturas burocraticas, hierarquizadas e que tendem a um processo de transformacdo em
organizac0es flexiveis e empreendedoras. Esse processo de racionalizagdo organizacional implica
a adopcdo, pelas organizacgdes publicas, de padrdes de gestdo desenvolvidos para 0 ambiente das
empresas privadas, com as adequacfes necessarias a natureza do sector publico. As tentativas de
inovacgdo na administracdo publica significam a busca da eficiéncia e da qualidade na prestacdode

servigos publicos.

Conforme o SIGEDAP (2009), art.5, deve existir uma “articulagdo, ciclo de gestdo, vectores ¢
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elementos de avaliacdo e 0 processo de planificagdo. “A implementagdo do SIGEDAP ¢ feita em
permanente articulacdo com o processo de planificacdo em cada érgédo ou instituicdo do Estado,

tendo em conta a definig@o clara dos objectivos prioritarios para cada periodo de avaliagdao” (p.9).

Para tanto, € necessario o rompimento com os modelos tradicionais de administrar os recursos
publicos e a introdugdo de uma nova cultura de gestdo. E neste ambito que surge no ano de Ferlie
et all (1996), citados por Guimaraes (2000), adiantam que, com base em pesquisas realizadas sobre
0s movimentos de mudanca no sector publico da Gréd-Bretanha e em extensa revisdo da literatura
sobre tais movimentos em diferentes paises, sugerem a existéncia de quatro modelos de gestdo que
podem ser percebidos no sector publico, representando, cada um deles, momentos de
distanciamento de modelos cléssicos de administracdo publica. Os autores, Whiddett e Hollyforde
(1999), preconizam o uso do conceito de competéncia para integrar as actividades de gestdo de
recursos humanos, por meio do seu uso nos processos de seleccdo, treinamento,avaliacdo e

remuneracgdo. Para esses autores, o conceito de competéncia esta associado:

As descrictes das tarefas e resultados do trabalho, que permitem medir a habilidade do individuo

em obter um desempenho compativel com os padrbes requeridos pela empresa;
As prescricdes dos comportamentos esperados dos individuos no ambiente de trabalho;

Ou a uma associacdo das duas condicdes anteriores. Esses autores chamam a atencdo para a
influéncia dos aspectos culturais da organizacao, especialmente seus valores, como determinantes

da concepcdo e uso das competéncias.

SIGEDAP (2009) partilha o posicionamento de Branddo e Guimaraes (1999), -a0 abordar as
competéncias com base no CHA (Conhecimentos, habilidades e atitudes) e considera a conjugacéo
desta triade como base para um bom desempenho individual e consequentemente organizacional e
criacdo de um diferencial competitivo. Esta abordagem auxiliou a pesquisa sobre Avaliacdo de
Desempenho na Administracdo Publica e a Promogdo da Diferenciacdo pelo Mérito na Secretaria
Provincial de Gaza na compreensdo do nivel de integracdo dos pressupostos inerentes a
conhecimentos, habilidades e atitudes no processo de avaliacdo e sua determinacdo naatribuicéo
de méritos.

Guimarées (2000, p.135), faz a seguinte abordagem “Parece licito supor, portanto, que a
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abordagem da competéncia é uma forma inovadora de gestdo. No entanto, sua aplicacdo nas
organizagdes em geral e nas organizacdes publicas em particular requer o atendimento de algumas
condicionantes. A primeira seria a existéncia de uma estratégia corporativa definida de forma clara,
na qual a organizacao estabeleca sua missao, sua visdo de futuro, seu negécio, seus objectivos e
indicadores de desempenho. Essa estratégia seria 0 elemento balizador da gestdo baseada nas
competéncias, tanto no nivel da organizacdo quanto no de seus recursos humanos. A segunda
condicionante diz respeito a um ambiente organizacional que privilegie o pensamento estratégico,
a inovacdo e a criatividade, bem como o empowerment, onde existam gestoresdotados de
autonomia e responsabilidade, além de equipas técnicas de alta performance. A terceira
condicionante refere-se a coeréncia entre as politicas e as directrizes de gestdo daorganizacdo como
um todo e de seus recursos humanos. Isto €, a organizacdo necessita estabelecer e utilizar

mecanismos de gestdo que garantam uma consisténcia entre sua intencéo e sua pratica”

A posicéo do autor espelha a grande realidade do desafio da implantagéo da gestdo por competéncia
nas empresas privadas e principalmente nas instituices publicas, e vai ajudar a pesquisa na
compreensdo dos elementos de gestdo por competéncias incorporados na gestdo da Secretaria

Provincial de Gaza como instituicdo publica.
Nessa ordem de ideia, Bittencour (2010) postula que:

“A avaliagdo de desempenho pode e deve ter um periodo determinado para ser
realizada, como semestralmente ou anualmente, por exemplo. Porém, ter um
periodo determinado para a realizagdo da avaliagdo ndo quer dizer que esta deve
ocorrer somente nesses periodos, pois é essencial que o acompanhamento do
desempenho do trabalhador seja feito diariamente e, ainda, que 0s gestores estejam
abertos a observar e a conversar com seus subordinados sobre os acontecimentos
do dia-a-dia de trabalho e, principalmente, sobre suas actuacfes e sentimentos em
relacdo ao trabalho” (p.89).

Posicionamento que o SIGEDAP (2009) partilha onde em muitos dos instrumentos da avaliacao
ha espaco para quatro avaliagdes trimestrais e, por fim, constituir uma avaliagdo anual. Este
posicionamento apresenta uma inovacgdo em relacéo ao Estatuto Geral dos Funcionarios do estado

que preconizava uma avaliag&o anual dos colaboradores.
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2.4.1. Beneficios da avaliacdo do desempenho

A avaliagdo de desempenho pressupde muitos beneficios na esfera individual e na organizacional,
em geral. Na esfera individual, segundo Chiavenato (2009) os funcionarios passam a conhecer
melhor as expectativas dos seus superiores a respeito de seu desempenho e quais sdo seus pontos
fortes e fracos. Para [...]”, além de conhecer as providéncias que o gestor pode elaborar para a
melhoria dos desempenhos. Entre as mesmas destacam-se 0s treinamentos e possibilidades de dar

um direccionamento na carreira do funcionario (p. 123).

Beneficios para a institui¢ao: proporciona melhores condicdes para avaliar o potencial de cada
subordinado; permite identificar com maior rigor as necessidades de formacéo, as promogoes e
progressdes na carreira; dinamiza sua politica de Recursos Humanos, oferecendo oportunidades
aos colaboradores (ndo sé de promocdes, mas também e mais importante, de crescimento e
desenvolvimento pessoal), incrementando a produtividade e o relacionamento (Neocatto et al.
2003, p.121);

Beneficios para a chefia: possibilita avaliar com maior precisdo o desempenho dos seus
subordinados; permite melhorar o desempenho futuro dos seus subordinados estabelecendo metas
a alcancar; permite comunicar com seus subordinados, fazendo-os compreender o processo de

avaliacdo (Neocatto et al. 2003, p.121).

Beneficios para os subordinados: permite melhorar o seu comportamento e desempenho face aos
padrdes que a empresa mais valoriza; conhece quais as expectativas da hierarquia a respeito do seu
desempenho, o que possibilita aperfeicoar as suas; conhece as orienta¢des da chefia quanto ao seu
desempenho futuro; faz uma auto-avaliagdo mais adequada a realidade (Neocatto etal. 2003,

p.121). Para o caso em estudo

A instituicdo de um modelo credivel de avaliacdo do desempenho na
Administracdo Publica mogcambicana é essencial para a consolidacdo da
cultura de meritocracia, para uma correcta utilizacdo dos recursos alocados
a cada instituicdo e funcdo e para a criagdo de melhores concorrentes para
condicbes maior motivacdo profissional, qualificacdo, capacitacdo e
formacéo permanente dos recursos humanos.

Para Souza, Rocha, Carvalho e Lustri (2005), “a carreira ¢ uma coisa que se sonha, planeja e
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constréi. Ninguém nasce pronto. Cada qual, respeitadas as suas tendéncias, traz dentro de si

potencial especifico para desenvolver a propria carreira e alcangar sua realizagao até a plenitude”

(p.161).

Assim, cada individuo pode conduzir seu préprio plano de carreira, mas é necessario que a pessoa
reconheca seus pontos fortes e fracos, suas qualidades e seus defeitos, para entdo formar umperfil
de si préprio e tracar uma meta para sua carreira profissional. Ideia partilhada pelo SIGEDAP
(2009), ao afirmar que avaliacdo de desempenho pode ajudar nessa busca pelo crescimento
profissional do trabalhador, pois, por meio do feedback do gestor sobre o desempenho do
trabalhador, ele torna-se capaz de identificar seus pontos fortes e os que o colaborador de se
empenhar para melhorar.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) consideram que “a avaliagdo de desempenho actua de forma
complementar a administracdo salarial, servindo tanto para apreciar o desempenho do funcionario
no exercicio das fungdes inerentes ao cargo como para situa-lo na escala de salarios impessoal”
(p.87), posicionamento partilhado pelo SIGEDAP (2009), Ao afirmar que a remuneragdo por
desempenho também pode ser uma alternativa estratégica para a motivacdo dos trabalhadores e
geralmente é consequente do desenvolvimento, capacitacdo e crescimento profissional do

trabalhador, adquiridos apos a avaliacdo de desempenho.

Como dito anteriormente, a avaliacdo de desempenho baseia-se na necessidade de se avaliar o
desempenho dos trabalhadores na empresa, levando em conta seus comportamentos técnico-
profissionais, ligados as caracteristicas chamadas de competéncias, mais especificamente
conhecimentos, habilidades e atitudes do trabalhador. A remuneracdo por desempenho também

esta associada a avaliacdo das competéncias do trabalhador.

A remuneracdo pode ser realizada por meio de aumento de salario, de inclusdo de um novo
beneficio, como um auxilio-educacdo, entre outras maneiras, que variam conforme o
funcionamento de cada empresa. Independente da forma de remuneracédo, ela visa motivar o

trabalhador a ter um desempenho eficaz em sua funcéo, conforme o esperado pela organizagéo.

Para Hipolito (2001), “a pratica remuneratoria deve ser estruturada de forma que reforce valores,

crengas e comportamentos alinhados com as actuais demandas da organizagdo e com seu
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direccionamento estratégico. Remunerar por desempenho possibilita que este reforco seja feito ao
trabalhador” (p.34).

Duma forma geral, a avaliacdo de desempenho se configura como um instrumento fulcral para a
vida das organizacdes. Este processo comega com a criagdo de espectativas de desempenho, através
de estabelecimento de critério de recrutamento e seleccéo dos colaboradores, as formacdes feitas
de diversas formas e 0 uso de estratégias de monitoracdo de desempenho para facultar apoios em

caso de necessidade.
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I11. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

A metodologia consiste num processo de seleccdo de estratégias de investigacao, que condicionam,
por si s0, a escolha das técnicas, que devem ser adequadas aos objectivos que se pretendem atingir
(Sousa, 2011). Nessa conjuntura, no presente capitulo expdem-se os procedimentos metodoldgicos

seguidos desde a escolha das abordagens até a recolha e interpretacdo dos dados empiricos.

Deste modo, faz-se a apresentacdo da classificagcdo da pesquisa quanto a abordagem, o tipo de
pesquisa quanto aos procedimentos, 0s participantes, as técnicas e instrumentos de colecta de
dados, as técnicas e instrumentos de analise de dados, a descricdo do local da investigacdo e as
consideracGes éticas. Os paragrafos que se seguem apresentam de forma detalhada o

desenvolvimento de cada um destes passos que possibilitaram a realizacéo do trabalho do campo.

3.1. Classificacdo da Pesquisa Quanto a Forma de Abordagem

A presente pesquisa quanto a forma de abordagem € qualitativa, na modalidade de Estudo de Caso.
Godoy (1995), considera que a abordagem qualitativa oferece trés diferentes possibilidadesde se

realizar a pesquisa: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia.

Almeida e Freire (2003) definem a pesquisa qualitativa como uma forma de estudo da realidade
sem a fragmentar e sem a descontextualizar, a0 mesmo tempo que se parte sobretudo dos proprios
dados, e ndo de teorias prévias, para os compreender ou explicar (métodos indutivos) e se situa
mais nas peculiaridades que na obtencdo de leis gerais” (p.101). Para Dias (2010), método
qualitativo é uma abordagem que ndo se preocupa em quantificar os resultados, mas em
compreender. Neste caso, o contributo do Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracédo
Publica na promocao da diferenciacdo pelo mérito na Secretaria Provincial de Gaza. Os métodos
qualitativos proporcionam um relacionamento mais longo e flexivel entre o pesquisador e 0s
pesquisados, e o pesquisador lida com informacgdes mais subjectivas, amplas e com maior riqueza

de detalhes do que os métodos quantitativos.

Na optica de Appolinario (2006), o estudo de caso € um tipo de estudo que nem sempre trabalha
com varidveis; quando o faz, nem sempre elas sdo predeterminadas, com baixa ou nula

possibilidade de generalizar os resultados; € comum principalmente nas ciéncias sociais. Neste tipo
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de pesquisa, o pesquisador envolve-se pessoalmente na observacdo e na analise dos dados,
assumindo todas as implicacbes metodologicas dai decorrentes. E de modo a garantir os critérios

de racionalidade e rigor necessarios.

“Os estudos de caso enquadram-se nas abordagens qualitativas que s&o frequentemente utilizadas
para a obtencdo de dados na area dos estudos organizacionais, apesar das criticas que lhes sédo
feitas, considerando-os sem objectividade e rigor suficientes para constituirem ummeétodo credivel
de investigagdo” (Vilelas, 2009, p. 140). Assim, ao se discutir os estudos de casohd que ter em
consideracao trés aspectos que sdo essenciais: a natureza da experiéncia sobre o fendmeno a ser
investigado, o conhecimento que se pretende alcancar e a possibilidade degeneralizacdo desse

mesmo estudo.

De acordo com Godoy (1995), no estudo de caso o pesquisador vai ao campo buscando “captar”
o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos 0s
pontos de vista relevantes. Varios tipos de dados sdo colectados e analisados para que se entenda
a dindmica do fendmeno. Trata-se de um estudo de campo, que teve lugar na Secretaria Provincial
de Gaza e a partir da interaccdo com os funcionarios daquela instituicdo colheu dados importantes
para a compreensdo do contributo do Sistema de Gestédo de Desempenho na Administracdo Pablica
na promocao da diferenciacdo pelo mérito a partir da entrevista e complementando com a analise

documental.

3.2. Tipo de pesquisa quanto aos objectivos

E uma pesquisa exploratoria e de acordo com Gil (1991:46), um trabalho ¢ de natureza exploratoria
quando envolver levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram (ou tem)
experiéncias praticas com o problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulema
compreensdo. Possui ainda a finalidade basica de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias para a formulagéo de abordagens posteriores e visa proporcionar um maior conhecimento
para o pesquisador acerca do assunto, a fim de que possa formular problemas mais precisos ou criar
hipdteses que possam ser pesquisadas por outros estudos. Tendo tomado como baso o estudode

Caso.
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Conforme Godoy (1995), o estudo de caso caracteriza-se como um tipo de pesquisa cujo objecto
€ uma unidade que se analisa profundamente. Visa ao exame detalhado de um ambiente, de um
simples sujeito ou de uma situagdo em particular, é tipico nos estudos qualitativos. Esta pesquisa
analisou de forma minuciosa o contributo do Sistema de Gestao de Desempenho na Administracéo

Pablica na promocéo da diferenciacdo pelo mérito na Secretaria Provincial de Gaza.

3.3. Técnicas e instrumentos de colecta de dados

Em termos gerais, a recolha de dados teve inicio durante a concepg¢do do projecto, através de um
estudo preliminar que consistiu no contacto directo com os participantes da pesquisa, para de forma
primaria compreender as manifestacfes do fenémeno, para em seguida alicercar a compreensédo do

fendmeno com leituras relacionadas a mesmo.

A colecta de dados é uma etapa fundamental no processo de pesquisa fazendo a ligagcdo entre o
enquadramento teorico feito pelo pesquisador e os resultados a que vai chegar (Silvestre, 2012).
Nesse sentido, de acordo com a modalidade de investigacdo e o tipo de estudo, é necessario
escolher as técnicas necessarias para construir os instrumentos que nos permitem obter os dados da

realidade (Vilelas, 2009).

Os estudos qualitativos caracterizam-se pelo uso de trés grandes instrumentos para a recolha de
dados: as entrevistas, observacbes e analise documental (Sousa, 2011). Nesta pesquisa, para a
colecta de dados recorreu-se ao uso de trés (3) técnicas basicas, a destacar: a entrevista, a analise
documental e o inquérito por questionario baseado na Escala de Concordancia de Likert, de cinco

pontos, associado com um questionario de aceitagdo “Sim” e “N&o”.

3.3.1. Entrevista

A Entrevista é um encontro entre duas ou mais pessoas a fim de que uma ou mais delas obtenham
dados, informacdes, opiniGes, impressdes, interpretacdes, posicionamentos a respeito a um
determinado assunto (Lima, 2008). Dias (2010), acrescenta que a entrevista € um instrumento que

estabelece uma interacgédo entre pesquisador e o pesquisado.
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Por outro lado, Sousa (2011) diz que “entrevista € um método de recolha informacdes que consiste
em conversas orais, individuais ou de grupos, com varias pessoas cuidadosamenteseleccionadas,
cujo grau de pertinéncia, validade e fiabilidade é analisado na perspectiva dos objectivos da recolha

de informacdes (p. 79).

Conforme recomenda Carmo e Ferreira (1999), existem duas situacGes tipicas em que uso da
entrevista ¢ recomendavel s3o as seguintes: “nos casos em que o entrevistador tem questoes
relevantes, cuja resposta ndo se encontra na documentacédo disponivel ou, tendo-a encontrado, ndo
Ihe parece fiavel, sendo necessaria comprova-la”. Nesta pesquisa, o recurso a entrevista prende-se
ao facto das informac0Oes apresentadas nos documentos analisados ndo apresentam informacoes
suficientes, para além da necessidade de confrontar algumas das informagdes apresentadas nos

documentos com a dos entrevistados.

Deste modo, o pesquisador, procedeu com a recolha de dados, através de um inquérito por
entrevista dirigida a quatro profissionais dos recursos humanos, que no nosso entender séo
elementos imprescindiveis para fornecer informacdes relevantes para realizacdo do trabalho. A
colecta de dados teve lugar numa sala restrita do Restaurante Capulana, na Cidade Baixa do
Municipio de Xai- Xai, garantindo, deste modo, que 0s entrevistados se sentissem a vontade de

falar, longe de qualquer perturbacdo dos colegas ou de qualquer que seja.

Para facilitar a obtencdo de informacGes e a transcri¢do das conversas, 0 pesquisador optou pelo
uso da entrevista semi-estruturada como instrumento de colecta de dados. Que foi aplicada de
forma individual, aosfuncionérios da Secretaria Provincial de Gaza, onde cada um apresentou as
suas opinides em relacdo a realizacdo da avaliagdo de desempenho, o papel do SIGEDAP no

desenvolvimento das carreiras e, o impacto deste no desempenho dos funcionarios na organizacéao.

3.3.2. Entrevista semi-estruturada

A Entrevista semi-estruturada é uma técnica e instrumento de recolha e extrac¢do das informacdes,
pela qual com base em um guido de perguntas o entrevistador tem a liberdade de fazer outras

perguntas a fim de obter informacgdes sobre os temas desejados (Sampieri, 2013).

Nesse tipo de entrevista predominam perguntas que estimulam o entrevistado a apresentar o seu
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ponto de vista, exprimir a sua opinido ou justificar o seu comportamento (Silvestre, 2012).

Foi com base nesse instrumento que o pesquisador conduziu toda entrevista, de forma a obter as
informacdes, colocando as perguntas aos entrevistados na sequéncia que achou conveniente, no

sentido de obter um fio logico.

3.3.1.2. Formas de registo de entrevistas

Para registar as informacdes, durante as entrevistas foram feitas gravacdes directas e anotacoes. O
uso das duas técnicas de forma concomitante justifica-se pelos seguintes motivos: primeiro a
gravagéo facilitou o registo e memorizagdo de tudo que o interlocutor disse durante a entrevista,
sem, no entanto, deixar perder informacGes importantes, também, as gravacdes foram usadas para
a transcricdo das entrevistas feitas aos participantes da pesquisa. O registo escrito permitiu ao
entrevistador guiar a formulacdo e colocagdo das perguntas, conforme as respostas ja dadas e, a
gravacao permitiu transcrever as respostas apresentadas que o entrevistador ndo havia conseguido

tomar nota no decorrer da entrevista.

3.3.4. Anélise documental

Caulley citado por Ludke e André, (1986, p.38), considera que um terceiro instrumento de
levantamento de informacgbes € a chamada analise documental. Esta técnica busca identificar
informagdes factuais nos documentos a partir de questdes ou hipdteses de interesse. Para Cellard
(2008), a analise documental favorece a observacdo do processo de maturacao ou de evolugdo de

conhecimentos, comportamentos, mentalidades, préaticas, entre outros.

Ludke e André (1986), consideram que como exemplos gerais de documentos, podem ser citadas:
as leis e regulamentos, normas, pareceres, cartas, memorandos, didrios pessoais, autobiografias,
jornais, revistas, arquivos escolares, circulares, etc... Novamente aqui, 0 uso desta técnica apresenta
vantagens e desvantagens, mas se recomenda o seu uso quando o pesquisador se colocafrente a
trés situacBes basicas: quando o acesso aos dados é problematico; quando se pretende ratificar
e validar informac0es obtidas por outras técnicas de colectas; e quando o interesse do pesquisador

é estudar o problema a partir da prépria express@o dos individuos. Dentre as etapas do processo
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de utilizagéo da analise documental destaca-se a de anélise propriamente dita dos dados, na qual o

pesquisador recorre mais frequentemente a metodologia de anélise de conteudos.

Appolinario (2009, p.67), amplia a defini¢do de documento: “Qualquer suporte que contenha
informacdo registrada, formando uma unidade, que possa servir para consulta, estudo ou prova.
Incluem-se nesse universo 0S iMpressos, 0S Manuscritos, os registos audiovisuais € sonoros, as
imagens, entre outros”. E, de acordo com o conceito técnico da Associacdo de Arquivistas

Brasileiros, o documento define-se como qualquer informacao fixada em um suporte (AAB, 1990).

3.3.5. Inquérito por questionario

O inquérito por gquestionario distingue-se do inquérito por entrevista essencialmente pelo facto do
investigador e inquiridos ndo interagir directamente, em situacdo presencial (Carmo e Ferreira,
1998). Duas questBes chaves devem se ter em conta para a administracdo do inquérito por
questionario: a elaboracdo das perguntas, de modo que sejam claras e ndo suscitem davidas no
inquirido, neste aspecto, inclui-se a organizacdo e apresentacdo geral do trabalho, bem como o
cuidado nos procedimentos sobre como contactar os participantes. No inquérito por questionario,

recorreu-se ao uso da Escala de Atitudes de Likert

3.3.6. Escala de Likert

A escala de Likert baseia-se na de Thurstone. E, porém, de elaboracdo mais simples e de carater
ordinal, ndo medindo, portanto, 0 quanto uma atitude é mais ou menos favoravel (Gil, 2008). No
entender de Gil, a escala de Thurstone (1928) constitui a primeira experiéncia de mensuracéo de atitudes
com base numa escala de intervalos. “A despeito das criticas que lhe tém sido formuladas e de ter caido em
desuso, esta escala é tomada frequentemente como a base metodoldgica para os procedimentos de
mensuragéo de atitudes” (Gil, 2008: 142).

Escalas de Likert: consistem na apresentacdo de uma série de proposicdes,
devendo o inquirido, em relagéo a cada uma delas, uma delas, indicar uma de 5
posicdes: concordo totalmente, concorda, sem opinido, discorda, discorda totalmente.
As respostas sdo seguidamente cotadas, respectivamente com as cotacdes de +2, +1, 0,

-1 e -2, ou com pontuacdes de 1 a 5 (Carmo e Ferreira, 1999: 143).
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Neste trabalho foi seguida a seguinte escala: discordo totalmente; discordo; sem opinido; concordo e

concordo totalmente. Esta escala foi associada com um questionario de aceita¢do “Sim” ¢ “N&o”.

3.4. Universo e participantes da pesquisa

Para o presente estudo o universo da pesquisa compreende todos os funcionarios da Secretaria
Provincial de Gaza que conta com um total de 64 funcionérios. Optou-se por uma amostragem

ndo probabilistica aleatoria simples, onde cada elemento da populacdo tem oportunidade igual de
ser incluida nos participantes. A amostragem intencional, segundo Gil (2008), constitui um tipo de
amostragem ndo probabilistica e consiste em selecionar um subgrupo da populacdo que, com base

nas informacdes disponiveis, possa ser considerado representativo de toda a populacao.

Participaram da pesquisa um total de 18 colaboradores da Secretaria Provincial de Gaza, dos quais
4 participaram do inquérito por entrevista e 14 do inquérito por questionario. Todos participantes
séo técnicos de diferentes categorias e func@es, actuando em diferentes areas de gestdo. A escolha
destes participantes prende-se ao facto deles serem pessoas com posicdes e responsabilidades que
Ihes garantem a posse de muita informacdo, em particular, que possam responder de forma eficaz

as perguntas de inquérito quer por questionario, quer pela entrevista.

Em seguida faz-se uma caracterizacdo por participantes da pesquisa. A caracterizacdo dos
participantes da pesquisa visa facilitar ao leitor conhecer as caracteristicas dos participantes. O que
por sua vez permite compreender que os participantes relinem requisitos para fazerem parte da
pesquisa. Tomou-se como critérios de inclusdo e de exclusdo a funcéo, a area de actividade e os

anos de experiencia, conforme os graficos abaixo.
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Graficos 1, 2, 3, 4, 5 e 6: caracteristicas sociodemogréaficas dos participantes do inquérito

por questionario
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3.5. Técnicas e instrumentos de andlise de dados

Apo0s a colecta de dados, a fase seguinte da pesquisa foi a andlise e interpretacdo. Estes dois
processos apesar de conceitualmente distintos, aparecem sempre relacionados (Gil, 2016). Estes

processos de andlise e interpretacdo variam significativamente em funcéo do plano de pesquisa.

Assim, os dados colectados foram analisados por meio da técnica de anélise de conteddo que é uma
técnica utilizada para estudar material de tipo qualitativo visando obter, através de procedimentos
sistematicos e objectivos de descricdo do contetdo das mensagens, indicadas que permitiram
inferir conhecimentos relativos as condi¢des de producéo/recepc¢édo (Richardson, 2015). Contudo,
percebe-se que a analise de conteldo constitui uma das fases essenciais para as pesquisas
qualitativas, que consiste em organizar e interpretar dados colhidos que, numa fase inicial ndo séo

de facil compreenséo.

Neste sentido, a partir dos objectivos da pesquisa e de forma a facilitar a visualizagcdo e
interpretacdo dos dados, foram organizados em quatro categorias ou eixos tematicos. De acordo
com Bardin (2014) “a categorizacdo é uma operacdo de classificacdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com critérios previamente definidos” (p.145). Deste
modo, o trabalho encontra-se organizado em categorias e subcategorias que foram transformadas

em titulos e subtitulos.

Os dados dos inquéritos por questionarios foram analisados a partir do programa SPSS (verséao 21).

3.6. Localizacao e descricdo do local de colecta de dados
A Secretaria Provincial de Gaza fica localizada na cidade de Xai-Xai, capital da provincia de Gaza.

E o oOrgdo do Aparelho Provincial do Estado encarregue de prestar assisténcia técnico-
administrativo para o funcionamento do Governo Provincial, bem como a gestdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros da area da fungéo publica e administracéo local do Estado (Artigo
9 do Decreto n 21/2015 de 09 de Setembro).

Tem como missdo Garantir a realizacdo de tarefas e programas econémicos, sociais e culturais de

interesse local e nacional, através de planificacdo orientado para o desenvolvimento integrado e
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equilibrado, na base de recursos humanos qualificados e motivados,

a) Departamentos Provinciais (Departamento de Administracdo Territorial e Autarquica (DATA),
Departamento da Funcdo Publica (DFP), Departamento de Recursos Humanos (DRH) e
Departamento de Planificacdo e Apoio Institucional (DPAI); b) Reparticdes Provinciais; c)
Inspecgdo Administrativa Provincial e, d) Secretariado do Governo Provincial. Dentre as varias
funcbes da Secretaria Provincial uma delas e de monitorar a implementacdo do Sistema de
Gestdo de Desempenho na Administracdo Publica (SIGEDAP) na funcéo publica ao nivel da

provincia.

3.7. Consideracdes Eticas

Para este trabalho, a pesquisa seguiu algumas as normas e principios éticos, a destacar: a ndo
identificacdo pelo nome e sempre que possivel nem pelo cargo dos participantes da pesquisa através
do inquérito por entrevista, quer pelo inquérito por questionario sao confidenciais, por outro lado,
ndo houve nenhuma utilizacdo de forca ou coaccao para a participacdo na pesquisa, respeitando
aqueles principios basicos da ética perante a investigacdo, o respeito pelas pessoas, a beneficéncia

e justica.

44



IV.APRESENTACAO, ANALISE, INTERPRETACAO E
DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA INVESTIGACAO

Apbs ter-se feito a descricdo dos instrumentos metodoldgicos, a classificacdo da pesquisa quanto
a abordagem, o tipo de pesquisa quanto aos procedimentos, os participantes, as técnicas e
instrumentos de colecta de dados e de andlise de dados, a descricdo do local da investigacéo e as
consideracOes éticas. Passa-se a fase de apresentacdo, analise e interpretacdo e discussao de
resultados que possibilitaram responder a pergunta de partida e 0s objectivos previamente
definidos. De referir que, no capitulo anterior identificaram-se trés categorias que a seguir
destacam-se: Pressupostos e caracteristicas do SIGEDAP; Contribuicdo do SIGEDAP para a
carreira e desempenho dos colaboradores da Secretaria Provincial de Gaza e, por fim, Contribuigéo

do SIGEDAP para o desempenho organizacional.

Neste capitulo, apresentam-se os dados colhidos tendo como base as categorias apresentadas na
tabela a seguir e promove-se as respectivas discussdes dos resultados como pode-se observar nos

subtemas que seguem a tabela.

Tabela 1. Objectivos, categorias e subcategorias de pesquisa

Objectivo Categoria Subcategoria

Descrever como €| Modo como é feita a | Ocorréncia da avaliacdo de desempenho;

feita a avaliagdo de | avaliagdo de | Periodo de realizacdo da avaliacdo de desempenho;

desempenho na | desempenho na | Responsaveis pela AD;

Secretaria Provincial | Secretaria Provincial de | Auto-avaliacdo;

de Gaza. Gaza. Comunicagdo sobre a avaliacdo do desempenho;

Deduzir a partir dos | Contribuicdo do | Tomada de medidas administrativas;

avaliados, a | SIGEDAP  para a | Influencia dos resultados da avaliacdo de|

contribuicao do | carreira e desempenho | desempenho;

SIGEDAP para a sua | dos colaboradores da | Base da diferenciacdo dos funcionarios;

carreira e | Secretaria Provincial de | SIGEDAP e o despertar de talentos;

desempenho. Gaza Assegura transparéncia no processo de avaliacdo e
afectacdo na funcdo publica.
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Analisar, no | Contribuicdo do | Orientacdo para metas e resultados;

entendimento dos | SIGEDAP  para o Ajuda aos funcionarios com baixo desempenho

gestores, a | desempenho profissional;

contribuicao do | organizacional. ’

SIGEDAP para 0 Alcance dos objectivos do SIGEDAP;

desempenho Vantagens da avaliacdo de desempenho na funcéo
organizacional. plblica;

Satisfacdo dos funcionarios face aos resultados da
avaliacdo de desempenho.

Fonte: Autor, 2020

4.1. Realizacdo da Avaliacdo de Desempenho na Secretaria

Provincial de Gaza

Nesta parte, pretendemos descrever como € feita a avaliacdo de desempenho na Secretaria
Provincial de Gaza — caracterizar o sistema de AD implementado pela organizacao, analisando-se
como ¢ feita a AD na organizacao; identificar os resultados da AD; como é monitorizada (se a
entrevista de AD é aplicada, existe espaco de discussdo entre o avaliador e avaliado e 0s seus
objectivos); se existe formagdo sobre o processo de AD e analisar os métodos de avaliacdo
(identifica as suas caracteristicas e os critérios), ndo deixando de lado as suas vantagens e

desvantagens para o colaborador como para a organizacao.

Em relacdo a realizacdo da avaliacdo de desempenho foram questionados todos os participantesda
Secretaria Provincial se na instituicdo realiza-se avaliacdo de desempenho. Em resposta a esta
pergunta todos os colaboradores responderam que sdo avaliados no processo de avaliacdo de
desempenho. Esta informacdo é complementada pela informacdo obtida a partir da andlise
documental e onde constam as avaliacfes de todos colaboradores dos anos de 2016, 2017 e 2018.
Durante esse periodo foram avaliados todos os colaboradores vinculados por um contracto a termo
e sem termo, desde que tenham exercicio num periodo minimo de seis meses, sendo excluidos
colaboradores na condicéo de estagio, suspensdo em resultado de processo disciplinar elicenca sem

vencimento. A avaliacdo de desempenho é aplicada a todos.
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4.1.1. Ocorréncia da avaliacdo de desempenho

Em primeiro lugar tentou-se saber dos participantes se alguma vez ja teriam sido sujeitos a
avaliacdo de desempenho, no sentido de perceber se na instituicdo existe uma pratica da realizagédo
da avaliagdo de desempenho. Em resposta a esta questdo todos os funcionarios disseram que
ja tinham sido avaliados em alguma ocasido, como pode-se observar em algumas respostas a
sequir:

E4: J& fui avaliado, somos avaliados todos os anos, é obrigatério, se ndo houvesse avaliagéo seria

mau porque cada funcionario faria o que quiser, ndo seria uma instituicdo séria.

E2: A avaliacdo é usada para ameacar os funcionarios, ameacas como podem fazer o que quiser

havemos de ver na avaliacgéo.
E5: Somos sempre avaliados

Pode-se confirmar, deste modo, que todos os funcionarios da Secretaria Provincial de Gaza sdo

sujeitos a avaliacdo de desempenho. O que significa que o Decreto n ° 55/2009, o qual afirma que:

O SIGEDAP aplica-se, de acordo com os nimeros 1 e 2 do Artigo 2.° daquele decreto, aos
funcionarios e agentes do Estado que exercem as suas actividades nos 6rgédos centrais e locais,
nas Embaixadas, Consulados, Altos Comissariados, representagdes permanentes e delegagdes
permanentes no estrangeiro. Aplica-se também aos agentes do Estado cujos contratos fora
visados pelo Tribunal Administrativo e a todos aqueles que sdo regidos pela Lei do Trabalho
e que prestam servigos ao Estado.

Esta sendo cumprido por este 6rgao de gestdo provincial do estado.

4.1.2. Periodo de realizacdo da avaliacdo de desempenho
Por outro lado, tentou-se perceber quando € que acontecia a avaliacdo de desempenho da Secretaria

Provincial de Gaza. Em resposta a esta questdo os trés participantes sem cargo de chefia foram
unanimes nas suas respostas em afirmar que a avaliagcdo de desempenho acontecia uma vez por
ano, no final de cada ano. Os dois gestores de recursos humanos entrevistados disseram que a
avaliagdo de desempenho é um acto continuo que decorre desde o primeiro dia do ano até o dltimo
dia. O que se faz no final do ano é simplesmente preencher a ficha da avaliagcdo de desempenho e

as partes envolvidas assinarem. Durante a entrevista uma funcionaria disse:
C4: Todo ano ndo se regista nada, ndo tem nada escrito sobre o seu trabalho, no fim do ano é
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quese fala e se faz algo. Pode se comportar bem ao longo do ano, mas se errar no fim estraga
tudo. Eu, por exemplo, posso trabalhar bem e no fim do ano transferir meu chefe, quem vem néao

tem nada registado sobre o meu desempenho.

O acompanhamento semestral e trimestral de desempenho do avaliado a que se refere a alinea b)
do n°.1 do art. 11 do Decereto 55/ 2009, visa verificar se o plano individual de actividade esta
sendo correctamente aplicado/executado e se 0s prazos estdo sendo cumpridos (SIGEDAP, 2009,
p.12). Como se pode deplorar a partir destas fontes a avaliagdo € um processo continuo que deve

comecar no inicio do ano até ao fim.

Os dados apresentados transparecem que a avaliacdo de desempenho tem finalidades mais
administrativas e ndo concretamente um mecanismo para detectar as falhas e ndo é encarado como
um mecanismo para ajudar os funcionérios a identificar dificuldades no seu desempenho e propor

estratégias de melhoria.

4.1.3. Responsaveis pela realizacéo da avaliacdo de desempenho na Secretaria
Provincial

No que diz respeito aos responsaveis pela realizacdo da avaliacdo de desempenho foi Ihe colocado
a seguinte pergunta: quem séo 0s responsaveis pela realizacdo da avaliacdo de desempenho na
Secretaria Provincial? Em resposta a esta pergunta foram apresentadas varias respostas, a destacar:
C2: Aavaliacdo de desempenho é realizada pelo chefe imediatamente superior, chefes de sec¢oes,
reparticdes, departamento.

C3: quem responde pela avaliacdo de desempenho sdo os responsaveis de cada area de trabalho.
Pode-se perceber, de acordo com os participantes da pesquisa que 0s responsaveis pela realizacdo
da avaliagdo de desempenho na instituicio sdo os chefes imediatamente superiores dos
funcionarios, em alguns casos colegas do sector avaliam os seus companheiros directos, para além
de apontarem a existéncia de uma equipa avaliadora, cujos membros sdo responsaveis pela
avaliagdo dos outros colaboradores na instituicdo. O Estatuto dos Funcionérios e Agentes do Estado
no numero 4 do Art. 72 ndo diz de forma directa a quem cabe a avaliagcdo dos funcionarios, contudo,
afirma que “¢ passivel de procedimento disciplinar o responsavel, que por negligencia nao proceda

a avaliagcdo de um Funcionario ou Agente do Estado”.
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4.1.4. Comunicacao sobre a avaliacdo de desempenho

A subcategoria, comunicacgéo sobre avaliacdo de desempenho, pretende compreender como é que
se estabelece a comunicacgdo entre avaliador e avaliado ao longo do processo avaliativo. Para o
efeito, tentou-se saber dos avaliados como souberam que iria ocorrer 0 processo de avaliacdo de
desempenho na instituicdo. Em resposta a esta pergunta pode-se citar as seguintes respostas

apresentadas pelos participantes do inquérito por entrevista:
C3: Sao comunicados num prazo determinado para ser mostrado as notas que cada um preencheu.

C2: Antes, o colaborador tem participado em estudos colectivos da legislagdo onde um dos temas
versam sobre a AD, ndo sO, enquanto estiver preste do fim do trimestre os chefes se
responsabilizam em informa-los para o inicio do processo avaliativo, contudo, na préatica nada é

feito nesse momento porgue o preenchimento dos documentos s6 acontece no fim do ano;
C1: A avaliacdo é feita na presenca do colaborador de forma individual;

C4: Existe encontro entre colaborador e seu chefe para darem resposta ao colaborador e
discutem em casos de algum incumprimento do processo de AD.

Destes depoimentos pode-se perceber que existe uma previa informagé@o sobre a ocorréncia da
avaliacdo de desempenho e que em muitos dos casos este processo € acompanhado por um processo
prévio de auto-avaliacdo. Para a realizacdo da avaliacdo pela parte dos superiores, toma-se como
ponto de partida a auto-avaliagdo do colaborador, alguns superiores pegam na auto-avaliacdo do

colaborador e discutem iten por iten ate alcangarem algum concesso.

Podemos depreender também pelos discursos dos entrevistados que a realizacdo da entrevista é
essencial para que o avaliador possa acompanhar o avaliado, de modo a ajustar os melhores
resultados e a introduzir medidas correctivas que consideram como necessarias, tracar um plano
de desenvolvimento profissional e a tomada de conhecimento do resultado da avaliagdo. Estas

afirmacdes sdo explanadas nos discursos dos colaboradores que abaixo indicamos.

A este respeito, Lucena (1995) refere que a existéncia de mecanismos de acompanhamento permite
corrigir desvios assegurando a execucao do que foi planeado e previsto no inicio da avaliacao.

Gomes et al (2008), sdo da opinido que a qualidade do feedback depende em grande parte da
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importancia que este assume em todo o processo de avaliacao.

Pela analise documental constatamos que a organizacdo assenta no pressuposto de promover um
canal de comunicacdo eficaz entre os colaboradores, com acompanhamento e feedback de
desempenho.Essa comunicacdo é feita em reunides, colando a informacao nas vitrinas. Podemos
depreender também pelos discursos dos entrevistados que a realizacdo da entrevista é essencial
para que o avaliador possa acompanhar o avaliado, de modo a ajustar os melhores resultados e a
introduzir medidas correctivas que consideram como necessarias, tracar um plano de
desenvolvimento profissional e a tomada de conhecimento do resultado da avaliagdo. Estas

afirmagdes foram extraidas nos discursos dos colaboradores que abaixo indicamos:

4.2. Percepcao dos Funcionarios sobre a Contribuicdo Do SIGEDAP

no Desenvolvimento da Carreira

4.2.1. Tomada de medidas administrativas

Com esta subcategoria tentou-se perceber se o SIGEDAP contribuia na tomada de medidas
administrativas relativas a nomeacao, promocao, mobilidade, renovacédo de contractos, premiacdes,
distingdes e puni¢des de acordo com a competéncia e 0 mérito demonstrados. Em resposta a essa
questdo, 7 dos 14 inquiridos afirmaram que sim, 4 inquiridos disseram que ndo tinham nenhuma
opinido relativa a esse assunto, 2 inquiridos disseram que discordam totalmentee um néo

respondeu a pergunta.

Ainda na mesma senda, desta vez através da entrevista, tentou-se perceber dos participantes se as
progressGes nas carreiras tinham como base o mérito dos funcionarios, conforme o artigo g)
‘Permitir a tomada de decisbes relativas & nomeacdo, promoc¢do, mobilidade, renovacéo de
contractos, premiacOes, distincbes e punicbes de acordo com a competéncia € 0 meérito
demonstrados” SIGEDAP (2009, p. 11). Em resposta a esta questdo quatro, dos cinco funcionarios
entrevistados consideraram haver uma relagdo entre o SIGEDAP e as progressGes por mérito.
Contudo, trés dos funcionarios entrevistados disseram que as promoges, progressoes,e 0s demais

actos administrativos ndo dependem dos resultados da avaliacdo do desempenho dos funcionarios,
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pois, existem muitos trabalhadores com notas baixas na avaliagcdo de desempenho mas que foram
promovidos para cargos de confianga e chefia, em detrimento dos seus colegas melhor posicionadas
nos resultados de avaliacdo de desempenho, dai que pode-se concluir que existem outros factores

tomados em consideracdo, conforme depoimentos de alguns entrevistados:
C2: Ha outros critérios ocultos que sdo tomados em consideracao, ...

C4: Aqui ndo podemos nos enganar, quem precisa de avaliagdo somos nés. Existem pessoas que
nem vem trabalhar, onde apanham as notas? N&o é a avaliacdo de desempenho, h& outros

critérios, as vezes da amizade deles.

4.2.2. Nomeacgoes
Relativamente as nomeacdes, € possivel identificar pela analise documental, que tém critérios bem

definidos na ficha de desempenho do colaborador, em que o avaliador e avaliado identificam
medidas, metas e atingir niveis de exigéncia requeridos. A avaliacdo dos objectivos € de natureza
individual, podendo, no entanto, ser definidos objectivos da equipa, partilhados por um conjunto

de colaboradores, ou seja,

C2: Para as nomeagdes sao levados em consideracdo uma série de requisitos, sendo uma delas a
avaliacdo de desempenho, tempo de servigo, experiéncia profissional, entre outros;

Através da analise documental, podemos verificar que os critérios sdo definidos entre o avaliador
e avaliado com o objectivo de fortalecer a objectividade e transparéncia da avaliacao individual e
simultaneamente a focalizagéo de colaboradores na melhoria dos resultados individuais, de equipa
e da organizagéo.

E também exigida, em parte, pelo discurso dos colaboradores:

C2: Os critérios usados para a renovacdo de contracto sdéo o regulamento da instituicdo e

Disponibilizacdo do documento da AD;

C3: Entrevista, contratagdo, nomeacéo provisoria e a definitiva obedecendo os critérios
estipulados no EGFAE;

Podemos referir, no entanto, que o colaborador (C1) tem outra opinido, refere que: C1: Um dos

critérios para a nomeagao e concurso publico e ser aprovado”.
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Nesse sentido, a partir da triangulacdo da informacgdo é possivel verificar que o método por
objectivos pretende comparar os resultados esperados para o colaborador e os resultados
efectivamente alcancados. As conclusdes a respeito dos resultados da avaliacdo de desempenho
permitem identificar ao colaborador os pontos fracos e fortes de desempenho, bem como as
expectativas das nomeacgOes. De uma forma geral, os participantes consideram a avaliagdo de
desempenho como um mecanismo usado para a realizagdo de nomeagdes dentro da organizacao,
uma vez que configura como parte dos requisitos para a efectivacdo de qualquer nomeacao,

conforme os diferentes instrumentos usados para medir o desempenho dos colaboradores.

4.2.3. Base da diferenciacéo dos funcionarios

Para perceber qual era a base usada para diferenciar dos funcionarios da Secretaria Provincial de
Gaza, colocou-se a seguinte pergunta aos inquiridos por questionério: a base de diferenciacdo dos
funcionarios baseia-se no mérito? Em resposta a esta pergunta foi construido o grafico abaixo.

Gréfico 7. Base da diferenciacdo dos Os funcionérios participantes do estudo

funcionérios . . o
afirmaram que a diferenciagdo ndo se

A diferenciagdo dos funcionarios baseia-se no mérito?
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i fundamental para as  promogoes,
progressbes e 0s demais  actos

administrativos, contudo, admitem haver

Frequency

+ casosem que os avaliadores ndo avaliam
de forma sincera, por outro lado, as
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avaliacdo de desempenho também deve-se

T T
Sim Nao

A diferenciagio dos funcionarios baseia-se no mérito? ter em conta a confian ca p0| itica.
Fonte: Autor, 2020

Conforme pode-se constatar no n°l do Art.° 41 do EGFAE que diz que “As fungdes de direcgéo,
chefia e de confianca, sdo exercidas em comissdo de servi¢co e s6 podem ser preenchidas com

obediéncia aos demais requisitos requeridos nos respectivos qualificadoresprofissionais.
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No entender da maioria dos funcionarios da Secretaria Provincial de Gaza as promogdes, em
particular, ndo dependem dos resultados da avaliacdo de desempenho, dependem em grande medida

de outros factores ndo explicitos.

Essa percepc¢do pode nao ser abonatoria as instituicdes, pois, as promog¢des dos trabalhadores devem
tomar em conta, para além das suas qualificagfes, conhecimentos e capacidades a atitude demonstrada
perante o trabalho, o esfor¢o da valorizagdo profissional, a conduta disciplinar, a experiéncia e a

antiguidade nas funcgdes (Seccao V).

4.2.4. Influencia dos resultados da avaliacdo de desempenho
Nesta sub-categoria pretendia-se perceber se as avaliacdes dos funcionarios tém influencia directa nas

promocOes? Em resposta a estas questdes foram elaborados os graficos abaixo:

Grafico 8. Influencia directa da avaliacdo nas promocdes

A avaliagdo dos funcionarios tem influéncia directa nas promog¢des?

Frequency

3} T T T
Sim HMao

A avaliagdo dos funcionarios tem influéncia directa nas promogoes?

Fonte: Autor, 2020

Conforme pode-se ler no grafico 9, metade dos participantes do inquérito por questionario concorda
que a avaliacdo de desempenho contribui na tomada de decisfes relativas a nomeacdo, promocao,
mobilidade, renovagdo de contractos, premiagdes e puni¢des, de acordo com as competéncias e o
mérito demostrado, engquanto, a outra metade mostrou um posicionamento diferente desde nédo ter
nenhuma opinido até discordar totalmente. Esta dispersdo dos resultados ilustra a falta de consenso
sobre os efeitos da avaliacdo de desempenho na vida dos funcionarios e agentes do estado. Este

posicionamento e também alicergado pelos mesmos funcionarios ao responderem a pergunta na qual
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queria se saber se a avaliacdo de desempenho dos funcionérios e agentes do estado afectos na Secretaria
Provincial tem influencia directa nas promog¢des dos funcionarios e agentes do estado, onde as
respostas mostram que metade dos colaboradores se posiciona a favor e a outra metade ndo. N&o existe

consenso quanto aos ganhos proporcionados pela AD na Secretaria Provincial de Gaza.

4.2.5. SIGEDAP e o despertar de talentos

Sendo o Sistema de Gestdo de Desempenho na Administracdo Publica um instrumento muito
importante na gestdo pablica, houve a necessidade de saber se este instrumento ajudava a
despertar talento na organizacdo e, a tendéncia das respostas mostra que este instrumento nao

concorre para despertar talentos.

Grafico 9. O SIGEDAP desperta talento na Secretaria Provincial de Gaza
Fonte: Autor, 2020

Desperta talentos na organizagao

Os resultados apresentados no grafico

ilustram que a maioria dos participantes da

pesquisa nao concorda totalmente nem

parcialmente quanto ao efeito da pesquisa no

N despertar de talentos na Secretaria Provincial

Frequency

de Gaza, o que significa ndo alcancar um dos

maiores objectivos consagrados na

implementacdo deste dispositivo de avaliagao

s m T TR de melhoria de desempenho na fungéo publica.

Desperta talentos na organizagdo
Os objectivos do SIGEDAP estdo definidos no Artigo 3.° do mesmo decreto (55/2009), sendo de
destacar que o reconhecimento a que se refere este dispositivo na sua alinea €) é consubstanciado na
apreciacao oral, apreciacdo escrita, louvor publico, inclusdo do nome no quadro de honra, concessao
do diploma de honra - Artigo 108.° do Regulamento do Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes do
Estado (REGFAE).
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4.2.6. Assegura transparéncia no processo de avaliagéo e afectacdo na fungéo

publica
A melhoria do desempenho na funcao publica é um dos desafios do governo mogambique, dai a
necessidade de implementacéo de varios mecanismos para o efeito. Esta subcategoria pretendia saber
se 0 SIGEDAP assegurava transparéncia no processo de avaliagdo e afectacdo dos funcionarios
publicos.

Grafico 10. Transparéncia no processo de avaliacdo e afectacdo

Assegura transparéncia no processo da avaliagao e afectagédo de funcionarios

5

4=

Frequency

o T T T T T
Discordo totalmente Sem opinido Concordo Concordo totolmente

Assegura transparéncia ho processo da avaliagdo e afectagdo de funcionarios

Fonte, Autor: 2020

Os resultados, de acordo com o grafico mostram que os participantes tendem a ser consensuais no
sentido de que este instrumento assegura transparéncia no processo de avaliagdo e afectacdo dos
funcionarios. Contudo, a margem dos que ndo se identificam com este posicionamento € muito

grande, o que por si ndo deixa de gerar uma grande preocupacdo. De acor com o Decreto 55/2009

Transparéncia — Implica a publicidade da actividade administrativa, 0s 6rgdos da
administracdo publica estdo sujeitos a fiscalizacdo e auditoria periodicas pelas
entidades competentes. Nos termos do presente manual a publicacdo dos actos
administrativos dos 6érgdos e de instituicGes da administracdo publica e indispensavel,
nomeadamente os regulamentos, normas e outros diplomas legais, incluindo os
resultados da avaliacdo do desempenho (pp. 9-10).

Em jeito de conclusdo, pode-se dizer que a percepcao dos funcionarios sobre a contribuicdo do
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SIGEDAP para a sua carreira e desempenho néo é favoravel, muitos funcionarios parecem nédo

perceberem a importancia deste instrumento nas suas profissdes, ou simplesmente, ndo percebem

as mudancas e 0s ganhos da implementacdo deste instrumento nas suas carreiras profissionais.

4.3. Entendimento dos Gestores Sobre a Contribuicdo do SIGEDAP

no Desempenho Organizacional

4.3.1. Conhecimento do SIGEDAP

Para compreender o contributo do SIGEDAP no desempenho organizacional, tentou-se em primeiro

lugar se saber se os funcionarios da Secretaria provincial conheciam o SIGEDAP. Em resposta a esta

pergunta foi elaborado o grafico a seguir.

Gréfico 12. Conhecimento do SIGEDAP

Os funcionarios da Secretaria Provincial conhecem o SIGEDAP?

1257
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Os funciondrios da Secretaria Provincial conhecem o SIGEDAP?

Fonte: Autor, 2020

Os resultados do grafico mostram que 0s
funcionarios da Secretaria Provincial
conhecem o SIGEDAP.

Em seguida tentou-se saber se a pesar dos
funcionarios conhecerem o SIGEDAP, sera
que sdo avaliados com base neste

instrumento?

Em resposta a esta questdo os funcionarios sdo quase que consensuais em afirmar que sdo avaliados

por este instrumento, como pode-se ler no gréafico abaixo.
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Grafico 13. Avaliacdo com base no SIGEDAP
Os funcionarios séo avaliados com base no SIGEDAP? O gréfico ao Iado mOStra que dos 14

colaboradores participantes da pesquisa , 12

disseram que os funcionarios sdo avaliados

5

com base no SIGEDAP, contudo, preocupa o

Frequency

numero de duas pessoas que negaram que a

avaliacdo de desempenho nesta instituicdo era

feita na base desse instrumento.

= T T
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Os funcioniarios sdc avaliados com base no SIGEDAP?

Contudo, conforme os inquiridos a maioria destes funcionarios nunca foram formados sobre 0 processo

de avaliacdo de desempenho atraves do SIGEDAP, como pode-se ler no gréafico abaixo.

Grafico 14. Capacitacao sobre o funcionamento do SIGEDAP

Ja se beneficiou duma capacitagdo sobre o funcionamento do SIGEDAP?
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6

Frequency
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Sim Nao

Ja se beneficiou duma capacitagio sobre o funcionamento do SIGEDAP?

Fonte: Autor, 2020

4.3.2. Orientacdo para metas e resultados

Nesta subcategoria pretendia-se saber se 0 SIGEDAP tinha uma orientagdo para alcance de metas e
objectivos, em resposta, a maioria dos funcionarios inquiridos por questionario acreditam que o

SIGEDAP esta orientado para o cumprimento das metas e resultados, como pode-se vislumbrar nos
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resultados ilustrados no gréfico abaixo.

Graéfico 15. Orientacdo para metas e resultado

Orientado no cumprimento das metas e prazos

Frequency

T T
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T T T T
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Orientado no cumprimento das metas e prazos

Fonte: Autor, 2000
A implementacdo do SIGEDAP é feita em permanente consonancia com o processo de planificacdo em cada
6rgdo ou Institui¢do do Estado, tendo em conta a definicéo clara de objectivos prioritarios, para cada periodo de

avaliagdo e o alcance dos resultados (Decreto 55/2009).

4.3.3. Contributo na qualidade de resultados
Questionou-se aos inquiridos, participantes da pesquisa se 0 SIGEDAP contribuia na qualidade dos
resultados alcancados pelos colaboradores. Em resposta 0s inquiridos consideram que o instrumento

contribui para a qualidade dos resultados.

Gréfico 16. Contributo na qualidade de resultados

Contribui na qualidade dos resultados
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Fonte: Autor, 2000
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4.3.4. Ajuda aos funcionarios com baixo desempenho profissional
Para perceber o que é feito em caso de alguns funcionarios apresentarem um baixo desempenho
profissional. Em resposta a esta questdo os gestores de recursos humanos disseram que geralmente
quando existem pessoas com desempenho ribsatisfatdrio deve-se propor algum treinamento para os

funcionarios com dificuldades.

Contudo, nem sempre tem sido facil desenvolver um treinamento para ajudar aos funcionarios a
ultrapassar as dificuldades, no entender deste deveria haver um departamento especializado para
formacdo e treinamento dos recursos humanos. Este departamento, ap6s a avaliagdo de
desempenho, podia fazer um levantamento das dificuldades apresentadas pelos funcionéarios e em
funcéo disso propor estratégias para ajudar os funcionarios a ultrapassar o problema, para além de
ajuda-los a potenciar outros pontos fortes que apresentaram durante o processo avaliativo. Estas
formacbes sdo somente para os funcionarios com baixo desempenho, seriam para todos, pois, ha
sempre aspectos por melhorar no desempenho pessoal.

4.3.4. Alcance dos objectivos do SIGEDAP

Com este indicador pretendia-se saber como o SIGEDAP ajuda na melhoria do desempenho

profissional dos funcionarios e agentes do Estado.

Os objectivos do SIGEDAP (2009), estdo definidos no Artigo 3.° do mesmo decreto, sendo de
destacar que o reconhecimento a que se refere este dispositivo na sua alinea €) é consubstanciado
na apreciacao oral, apreciacdo escrita, louvor publico, inclusdo do nome no quadro de honra,
concessdo do diploma de honra - Artigo 108.° do Regulamento do Estatuto Geral dos Funcionarios
e Agentes do Estado (REGFAE).
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4.3.5. Vantagens da avaliacdo de desempenho na funcéo publica

Com vista a compreender quais seriam as vantagens da avaliacdo de desempenho na funcéo
publica. Os participantes da pesquisa como respondentes ao inquérito por entrevista responderam

nos seguintes termos:
C3: E bom para cada um saber a sua situacao.

C1: Sé com o processo de avaliacdo de desempenho é que os funcionarios podem ter mudancas de
carreira, promogoes.

C4: A avaliacdo é muito importante, ha medida que ajuda a instituicdo a situar-se em termos de
desempenho desde a planificacdo, implementacédo, monitoria e, por fim, a avaliacdo de todo o
processo. A avaliacdo ajuda a conhecer o nivel de desempenho e o cumprimento das metas

previamente estabelecidas.

C2: E importante como mecanismo de gest&o de todos funcionarios e agentes do Estado, pelo facto
deste incentivarem para um maior desempenho profissional e galardoar aqueles que sedestacam
no exercicio das suas actividades, desencorajando um desempenho negativo e ainda promovendo

formacdes em areas em que os funcionarios demonstram dificuldades.

Conforme os diferentes funcionarios participantes das entrevistas o Sistema de Gestdo de
Desempenho em Administracdo Publica estd intimamente ligado aos processos administrativos,
em particular, as nomeac0es, progressdes e promog¢des, a0 passo que na Vvisdo dos gestores, 0
SIGEDAP, vai para além desses processos, abrange todas as areas inerentes a vida de uma
organizacdo, desde a planificacdo e estabelecimento de metas, a implementacdo da avaliacdo de
desempenho, visando a melhoria do desempenho dos funcionarios através da formacéo e amelhoria
da qualidade dos servigos prestados ao cidaddo. Bem como a promocdo dos funcionarios com base

no mérito.

As vantagens da aplicacdo do SIGEDAP sdo também indicadas pelos 14 participantes do inquérito
por questionario ao afirmarem que no entende deles o SIGEDAP vai melhorar algo na vida dos

Funcionarios publicos, conforme vislumbra-se no grafico abaixo.
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Gréfico 17. Contributo do SIGEDAP na vida dos funcionérios da funcéo publica

Acha que o SIGEDAP vai melhorar algo na vida dos funcionarios?
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Acha que o SIGEDAP vai melhorar algo na vida dos funcionarios?

Fonte: Autor, 2020

4.3.6. Satisfacdo dos funcionarios face aos resultados da avaliacdo de

desempenho

Os funcionérios entrevistados consideram-se satisfeitos face aos resultados da avaliacdo de

desempenho, embora disseram que ndo estavam satisfeitos com o uso dos resultados dai derivados.

Eles justificaram a satisfacdo por terem conseguido ter boas notas, o que facilita o desenvolvimento

de processos administrativos. E 0s que se consideram insatisfeitos acusaram as autoridades de nada

fazerem para melhorar o desempenho, se ndo ameacas no sentido de que o colaborador que nao

melhorar pode ser tomado medidas administrativas.

C3: Depois das avaliagdes de desempenho ndo sdo tomadas medidas com vista a melhorar o

desempenho dos colaboradores, ndo ha treinamentos, ndo ha reorganizacdo das equipas de

trabalho, quase nada acontece, se ndo ameacas.

C2: Nunca houve uma formagéo aqui na Secretaria, como resultado da avaliagio de desempenho,

na cruz. Desabafou um funcionario.

Tentou-se perceber desses funcionarios quais eram 0s mecanismos para a realizagdo das
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formacdes? Em resposta disseram que para a realizacdo de uma formacéo € necessaria a decisao e

o financiamento da direccao, coisa que s6 acontece com a introducao de algo novo.

Estas reclamacgdes denunciam, antes de mais, a existéncia de um processo de avaliacdo de
desempenho ndo muito eficiente, pois a avaliacdo de desempenho eficiente tem como ponto de
partida a auto-avaliacéo, onde o funcionério é incentivado a auto-avaliar-se para identificar os seus
pontos fortes e os seus pontos fracos e sozinho, ou ainda junto ao chefe encontrar estratégiasde
superacdo. A consciéncia para ter um desempenho eficiente e eficaz é do funcionério e este deve
procurar todas as formas possiveis para melhorar o seu desempenho profissional. Conforme pode-

se ler em Chiavenato (2012):

Nas organizagdes mais abertas e democraticas é o individuo o responsavel pelo seu
desempenho e pela sua monitoragdo e com a ajuda de um superior. Nessas
organizagdes se utiliza intensamente a auto-avaliagdo de desempenho, em que cada
pessoa se avalia constantemente quanto a sua performance, eficiéncia e eficacia,
tendo em vista determinados parametros fornecidos pelo superior ou fornecidos
pela tarefa (p.192).

Ainda conforme Chiavenato (2004), cada pessoa deve fazer a avaliacdo do seu desempenho como
um mecanismo que Ihe vai ajudar a alcancar metas e resultados fixados e de superar as espectativas;
devendo o funcionario avaliar as necessidades e caréncias pessoais para melhorar o desempenho,
0s pontos fortes e os pontos fracos, as potencialidades e as fragilidades e, com isto,0 que reforcar

e como melhorar os resultados pessoais.

Quando os funcionarios colocam o servigo como responsavel por todo processo de avaliacdo de
desempenho, sem, no entanto, olhar para as suas responsabilidades, correm o risco de tender a
responsabilizar a instituicdo pelos seus resultados e ndo assumir os resultados como produto do
seu desempenho pessoal, correndo o risco de se contentar com os resultados, ignorando deste
modo, a necessidade de se empenhar cada vez mais para inverter a situacdo. Os funcionarios
devem ser levados a compreender que a necessidade de melhorar o desempenho €, antes de mais,
um imperativo pessoal, devendo procurar mecanismos dentro e fora da organizacéo, fazendo cursos

de curta ou de longa duracdo sempre que se justificar.
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V. CONCLUSAO, CONTRIBUICOES E RECOMENDACOES

5.1. CONCLUSAO

O estudo com o objectivo de analisar o contributo do Sistema de Gestdo de Desempenho na
Administracdo Publica na promocéo da diferenciacdo pelo mérito, tomou como caso a Secretaria
Provincial de Gaza. Foi desenvolvido tendo em conta trés enfoques chaves, a destacar:
procedimentos seguidos na realizacdo da avaliacdo de desempenho na Secretaria Provincial de
Gaza; compreender a contribuicdo deste sistema no desenvolvimento das carreiras profissionais e,

por fim, destacar a contribui¢do do SIGEDAP no desempenho organizacional.

Na Secretaria provincial de Gaza ocorre a avaliagdo de desempenho e os avaliadores séo todos que
exercem cargos de chefia, os chefes avaliam os colegas que estdo sob a sua responsabilidade. Este
processo ocorre de modo um pouco diferente como € orientado no SIGEDAP, ha medida que a
avaliacdo é realizada, uma vez por ano, enquanto o sistema orienta para a realizacdo da avaliacéo
trimestralmente e, por fim, o resultado das avaliagfes parciais. Esta questdo deixa os avaliados néo
muito a vontade porque consideram que todo processo avaliativo depende do desempenho e estado
emocional do chefe no fim do ano. Para além de que as avaliacGes feitas somente no final do ano
ndo permitem fazer um acompanhamento adequado a implementacdo do plano do funcionério,
verificar as dificuldades e avancos e encontrar mecanismos de superagdo. Por outo lado, os
avaliados lamentaram o facto do processo de avaliagdo em alguns casos ndo levarem em
consideracdo a auto-avaliacdo feita pelo colaborador. A comunicacdo para a realizacdo da
avaliacdo de desempenho é feita através das vitrinas e informacdes feitas pelos responsaveis de
cada sector aos seus elementos, para além de que os todos funcionarios e agentes do estado sabem

da ocorréncia deste processo nos Ultimos meses de cada ano.

As avaliagdes de desempenho séo feitas anualmente, violando, deste modo, os pressupostos do
SIGEDAP que preconiza uma avaliagdo continua ao longo de cada trimestre, totalizando quatro
avaliagOes anuais que por sua vez sdo resumidas numa avaliacdo anual. Estas sdo feitas pelos
superiores hierarquicos directos, ndo abrindo espa¢o para a comparticipacdo de outros elementos

que fazem parte da cadeia de trabalho.

Comunicacdo sobre a avaliagdo do desempenho é feita ao longo do ano, contudo, ndo acontece
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nada ao longo do ano, a Unica vez que acontece a avaliacdo de desempenho é no inicio de cada ano,

onde faz-se a avaliacdo do ano anterior.

Por outro lado, foi analisada a contribuicdo do SIGEDAP para desenvolvimento na
carreira dos colaboradores da Secretaria Provincial de Gaza. Os participantes da pesquisa inquérito
por questionario concordam que a avaliacdo de desempenho contribui na tomada de decisdes
relativas a nomeacdo, promoc¢édo, mobilidade, renovacgéo de contractos, premiacdes e punicoes, de
acordo com as competéncias e 0 mérito demostrado. De forma geral, a ocorréncia de qualquer acto
administrativo tem em conta a avaliagdo de desempenho, deste modo, todos funcionarios tentam
desenvolver as suas actividades com todo zelo no sentido ndo s6 de melhoria na careira, mas
também para evitar serem penalizados com uma nota baixa na avaliacdo de desempenho. Contudo,
no entender da maioria dos funcionarios da Secretaria Provincial de Gaza as promocgdes, em
particular, ndo dependem dos resultados da avaliacdo de desempenho, dependem em grande
medida de outros factores ndo explicitos. Duma forma geral, o SIGEDAP influencia no
desenvolvimento na carreira na medida que obriga a realizacdo da avaliacdo de desempenho e leva

em consideracdo os resultados dessa avaliacdo em todo processo avaliativa.

Apesar do SIGEDAP definir a diferenciacdo por mérito na Secretaria Provincial de Gaza a base
para a diferencia¢do dos funcionérios ndo é conhecida pelos funcionérios, assegurando a existéncia
de outros critérios que possivelmente sejam tomados em conta como a confiancga politica. Outro
facto deplorado pelos funcionarios da Secretaria provincial € que, no entender deles, 0 SIGEDAP
ndo promove o despertar de talentos, hd medida que ndo assegura transparéncia no processo de

avaliacdo e afectacdo na funcédo publica, este principio ndo é respeitado.

Quanto a contribuicdo do SIGEDAP para o desempenho organizacional, no entender dos
funcionaros da Secretaria Provincial de Gaza o SIGEDAP ajuda na orientagdo para metas e

resultados;

Consideram-se vantagens da avaliagdo de desempenho na funcédo publica o facto dos funcionarios pararem
a conhecer a sua situacdo; A avaliacdo é muito importante, hd medida que ajuda a institui¢do a situar-
se em termos de desempenho desde a planificagédo, implementacao, monitoria e, por fim, a avaliagdo
de todo o processo. A avaliacdo ajuda a conhecer o nivel de desempenho e o cumprimento das metas

previamente estabelecidas.
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Os funcionérios entrevistados consideram-se satisfeitos face aos resultados da avaliagdo de
desempenho, embora disseram que ndo estavam satisfeitos com o uso dos resultados dai derivados.
Eles justificaram a satisfagéo por terem conseguido ter boas notas, o que facilita o desenvolvimento
de processos administrativos. E 0s que se consideram insatisfeitos acusaram as autoridades de nada
fazerem para melhorar o desempenho, se ndo ameacas no sentido de que o colaborador que néo

melhorar pode ser tomado medidas administrativas.
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5.2. CONTRIBUICOES E RECOMENDACOES

O sector publico para desenvolver um processo de avaliacdo de desempenho coerente precisa

adoptar o conceito de competéncias e integra-lo nas actividades de gestdo de RH.

As avaliacbes de desempenho devem ser feitas trimestralmente, conforme preconizado no
SIGEDAP, de modo a manter um acompanhamento rigoroso no desenvolvimento profissional dos

colaboradores e ndo como um ritual que acontece nos finais de ano.

Fazer da avaliacdo de desempenho uma pratica institucional que os colaboradores encontram nela
vantagens em todos sentidos, tanto para a planificacdo das formacGes, bem como para a promocéo

de progressdes por mérito.

O processo de avaliacdo deve ser precedido de uma real troca de expectativas entre o avaliador e

o avaliado do que um simples preenchimento das descri¢des de actividades.

E importante que se tomem os resultados das avaliagdes e o mérito demonstrado por cada
funcionario ou Agente do Estado como bases na tomada de decisdes promocionais e para cargos
de modo que todos se identifiquem com a accdo avaliativa e dos resultados que dela pode-se

esperar.

Apela-se aos responsaveis pelo processo de avaliacdo do desempenho para que encontrem
mecanismos para um maior envolvimento dos outros colaboradores da instituicdo, de modo, que
estes possam perceber o seu desempenho e obterem possibilidades de melhoria ao longo do mesmo

ano.
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ANEXOS



Anexo 1. Guia de entrevista a Funcionarios da Secretaria Provincial de Gaza

No ambito de elaboracdo da Dissertacao de Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos,
elaborou-se este guido de entrevistas com vista a recolha de dados para a elaborac¢ado do trabalho final
de curso de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, intitulado “Sistema de Gestdao de
Desempenho na Administra¢do Publica (SIGEDAP) e a Promogédo da Diferenciacdo pelo Mérito: caso
da Secretaria Provincial de Gaza 2012 — 2017. O trabalho tem fins académicos e pedimos desde ja a
sua colaboracdo em responder as perguntas que lhes sdo colocadas. Queremos desde ja garantir o

anonimato dos participantes.

Dados dos participantes da pesquisa

Nome do entrevistado(a) (caso queira que se faca mencao

no trabalho).

Sexo do(a) entrevistado (a):

Idade do(a) entrevistado(a):

Departamento/ Reparticdo

Anos de trabalho

Categoria do entrevistado

Funcéo a quanto tempo na fungéo

1. Modo como é feita a avaliacdo de desempenho na Secretaria Provincial de Gaza.
Quando € que é feita a avaliacdo de desempenho?

R/
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Como é feita a comunicacao para a realizacdo da avaliacdo do desempenho?

R/

E motivado um processo de auto-avaliagio na instituicdo? Se respondeu sim, diga como.

R/

1.2. Quem sao os responsaveis pela realizacdo da avaliacdo de desempenho na Secretaria

Provincial de Gaza?

R/

2. Percepcdo Sobre a contribuicdo do SIGEDAP para a sua carreira e desempenho.
Acha que o SIGEDAP melhora alguma coisa na tua vida profissional?

R/

Pode descrever algum aspecto concreto que relaciona a aplicacdo do SIGEDAP na tua

carreira?

R/
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Acha que os itens que compdem a tua classificagdo conseguem abarcar todos os aspectos

relativos ao teu desempenho? Se ndo, quais os itens que gostaria de ver reflectidos?

R/

Na tua dptica como profissional os resultados da avaliagéo reflectem o real desempenho decada

funcionario. Se ndo, pode comentar caso queira.

R/

Qual é a base para a diferenciacdo dos funcionarios na instituicdo?

R/

Acha que existe relacao estrita entre a diferenciacdo e o mérito dos funcionarios?

R/

3. Analisar, no entendimento dos gestores, a contribuicdo do SIGEDAP para o

desempenho organizacional
Quais sdo as maiores contribuicGes do SIGEDAP no desempenho organizacional?

R/
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Acha que ha um alinhamento objectivo entre os planos de actividades e as avalia¢cdes dos

funcionérios?

R/

Acha que a avaliacdo de desempenho reflecte o real mérito dos funcionarios?

R/

Quais s@o os aspectos que considera mais importantes para a diferenciagédo dos

funcionérios?

R/

Acha que a diferenciacdo dos funcionarios toma em conta o real mérito de cada um?

R/

Porqué?

R/

4. Indique, caso deseje proposicdes para, se for o caso, aprimorar o SIGEDAP.

R/

Muito obrigado pela colaboracéo!

70



Anexo 2. Inquérito por questionario dirigido aos Funciondrios da Secretaria Provincial deGaza

No ambito de elaboracdo da Dissertacao de Mestrado em Gestdo Estratégica de Recursos Humanos,
elaborou-se este inquérito por questiondrio na base da escala de atitudes de Likert associado a um
guestionario de aceitacdo “Sim” e “Nao” para a recolha de dados para a elaboracdo do um trabalho final
de curso de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos, intitulado “Sistema de Gestdo de
Desempenho na Administracdo Publica (SIGEDAP) e a Promogao da Diferenciagao pelo Mérito: caso
da Secretaria Provincial de Gaza 2012 — 2017. O trabalho tem fins simplesmente académicos e
pedimos desde ja a sua colaboracdo em responder as perguntas que lhes sdo colocadas. Queremos
desde ja garantir o anonimato dos participantes, ndao mencionando o nome do inquirido, por outro

lado, garantir a fidelidade no tratamento e conservacao da informacao.

Dados dos participantes da pesquisa

Nome do(a) inquirido(a): (caso queira que se faca mengao

no trabalho)

Sexo do(a) inquirido(a):

Idade do(a) inquirido(a):

Departamento/ Reparticdo

Anos de trabalho

Categoria do inquirido

Funcédo a quanto tempo na funcéo
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1. Em cada espacgo dos rectéangulos horizontais abaixo, coloque uma cruz s6 naquela que

Ihe parece mais correcta.

Questdes Discordo Discordo Sem Concordo Concordo
totalmente opiniao totalmente
Percepgao sobre a contribuicdo do SIGEDAP para a sua carreira e desempenho.

Contribui na tomada de decisdes
relativas a nomeagdo, promogao,
mobilidade, renovagdo de contractos,
premiagdes, distingdes, e punicdes de
acordo com as competéncias e o mérito
demonstrado

Desperta talentos na organizagdo

Assegura transparéncia no processo da
avaliagdo e afecta¢do de funcionarios

Analisar, no entendimento dos gestores, a contribuicao do

SIGEDAP para o desempen

ho organizacional

Orientado no cumprimento das metas e
prazos

Contribui na qualidade dos resultados

Fortalece as competéncias de lideranca,
técnica e de gestdo

Contribui  para a responsabilidade,
criatividade e inovagao

Contribui para uma boa comunicagdo
organizacional

Concorre para o bom aproveitamento dos
programas de formacdo e nas
competéncias reveladas apods formacdo

Colabora para a pontualidade,
assiduidade e disciplina

Estimula boa apresentagdo e postura

Activa a capacidade de trabalho em
equipa

2. Nas afirmacdes que se seguem assinala no sim se concordar e no nao caso ndo concorde.

Os funcionarios da Secretaria Provincial conhecem o SIGEDAP

Sim

Nao
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Os funcionarios sdo avaliados com base no SIGEDAP?

Sim Nao

Os gestores da Secretaria Provincial aplicam todos os pressupostos do SIGEDAP na

avaliacao dos funcionarios?

Sim Nao

A avaliacdo dos funcionarios tem influéncia directa nas promocg6es?

Sim Nao

A promogdo de funcionérios nas funces toma em conta o desempenho dos mesmos?

Sim Nao

A diferenciacdo dos funcionarios baseia-se no mérito?

Sim Nao

Acha que o SIGEDAP melhora a gestdo dos Recursos Humanos na instituicao?

Sim Nao

Na instituicdo existem manuais do SIGEDAP?

Sim Nao

Os funcionarios tém clareza do funcionamento do SIGEDAP?

Sim Nao




Ja se beneficiou duma capacitacdo sobre o funcionamento do SIGEDAP?

Sim

Nao

Acha que o SIGEDAP vai melhorar algo na vida dos funcionarios?

Sim

Nao

3. Gostaria de acrescentar mais alguma coisa sobre estas perguntas.

R/

Muito obrigado pela colaboracéo!
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