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RESUMO

A presente investigacdo procura encontrar respostas para uma melhor aplicagdo do
sistema de avaliacdo do desempenho em vigor em Angola (Decreto n® 25/94 de 1 de
Julho). Esta pesquisa tem como objectivos gerais: descrever o processo de avaliagdo do
desempenho; analisar 0 modelo de avaliacdo do desempenho da funcdo publica
Angolana; apresentar e conceber uma opinido sobre os resultados obtidos. Como
metodologia adoptada foi feita uma analise do contributo dos principais autores sobre
esta tematica a partir de trabalhos cientificos — livros, teses e revistas cientificas — tendo
sido possivel construir um questionario, que resultou desta andlise e reflexdo dos
autores consultados. O trabalho empirico permitiu a recolha de 109 questionarios
distribuidos em trés administracdes publicas da provincia de Luanda: Maianga, Samba e
Belas. Os resultados obtidos permitiram sugerir solugdes para melhorar o sistema de

avaliacdo do desempenho em vigor em Angola.

Palavras-Chave: Recursos humanos, Avaliagdo do desempenho, Motivagéo,

Recompensas.



ABSTRACT

The aim of this research is to find answers for better implementation of the Performance
Evaluation System implemented in Angola (Decree No. 25/94 of July 1). This research
has as general objectives: describe the performance evaluation process; evaluate the
performance evaluation model of the Angolan civil service; introduce and develop an
opinion on the results obtained. The methodology adopted was an analysis of the
contribution of the lead authors on the subject from scientific papers — books, thesis and
journals — making it possible to construct a questionnaire that resulted from this analysis
and reflection of the authors consulted. The empirical work allowed collecting 109
questionnaires distributed in three provinces of Luanda district: Maianga, Samba and
Belas. The results allow us suggesting solutions in order to improve the Performance
Evaluation System implemented in Angola.

Keywords: Human Resources, Performance Evaluation, Motivation, Rewards.
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INTRODUCAO

O presente trabalho compreende a tese de dissertagdo para a obtencdo do grau de
Mestre em Gestdo Autéarquica, pelo Instituto Superior de Ciéncias de Educagdo (ISEC).
Tem como tema “O Impacto da Avaliagdo de Desempenho na Administracao Publica
Local Angolana” e o foco principal da pesquisa esta centrado nas Administracdes
Municipais da Samba, Maianga e Belas, todas com localizacdo geogréafica na Provincia

de Luanda.

Caracterizadas por um contexto de rapida mudanca e incerteza, as Ultimas
décadas fizeram emergir um novo paradigma de Gestdo, que se carateriza pela
centralidade das pessoas no processo produtivo. Por sua vez, a operacionalizacdo da
centralidade das pessoas neste novo paradigma tem conduzido as organizagdes a
abandonarem as préaticas de uma Gestdo de pessoal baseada numa “visdo funcional
(tradicional), que encara as atividades desta area como finalidade em si proprias, ou
seja, desenvolvem-se de forma independente, sem criarem nenhum valor acrescentado”
(DGAP, 2006, p. 27) e a adoptarem, cada vez mais, modelos orientados para a Gestéo
de pessoas pelas competéncias, que preconizam uma nova relacéo entre a empresa e as

pessoas, baseada na participacao, envolvimento e comprometimento (Ceitil, 2006).

Segundo Le Boterf (2004), a principal justificacdo para o lugar-chave que as
competéncias profissionais ocupam nas preocupacgdes das grandes empresas, assenta na
necessidade que as empresas tém de confiar, ndo apenas nos quadros, mas também nos
trabalhadores do nucleo operacional, de forma a poderem contar com 0 seu
profissionalismo na capacidade de enfrentar os acontecimentos. Para este autor, o
conceito de competéncia, enquanto objecto da Gestdo, reflete ainda uma convergéncia
de interesses entre as empresas e os trabalhadores. Assim, podera afirmar-se que as
chefias tomam cada vez mais consciéncia que as competéncias sdo fulcrais para a
obtencdo de vantagem competitiva. Desta forma, os trabalhadores, num contexto
econdmico dificil onde o emprego se torna incerto, percebem que possuir um portefélio
de competéncias e poder valer-se dele é um trunfo ndo negligenciével, sendo que, para
estes, 0 capital de competéncias se torna um recurso indispensavel para gerirem da

melhor forma a sua mobilidade profissional e a sua empregabilidade.

Segundo Chiavenato (2000), a avaliacdo de desempenho é uma apreciacao
sistematica do desempenho de cada pessoa tendo em conta o seu potencial. Desta forma,



toda avaliacdo € um processo que serve para estimular ou julgar o valor, a exceléncia e a

qualidade de um funcionario.

Avaliar o desempenho das pessoas € uma técnica de gestdo que tem como
objectivo melhorar a performance individual e colectiva e tornar mais justo o sistema de

recompensa de forma a gerar efeitos positivos na motivagdo das pessoas.

Quando a avaliagdo produz efeitos imediatos que se reflectem de maneira
positiva na vida profissional do avaliado, torna-se um processo de motivagao segundo a
necessidade de cada funcionario. Existem pessoas que se sentem motivadas pelo
reconhecimento do seu trabalho, algumas procuram o desenvolvimento profissional e
outras procuram apenas melhor remuneragéo. Por tanto, se a avaliagdo de desempenho
for bem praticada, contribuira decisivamente para que as pessoas se sintam, de alguma

forma, recompensadas e motivadas, de forma a reflectir éxitos na propria organizacao.

A problematica envolvida tem em conta que ao longo dos dez anos se vem
assistindo uma profunda reforma da administracdo publica angolana, fruto do clima de
paz conquistada, onde nasce o processo de descentralizagdo e desconcentracdo em curso
desde 2002.

O Decreto Presidencial 293/14 de 21 de Outubro, que estabelece a organizacéo e
funcionamento dos 6rgdos da Administracdo Local do Estado da Provincia de Luanda,
vem necessariamente permitir uma profunda descentralizagdo de competéncias da
administracdo Central para a Administracdo Local que tera de ser acompanhada por
métodos e técnicas de gestdo das instituicBes publicas e dos seus recursos humanos de

maneira completamente diferente do que era ha dez anos atras.

Urge a necessidade de se aprofundar, melhorar e modernizar a Gestdo de
Pessoas de maneira mais consentanea de forma que esta melhoria siga os carris das
novas exigéncias e desafios de competitividade e produtividade que se colocam a

administracdo angolana, aliados a exceléncias e padrdes internacionais.

Esta corrente de investigacdo tem como premissa o principio de que um modelo
de avaliacdo de desempenho devidamente integrado, alinhado e com orientagdo
estratégica, podera contribuir de forma significativa para estimular o desempenho dos
funcionarios de forma a atingir os objectivos da organizacdo. A abordagem
metodoldgica a ser utilizada na elaboracdo desta pesquisa levard em conta factores

qualitativos assim como factores quantitativos.



A nossa pesquisa tera 0s seguintes objectivos:

Gerais: Descrever o processo de avaliagdo do desempenho; analisar o modelo de
avaliacdo do desempenho da funcdo publica Angolana; apresentar e conceber uma

opinido sobre os resultados obtidos.

Especificos: Procurar perceber como tem sido feita a avaliacdo de desempenho
aos funcionarios publicos angolanos, bem como a percep¢do dos mesmos sobre o
sistema de avaliacdo, e até que ponto a mesma tem contribuido para o melhor

desempenho dos funcionarios das administra¢cGes municipais visadas no estudo.

Para dar resposta aos objectivos enunciados, estruturamos o nosso trabalho em

trés capitulos:

> O primeiro capitulo abordard o enquadramento tedrico onde estara
espelhado a gestdo de recursos humanos, o sistema de avaliacdo do

desempenho suas visdes, caracteristicas bem como 0s seus principais erros.

> O segundo capitulo trar4d uma panoramica sobre o modelo de avaliacdo

do desempenho (classificacdo de servigo) da Republica de Angola.

> No terceiro capitulo apresentaremos as anélises de dados.

Foram ainda formuladas as seguintes 5 hipoteses:

1. Dos funcionérios inquiridos 50% conhecem de forma ampla o sistema de
avaliacdo de desempenho em vigor em Angola.

2. O sistema de avaliagdo de desempenho aplicado em Angola tem contribuido
para melhorar os niveis de desempenho dos funcionarios.

3. A formacdo profissional tem ajudado os avaliadores e avaliados na aplicagdo do
sistema de avaliagdo de desempenho.

4. O sistema de avaliacdo de desempenho em vigor é claro e objectivo.

5. O sistema de avaliacdo em vigor valoriza os resultados, a produtividades, as

competéncias e as atitudes dos inquiridos.



CAPITULO I — Enquadramento teérico

1.1. A Gestdo de recursos humanos

Segundo Pina e Cunha et al. (2012) a Gestdo de Recursos Humanos é um dos
principais sistemas de qualquer organizacao, pois trata de gerir pessoas, quer na vertente
de potenciar as suas competéncias, quer na vertente de influenciar comportamentos,
sempre para potenciar o desempenho da organizacdo e assim melhor atingir 0s seus

objectivos.

Gerir pessoas é algo desafiante e complexo; por maior que seja o
desenvolvimento tecnoldgico e a substituicdo do homem pela maquina, ainda ndo se

vislumbram as organizacfes sem pessoas que comandem e monitorizem as tecnologias.

Gerir pessoas ou 0s Recursos Humanos de uma organizacédo, é gerir algo mais
do que um recurso organizacional, visto tratar-se de gerir seres humanos,
profundamente diferentes entre si, com inteligéncia, com um historico proprio, com
personalidades diferentes e com interesses nem sempre convergentes. E, em suma, gerir
conhecimentos, competéncias e capacidades diferentes mas complementares, que

permitem a inovacgdo, a mudanca e potenciam a competitividade das organizaces.

Gerir pessoas (ou gerir os Recursos Humanos duma organizagdo) é gerir um
relacionamento com um parceiro da propria organizacdo. As pessoas, COmo parceiros,
sdo um “cliente” muito particular que investe na organizagdo com o seu saber, com o
seu esfor¢o, com a sua dedicacdo e com a sua responsabilidade (comportamentos), em
proveito da missdo e objectivos das mesmas, ainda que na expectativa de recolher um
dividendo ou retorno desse investimento, através da remuneracdo ou desenvolvimento

da carreira.

Vérios autores tém feito maltiplas abordagens sobre o conceito e conteudo da
Gestdo dos Recursos Humanos, ainda que entre os autores podemos encontrar alguma
unanimidade em muitos termos e fases desta gestdo. Conceitos como: objectivos,
recrutamento, formacéo, desempenho, avaliacdo e desenvolvimento dos empregados,

sdo uma constante.

Segundo Rego e Cunha (2007, p. 59, citado por Pina e Cunha et al., 2012), a

Gestdo de Pessoas ou de Recursos Humanos é um “conjunto de politicas, praticas e



sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos

empregados”.

Para Purcell (2008, p. 613, citado por Pina e Cunha et al., 2012) a Gestéo de
Recursos Humanos (ou Pessoas), é 0 “conjunto de praticas e processos que incluem, de
forma ndo exclusiva, a atraccdo e seleccdo de empregados de forma alinhada com a
direcgdo e a intensdo estratégica da organizagdo; para além das regras e da legislacéo de
relacbes industriais e outras areas de politica laboral como salde e segurancas
ocupacionais, equidade, diversidade e ndo-discriminacdo; assegurar o procedimento
uniforme e informacdo sobre as diversas dimensdes do emprego e das politicas de

recursos humanos disponiveis para os empregados que as queiram consultar”.

Como refere Sherman (1996, p. 4, citado por Pina e Cunha et al., 2012), a
Gestdo de Recursos Humanos “é uma abordagem global de gestdo que inclui os
aspectos de recrutamento/seleccéo, retencdo, desenvolvimento, ajustamento e gestdo da

mudanga”.

Nesta definicdo de Sherman, coincidente no conteddo com a maioria das
definicbes dos mais consagrados autores, professores e investigadores do tema,
encontramos o essencial do que, modernamente, se exige a uma gestdo de Pessoas e que
podemos analisar em pormenor nas seguintes fases do processo:

e Conhecimento dos objectivos estratégicos e operacionais da organizacdo e

sua articulagdo com o meio-ambiente;

e Determinacdo e descricdo das fungbes a extinguir, a manter e a criar, para

melhor atingir esses objectivos;

e Planeamento do numero de efectivos necessarios face a estratégia da

organizacdo, com definicdo dos seus perfis de competéncias de entrada;

e Decisdo sobre a politica de reconversdo, reciclagem e/ou recrutamento e

seleccdo a adaptar;

e Processo de socializacdo de novos empregados, no sentido dum bom

acolhimento e rapida capacitacdo para o trabalho;

e Gestdo do seu desempenho, avaliando o desempenho, detectando

necessidades formativas e facultando o desenvolvimento das pessoas;

e Criacdo dum clima favoravel a adaptacdo a conjunturas diferentes, através do

desenvolvimento das capacidades de mudanca, criatividade e inovacao;



e Definicdo de mecanismos de recompensas, que estimule e motive 0s

colaboradores.

Assim, podemos ensaiar uma nocdo de Gestdo de Pessoas, como conjunto de
decisbes e praticas que visam definir processos e procedimentos relacionados com o
calculo e necessidades de efectivos, com os métodos e técnicas de recrutamento e
seleccdo a utilizar, com a detecgéo de necessidades de formacdo, com os modelos de
avaliacdo de desempenho e com 0s mecanismos de recompensa e motivacdo das

Pessoas.

Como refere Bilhim (2011), a funcdo de Gestdo de Recursos Humanos envolve
as tradicionais fases de qualquer processo de gestdo, tal como enunciadas por Fayol, ha
um século, ou seja, o0 planeamento (metas, estrateégia e efectivos), a organizacdo (quem,
como, onde e quando trabalhar), lideranca (motivacao, direccdo, resolucdo de conflitos
e trabalho em equipa) e avaliagdo ou controlo (monitorar e avaliar os niveis de

desempenho).

1.1.1. Fases da Gestao de Pessoas ou Recursos Humanos

Nas diversas fases da gestdo de pessoas destacamos o recrutamento, a seleccédo e

a formacéo.

Os conceitos de recrutamento e seleccdo estéo interligados e por este motivo sdo
muitas vezes confundidos. A diferenca entre as duas fases da gestdo de pessoas consiste
no seguinte, “o recrutamento ¢ visto como o atrair dos potenciais candidatos, enquanto a
seleccdo diz respeito a todo o processo, desde a convocacdo dos pretensos candidatos

até a decisao ultima de admissao” (Caetano e Vala, 2007).

Segundo Taylor e Colins (2000, p.306, citado por Pina e Cunha et al., 2012) o
recrutamento pode ser definido como “o conjunto de actividades levadas a cabo por
uma organizacdo com o objectivo fundamental de identificar um grupo consideravel de

candidatos, atraindo-os ara a empresa e retendo-os pelo menos no curto prazo”.

Para Salgado et al.. (2006, p. 101) o recrutamento ¢ o “processo a que recorrem
as organizagOes para atrairem candidatos e preenchem os postos de trabalho que se

encontram vagos”.



Como refere Chiavenato (1991) o recrutamento € um conjunto de técnicas e
procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizagao.

O recrutamento pode ser interno ou externo. Interno é aquele que privilegia os
membros internos da organizacdo. Externo quando os recursos humanos/capital humano

é recrutado no exterior da organizag&o.

Para Chiavenato (1991), o recrutamento e selec¢do de recursos humanos devem
ser tomados como duas fases de um mesmo processo, ou seja, a introducao de recursos
humanos na organizacao. Se o recrutamento é uma actividade de divulsdo e chamada de
atencdo, a selecgdo é uma actividade de escolha, de opcéo e deciséo, as duas fases estdo

interligadas.

A seleccdo € o processo pelo qual as organizacgdes seleccionam as pessoas que
possuem as qualificacbes para o exercicio de fungdes especificas, ja depois da fase do
recrutamento. A seleccdo deve articular as necessidades organizacionais com as dos
candidatos (Pina e Cunha et al., 2012).

A formacdo dentro das organizacGes é muito importante para o desenvolvimento
intelectual da organizacdo, apesar de muitas organizacdes verem a formagdo como um
custo sem retorno. A formacdo da novas competéncias aos funcionérios, fazendo com
que eles estejam preparados para desafios que possam surgir durante as actividades
profissionais. A formacdo pode ainda ser vista como um instrumento de gestdo com o

objectivo de melhorar o desempenho dos funcionarios.

Segundo Cabrera (2006, p. 168, citado por Gomes et al., 2008, p. 376 ) a
formag¢do ¢ “o0 conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma
organizagao, com o objectivo de induzir uma mudanca nas capacidades, conhecimentos,

atitudes e comportamentos dos empregados no trabalho”.

Para Buckley e Caple (citado por Pina e Cunha et al., 2012), os novos
conhecimentos, capacidades e atitudes devem ser aprendidos e aplicados no trabalho
para melhorar o desempenho da organizagdo. A formacéo, segundo Pina e Cunha et al.
(2012) é o processo — seja ele formal ou informal, planeado ou ndo — através do qual as
pessoas aprendem novos conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos

relevantes para a realizagdo do seu trabalho.



Chiavenato (2004) considera que a formacdo profissional é a educacdo
profissional — institucionalizada ou ndo — que prepara a pessoa para uma profissdo em
determinado mercado de trabalho. Seus objectivos sdo amplos e mediatos situados no

longo prazo, visando qualificar a pessoa para uma futura profissao.

Correia (2003) afirma que a formacdo € um catalisador das trocas entre
diferentes linguagens do trabalho, um catalisador das potencialidades dos exercicios do
trabalho, exercendo simultaneamente uma permanente vigilancia critica sobre a

organizacao, sobre as tendéncias que tendem a desqualifica-la.

A formacdo profissional, como uma accdo destinada essencialmente a preparar
0s jovens na escolha de uma profisséo ou de uma carreira, familiariza-os com 0s
materiais, ferramentas, maquinas e equipamentos diversos, bem como com as normas

de trabalho préprias de varias actividades profissionais (MAPESS?, 2008).

Coimbra et al. (2001) define a formagcdo como um instrumento estratégico na
definicdo das politicas sociais, econdmicas e de emprego e também como agente
provocador de progressivo de mudancas de competéncias e qualificacdes dos individuos
tendentes as exigéncias do mundo do trabalho.

A formacao profissional pode ser definida como o conjunto de experiéncias de
aprendizagem planeadas por uma organizagdo, com 0 objectivo de introduzir uma
mudanca nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamento dos empregados
no trabalho. Os novos conhecimentos, capacidades, atitudes devem pois serem
aprendidos e aplicados no trabalho para melhorar o desempenho da empresa (Cunha et
al., 2012).

1.1.2. Contextualizacdo de Competéncia

A literatura mostra-nos que o termo competéncia tem gerado ambiguidades e

confus@es por ser usado com mais de um significado.

Para Caetano (2008), do ponto de vista da empresa as competéncias sdo recursos
organizacionais necessarios para atingir 0s seus objectivos estratégicos. As
competéncias dizem respeito a conhecimentos, habilidades e capacidades indispensaveis
para que os empregados desempenhem funcbes concretas que permitam atingir os

objectivos da organizacdo. Definidas essas competéncias de que a organizagdo precisa,

! MAPESS actualmente MAPTSS.



podem entdo estabelecer-se as actividades necessarios para atingir os objectivos
estratégicos e identificar as caracteristicas e capacidades que os empregados devem
exibir para desempenharem eficazmente essas actividades. Quando definido segundo
este processo, 0 modelo de competéncias da empresa constitui uma base importante
para o recrutamento e seleccao de individuos com as competéncias pessoais requeridas,

bem como para a determinagdo das recompensas a atribuir.

Em Webster (1981, p. 63) a definicdo de competéncia surge como “qualidade ou
estado de ser funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento,

habilidades ou forca para uma determinada tarefa”.

Competéncia € um conjunto de conhecimentos, atitudes e capacidades
relacionados, que afecta a maior parte de uma funcéo, que se correlaciona com o
desempenho na funcéo, que se pode medir relativamente a padrdes aceites, e que se
pode melhorar por via da formacéo e desenvolvimento (Perry citado por Gomes et al..,
2008). Outra definigdo traz-nos competéncias como um “composto de conhecimentos
humano, capacidades e aptiddes que podem servir objectivos produtivos nas empresas”

(Nordhaug, citado por Gomes et al.., 2008).

Segundo Zarifian (1999) a competéncia é a inteligéncia préatica para situacfes
gue se apoiam sobre 0s conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais
forca, quanto mais aumenta a complexidade das situac@es. A competéncia do individuo

n&o é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know-how especifico.

As competéncias podem ser divididas em diferentes tipos ou categorias. A
primeira “distingdo a considerar é entre as competéncias individuais, ou seja, as que
estdo presentes numa pessoa, e as competéncias nucleares, que sao as caracteristicas da

organizac¢ao, que a tornam inimitavel e lhe ddo vantagem competitiva” (DGAP, 2006).

As competéncias, apesar de serem vistas em uma dimenséo individual, referem-
se ao conjunto da empresa enquanto recursos, incluindo desde os processos de Gestdo e
as tecnologias, até a experiéncia da organizacdo, bem como os valores e normas
(Parente, 2004).

Rouby e Thomas (citado por Gomes et al., 2008) apresenta-nos uma definicdo
que estende-se para o nivel colectivo, onde a competéncia ¢ “um conjunto de dimensdes
observaveis de desempenho, incluindo conhecimentos, capacidades, atitudes e

comportamentos individuais, bem como capacidades colectivas da equipa, do processo e



da organizacdo, que estdo ligadas a elevado desempenho e permitem a organizagédo

obter vantagem competitiva sustentavel”.
Existem elementos comuns no conceito de competéncias, a destacar:

e A melhor forma de compreender o desempenho consiste em observar 0 que as
pessoas realmente fazem para ser bem-sucedidas, em vez de focar a atencdo em

tracos ou atributos da personalidade.

e As competéncias podem se aprendidas e desenvolvidas ao longo do tempo,

contrariamente aos tracos e atributos, que sdo bastantes estaveis.

e As competéncias devem estar relacionadas com resultados significativos que
descrevem comportamentos desejaveis, e ndo tracos ou contructos dificilmente

operacionalizaveis” (Gomes et al., 2008).

1.1.3. Gestdo baseada em Competéncias

Os resultados de investigagtes tém demonstrado que o desenvolvimento pessoal
e profissional dos trabalhadores esta fortemente correlacionado com o desenvolvimento
das organizacdes (DGAP, 2006). A organizacdo que € gerida pela gestdo baseada em
competéncia deve inicialmente identificar as competéncias com mais relevancia para o

sucesso organizacional.

Ha evidéncias que mostram que a adaptacdo das exigéncias do trabalho as
competéncias das pessoas conduz a satisfacdo e desempenho mais elevados, sendo que a
adaptacdo serd mais eficaz através da abordagem das competéncias (Cascéo, 2004). Por
sua vez, “o elevado desempenho e a satisfagdo conduzem a retencdo, porque
empregados satisfeitos ndo estdo predispostos a sair da organizagdao” (Locke, 1976;

Mowday, Porter, e Steers, 1982; Caldwell, 1991; citados por Cascéo, 2004, p.1).

Normalmente as competéncias essenciais sdo utilizadas quando se trata de
competéncias organizacionais; porém, o foco sera ampliado também para as
competéncias pessoais, aquelas mais importantes, de maior contribuicdo e significado
para a vida sdcio-cultural e profissional das pessoas. Os termos conhecimento e
informacéao séo considerados por Drucker (2003), como uma das competéncias mais

importantes do mundo moderno, expressdes como “sociedade do conhecimento”,
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“trabalhadores do conhecimento”, “revolu¢do das informagdes”, e “capitalismo das

informagdes” estdo inseridas cada vez mais na literatura das competéncias.

No dominio do senso comum, a competéncia é compreendida como um saber ou
fazer qualquer coisa bem. Em termos organizacionais a competéncia concentra-se na
analise da contribuicdo do individuo para a organizacdo, bem como o modo como ela é
concretizada, exigindo-se assim, ndo uma competéncia, mas um conjunto delas que
envolve tanto um saber geral, quanto um conhecimento especifico para o exercicio da
atividade (Braun, 2008).

Para Magalhdes et al.. (1997, p. 14) as competéncias dizem respeito ao
“conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissional
a exercer uma determinada funcdo”, ou seja, a funcdo esté diretamente relacionada com
a combinacdo de experiéncias, agilidade com vista ao alcance de um determinado
propdsito. De facto, a gestdo baseada nas competéncias tem como foco as habilidades e
necessarias ao negocio da organizacdo com base na alavancagem e disponibilizacéo dos

talentos humanaos.

O foco € concentrado na atividade estratégica a fim de alinhar competéncias
(individuais, grupais e organizacionais) com as estratégias de negdcios da organizacao.
A responsabilidade principal da gestdo de pessoas permanece distribuida no nivel
gerencial ou intermediario da organizacdo, mas o staff constitui o nacleo basico da
gestdo do conhecimento e da otimizacdo do capital humano e intelectual através da
gestdo das competéncias individuais, grupais e organizacionais. A base fundamental
deixa de ser o desenho dos cargos e passa a ser o conceito dinamico de habilidades e
competéncias necessarias ao sucesso da organizacdo e dos seus parceiros — clientes,

fornecedores, funcionarios, acionistas, etc.

Pedro Demo (1998) define competéncia como a capacidade de fazer e fazer-se
diariamente, ou seja, para este autor, ter competéncia ndo é apenas executar bem uma
tarefa, €, acima de tudo a capacidade de inovar com o intuito de melhorar a forma de
enfrentar os desafios (inovacdo pelo conhecimento) e politica (intervencdo ética e

cidadania).

Zarifian (2001, p. 13) referencia que a competéncia deve ser inicialmente da

responsabilidade do individuo sobre as situacdes profissionais que lhe sdo incumbidas.

11



Para este autor, ter competéncia ¢ “assumir responsabilidades frente a situacbes de

trabalho complexas”.

A literatura mostra-nos a existéncia de alguns autores que abordam a
competéncia nao exclusivamente como um conjunto de qualificacdes que um individuo
possui, mas também, como estas qualificacdes sdo aplicadas no desempenho das suas

funcdes e que resultados estas qualificacdes trazem para organizacao.

Le Boterf (1999) afirma que cada feito competente € produto de uma
combinacdo de recursos e é no saber mobilizar e aplicar esses recursos que reside a

riqueza profissional, ou seja, a competéncia.

Contudo, Dutra e Silva (1998) tratam a competéncia como a capacidade de uma
pessoa gerar resultados de acordo com 0s objectivos organizacionais, isto é, pelos
resultados e desempenho obtidos através do conjunto de qualidades que Ihe ¢ inerente.

Diante dessa variedade de definices é possivel elencar como elementos

constituintes da competéncia, o conhecimento, a habilidade e a atitude.

O conhecimento corresponde a uma série de informacGes assimiladas e
estruturadas pelo individuo, que Ihe permitem entender o0 mundo, ou seja, € a dimensao
do saber. A habilidade, por sua vez, estad associada ao saber-fazer, ou seja, a capacidade

de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento adquirido.

Finalmente a atitude é a dimensdo do querer-saber-fazer, que diz respeito aos

aspetos sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

As trés dimensbes da competéncia estdo interligadas e sdo interdependentes,
uma vez que, para exposi¢do de uma competéncia, presume-se gue o individuo conheca

principios e técnicas especificas.

1.1.3.1.  Andlise de gestdo de competéncias profissionais

O desafio das organizagdes parece estar relacionado com a utilizacdo de novos
modelos de gestdo, baseados em conceitos de competéncia e desempenho, acrescidos
das praticas de aprendizagem coletiva, desenvolvimento de equipas e gestdo do
conhecimento, dentre outros que oferecam multiplas oportunidades de crescimento
pessoal e profissional aos membros da organizacdo e estimulem as pessoas nao sé a

desenvolver coletivamente as competéncias, mas também, a compartilha-las.
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Para configurar uma pratica gerencial inovadora, é possivel inferir que a gestdo
baseada nas competéncias deve possuir como objectivo maior ndo somente a melhoria
das performances profissional e organizacional, mas, sobretudo o desenvolvimento das

pessoas na sua plenitude.

Por sua vez, os modelos de Gestdo pelas competéncias procuram definir a forma
como cada organizagdo ira gerir as competéncias que cada pessoa possui e associa-las

as tarefas, ao contexto da funcéo e ao contexto da organizagéo (Silva, 2004).

Neste contexto, Green (1999) salienta a importancia de ajudar as pessoas a
perceber como é que as suas acdes se relacionam com a identidade e objectivos da
organizacdo onde trabalham, de modo a envolverem-se no alcance desses objectivos.
Para este autor, isso é reforgado, possibilitando aos funcionarios a participagdo nos
processos de tomada de decisdo de modo a aumentar 0 COmMPromisso e,
consequentemente, o desempenho, e pela utilizacdo das competéncias, descritas e
operacionalizadas através de uma linguagem comportamental, que reduza a

ambiguidade de significados.

Segundo Parente (2004), para além da importancia de existir nas empresas um
Sistema de Informacdo e Comunicacdo, que possibilite o dialogo e a troca de
experiéncias entre colaboradores, para alargamento do campo de competéncias, é
igualmente fundamental, a Gestdo de recursos humanos cria mecanismos de
reconhecimento das competéncias dos seus colaboradores. O reconhecimento, ou seja,
os julgamentos favoraveis, sdo importantissimos para gerar e potenciar a mobilizacéo
das competéncias, ao criarem um sentimento de seguranca interna e uma imagem
positiva do self, que conduz ao reforco da agdo. Para esta autora, os varios subsistemas
de recursos humanos, nomeadamente, o do Emprego e Mobilidade e o da Formacéo,
tém um papel importante no reconhecimento dos trabalhadores, através da criacdo de
sistemas de incentivos que podem assumir, ou ndo, formas pecuniarias, por exemplo, a

progressao na carreira e a formacao profissional.

1.1.4. Gestéo por objectivos

Vaz (2006) considera a gestdo por objectivos como uma metodologia guiada por

objectivos previamente estabelecidos para prossecucdo de uma determinada accgéo,
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tendo em conta os recursos disponiveis e o periodo de tempo previsto para a sua

realizacdo, sem descartar a motivacdo. Este autor afirma que:

“(...) esta metodologia, primeiramente proposta por Peter Drucker (2003),
assenta, basicamente, na adocdo de um sistema de gestdo radicado num
conjunto de indicadores, tendo como prioridade o cumprimento de metas
pré-definidas. Pesem embora as diversas definicbes apresentadas na
literatura especializada, a gestdo por objectivos poderé ser descrita como um
processo participado, por meio do qual, trabalhadores e gestores de uma
organizacédo, identificam em conjunto objectivos coletivos e individuais,
definem areas vitais de atuacdo e resultados a alcancar, usando medidas
como guias de orientacdo para as diversas unidades organicas,
estabelecendo as contribuicBes para cada um dos membros envolvidos”
(Vaz, 2006, p. 2).
Aqui assenta a importancia do papel do gestor como um lider que cria um
ambiente de confian¢a na organizagdo, promovendo a satisfacdo dos colaboradores
através do estimulo e desenvolvimento de competéncias resultando numa maior

cooperacéo interna e num melhor desempenho (Carapeto e Fonseca, 2006).

Embora haja diversas definicGes apresentadas na literatura, a gestdo por
objectivos pode ser relatada como um processo participado, através do qual,
trabalhadores e gestores de uma organizacdo, identificam em conjunto objectivos
coletivos e individuais, definem areas vitais de atuacdo e resultados a alcancar, usando
medidas como guias de orientacdo para as diversas unidades organicas, estabelecendo as

contribuigdes para cada um dos membros envolvidos.

1.1.4.1. Tipos de objectivos

Para que uma organizagdo possa prosperar é necessario que se cumpram 0s Seus
objectivos, sendo tal possivel se cada um dos seus colaboradores cumprir a sua gquota-
parte. Na verdade sabe-se que uns cumprirdo acima dos 100% e outros ficardo aquém
do que foi estipulado mas a soma destas performances constituira os resultados finais da
empresa. Assim, € necessdrio “aumentar a consciéncia e a responsabilidade do
individuo (e do grupo); ampliar a interdependéncia para com terceiros e para com o todo
e ajudar a consolidar o controlo que a organizagdo exerce sobre o seu proprio destino”

(Argyris citado por Santos, 2012, p.17).

Sabendo que os seus resultados dependem da soma dos objectivos tracados, a

organizacdo devera traca-los em funcdo das exigéncias dos acionistas e assim podera
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desmultiplica-los em cascata ata aos operadores do fundo da piramide. Segundo Camara

(2011) nesta desmultiplicacdo aplicam-se os seguintes tipos de objectivos:

Equipa: sdo habitualmente a soma dos objectivos individuais do departamento
mas dos quais todos sdo responsaveis no sentido de incentivar o espirito de equipa pois
sendo do grupo sdo mensuraveis como um todo e ndo sabendo da performance

individual de cada um;

Individuais: continua a existir a necessidade de objectivos individuais no
sentido de evitar a exploracdo de outros colaboradores da equipa por um lado e por
outro é através deste que se podera medir de forma mais transparente a performance do
colaborador que dard origem & classificagdo da avaliacdo de desempenho anual.
Naturalmente ndo deverdo ser demasiado exacerbados pois poderdo criar

comportamentos individualistas e quebrar assim o espirito de interajuda das equipas;

Comportamentais: pretende-se obter o compromisso do colaborador face aos
seus comportamentos e competéncias que se pretende vdo ao encontro dos valores da
empresa nomeadamente no seu comportamento com os stakeholders da empresa. Neste

sentido espera-se expectar a capacidade de iniciativa do colaborador.

De facto, a “iniciativa leva a uma série de cognigdes e comportamentos, como a
identificacdo de novas ideias com o0 objectivo de melhorar processos de trabalho,
atualizar as suas competéncias, procurando entender melhor as politicas da organizagao

onde esta inserido” (Seibert, Kraimer e Crant, 2001, citado por Santos, 2012, p. 27).

Importa referir que os objectivos ndo podem ter apenas a ver com negocio e
rentabilidade da empresa, deverdo ter em causa dimensfes de qualidade, seguranca e

cultura da organizacéo classificados habitualmente nos seguintes tipos:

Negdcio: objectivos individuais de acordo com o compromisso individual e a

estratégia da empresa;

Comportamentais: pretende-se que o0 avaliado demonstre 0s seus
comportamentos para conseguir levar a cabo com sucesso a sua fungdo que tenha

iniciativa e que demonstre pro-atividade;

Melhoria pessoal: pretende se medir a evolucédo individual quer a nivel técnico

quer a nivel comportamental;
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Incentivo e contribuicdes de longo prazo: sdo idénticos ao primeiros, os de
negocio mas esses dizem respeito a resultados concretos e atingir num dado espago de
tempo e estes sdo mais extensos no tempo e implicam desenvolver-se por fases pelo que

sdo sempre reportados a um maior espaco temporal,

Desenvolvimento de pessoas: este objectivo classifica-se como sendo para o
desenvolvimento de pessoas e desde gque se encare 0s recursos humanas como sendo o
ativo estruturante da empresa. Neste objectivo pretende se medir em que medida se

consegue proporcionar novos desafios aos colaboradores, dar:

“Apoio - este apoio pode constituir formacdo, meios técnicos ou humanos
que sejam necessarios a execucdo dos objectivos acordados;

Feedback- devera ser consumado através de sessdes estilo reunido
individual com o colaborador no sentido de se fazer ponto de situacéo sobre
o0 desenrolar do desempenho do colaborador, constatar os desvios ocorridos
de forma a adotar medidas construtivas a fim de recuperar esses desvios
negativos ate a avaliacdo de desempenho anual. Podemos considerar que as
sessOes de feedback se tratam de avaliagOes intermedias para realinhar
estratégias entre avaliador e avaliado;

Coaching - a chefia deve ter uma relagdo com o colaborador de
proximidade e de confidéncia com a sua equipa ndo confundindo este
comportamento com intromissao nas fungdes do colaborador sob pena deste
se sentir desconfortavel. Estas acGes de coaching devem traduzir-se em
estimulos ao colaborador, politicas de assertividade e reconhecimentos dos
Seus sucessos para que a sua motivagao seja exacerbada” (Santos, 2012).

1.1.4.2.  Atribuicdo dos objectivos

Os objectivos tém de ser atribuidos segundo cada funcdo, podendo ser
individuais, de equipa ou organizacionais, e sdo, por norma, definidos anualmente,
podendo existir outros como sendo projectos que deverdo ser realizados por etapas e

terdo naturalmente prazos mais dilatados.

Fruto da nossa cultura empresarial de proximidade com o patrdo, como ja
apontado, damos mais énfase aos objectivos individuais mas na atribuicdo destes é
necessario ter especial atencdo sob pena de serem contra producentes e neste sentido 0s
objectivos deverdo ser discutidos entre chefia e colaborador para serem acordados com

cada um, gerando o espirito de compromisso desejado.
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(...) [E] provavel que as pessoas que desenvolvem mais facilmente o
comprometimento afetivo sejam as mais satisfeitas, as que exercem tarefas
enriquecidas e nao-rotineiras, ttm oportunidades efetivas de promoc¢do na
carreira, percecionam o apoio dos colegas, perfilham valores mais congruentes
com os da organizacdo, podem participar na tomada de decisdo, veem
cumpridas as expectativas anteriores ao ingresso na organizagao, percecionam
que a organizacdo os valoriza e cuida do seu bem-estar, e tém percecOes
positivas de justica (especialmente interacional e/ou procedimental (...) (Rego,
2011, p.125).

A satisfacdo do colaborador esta intrinsecamente ligada a funcdo desempenhada,

sendo que por fungédo entende-se:

O conjunto de tarefas integradas em postos de trabalho inseridos em unidades
de trabalho diferenciadas, com caracteristicas semelhantes em relacdo a
aptiddes, exigéncias e responsabilidades inerentes a concretizagdo das referidas
tarefas, ainda que variem os meios e algumas condicdes gerais, ambientais ou
de organizacéo (Peretti, 1997, p. 5).

Sobre os objectivos de equipa sdo atribuidos pela cascata desde a administracéo
até as equipas e fomentam a unido e prosperidade de todos. Atendendo a gestdo por
objectivos, a atribuicdo dos objectivos deve ter em vista cada individuo e atenta a
seguinte filosofia (Vaz, 2006, p. 3-4):

a) Planeamento — a existéncia de objectivos pertinentemente estabelecidos,
considerando a especificidade e constante inovacdo do mercado em que a
organizacao se situa, é caracteristica de uma perspectiva que presta especial
atencdo a envolvente externa, e ndo apenas ao organismo, fechado em si
mesmo. O proprio conceito de objectivo, como algo que, apds negociacao e
acordo, se propde atingir, enunciado clara e quantificadamente, referido a
um determinado periodo de tempo, leva a necessidade de estruturacdo
articulada de metas, das mais gerais (estratégicos) para as mais particulares
(individuais), num processo descentralizado e em cascata;

b) Participagdo — 0s executantes dos objectivos devem participar
ativamente na determinacdo dos seus préprios objectivos, em vez de 0s
mesmos Ihes serem definidos pelas superiores instancias decisoras, ndo se
tratando aqui de uma mera auscultacdo, mas de um auténtico processo de
formulacdo concertada entre subordinado e superior hierarquico
(naturalmente orientado para o cumprimento de objectivos ambiciosos, mas
exequiveis), consentdneo com a maxima druckeriana de que cada
trabalhador deve ser gestor do seu proprio trabalho, tirando-se também
assim partido do potencial criativo de cada colaborador;
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c) Motivacdo — o nivel de empenho dos trabalhadores dependerd muito da
criagdo de um sistema de gestdo em que a satisfacdo dos objectivos
individuais esteja estreitamente correlacionada com a prossecucdo dos
objectivos organizacionais, pelo que uma maior dedicacdo a estes
proporcione um nivel de recompensas superior. Como factores motivadores
na gestdo por objectivos, poder-se-&o apontar:

i) Motivacdo pelo dinheiro, com a adocdo de um sistema de pagamento
segundo os resultados alcancados, com o qual se procura criar um elo
inequivoco de dependéncia entre esforco e recompensa, tendo-se
revelado como uma forma eficaz de estimular o empenho dos
trabalhadores;

i) O reconhecimento, componente fortemente motivadora introduzida
pela gestdo por objectivos, como resposta a necessidade individual de
obtencdo de feedback sobre a respetiva atividade profissional, confere
sentido a atuacdo e reforca-a quando esta € superiormente reconhecida
como bem-sucedida, havendo também aqui tendéncia para acgdes
corretivas, em caso inverso. Embora o dinheiro seja um dos instrumentos
mais utilizados pelas organiza¢es para obter o empenho do pessoal, é
hoje relativamente pacifico que este é considerado pelos trabalhadores
como um factor de satisfagcdo, enquanto o reconhecimento se afirma
como um verdadeiro factor motivador;

iii) A realizacdo humana e profissional é um factor de motivagdo
importante, uma vez que, apds cada etapa ultrapassada, intensifica-se a
vontade de conquistar novos e superiores niveis de realizagdo pessoal.

d) Autocontrolo — a participacdo de todos os elementos da organizagédo
estende-se a fase de controlo dos resultados, na medida em que a gestdo por
objectivos coloca o individuo como parte integrante do processo da sua
prépria avaliacdo, conjuntamente com a avaliacdo realizada pelo superior
hierarquico. Os funcionarios tém conhecimento do que deles é esperado, das
metas que devem atingir para serem positivamente avaliados, quer isto
dizer, tém conhecimento dos meios indispensaveis para uma boa avaliacdo
de desempenho, permitindo-lhes irem-se autoavaliando ao longo do
processo de execucdo, e introduzindo necessarias medidas correctivas, de
modo a assegurar uma maior eficacia. Por outro lado, as organizagdes
preocupam-se em grande medida com a obten¢do de resultados concretos,
ndo fugindo a esta regra os organismos publicos, pelo que a definicdo
sistemética de objectivos fornece dados que, permitindo uma avaliacdo
baseada em resultados alcangados, potenciam assim uma gestdo estratégica
mais eficaz, a par de um controle mais rigoroso.

Sobre o0s objectivos comportamentais a definir para os colaboradores, dependem
da visdo, missao e estratégia da organizacdo e sdo marcados em funcdo do que se espera
do comportamento do colaborador para com colegas, clientes e como profissional na
sua fungdo. Estas dimensfes comportamentais tém um carater permanente a ndo ser que

se altere o perfil da funcdo que executa. Assim pode dizer-se que estes objectivos
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devem ser marcados tendo em conta os factores criticos de sucesso da funcdo, que o

colaborador deve conhecer e perceber previamente.

1.1.4.3. Desafio das chefias

As chefias tém a missdo de conduzir da melhor forma as equipas e tém o desafio
de conseguir alocar a cada colaborador tarefas que sejam capazes de realizar com
sucesso, criar as métricas que pretendem ver cumpridas, ajudar a eliminar os desvios da

métricas tracadas e avaliar o colaborador de forma imparcial e justa.

Estas métricas tracadas sdo conhecidas por Key Performance Indicators (KPY)
devendo estas ser pré-acordadas com o colaborador para que se obtenha o necessario
compromisso de atingir os objectivos negociados. Assim o desafio das chefias para criar

estas métricas devera ter em conta (Grateron, 1999):

e Eliminar a subjetividade da medi¢do de cumprimento mesmo nos objectivos
organizacionais criando formas de medida que poderdo ser inquéritos feitos a
clientes que demonstram o seu nivel de satisfacdo mas onde se faca destringa entre

o nivel de satisfacdo com a instituicdo e com o colaborador em concreto;

e Utilizar a maxima objectividade, significar limitar as tarefas do colaborador a
acOes traduzidas em expressdes concretas para que este saiba exatamente o que tem

de executar;

e Estipular metas ndo deixando duvidas para quais sdo exatamente 0s timings

permitidos para o cumprimento daquela tarefa;

e Criar uma escala de prioridades definindo em cada objectivo a importancia do
mesmo atribuindo uma ponderagdo do mesmo face aos objectivos totais de forma
que o colaborador sabendo o peso de cada um possa ndo ter duvidas sobre as

prioridades e relevancia dos objectivos marcados.

Segundo Kotter (1997) a chefia deve ter um lider que efetua o processo de
lideranca, ou seja, é aquele que tem uma visdo a longo prazo, dada a forma como
antecipa o futuro; é aquele que se centra mais nas pessoas, motivando-as, € menos nas
tarefas, visa a eficacia e € um inovador; é naturalmente propenso ao risco. Lider é
aquele que deve ouvir sem julgar, que deve compreender e transmitir o significado da

organizagao assim como 0s objectivos desta, e a forma de como alcanca-los. Na opinido
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de Deming (2000), um lider deve ainda ser conselheiro e ndo juiz, possuir poder de
persuasdo criando confianca através de um ambiente que encoraja a inovagdo; deve

aprender permanentemente e encorajar as pessoas a fazer o mesmao.

1.1.5. Motivacao

A palavra motivagédo deriva do latim, do termo motivus, que significa mover,
tendo assumido o significado de “tudo aquilo que causa ou determina alguma coisa” ou
pode mesmo ser “o fim da razdo de uma agdo” (Gondim e Silva, 2004, p. 145). A
motivagdo muitas vezes tem sido vista como o conceito central em comportamento

organizacional.

O conceito de motivacdo tem sido abordado por diferentes areas do
conhecimento e em diferentes contextos como por exemplo na filosofia, psicologia,
educacdo e no ambito administrativo, das relagdes humanas, entre outros. Os autores
Todorov e Moreira (2005, p. 120) explicam que, a “motivagdo, assim como a
aprendizagem, € um termo largamente usado em compéndios de psicologia e, como

aprendizagem, é usado em diferentes contextos com diferentes significados”.

Segundo George e Jones (citado por Rego e Cunha et al., 2007), a motivacgdo é o
conjunto de forgas psicologicas internas de um individuo que determinam a direcgédo do

seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua persisténcia face aos obstaculos.

Numa perspectiva geral e mais ampla, pode dizer-se que a motivacéo, tal como
nos apresenta Chiavenato (1999), é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinado modo ou, pelo menos, que origina a propensdo a um comportamento
especifico, podendo este impulso a ac¢do ser provocado por um estimulo externo, que
provém do ambiente, ou também ser gerado internamente nos processos mentais do

individuo.

Segundo Doron e Parot (2001), é devido a motivacdo que as necessidades se
transformam em objectivos, plano e projectos, afirmando que esta envolve: A
canalizacdo das necessidades (aprendizagem); A elaboracdo cognitiva (objectivos e
projectos); A motivacdo instrumental (meios e fins); A personalizacdo (autonomia

funcional).

Para Deci (citado por Rego e Cunha et al.., 2007, p. 155), “o termo motivagao

estd relacionado com trés questBes fundamentais relativas a regulacdo do
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comportamento: 0 que energiza ac¢do; como ela é direccionada; em que medida ela é

voluntariamente controlada”.

Rego e Cunha et al.. (2007) citam também Kanfer que nos apresenta a
motivacdo como o0s mecanismos psicologicos reguladores da direccdo, intensidade e
persisténcia das ac¢des nao devidas somente a diferencas individuais de capacidade ou a

forcas ambientais que for¢cam a accao.

Para Penna (2001, p. 19), “em abordagem operacional, (motiva¢do) é o conjunto
de relacOes entre as operacOes de estimulacdo ou privacdo e as modificacbes observadas
no comportamento que se processa apos as citadas operagdes”. Ja no entendimento de
Bzuneck (2004, p. 9), “a motivagdo tem sido entendida ora como um factor psicoldgico,

ou conjunto de factores, ora como um processo”.

Entdo, a gestdo da motivacdo é apontada como alcada central do gestor de
recursos humanos, devendo ainda ser considerada como um dos mais importantes
papéis do gestor. Para Sampaio (2005), a motivacao corresponde a grandeza que orienta
as accOes humanas e a sua forca reside no mais intimo das pessoas, podendo ser
alterada, mas jamais exterminada. Trata-se de um conceito que é essencial para a
percepcao do comportamento humano, sendo que é a motivacdo que ativa, orienta e
direcciona o comportamento; sem motivagéo, a obtengéo de bons resultados, bem como

um bom desempenho torna-se dificil de alcangar. (Lemos, 2005).

1.15.1. Tipos de Motivagdo: Motivacéo Intrinseca e Motivagio
Extrinseca

Quando se aborda o tema e o0 conceito de motivagdo é inevitavel falar-se dos
tipos de motivacdo existentes — motivacdo intrinseca e extrinseca — uma vez que tém
vindo a ser estudados, permitindo a compreensdo das especificidades de cada tipo de
motivacdo. Os dois tipos de motivacdo foram foco de interesse por parte dos
investigadores, particularmente “no que se refere a motivacao intrinseca, mais de 100
estudos foram realizados visando identificar as consequéncias externas diante de
comportamentos intrinsecamente motivados, especialmente quando estes eram
recompensados” (Engelmann, 2010, p. 45). A motivacdo intrinseca surge associada a
resultados como a competéncia, autodeterminacgéo e autonomia; a par disto, a motivacao
extrinseca esta associada a uma performance visando uma recompensa fornecida por

agente externo (Guimaraes, 2004).
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Para Rego e Cunha et al. (2007:154) a motivacdo intrinseca refere-se aos
comportamentos de trabalho que s@o estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si

mesmo suscita naquele que o executa.

Neste sentido, na motivacao intrinseca o controlo da conduta depende apenas do
individuo e dos seus interesses, isto porque “¢ considerada como o género de motivagao

mais natural, uma vez que vai de encontro aos interesses genuinos dos aprendentes”

(Figueiredo, 2011, p. 6).

Para Ryan e Deci (2000), este tipo de motivacdo estd relacionado com a
tendéncia natural para procurar desafios, assim como para obter e exercitar as
capacidades do individuo, sendo o fendmeno que melhor representa o potencial positivo
da natureza humana, e que é essencial ndo s6 para o desenvolvimento cognitivo, como

também para a insercéo social.

A motiva¢do intrinseca “aplica-se a0 sistema motivacional que sustenta a
actividade que € realizada como um fim em si mesma, pelas caracteristicas inerentes a
propria actividade” (Lemos, 2005, p. 207). Ou seja, esta esta evidente quando o
individuo realiza determinada tarefa ou atividade pelo prazer de realizéa-la, o que vai ao
encontro do que é advogado por Eccles e Wigfield (2002), que salientam que as pessoas
intrinsecamente motivadas realizam uma atividade porque estdo interessadas em
usufruir da propria atividade. Nesta ordem de ideias, e citando Guimaraes (2004, p. 37),
“a motivacdo intrinseca refere-se a escolha e realizacdo de determinada atividade por
Sua propria causa, por esta ser interessante, atraente ou, de alguma forma, geradora de
satisfagdo”. A motivagdo intrinseca relaciona-se, portanto, com a procura pela novidade,
pelo entretenimento, satisfagdo da curiosidade, podendo ser descrita como uma
disposi¢do natural e espontanea, que impulsiona e instiga o individuo a procurar novos

desafios.

A motivacdo extrinseca esta relacionada com metas externas, onde o controlo da
conduta é influenciado pelo meio exterior, referindo-se “a actividade que ¢ realizada
tendo em vista algo exterior a actividade, como consequéncia do resultado” (Lemos,
2005, p. 207). Também Ryan e Deci (2000) defendem que este tipo de motivacdo esta
associado a realizagdo de uma atividade para alcangar algum resultado externo,
caracterizando-se pela realizacdo da agdo do individuo, com vista ao reconhecimento ou
a recompensas materiais ou sociais, estando estritamente relacionada com o controle

externo. Igualmente, Amabile et al.. (1994) defende que a realizacdo de tarefas com
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vista a recompensa externa de diversa natureza, social ou material, ou apenas para
evidenciar habilidades ou competéncias, sdo aspetos caracterizadores de individuos

extrinsecamente motivados.

Para Figueiredo (2011), a motivacdo extrinseca caracteriza-se pelo facto de se
gerir por razdes do foro externo, onde a acdo é dirigida ndo pelo interesse auténtico de
quem aprende, mas por motivos que se prendem com a obtencdo de resultados que a

aprendizagem permite. Esta é considerada como um meio para se atingir um fim.

Rego e Cunha et al. (2007) afirmam que 0os comportamentos extrinsecamente
motivados sdo aqueles que as pessoas levam a cabo com a finalidade de alcancar

alguma recompensa material ou social, ou para evitar alguma forma de punig&o.

Na opinido de Guimardes (2004), a motivacdo extrinseca pode ser entendida
como a motivagao para trabalhar em resposta a algo externo a atividade, onde individuo
age de modo a obter recompensas ou reconhecimento, ou até mesmo para demonstrar as

suas competéncias.

E possivel verificar que a motivagéo intrinseca se caracteriza pelo envolvimento
na atividade em si, bem como pelo prazer que a realizacdo da mesma dé e a sua grande
vantagem € a de que tende a manter-se ao longo do tempo. Por outro lado, a motivacéo
extrinseca faz com que o individuo participe na atividade, sendo esta um meio para um
fim, isto é, para obter resultados desejados, mas a motivacdo extrinseca tende a
desaparecer quando ndo existir o factor motivador externo. Contudo ambas as
motivacdes sdo importantes, ainda que o funcionario se sinta motivado pela actividade a
realizar parece admissivel que o funciondrio queira ser bem remunerado pela execucao

da actividade realizada.

1.1.6. Principais Teorias Motivacionais

A literatura monstra que as teorias da motivagdo humana se encontram divididas
em dois grupos, as teorias de contetdo e as teorias de processo. Explicando que as
teorias de processo focalizam sua atencdo nas sucessivas etapas do fendomeno
motivacional, nas percepcOes e perspectivas do individuo, no estabelecimento de metas
e objectivos pessoais e, principalmente, nos mecanismos conscientes da tomada de
decisbes. Ja as teorias de contetdo partem da determinacdo das necessidades humanas

para explicar o fendmeno motivacional.
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Deste modo, as teorias de conteudo d&o enfoque ‘ao que’ motiva 0
comportamento do individuo e as teorias de processo colocam em destaque em ‘como’ 0

comportamento é motivado.

Quando se abordam as teorias de contetdo fala-se essencialmente das seguintes
teorias: teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, teoria ERC de Alderfer, teoria

dos dois factores de Herzberg e teoria de Mcclelland, que abordaremos de seguida.

1.1.6.1. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Maslow (1968, citado por Rego e Cunha et al.., 2007) analisou a motivagéo
através das necessidades humanas, entendendo a necessidade como uma manifestacdo
natural de sensibilidade interna, estimulando a procura da realizacdo de um ac¢édo ou a
procurar determinada categoria. A hierarquia das necessidades do ser humano
apresentadas pelo autor inclui cinco categorias de necessidades: fisiologica, de
seguranca, sociais, de estima e de auto-realizacdo. Quando uma necessidade € satisfeita
deixa de dominar o comportamento do individuo, surgindo outra necessidade, pelo que
a satisfacdo de necessidades ndo termina, sendo a vida a busca de satisfagcdo de
necessidades.

As primeiras necessidades do individuo sdo as necessidades fisioldgicas,
correspondendo a necessidades de sobrevivéncia, que surgem instintivamente, na
medida em que nascem com o Ser humano. Sdo entendidas como “as mais prementes e
urgentes, pois determinam a sobrevivéncia, as necessidades de seguranga sdo as
segundas mais importantes na hierarquia de Maslow, baseando-se na procura de
protecdo contra ameacas ou privacoes e, uma vez satisfeitas as necessidades fisioldgicas
surge o desejo de estabilidade e fuga do perigo” (Sampaio, 2005, p. 11). Em seguida,
surgem as necessidades sociais, que estdo associadas a convivéncia social (amizade,
amor, afeto, etc.) e depois, as necessidades de estima que se referem ao
desenvolvimento de sentimentos de autoconfianca e de se sentir Gtil para o outro, sendo
que a sua frustracdo, traduz-se em sentimentos de inferioridade e impoténcia. Tal como
explica Sampaio (2005, p. 11), as necessidades de estima “sdo aquelas relacionadas a
auto-estima e ao respeito das outras pessoas. Pode-se citar aqui a autoconfianca, valor,

forca, prestigio, poder, capacidade e utilidade”.
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Por fim, a Ultima necessidade do ser humano na escala das necessidades de
Maslow, € a necessidade de auto-realizagdo do individuo, onde este procura explorar as
suas potencialidades. Por outras palavras, “trata-se do desejo de realizar-se através de
seu préprio desempenho e do sentimento de “dever cumprido”. A necessidade de auto-
atualizacdo é uma grandeza de primeira ordem no aspecto profissional do ser humano
[...]” (Sampaio, 2005, p. 11).

Maslow estabeleceu ainda a distingdo entre motivacdo de deficiéncia e
motivacdo de crescimento, onde as necessidades bésicas traduzem-se em motivos de
deficiéncias, colmatadas através de objetos ou outros seres humanos. A motivacao de
crescimento ocorre quando o individuo ja satisfez o suficiente as necessidades basicas,
sendo motivado pelas tendéncias para a individualizacdo. Nesta l0gica, a diferenca entre
as necessidades basicas (deficiéncia) e as necessidades de crescimento & de cariz
qualitativo, uma vez que a intensidade das necessidades do individuo diferem entre si. O
fundamento da teoria de Abraham Maslow, é que as necessidades podem ser
hierarquizadas, e por isso, podem ser distribuidas por uma hierarquia de importancia e
influéncia do comportamento humano, pelo que no comportamento humano ha uma
hierarquia de necessidades (Muchinski, 2004). Maslow (1968, citado por Cunha et al..,
2007), sugere que os gestores se devem preocupar com a identificacdo do nivel de
satisfacdo das necessidades dos seus subordinados, para posteriormente saber como

motivar seus funcionarios.

1.1.6.2. Teoria ERC de Alderfer

A Teoria ERC - Existéncia, Relacionamento e Crescimento (Existence,
Relatedness and Growth) — de Clayton Alderfer, é uma contextualizacdo moderna da
Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow. As necessidades da existéncia
correspondem as necessidades fisioldgicas e as de seguranca material; as necessidades
de relacionamento correspondem as necessidades sociais e de estima; as necessidades
de crescimento equivalem, grosso modo, as necessidades de auto-realizagdo, estes trés
niveis de necessidades encontram-se organizados num continuum e ndo segundo uma
hierarquia (Costa, 2005).

Esta teoria rege-se pelo principio da frustracdo e da regressao, o que significa
gue uma necessidade inferior pode ser ativada quando uma necessidade mais elevada

ndo pode ser satisfeita. Alderfer defende que uma ou mais necessidades podem estar
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operantes a0 mesmo tempo, ou seja, ndo € obrigatorio que uma necessidade seja
satisfeita para que outra entre em acdo. Por exemplo, segundo Alderfer, é possivel que
uma pessoa se sinta motivada em simultaneo por necessidades de varios niveis. A teoria
ERC é mais consistente com o conhecimento das diferencas interpessoais, pois
variaveis como educacao, estrutura familiar e cultura podem alterar a ordem na qual as
necessidades sdo satisfeitas. O entendimento da relacdo entre varias necessidades €, por
parte de Alderfer, mais flexivel e menos teoldgico ou seja e menos orientada para um
objectivo final que € a auto-realizacdo de Maslow (1968, citado por Cunha et al..,
2007).

Foram apontadas algumas criticas a Teoria de Aldefer, especialmente porque
existem poucas investigacdes em torno dela e também por ser semelhante a Teoria de
Maslow, o que levantam duvidas e questdes se a teoria seria valida para os profissionais
(Bowditch e Buono, 2004).

1.1.6.3. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Herzberg, a semelhanga de Alderfer, também teve como ponto de partida para a
sua teoria a Teoria de Maslow, divergindo desta em alguns pontos. O autor classificou a
motivacdo em duas categorias: factores de higiene e factores de motivacdo. Os factores
de higiene dizem respeito a factores extrinsecos, inspirado no conceito psiquiatrico de
higiene mental, considerando estes factores necessarios embora insuficientes para
realizacdo positiva no trabalho mas evitam as atitudes negativas mas ndo provocam as
atitudes positivas, por sua vez, os factores de motivacdo sdo de natureza extrinseca ao
trabalho, que conduzem ao evitamento da dor e ao alivio da insatisfacdo a curto prazo,

estando associados a sentimentos positivos.

Os factores envolvidos na producdo da satisfagdo (e motivagdo) no trabalho séo
separados e distintos dos factores que levam a insatisfacdo no trabalho. Ja que é
necessario considerar factores separados, dependendo do fato de estarmos examinando a
satisfacdo ou insatisfagdo no trabalho, segue-se que esses dois sentimentos ndo sé&o
antagdnicos. O oposto de satisfacdo no trabalho ndo € insatisfagdo no trabalho, mas sim
a auséncia de satisfacdo; e, da mesma forma, o oposto de insatisfacdo no trabalho nédo

satisfacdo no trabalho, mas sim auséncia de satisfacdo. (Herzberg, 1997, p. 61)
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De acordo com Nakamura (1994, p. 65), Herzberg constatou e identificou as
caracteristicas de pessoas que sdo orientadas por factores motivacionais, sdo as

seguintes:

“O individuo é motivado pela natureza da tarefa; apresenta alta tolerancia
com as inconsisténcias dos factores de higiene; sente-se satisfeito por curta
duragdo, quando os factores motivadores sdao melhorados; mostra-se capaz
de gostar do tipo de trabalho que realiza; tem sentimentos positivos sobre o
trabalho e a vida em geral; tira proveito de experiéncias profissionais”.

A Teoria dos Dois Fatores também foi alvo de criticas, sendo referido que a sua
metodologia era limitada e a suposi¢do que dois conjuntos de factores operam numa
Unica direcdo, foi igualmente questionada.

1.1.6.4. Teoria da Realizacdo de McClelland

A Teoria da Realizacdo € também conhecida como a Teoria das Necessidades
Adquiridas, foi desenvolvida por David McClelland. Esta teoria defende que as
necessidades podem ser aprendidas ou socialmente adquiridas ao longo da vida do
individuo, iniciando-se com a sua primeira interacdo com o ambiente. Deste modo, a
teoria da realizagdo pretende “mostrar que o ser humano procura por atividades nas
quais se sinta desafiado, porém com um grau de risco moderado” (Sampaio, 2005, p.

12).

Segundo esta teoria existem trés tipos de necessidades diferentes, sendo elas
necessidades béasicas — necessidade de realizacdo (nR); necessidade de poder (nP);
necessidade de afilicdo (nA) —, sendo adquiridas ao longo da vida de cada individuo
(Chiavenato, 2004).

A necessidade de realizagdo corresponde ao desejo de ser melhor e mais
eficiente, destacando-se o facto de que o individuo com este tipo de necessidade, gosta
de correr riscos, de definir metas e de assumir responsabilidades. A necessidade de
poder, consiste no desejo de controlar os outros e de influencia-los. Uma pessoa com
esta necessidade gosta de assumir cargos de lideranca, tem elevado poder de
argumentacdo, podendo este ser positivo ou negativo. A necessidade de afiliacdo, diz
respeito ao desejo de interagdo social, de convivéncia interpessoal e esta presente em

pessoas que colocam as necessidades de relacionamento acima das suas tarefas.
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Para McClelland, a satisfacdo reside na sensacdo de dever cumprido, pelo que o
individuo se sente satisfeito quando realiza uma atividade ou uma tarefa com sucesso e
por estas raz@es, evita tarefas de alto risco, onde a probabilidade de fracassar é maior
(Robbins, 2002).

1.1.6.5. Teorias de Processo

As teorias de processo, contrariamente as teorias de conteldo, preocupam-se
com a forma como o comportamento é ativado, direcionado e mantido. Desta
subdivisdo das teorias da motivagdo humana destacam-se as seguintes: Teoria da
Expectativa de Vroom, Teoria da Equidade de Stacy Adams; e Teoria do Reforco de

Skinner.

1.1.6.5.1. Teoria da Expectativa de Vroom

Esta teoria foi concebida por Victor Vroom, baseada na visdo econdémica do
individuo. Concebe o proprio ser humano como um ser individual com vontades e
desejos diferentes, o que leva a que cada pessoa tome as suas decisfes, optando por
aquilo que lhe parece mais correto, tendo em consideracdo as diferengas entre
individuos e situacdes. Na opinido de Stoner e Freeman (1999, p. 328), esta teoria
procura ‘“‘superar as criticas direcionadas a certos pressupostos de outras teorias
motivacionais — tais como: i) todos os empregados sdo iguais, ii) todas as situacdes sao
iguais, e ii1) hd modo melhor de motivar os empregados”.

A Teoria da Expectativa assenta sobre um conjunto de pressupostos, definidos
pelo proprio autor, acerca do comportamento do individuo e eles sdo: comportamento é
motivado por uma combinacdo de factores do individuo e do ambiente; os individuos
tomam decisdes sobre o0 seu comportamento na organizagdo; os individuos decidem
entre alternativas de comportamentos baseados nas suas expectativas de quando um
determinado comportamento levard a um resultado desejado.

As suas principais componentes sdo: valéncia: a for¢a do desejo de um individuo
para um resultado particular, ou seja, € o valor subjetivo associado a um incentivo ou
recompensa; expectativa: o conjunto de esforcos para o primeiro nivel de resultados;
instrumentalidade: é a relacdo entre o desempenho e a recompensa, onde se 0s esfor¢os

forem recompensados a relacao € positiva, caso contrario, é negativa.
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Esta teoria explica que os individuos fazem as suas escolhas com base nos seus
ideais de recompensa e que ainda ndo obtiveram. De acordo com Vroom (1997), as
escolhas de cada um resultam da combinagdo entre escolhas da ordem afectiva, a forca
de vontade e a expectativa do individuo. No que concerne a criticas, diz-se que esta
teoria ndo é corretamente adequada do ponto de vista cientifico, o que dificulta a sua

validade.

1.1.6.5.2. Teoria da Equidade de Stacy Adams

A Teoria da Equidade baseia-se no facto de que o individuo procura justica no
que respeita as recompensas recebidas, comparando-as com as dos seus colegas,
assentando numa relacdo de comparacdo social. Esta teoria coloca em destaque a
relacdo dos resultados e baseia-se na hipotese de que o desempenho ou a satisfacdo no
trabalho é a avaliacdo que o individuo faz sobre justica da recompensa recebida (Stoner
e Freeman, 1999).

De acordo com Hampton (1990) existe equidade quando um individuo
reconhece que a sua relacdo resultado/recurso € igual a de outros individuos, sendo que
nesta teoria, a motivacéo é de origem social e ndo biol6gica (Muchinsky, 2004).

1.1.6.5.3. Teoria do Refor¢o de Skinner

A Teoria do Reforco assenta na ideia de que o refor¢co condiciona o
comportamento do individuo, sendo o comportamento determinado por experiéncias
positivas ou negativas. Desta forma, o conceito de reforco é fundamental na teoria de
Skinner, uma vez que ¢ ele que estimula a ocorréncia dos comportamentos adequados e
simultaneamente, desencoraja 0s comportamentos ou as respostas ndo desejadas

(Thompson, Simonson e Hargrave, 1996).

O reforco positivo acontece quando determinado acontecimento comporta uma
consequéncia agradavel para o individuo, podendo assumir véarias formas como préemios
¢ elogios. Por outras palavras, o refor¢o positivo “¢é uma consequéncia (feedback)
agradavel de um determinado comportamento que do individuo, pelo que o reforgo
positivo funciona como um mecanismo para manter e fortalecer esse comportamento”
(Inécio, 2007, p. 6).
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O reforco negativo ocorre quando um acontecimento implica o afastamento ou a
0 evitamento de algo desagradavel para o individuo, podendo ser por exemplo uma
repreensdo, de modo a evitar determinado comportamento. Ou seja, “é¢ um estimulo que
prevé consequéncias ndo desejadas pelo individuo. Este tipo de reforco pretende
enfraguecer um comportamento em proveito de outro, retirando um estimulo agradavel.

O estimulo negativo ¢ devolvido apds a obtencao da resposta pretendida” (Inacio, 2007,

p. 6).

1.1.7. Sistemas de recompensas

Um sistema de recompensas € um mecanismo instituido pela empresa que
consiste: no conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que os Colaboradores
recebem em razdo da qualidade do seu desempenho, pelo seu contributo de longo prazo
para o desenvolvimento do negdcio e pela sua identificagdio com os Valores e 0s

Principios Operativos da Empresa. (Camara, Guerra e Rodrigues, 1997, p. 439)

Cerca dos anos 70, os pensadores da Gestdo deram-se conta que a performance
de uma organizacdo poderia melhorar significativamente se os colaboradores fossem
recompensados pelos esforgos demonstrados. Assim, a gestdo de recompensas ganhou
flexibilizacdo e diferenciacdo salarial, passou a ter em conta o trabalho em equipa,
desenvolveu prémios e beneficios variaveis adaptados as necessidades dos individuos

em reconhecimento e desenvolvimento pessoal (Camara 2000, p. 24).

Neste sentido foram desenvolvidas retribuices variaveis para alem das fixas, de
forma a motivar o esfor¢o adicional dos Recursos Humanos, quer individual quer em
equipa, de forma a ser possivel premiar aqueles que se mostrem com producéo superior
a média. O pagamento de recompensas com base no desempenho dos colaboradores, sdo
uma forma honrada e potencialmente eficaz de melhorar o desempenho da organizagéo
(Lawler e Jenkins, 1992).

Hoje sabe-se que propor recompensas especificas ou adicionais em troca de
melhor desempenho comecga a ser pratica comum e nos ultimos 20 anos véem-se
resultados visiveis desde que o sistema seja corretamente implementado (Lawler,
Benson e McDermott, 2012).
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Este premiar de desempenho tem contudo custos adicionais para a organizagéo
que ndo poderdo ser descurados pelo que deverdo ser rigorosamente ponderados pela

organizacao.

1.1.7.1. Enquadramento do sistema de recompensas

Como refere Fitzsimmons (2002), os colaboradores motivados produzem
melhores resultados; esta é a nova realidade das empresas, passando a ser necessario ter
colaboradores motivados, e sabendo que ndo é facil esta tarefa para as empresas “a
criacdo e manutencao de uma relacdo de trabalho por um periodo alargado pressupde a
existéncia de um minimo de convergéncia entre os interesses da empresa e 0s do

colaborador em relacédo ao seu contetdo.” (Fitzsimmons, 2002, p. 14).

Neste sentido, defende-se que as condigdes em que se encontra o colaborador
sdo fulcrais; empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque eles querem, aqueles com comprometimento calculativo
permanecem na organizacdo, porque eles precisam e agueles com comprometimento
normativo permanecem porque eles sentem que sao obrigados (Allen e Meyer, 1990).
Sabe-se que o comprometimento afetivo fornece beneficios pessoais para o empregado,
no minimo por ser mais aprazivel trabalhar num ambiente pelo qual o individuo nutre

sentimentos positivos (Meyer e Allen, 1997).

Também a satisfacdo no trabalho é percepcionada como uma funcéo da vida do
colaborador sobre o seu trabalho e os resultados deste. Assim, é um estado de prazer
emocional resultado da avalizacdo do profissional sobre até que ponto o trabalho que
desenvolve cumpre e realiza 0s seus objectivos, necessidades e valores. Como tal a
satisfacdo e a insatisfagdo sdo situagbes no mesmo acontecimento, no qual uma se
manifesta sob a forma de felicidade e a outra sob a forma de sofrimento (Bergamini e
Coda, 1990).

Outro ponto essencial é a lealdade; pode ser psicoldgico que os lacos fortes
podem surgir quando a organizagdo responde as necessidades e as expectativas dos
trabalhadores, mas também pode ser permutativo, visto que o comprometimento é
compreendido como uma atitude resultante de um lago muito forte da pessoa para com a
sua organizacdo; é uma relacdo profunda que ultrapassa as vantagens imediatas (Jiwani
e Husain, 2011).
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O clima organizacional pode ser traduzido por aquilo a que as pessoas
costumam chamar “ambiente de trabalho”. Varias vezes ja ouvimos, consultdmos ou
fomos indagados sobre o ambiente de trabalho de uma determinada companhia. E esse
“ambiente de trabalho” ou essa atmosfera psicologica que envolve a relacdo entre
empresa e colaboradores que chamamos de clima organizacional ou clima humano das

organizagdes” (Luz, 1995, p.7).

Na base de qualquer recompensa tem de estar a motivacdo, afinal s6 com
colaboradores motivados pode a Empresa crescer de uma forma sustentavel constituindo
assim um desafio a realizacdo profissional de cada Empregado, sendo que a formacéo
estd intimamente ligada & motivacdo, e visto que permite aos colaboradores a obtencéao
de maiores competéncias, mais confian¢a, uma maior compromisso com a organizagéo

e uma maior satisfacdo no trabalho (Lawler, Benson e McDermott, 2012).

Camara, Guerra e Rodrigues (1997) referem que sdo varios os interesses do

trabalhador que se prendem com questdes de motivacao.

Sotomayor (2007) refere, dentro de uma perspectiva da justica organizacional,
que o desempenho do colaborador se centra em duas perspectivas, a de justica e a de
afetividade, resultando claro que o desenvolvimento organizacional somente tera maior
respaldo se houver comprometimento dentro dessas duas abordagens. Ou seja, para um
melhor e mais positivo desenvolvimento organizacional torna-se necessaria a
integracdo/interacdo dessas duas perspectivas, criando um maior comprometimento,

tanto da parte da organizacao, quanto da parte dos colaboradores.

Em suma, “de acordo com a teoria da expectancia ou das expectativas de Vroom
(1964), os desejos e expectativas conscientes do individuo sdo mais importantes do que

os seus impulsos ou necessidades inconscientes” (Ferreira, 2011, p. 23).

1.1.8. Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Segundo Farinha e Jacinto (2007) a Avaliacdo de Desempenho é uma das mais
poderosas ferramentas das organizagcdes para Gestdo dos Recursos Humanos e o seu
objectivo é principalmente ajudar as pessoas a atingirem niveis de desempenho mais
elevados para possibilitar e facilitar a sua realizacdo pessoal profissional e dar um maior
contributo para melhores resultados da organizacao; contudo, apesar de ser uma pratica

de Gestdo de Recursos Humanos tdo vulgarizada, € questionavel e de todas as técnicas
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utilizadas na gestdo de pessoas € aquela que levanta mais questdes e mais polémicas
quando implementada nas organizaces em virtude de estar muito associada a
diferenciacdo de pessoas, a individualizacdo salarial, as potencialidades de promocéo ou
a qualquer outro beneficio que todos julgam ter direito.

Avaliar o desempenho das pessoas € uma tecnica de gestdo que tem como
objectivo melhorar a performance individual e colectiva e tornar mais justo o sistema de

recompensa de forma a gerar efeitos positivos na motivagéo das pessoas.

Os sistemas de avaliagdo de desempenho visam medir e diferenciar o
desempenho e esforco de cada um, dar a conhecer a opinido dos superiores hierarquicos
sobre o desempenho de cada colaborador, ajudar a tomar decisdes sobre a politica de
remuneracgdes e incentivos e talvez o mais importante, identificar as deficiéncias de
desempenho individual e colectivo para as corrigir num trabalho conjunto entre as

proprias pessoas e 0s avaliadores.

Qualquer sistema de avaliacdo de desempenho, pode-se considerar como tendo
duas finalidades; uma de caracter reactivo e outra de caracter proactivo. O aspecto
reactivo baseia-se no facto de ser uma apreciacdo sistematica periodica padronizada e
baseada em critérios e procedimentos demonstrados pelo individuo na sua funcdo do
ponto de vista da organizacdo onde trabalha. Significa isto que a pessoa avaliada é
logicamente cotada em funcdo de um periodo de trabalho passado e pela comparagdo
daquilo que produziu relativamente aquilo que era esperado dela. A proactividade do
Sistema de Avaliacdo de Desempenho visa tentar da parte da organizacdo das chefias e
dos avaliadores determinar as aptiddes, motivacdes e objectivos de cada trabalhador no
sentido de fazer um balanco sobre o seu potencial humano, principalmente a sua
capacidade de trabalho, os seus conhecimentos, a sua motivagéo, formagéo profissional,
experiencia profissional e nivel de desempenho actuais e passados. (Farinha eJacinto,
2007).

A avaliagdo estd sempre subjacente & medicdo de alguma coisa, o que implica
estabelecer sempre uma comparacdo, comparar uma caracteristica, comparar o nivel de
execucdo ou resultado, comparar face as expectativas, mas sempre com base num
determinado padrdo. Também ao avaliar um colaborador estamos a comparar 0S
resultados alcancados face aos resultados inicialmente previstos, ou até mesmo o0s
resultados alcancados por outros. Assim, a importancia da Avaliacdo de Desempenho

tem que se basear em objectivos que estejam previamente estabelecidos, ao nivel dos
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resultados obtidos por alguém. Assim sendo o Sistema de Avaliacdo de Desempenho
serve tanto para os avaliadores como para os avaliados para reflectirem conjuntamente
acerca dos resultados e dos planos de desenvolvimento, dos sistema de direccéo,

coordenagdo e comunicagao.

Esta ferramenta orienta a ac¢do dos responsaveis pelas organizaces em trés

variaveis distintas;

Primeira, a acgéo sobre as capacidades e as competéncias individuais de forma a
detectar lacunas e ver até que ponto elas s@o possiveis de colmatar através da formacéo
profissional; segunda, a accao sobre a organizacdo das tarefas, uma vez que Avaliacédo
de Desempenho pode fornecer informagéo importante para a melhor forma de organizar
o trabalho de forma a potenciar a eficicia e a eficiéncia; terceira, a ac¢do sobre o
esforco através de recompensas, isto €, a avaliacdo do desempenho de cada um
condicionada ou deve condicionar a concessdo das recompensas nomeadamente

comissdes, prémios, remuneracdes ou outros beneficios (Gomes et al., 2008).

Contudo, deve assinalar-se que a avaliacdo do desempenho deve ser vista como
um meio, uma ferramenta, um instrumento com o fim de melhorar a eficiéncia e eficacia

dos recursos humanos, no sentido de alcancar os objectivos da organizacéo.

Caetano (2008, p. 25) sugere como principais objectivos formais dos sistemas de
avaliacdo de desempenho: alinhar as actividades dos colaboradores com os objectivos
estratégicos da organizacdo; melhorar o desempenho, a proactividade e a motivacao;
aumentar a sustentabilidade da organizacdo; dar feedback e aconselhamento aos
colaboradores sobe desempenho e carreira; constituir uma base para decidir sobre
incentivos e recompensas; constituir uma base para decidir sobre progressoes,

promogdes, demissdes e rescisdes; identificar necessidade de formacao.

E de salientar que quando uma organizacdo implementa um sistema de avaliagdo
de desempenho, tem em vista atingir determinados objectivos. Como referem Grund e
Sliwka (2009, p. 2050) a introducdo de sistemas de avaliacdo formais € muitas vezes

guiada por multiplos objectivos.

A avaliacdo de desempenho é de caracter individual mas tem em vista os
objectivos da organizagdo; o individuo é avaliado com base nos objectivos tragcados
previamente a quando da sua contratagdo. Existe um compromisso entre o gestor e 0

subordinado onde o subordinado se compromete a cumprir ou alcangar os objectivos

34



enguanto o gestor se compromete a dar-lhe 0s recursos necessarios para 0 cumprimentos

dos seus objectivos.

O fluxograma a seguir (Figura 1) .apresenta o ciclo de avaliagdo de
desempenho.

[ Planeamento estratégico dos objectivos da organizacdo ]

: 5

Estabelecimento dos objectivos do sector, metas e
indicadores(resultados esperados) '

Elaboracéo do compromisso entre gestor e subordinado

!

[ Avaliacédo }
Feedback I

Figura 1. Fluxograma da definicdo de objectivos e o processo de avaliacdo de desempenho.
Fonte: Marras et al., 2012.

Aqui o ponto de partida € o planeamento estratégico da organizagdo;
posteriormente estabelece os objectivos e metas individuais ou em equipa, a seguir 0
compromisso entre o gestor e subordinado e por fim ¢ feita a avaliacdo de desempenho,
chegando finalmente ao feedback. Segundo Caetano (2008) ¢ através do feedback que o
colaborador tem informacdo sobre o seu desempenho e a partir do mesmo recebe
aconselhamento proporcionado pela chefia, com o intuito de melhorar o seu

desempenho assim como alinhar os seus objectivos com os da organizagao.

Assim, importa saber o que ¢ a avaliagdo de desempenho e qual o pensamento
de diversos autores que abordam sobre a matéria. A avaliacdo é um acompanhamento
do desenvolvimento do individuo no trabalho. Inicialmente este instrumento de gestéo
teve por objectivo acompanhar o desempenho do trabalho do individuo com base nas

suas actividades.

Com o andar do tempo a avaliagdo passou a centrar-se também no

comportamento das pessoas no desempenho das suas actividades. Segundo Marras et
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al.. (2012, p. 4), além disso, passou a avaliar-se as metas estabelecidas (o foco da gestédo
nas organizagodes), os resultados alcangados pelo profissional avaliado e o seu potencial,

visando o plano de seu desenvolvimento.

Quando a avaliacdo é bem praticada, pode tornar-se um processo de motivacao
segundo a necessidade de cada um; existem pessoas que se sentem motivadas pelo
reconhecimento do seu trabalho, algumas procuram o desenvolvimento profissional e
outras a remuneracdo. Portanto, se a avaliacdo de desempenho for bem praticada,
decisivamente contribuira para que as pessoas se sintam de alguma forma

recompensadas.

Vérios autores procuraram conceituar a avaliacio de desempenho. E assim que
Latham e Wexley (1994, citado por Hipdlito, 2002, p. 73) conceituam esse processo
como o “ sistema que tem por objectivo a melhoria global do desempenho e da

produtividade das pessoas ao longo do tempo”.

A avaliacdo de desempenho pode ser definida como o processo pelo qual uma
organizacdo mede a eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores. No geral o processo
serve como uma ferramenta de auditoria e controle da contribuicdo para 0s objectivos

e/ou resultados dos participantes organizacionais (Almeida, 1996:15).

Segundo Pontes (citado por Jean P. Marras et al.., 2012), a avaliagdo ou
administracdo de desempenho é uma metodologia que visa, continuamente, a
estabelecer um contrato com os funcionarios referentes aos resultados desejados pela
organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigir 0s rumos, quando necessario, e

avaliar os resultados conseguidos.

Lopes (2009, p. 3, citado por Marras et al.., 2012) conceptualiza a Gestdo de
Desempenho como “um processo continuo de negociacdo, acompanhamento e
renegociacao de metas individuais e grupais, com foco nos resultados organizacionais e

que gere subsidios para recompensar desempenhos superiores”.

Segundo Teixeira (2010), a avaliacdo de desempenho é uma das trés fases do
processo de controlo dentro da organizacdo, juntamente com a definicdo de padrdes e

accoes correctivas.

J& Chiavenato (2000, p.325), diz que a avaliagdo de desempenho é uma

apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de
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desenvolvimento. Toda avaliacdo € um processo para estimular ou julgar o valor, a

exceléncia e qualidades de alguma pessoa.

Em termos gerais, avaliacdo de desempenho pode definir-se como a sistemética
apreciacao do comportamento do individuo na funcdo que ocupa, suportada na analise
objectiva do comportamento do homem no trabalho e comunicacdo ao mesmo do
resultado da avaliagdo (Rocha, 2010, p. 199).

1.1.8.1. Focos da avaliacdo de desempenho

A literatura sobre avaliacdo de desempenho mostra que as organizagdes — ao
avaliarem as pessoas que nelas trabalham — tém varios objectivos com base nas
necessidades da organizacdo. Nassif (2008, p. 295) aponta 0s seguintes objectivos:
definir o grau de contribui¢do de cada funcionério para a organizacdo, considerando a
sua competéncia e o seu desempenho; identificar os funcionarios que se encontram
acima ou abaixo da média do desempenho requerida pelo cargo; obter contributo para
redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos; obter contributo para a
remuneracdo e promocdo; obter contributo para a elaboragéo de planos de accgdo para
desempenho insatisfatorios.

Ja Hipolito e Reis (2002), citado por Marras et al.. (2012), também apresentam
quatro focos/visbes segundo 0s quais as organizacGes avaliam o desempenho das
pessoas que nela trabalham: (1) avaliacdo do potencial, (2) analise comportamental, (3)
desenvolvimento profissional e (4) realizacdo de metas e resultados.

Foco do potencial profissional - Quando falamos de potencial esta subjacente a
capacidade de entender assuntos mais complexos. Gramigna conceptualiza potencial
como “[...] a qualidade de um corpo ou de um sistema qualquer de estar pronto para
entrar em acgdo. E a capacidade de vir a desempenhar determinada complexidade de

fungdo em um determinado momento” (Gramigna, 2007, p. 45).

O potencial busca identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria do
avaliado. Dizer que este foco se centra nas possibilidades futuras do individuo baseadas
nos seus conhecimentos, vivencia, habilidades e aptiddes (Hipolito e Reis citado por
Marras et al.., 2012). Seu objectivo maior é a escolha dos profissionais a serem
considerados no planeamento de sucessdo (Pontes, 1999). E uma avaliacdo que olha

para o futuro profissional da pessoa avaliada.
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Em forma de concluséo, pretende-se que a avaliacdo do desempenho se reporte a
um periodo passado — avalia-se 0 desempenho passado- mas o avaliado criou
expectativas futuras as quais sO serdo concretizadas com éxito, se a avaliacdo de
desempenho anterior e presente permitam ao avaliado a construcdo de uma carreira com

passado (com éxito), presente e futuro (planeado e desejavel).

Foco no desenvolvimento profissional - De aferir que o desenvolvimento
profissional deve ser visto como ponto fulcral de uma organizagédo. Deve-se incentivar o
desenvolvimento das pessoas que compdem a organizacdo, tendo como um dos seus

objectivos principais a retencdo do seu pessoal.

A avaliagcdo do desempenho virada ao desenvolvimento profissional, tem por
objectivo o desenvolvimento profissional, de modo a identificar as dificuldades e
capacidades (competéncias) necessarias para a realizacao profissional individual mas de
acordo com as dificuldades encontradas, deve-se criar um mecanismo com intuito de
superar tais dificuldades, “o desenvolvimento é a dimensdo mais importante do

desempenho e deve receber atengéo diferenciada” (Dutra, 2004, p.71).

Nassif, citado por Marras et al.. (2012), explica que avaliacdo de desempenho
centrada no desenvolvimento, ensina que essa avaliacdo visa mais especificamente: o
desempenho individual conectado as estratégias da organizagdo e do grupo; ao
desempenho passado e actual da pessoa com as metas tracadas para o futuro; as
perspectivas de crescimento das pessoas na empresa, tendo como parametro o proprio

desempenho e [0 desempenho] do grupo de trabalho (Marras et al.., 2012).

Foco na analise comportamental - A avaliacdo na analise comportamental
“focaliza-se nos comportamentos requeridos pelas func¢Bes ou tarefas que os individuos
tém que realizar no ambito do cargo ou posto de trabalho que ocupam” (Caetano, 2008,

p. 29).

Hipdlito e Reis (2002, citado por Marras et al. (2012) confirmam que a analise
comportamental tem por objectivo identificar os comportamentos observéaveis no
ambiente de trabalho. Leme (2009, citado por Marras et al.., 2012, p. 11) completa
dizendo que ndo é aquilo que fazemos que determina 0 comportamento, mas o que 0s
outros observam das reacgdes que temos nas tarefas do dia-a-dia. Aurélio Ferreira

(13

(2010) explica o comportamento como “ o conjunto das reacgdes que se podem

observar em um individuo, estando este em seu ambiente e em dadas circunstancias”.
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O facto de o comportamento depender da percepcdo de outrem, torna de certo
modo a avaliacdo dependente da visdo dos avaliados, numa perspectiva de analise

comportamental subjectiva.

Foco na realizacdo de metas e resultados - A visdo centrada na realizacdo de
metas e resultados tem como ponto de partida os resultados alcancados pelo avaliado
em relacdo aos objectivos negociados previamente com a organizacdo. Ou seja, avalia-
se 0 esforco do avaliado, verificando a forma como foram atingidos os objectivos

ficando assim patente a eficacia e a eficiéncia alcangadas.

Nesta perspectiva, o importante sdo os resultados que o individuo alcanca, ou
seja o individuo ao realizar as suas tarefas no cargo que ocupa deve traduzir tais tarefas
em resultados que se reflectem nos objectivos da organizacdo, trazendo vantagens
significativas para a organizagdo apesar das limitacbes e condicionalismos neste

processo (Caetano, 2008).

No Quadro 1 s&o apresentadas as vantagens do sistema de avaliagédo de

desempenho para organizagéo, chefias e colaboradores.

ORGANIZACAO CHEFIAS COLABORADORES
Obter dados sobre o potencial | Conhecer o potencial da sua Conhecer os aspectos de
do pessoal. equipa de forma mais objectiva. | desempenho e de comportamento

que a organizacdo valoriza; conhecer
0s seus pontos fortes e fracos.

Melhorar a comunicacéo e a Melhorar a comunicag¢do com os | Melhorar a comunicacdo com a

motivacéo. colaboradores. chefia.
Fundamentar medidas de Motivar os colaboradores Conhecer 0 juizo e as expectativas
ajustamento as funcdes. através do reforgo dos bons da chefia quanto ao seu desempenho.

desempenhos e do apoio para
ultrapassarem as dificuldades.

Fundamentar medidas de Racionalizar estruturas, Colaborar de modo consistente na
Reorganizagdo/reestruturacdo. | processos e procedimentos; reformulacdo da sua funcéo.
reformular e ajustar as funcdes
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aos titulares.

Basear decisdes sobre
movimentac6es de pessoal e
gestdo de carreiras.

Gerir de forma mais consistente o
seu desenvolvimento de carreira.

Distribuir tarefas e func¢des na
equipa; sugerir nomeagoes,
transferéncias e promocdes.

Fazer o levantamento das
necessidades de formacé&o.

Conhecer as necessidades e
expectativas de formacgéo dos
membros da equipa.

Conhecer melhor os seus pontos
fracos e identificar os que podem ser
superados pela formacdo; estimular
0 autodesenvolvimento.

Acentuar a orientacéo para 0s
objectivos.

Poder negociar objectivos de
desempenho e 0s meios para 0s
atingir; ter alvos para orientar a
actividade; conhecer o critério de
avaliacéo que é utilizado.

Ajudar a estabelecer objectivos,
clarificar tarefas e
responsabilidades.

Basear as decisdes sobre

Fundamentar a politica de Conhecer e perceber as decisdes

retribuicdes, prémios e retribuicdes da equipa. tomadas.
recompensas.
Validar os critérios de Sugerir alteraces. Dar opinido.

seleccdo do pessoal.

Validar as accOes de
Formacéo e de
desenvolvimento.

Validar o investimento feito com
base nas melhorias detectadas.

Avaliar a eficacia das acgdes por
forca das mudancas do
colaborador.

Quadro 1. Vantagens do sistema de avaliacdo de desempenho para organizacao, chefias e
colaboradores. Fonte: Adaptado de SIADAP (2004)

Um programa de avaliacdo do desempenho, quando bem planejado, coordenado

e desenvolvido, normalmente traz beneficios a curto, médio e longo prazo, tendo como

principais beneficiarios os colaboradores, as chefias e a organizacéo.

No Quadro 2, sdo evidenciadas as limitagdes e condicionalismos do sistema de

avaliacdo de desempenho.

Todas as avaliacBes envolvem
um certo grau de erro .

No caso da Avaliacdo de desempenho o erro pode resultar:

- Do proprio instrumento de medida, uma vez que os critérios de
medida sdo estabelecidos por aproximagdes sucessivas;

- Do avaliador, em especial quando se trata de avaliar
comportamentos e competéncias.

A avaliagdo ndo é uma decisdo
mas uma base para tomar
decisoes.

Os resultados da avaliagdo de desempenho constituem informacao
gue necessita ser complementada com dados de outras fontes, a fim
de serem tomadas decisdes.

Necessidade de adequar 0
modelo de avaliacdo a
organizacao.

N&o existem modelos de avaliacéo definidos a partida, que possam
ser importados pela organizacdo. E forcoso elaborar o sistema de
avaliacdo a medida da realidade funcional, e dos objectivos e
estratégias definidos.

40




Necessidade de “Assisténcia” e | A utilizagdo dos factores de avaliacdo requer a formagdo adequada
formac&o permanente, em apoio | dos avaliadores, bem como um continuado acerto de critérios entre
ao modelo. eles. Além disso, o sistema de avaliagdo de desempenho devera sofrer
as alteragdes que prépria evolucdo da organizagdo exigir.

Necessidade de integracdo do O sistema de avaliacdo deve articular-se com outros instrumentos de
modelo. gestdo de recursos humanos vigentes na organizacao, e pode
contribuir para os desenvolver e validar outros instrumentos.

Quadro 2. Limita¢es e condicionalismos do sistema de avaliagdo de desempenho. Fonte:
Fonte: Adaptado de SIADAP (2004)

O modelo de avaliagéo do desempenho deve ser ajustado segundo os objectivos
e estratégias da organizacdo, mas ainda assim existe a possibilidade de um certo grau de

erro durante aplicacdo do modelo de avaliacao.

1.1.8.2.  Principais erros no processo de Avaliacdo do Desempenho

Para Silva e Neves (2003) qualquer sistema de avaliacdo tem sempre um
caracter subjectivo e algumas tendéncias de quem avalia, para assumir posturas erradas
que sO o tempo, a préatica e o esforco sistematico véo ultrapassar. De acordo com varios

autores, esses erros de avaliacdo consistem no seguinte (Silva e Neves, 2003):

Tendéncia Central - os avaliadores tendem a atribuir notas intermédias para
néo prejudicar os colaborados mais fracos e para ndo levar ao excesso de confianga dos

trabalhadores com desempenho mais elevado.

Efeito de Halo - os avaliadores tendem a atribuir avaliagdo com base em
factores que chamam mais atencdo, generalizando o comportamento das pessoas em

funcdo de determinada caracteristica que mais o0 marca.

Efeito de Projeccdo - o avaliador projecta-se no avaliado e atribui a este,

qualidades e defeitos que sdo do préprio avaliador, pontuando de acordo com eles.

Unilateralidade - os avaliadores tém tendéncia a valorizar os aspectos que para
eles muitas vezes, de forma injustificada, consideram os mais importantes, avaliando

em funcdo disso.
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Falta de Memdria - o avaliador tem tendéncia a privilegiar e a memorizar
aquilo que se passou nos ultimos tempos do periodo de avaliagdo ou que antecede

avaliacdo, esquecendo-se de tudo que esta para tras.

Falta de Técnica — a avaliacdo € realizada muito na base do bom senso do
avaliador e pela auséncia e aplicacao de técnicas devidamente testadas para se fazer essa

mesma avaliagéo.

Héabito - os avaliadores podem ter tendéncia para avaliar sempre da mesma
forma, ignorando alteragdes significativas que possam ter ocorrido no desempenho dos

avaliados.

Erro Constante - o avaliador em funcdo da sua personalidade e maneira de ser,
avalia sempre ou de forma muito rigorosa ou de forma muito ampla, originando

avaliacOes diferentes em funcdo da personalidade dos vérios avaliadores envolvidos.

Efeitos Emocionais - os avaliadores podem ter tendéncia em avaliar em funcéo
da simpatia ou desagrado que sentem relativamente a uma ou outra pessoa, fazendo

prevalecer factores emocionais e ndo racionais na avaliagéo de cada um.

Efeitos de Pré-julgamento e Influéncia - o avaliador retém observagoes,
comentarios e imagens previamente estabelecidos e ouvindo a opinido de outras

pessoas.

Dai que seja importante quando se introduz qualquer sistema de avaliacdo de
desempenho e com a finalidade de eliminar estes potenciais erros, que seja necessario
desenvolver um sustentado plano de formacéo para avaliadores, estratégias a utilizar e

comportamentos a ter.

1.1.9. Metodologia Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido em 1992 por Kaplan e Norton.
Pretende ser um conjunto de medidas financeiras e ndo-financeiras que da aos
executivos de topo uma rapida e compreensiva visdo do seu negdcio. Apresenta-se
como um meio de avaliar a performance da empresa ao incorporar 4 perspectivas
importantes (Sousa e Rodrigues, 2002):

e A perspectiva Financeira;

e A perspectiva dos Clientes;
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e A perspectiva de Processos Internos;

e A perspectiva de Aprendizagem e Crescimento.

O BSC inclui medidas financeiras que espelham os resultados das ag¢des levadas
a cabo na empresa. No entanto, estas medidas sdo complementadas por medidas
relacionadas com a satisfacdo do cliente, com 0s processos internos e com as atividades

de inovacdo e atualizacdo da empresa que sdo a fonte para o desempenho financeiro.

Deste modo, o BSC tenta complementar as medidas financeiras do desempenho
passado com as medidas indutoras do desempenho futuro. O nome do instrumento
pretende refletir a intencdo de manter a pontuacdo de um conjunto de itens que mostram
um equilibrio entre curto e longo prazo, entre medidas financeiras e ndo financeiras e

entre desempenho interno e externo (Machline, 2011).

Contudo, mais recentemente tem sido acrescentado ao modelo inicial de Kaplan
e Norton uma quinta perspectiva de Moreo, DeMicco e Xiong (2009) que pretende
incluir no instrumento de medicdo o impacto de medidas ambientais levadas a cabo pela
organizacdo. E a perspectiva ambiental, focada por exemplo no estudo de Moreo,
DeMicco e Xiong (2009) que pretende desenvolver uma ferramenta designada de
Environmental Scorecard (ESC) atraveés da qual os gestores, 0s executivos e 0S
shareholders podem quantificar o impacto ambiental e financeiro da empresa e

iniciativas ambientais empresariais.

1.1.9.1. A Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira é muito importante uma vez que é a primeira a aparecer
no mapa estratégico cujo o objectivo é gerar lucro. Segundo Kaplan et al..(citado por
Vinha, 2009), “as medidas financeiras refletem o sucesso da estrategia organizacional,
sendo avaliado por indicadores como o lucro, fluxo de caixa, aumento das vendas, valor

das acgoes, retorno do investimento, entre tantos outros”.

A perspectiva financeira devera dar uma visdo de como a unidade de negocios
devera sobreviver no longo prazo e abordar temas como o0 aumento das receitas, reducao
de custos e rentabilidade. Na perspectiva financeira todos os temas deverdo ter uma
relacdo de causa-efeito com as restantes perspectivas (Machline, 2011).

1.1.9.2. Perspectiva dos Clientes
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Esta perspectiva visa perceber o real valor que a organizacdo da ao clente,
definindo indicadores de satisfacdo. Para Machline (2011) a perspectiva dos clientes
visa analisar a forma como estes se relacionam com a empresa e a forma como olham a
empresa. Esta perspectiva pondera diversos aspectos como a captacao, retencéo, valor
acrescentado e satisfacdo dos clientes, tomando como medidas a satisfacao, fidelizacao,
estd intimamente relacionada com a perspectiva financeira uma vez que os clientes

influenciam o sucesso/ insucesso da organizacao.

1.1.9.3. Perspectiva dos Processos Internos

Para Kaplan e Norton (1997) na perspectiva dos processos internos € necessario
mapear todos 0s processos internos que interferem com a perspectiva financeira e com a
perspectiva dos clientes, uma vez que criando elementos diferenciadores nos processos
de forma a agregar valor para os clientes, se fard sentir em impactos financeiros
positivos. Os processos devem proporcionar condi¢cdes para que a organizacao forneca
propostas de valor ao cliente e que seja capaz de atra-lo e reté-lo. Nesta perspectiva é
muito importante identificar os recursos bem como as capacidades para o aumento da

qualidade interna.

Os autores citados defendem que nesta perspectiva podem ser criados metas e
indicadores como custos, qualidade e tempo de processos, devendo responder a questao
“Para satisfazer os nossos clientes e accionistas em que processos de negdcio deveremos

ser excelentes?”.

1.1.9.4. Perspetiva de Aprendizagem e Crescimento

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a perspectiva de aprendizagem e
crescimento serve de base para a organizacdo identificar que estrutura deverad ser
adaptada para responder aos novos desafios. Para estes autores esta perspectiva esta
diretamente ligada a sobrevivéncia da empresa no futuro pois ird assegurar que a
empresa tera capacidades de se adaptar a mudangas que ocorram. A organizagao deve

também investir nos activos intangiveis em especial 0s recursos humanos.
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De acordo com os autores citados, no que respeita a presente perspectiva a
empresa deverd responder a seguinte questdo: ‘“Para atingir a nossa visdo como

deveremos sustentar a nossa capacidade de mudar e melhorar?”.

Contudo, e de salientar que nenhuma perspectiva é mais importante que a outra,

pois todas sdo fundamentais para o sucesso da organizacao.
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CAPITULO |1 — Descricdo do modelo de classificacdo de servi¢o angolano

2.1. Decreto n®25/94 de 1 de Julho da Republica de Angola sobre a
classificacao de servigo.

O presente Decreto (Anexo 1) aprova e estabelece regras e procedimentos a

serem observados em matéria de classificacdo de servi¢o dos funcionarios publicos.

No acto da classificagdo de servicos além de ser obrigatdrio dar informacéo
anual aos funcionarios sobre a sua classificacdo, sdo também estabelecidos indicadores
que permitem a obtencdo de uma valoragdo simultdnea com a valoragdo para oS
concursos de acesso e promogdo, conjugando os conhecimentos académicos, técnico-

profissionais, a sua capacidade, competéncia e o seu comportamento perante o trabalho.

Sendo assim, de acordo com o Decreto n° 25/94 de 1 de Julho:

a) A avaliacdo permanente e a classificagcdo de servi¢co constituem factores de
ponderacao no resultado dos concursos de acesso;

b) Sado competentes para atribuir as classificacbes de servico todos os que
desempenham func¢des de direccdo e chefia em relacdo aos seus subordinados;

c) Ainformacéo de servico é sempre a aprovagdo do superior hierarquico;

d) Para efeito de promoc¢do por via de concurso, sdo tomadas em conta as
classificacdo de servico dos ultimos 3 anos;

e) O funcionério deve ser classificado até 31 de Janeiro de cada ano, em relacao
ao ano interior. E dever do superior hierarquico avaliar e informar
atempadamente os seus subordinados, e € um direito do funcionério ser avaliado

periodicamente pelo seu trabalho.

A atribuicdo de classificacdo de servico dos trabalhadores da Administragdo
Publica mostra-se cada vez mais como uma necessidade importante para a elevacdo do
desempenho e da qualidade da actividade administrativa. O decreto acima mencionado
aplica-se a “todos os funcionarios com categoria igual ou inferior a assessor dos
servicos e organismos da Administragdo Central e Local do Estado. Ficam excluidos da

aplicacdo deste diploma os titulares de cargos de Direcgdo e Chefia”.
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2.1.1. Modelo de Avaliacdo do Desempenho (classificacdo de servico)

Os objectivos da classificacdo de servico obtém-se através de um sistema de
notacao, e visa:

a) A avaliacdo do funcionario tendo por base os conhecimentos e qualidades de
que fez prova no exercicio das suas funcoes:

b) A valorizacdo individual, a melhoria da eficacia e a possibilidade dada a cada
funcionario de conhecer o juizo que 0s seus superiores hierarquicos formulam
quanto ao desempenho das suas funcdes:

c)  Contribuir para o diagnostico das situacbes de trabalho com vista ao

estabelecimento de medidas tendentes a sua correccao e transformagéo.

A classificacdo do servico reveste caracter ordinario e extraordinario: ordinario
refere-se ao periodo do ano civil imediatamente anterior, devendo ser classificado
somente os funcionarios que possuam pelo menos, seis meses de efectivo servi¢o no
referido periodo. Ha lugar a classificagdo extraordinaria a pedido do funcionério

quando, decorre um ano civil, ndo Ihe tenha sido atribuida classificacao de servico.

A classificacdo é obrigatoria considerada nos seguintes casos:
a)  Promocdo e progressao na carreira,;
b)  Celebracdo de novos contratos para diferente categoria ou cargo;

c)  Provimento em cargos de Direccdo e Chefia.

2.1.1.1. Competéncia para Classificagdo

1. A competéncia para classificacdo de servigo, pertence conjuntamente aos
superiores hierarquicos imediato e de segundo nivel do notado adiante designados por

notadores.

2. Considera-se superior hierarquico de segundo nivel o responsavel que, na
escala hierarquica, se situa na posi¢do imediatamente superior ao chefe imediato do
notado.

3. A competéncia para classificar o pessoal operario pertence conjuntamente ao
superior hierarquico imediato do notado e ao funcionario permanente ao pessoal técnico

superior, técnico ou técnico médio que tiver a seu cargo o pessoal operario.
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4. A competéncia prevista nos n° 1 e 3 sera exercida pelos notadores que reinam
0 minimo de seis meses de exercicio conjunto de fun¢Ges em contacto funcional com o

notado no decurso do ano a que se reporé a classificacao.

5. Quando a estrutura organica de determinado servico ou organismo nao
permitir a aplicacdo nos n°® 1 e 3, o titular do 6rgdo designard dois notadores com
competéncia para classificar, os quais terdo necessariamente de se situar em posicao

hierdrquica e funcional superior ao notado.

Exercicio da competéncia: A competéncia de classificacdo deve ser exercida
até 31 de Janeiro de cada ano. O exercicio para classificacdo sera precedido, sempre que
possivel, de reunido conjunta dos notados de cada organismo ou Servigo para consenso
quanto aos procedimentos a adoptar. Nas reunides de notados deverdo participar

representantes dos servi¢cos em matéria de recursos humanos.

Comissdo de Avaliacdo: Em todos os 6rgdos da Administracdo e Institutos
Publicos serd constituida uma comissdo de avaliacdo, composta por quatro vogais,
sendo dois representantes efectivos da Administracéo e dois representantes efectivos do
pessoal.

A comissdo de avaliagdo, € um 6rgao consultivo do titular do 6rgéo.

Os vogais representantes da Administracdo serdo designados em numero de
quatro pelo titular do 6rgédo de entre notadores, devendo o respectivo despacho fixar os
membros efectivos e 0s suplentes bem como o notador que orientara os trabalhos da

comissdo de avaliagéo.

Os vogais representantes do pessoal serdo eleitos por escrutinio secreto em
numero de quatro, dois efectivos e dois suplentes, por todos os funcionarios da unidade

organica, sendo vogais efectivos os dois mais votados.

A designacéo e eleicdo dos vogais deverdo ser feitas no més de Dezembro de

cada ano, para funcionar no ano imediatamente a seguir.

Nenhum representante podera ser designado ou eleito dois anos consecutivos

para comissao de avaliagéo.
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2.1.1.2. Impedimento

Sempre que por impedimento de qualquer dos vogais se verifique interrupcao do
mandato, estes sdo submetidos pelos respectivos suplentes, até a concluséo do periodo a
que se refere o0 n° 5 do artigo anterior.

Sempre que num processo de reclamacdo, sobre o qual tenha de se pronunciar a
comissdo de avaliacdo, estejam envolvidos, como notador ou notado, qualquer dos seus
vogais, estes sdo substituidos para apreciacdo desse processo, pelos respectivos

suplentes.

Parecer da Comissdo de avaliagdo: Os pareceres da comissdo de avaliacdo, a
proferir no prazo maximo de 15 dias Uteis contados a partir da data a que se refere o n® 3
do artigo 11.°, devem conter propostas de solugéo da reclamacéo e revestem a forma de
relatério fundamentado, a elaborar pelo vogal designado para orientar os trabalhos e a

subscrever por todos o0s vogais.

Quando na comissdo de avaliagdo ndo se verificar maioria na votacdo das
propostas de solucdo referidas no nimero anterior, deve o respectivo relatorio conter as

propostas em debate e a sua fundamentacéo.

No caso referido, no nimero anterior, cabe ao responsavel maximo da unidade
organica a que pertence o notado decidir de entre as propostas alternativas apresentadas,

mediante despacho fundamentado.

Homologacgdo da Classificacdo de Servico: A homologacgédo da classificacéo,
apos a aplicacao de perequacao a que se refere o artigo 15°, compete ao titular do 6rgéo

e terd lugar até 30 dias ap0s a sua recepgao.

Nenhum processo de notacdo subird a homologacdo antes de decorrido o prazo
mencionado no n® 1 do artigo 11° ou n° 3 do mesmo artigo, quando haja lugar a

reclamagéo.

Quando o titular do orgdo decidir ndo homologar qualquer processo de
classificagdo que Ihe seja submetido, proferira sobre o mesmo despacho, fundamentado
sua decisdo e ouvird a comissdo de avaliacdo, a qual vira proferir o seu parecer no prazo
de 10 dias.

Da classificacdo, ap6s homologacdo, é dado conhecimento ao interessado. Por

fim, existem outros sistemas de classificacdo que poderdo ser utilizados no sistema de
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classificacdo de servigos mas, apenas quando estejam em causa funcdes especificas e
sdo feitas mediante proposta do Ministério competente e do membro do Governo que
tiver a seu cargo, a funcéo publica para aprovacao do Conselho de Ministros.
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CAPITULDO Il — Metodologia e tratamento de dados

3.1  Descricdo Metodologica

Os métodos utilizados para a investigacdo do presente trabalho, foi a revisao
bibliogréfica onde foram identificadas varidveis chaves as quais conduziram a
administracdo de um inquérito pressupondo 5 hipoteses:

1. Dos funcionarios inquiridos 50% conhecem de forma ampla o sistema de
avaliacdo do desempenho em vigor em Angola.

2. O sistema de avaliacdo do desempenho aplicado em Angola tem contribuido
para melhorar os niveis de desempenho dos funcionarios.

3. A formacao profissional tem ajudado os avaliadores e avaliados na aplicagdo do
sistema de avaliagéo de desempenho.

4. O sistema de avaliacdo de desempenho em vigor é claro e objectivo.

5. O sistema de avaliacdo em vigor valoriza os resultados, a produtividades, as
competéncias e as atitudes dos inquiridos.

Segundo Ghiglione e Matalon (2001), inquérito por questionario pode ser
definido como uma interrogacdo particular acerca de uma situacdo englobando

individuos, com o objectivo de generalizar.

Para Sarmento (2013), o inquérito permite recolher os dados, 0s quais ap6s a sua
introdugdo numa base de dados e a aplicacdo adequada de métodos de andlise, originam

informagdes, que se consubstanciam em resultados.

Universo: Para este efeito elaborou-se um questionario que foi respondido
pessoalmente, teve como publico-alvo funcionarios de trés administraces publicas da
provincia de Luanda: Maianga, Samba e Belas, com intuito de perceber até que ponto os
funcionarios percebem o impacto do sistema de avaliacio de desempenho da
administracdo publica Angolana. Aquando do preenchimento do questionario este
também serviu de guido para serem feitas algumas perguntas proximas do modelo de

entrevistas, o que permitiu entender melhor a problemética em estudo.

Amostra: A amostra foi constituida por 109 questionario (Anexo 2), com a
distribuicdo semi-proporcional por cada Administracdo Municipal da Provincia de
Luanda. Na escolha dos elementos de amostra foi dada prioridade aos avaliados e

avaliadores, embora o nimero de avaliados exceda o nimero de avaliadores.

A utilizacdo de uma amostra semi-proporcional, assegurou a existéncia de bases

suficientes de analise para as varidveis consideradas, mantendo alguma
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proporcionalidade em relacdo ao universo em estudo. No final, procedeu-se a uma
ponderacgdo dos resultados finais de forma a repor o verdadeiro peso de cada varidvel no
universo. A amostra foi distribuida com base no nimero de funcionarios que cada

administragao possui.

Recolha da Informacéo: A recolha de dados foi feita através do preenchimento
directo do inquérito junto dos funcionéarios das administragdes municipais visadas no
trabalho, respeitando o principio da privacidade e seguindo escrupulosamente a

estrutura do questionario.

Os trabalhos de campo decorreram entre os dias 02 a 29 de Outubro de 2014. O
tratamento estatistico foi efectuado recorrendo ao programa Statistical Package for
Social Science (SPSS 22.0), a partir do qual foram utilizadas algumas técnicas
estatisticas para analisar os dados recolhidos, nomeadamente a analise descritiva com o

proposito de analisar o perfil dos entrevistados.

Andlise Descritiva: Uma estatistica descritiva descreve, de forma suméria,
alguma caracteristica de uma ou mais variaveis fornecidas por uma amostra de dados
(Hill e Hill, 2005). Foi utilizada para determinar a média, o desvio padrdo e as

percentagens.

3.1.1Caracterizacdo da Amostra

Gréfico 1. Distribuicéo de frequéncia da variavel dos escaldes etarios

EscalGes Etarios

60

50

N
[=]
1

W
i

Porcentagem

20+

T T T T
18-35 anos 36-45 anos 45-35 anos = 56 anos

Escaldes Etarios

52



Como se pode observar pelo Grafico 1, a maioria dos funcionarios que foram
inquiridos situa-se no escaldo etario dos 18 aos 35 anos correspondendo a 58,72% dos
inquiridos, ou seja, mais de metade dos funcionarios que foram inquiridos séo jovens.
Se juntarmos a este grupo etario, o grupo dos 35 aos 45 anos, a percentagem cumulativa

dos dois escalGes etarios perfaz 85,3%.

Gréfico 2. Distribuicéo de frequéncia da variavel por tipo de funcéo
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Quanto ao Grafico 2 verifica-se que 89,99% dos entrevistados sdo funcionarios

com categoria de avaliado.

Gréfico 3. Sistema de Classificacéo de Servico instituido pelo Decreto-lei n° 25/94, de 1 de Julho
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O Grafico 3 representa a distribui¢do de frequéncia da variavel, onde se pretende
saber se os funcionarios conhecem o Sistema de Classificagdo de Servigo instituido pelo
Decreto-lei n°® 25/94, de 1 de Julho, tendo-se constatado que 51,38% afirmam que
conhecem este sistema o que confirma a hipdtese 1. Nos Graficos 4 e 5, faremos o

cruzamento das varaveis escaldes etarios com o tipo de funcao dos funcionarios.

Gréfico 4. Distribuicéo de frequéncia da variavel dos escaldes etarios - Sistema de Classificagéo de
Servico instituido pelo Decreto n°® 25/94, de 1 de Julho
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Gréfico 5. Distribuicéo de frequéncia da variavel por tipo de funcéo - Sistema de Classificagéo de
Servico instituido pelo Decreto n°® 25/94, de 1 de Julho
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Dos 109 inquiridos, 56 responderam gue conhecem as Regras e Procedimentos
de Classificacdo de Servigo dos Funcionarios Publicos, o que corresponde a 51,38% dos
funcionarios, pelo que se conclui que ainda existe uma grande parte dos funcionarios
com desconhecimento relativamente ao Decreto-lei 25/94 de 1 de Julho. Se olharmos
para o grafico 4 por cada escaldo etario, podemos constatar que dos 18 aos 35 anos
26,61% dos funcionarios conhecem o referido Decreto-Lei; no eescaldo de 36-45 anos
11,93% conhecem este Decreto; dos 45-55 anos apenas 5,50% tém conhecimento do
Decreto-lei, no grupo etario com mais de 56 anos todos tém conhecimento na totalidade
uma vez que nenhum funcionario deste escaldo disse que ndo conhece o Decreto-lei. No
total, o que tem maior percentagem é o escaldo dos 18 aos 35, com 32,11% que
responderem que ndo conhecem o sistema de classificagdo. De acordo com o Gréafico 5,
os avaliados tém a maior percentagem de 46,79% com a resposta “ndo” relativa ao

conhecimento do sistema de classificacéo.

Gréfico 6. Como tem sido aplicado o Sistema de Avalia¢do do Desempenho
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O Grafico 6 apresenta a distribuicdo de frequéncia da variavel, em que 0s
funcionarios respondem como tem sido aplicado o Sistema de Avaliacdo do
Desempenho. De acordo com o Grafico 6, podemos constatar que grande parte dos
funcionarios, que equivale a 63, 30%, tem a percep¢do que a aplicacdo do sistema de
classificacéo tem sido aplicada anualmente contrapondo com os 36,70% que afirma que
tem sido aplicado de uma forma esporadica. Nos Gréaficos 7 e 8 relativos a questdo n° 2
do questionario, apresentamos o cruzamento da pergunta com a variavel do escaldo

etéario e a variavel por tipo de funcéo.
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Gréfico 7. Distribuicéo de frequéncia da variavel dos escaldes etarios - como tem sido aplicado o
Sistema
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O Grafico 7 mostra-nos que em todos os escalBes etarios os funcionarios tém a
percepcgdo de que a aplicacdo do sistema de classificacdo tem sido aplicada anualmente,
apresentando com maior percentagem, cerca de 37,61% o escaldo dos 18 aos 35 anos

com a resposta anualmente.

Gréfico 8. Distribuicdo de frequéncia da variavel por tipo de funcdo - como tem sido aplicado o
Sistema
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No Gréafico 8 constatamos que 55,96% dos avaliados afirma que o sistema de
classificagdo tem sido aplicado anualmente contrapondo com 33,03% dos avaliados

com a resposta “de forma esporadica”.

Gréfico 9. Distribuicéo de frequéncia da variavel - contributo do sistema de Avaliacdo do
Desempenho para melhorar os niveis de desempenho dos funcionarios
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O Gréfico 9 mostra-nos que 71,56% dos funcionarios respondeu que o sistema
de classificagdo ndo tem contribuido de modo algum para melhorar os niveis de

desempenho dos funcionarios ( ndo confirmacéo da hipotese 2).

Gréfico 10. Distribuicdo de frequéncia da variavel - percentagem de funcionarios que considera
que o sistema de Avaliacdo do Desempenho tem contribuido para criar uma Administracao Publica
eficaz e eficiente
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No Grafico 10 é possivel constatar que 61,47% dos funcionarios observa que

este sistema ndo tem contribuido para criar uma Administragdo Publica mais eficaz e

eficiente.

Gréfico 11. Distribuicéo de frequéncia da variavel dos Escaldes Etarios - contributo do sistema
para melhorar os niveis de desempenho dos funcionarios
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Gréfico 12. Distribuicéo de frequéncia da variavel por tipo de fungéo - contributo do sistema para
melhorar os niveis de desempenho dos funcionarios
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Gréfico 13. Distribuicéo de frequéncia da variavel dos Escal6es Etarios - contributo do sistema
para criar uma Administracéo Publica eficaz e eficiente
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Gréfico 14. Distribuigdo de frequéncia da variavel por tipo de fungdo X - contributo do sistema
para criar uma Administracéo Publica eficaz e eficiente
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A maioria dos funcionarios acha que a aplicacdo do sistema nao é motivador e
que nado faz criar uma melhor administracdo. Podemos constatar nos Graficos 11 e 13
que em todos os escaldes a maioria das respostas foi “ndo” as duas questdes do
questionario. Quanto aos Gréaficos 12 e 14, a maioria também respondeu “ndo” as

questdes 3.1 e 3.2 do questionario.
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Gréfico 15. Distribuicéo de frequéncia da variavel - contributo do sistema de Avaliacdo do
Desempenho para condicionar promoc0es, revisdo de contratos ou homeacao para cargos de chefia
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Em seu entender, o sistema tem contribuido para condicionar promogdes,
revisio de contratos ou nomeagio para cargos de chefia

Segundo o Gréafico 15 observamos que 73,39% dos funcionérios afirma que o
sistema de classificacdo ndo tem contribuido para condicionar promogdes, revisdo de

contratos ou nomeacéo para cargos de chefia.

Gréfico 16. Distribuigdo de frequéncia da varidvel dos escaldes etarios - contributo do sistema para
condicionar promoc0es, revisdo de contratos ou nomeacdo para cargos de chefia
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Gréfico 17. Distribuicéo de frequéncia da variavel por tipo de funcéo - contributo do sistema para
condicionar promocdes, revisdo de contratos ou nomeacao para cargos de chefia
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Nos Graficos 16 e 17 apresentamos 0 cruzamento da pergunta com as variaveis
do escaldo etario com o tipo de funcdo. Podemos verificar que em todos escaldes etarios

e por tipo de funcdo, a maioria das respostas foi “nao”.

Gréfico 18. Distribuigiio de frequéncia da varidavel “Tem sido ministrada formacao a avaliadores e
avaliados do sistema?”
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No Grafico 18, a maioria dos iinquiridos, ou seja, cerca de 81,65% afirma que
ndo tem sido ministrada formacdo a avaliadores e avaliados acerca do sistema
contrapondo com os 18,35% que responderam que sim, que tem havido formacéo (néo
confirma a hipdtese 3). Assim se compreende a percentagem de desconhecimento do
sistema por parte dos funcionarios, dando assim relevo a importancia da formacéo

inicial e continua para o sucesso de todo o sistema.
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Gréfico 19. Distribuicéo de frequéncia da variavel dos escaldes etarios “Tem sido ministrada
formac&o a avaliadores e avaliados do sistema?”
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Gréfico 20. Distribui¢do de frequéncia da variavel por tipo de fungdo “Tem sido ministrada
formacao a avaliadores e avaliados do sistema?”
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Nos Gréficos 19 e 20, quer por escaldo etario quer por tipo de funcéo, a maioria
das respostas foi sempre que ndo tem sido ministrada formacdo a avaliadores e

avaliados acerca do sistema.
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Grafico 21. Distribuigdo de frequéncia da variavel “O atual sistema de classificacio de servico é
claro e objectivo”
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Ao aferirmos o Grafico 21, independentemente de a maioria dos funcionarios
confirmarem que o sistema de classificagdo ndo tem contribuido de modo algum para
melhorar os niveis de desempenho dos funcionarios publicos, segundo 0s mesmos, ou
seja, cerca de 66,06% dos funcionarios considera que o actual sistema de classificacédo
de servico é claro e objectivo 0 que confirma a hipotese 4, ao contréario de 33,94%

achar que néo.

Gréfico 22 Distribuicdo de frequéncia da variavel “O atual sistema de classificaciio de servigo
transparente e justo”
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Ja relativo a pergunta se o actual sistema de classificacdo de servico é

transparente e justo, segundo o Grafico 22 as respostas estdo muito divididas, mas
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mesmo assim a percentagem maior € da resposta “ndo” com 50,46%. Por um lado

sistema é claro e objectivo, mas por outro ndo € muito justo e transparente.

Gréfico 23. Distribuicdo de frequéncia da variavel dos escaldes etarios “O atual sistema de
classificacéo de servico é claro e objectivo”
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Gréfico 24. Distribuicéo de frequéncia da variavel por tipo de fungédo “O atual sistema de
classificacdo de servico € claro e objectivo”
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Grafico 25. Distribuigdo de frequéncia da variavel dos escalBes etarios “O atual sistema de
classificacfio de servico transparente e justo”
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Gréfico 26. Distribuicéo de frequéncia da variavel por tipo de fungéo “O atual sistema de
classificaciio de servico transparente e justo”
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Ao comparamos com os Graficos 23 e 25, é de realcar que s6 escaldo etario dos
45 anos aos 55 anos afirma que o sistema nao é claro, objectivo, transparente e justo,
mas no total corresponde apenas a 4,59%. No Gréafico 24 por tipo de funcdo a maioria
concorda que o sistema € claro e objectivo, 0 mesmo ndo acontece com a pergunta se 0
sistema é transparente e justo, o Grafico 26 mostra-nos que o avaliado e avaliador

consideram que o sistema de classificacdo de servico ndo é transparente e justo.
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Gréfico 27. Distribuigiio de frequéncia da varidvel “Qualidade pessoais dos avaliados”
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Segundo o Gréfico 27, em resultado da aplicacdo prética do sistema e do modelo
adoptado, relativamente a qualidades pessoais dos avaliados, a maior percentagem dos
funcionarios considera que esse é um aspecto nada privilegiado, com 72,48%, ou seja a
grande maioria, j& 0 aspecto muito privilegiado em segundo lugar, mas apenas com
13,76%.

Gréfico 28. Distribui¢io de frequéncia da variavel “Avaliagio concreta de resultados”
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Avaliagdo concreta de resultados

A partir do Grafico 28, em resultado da aplicagdo pratica do sistema e do
modelo adoptado, relativamente a avaliagdo concreta de resultados, a maior
percentagem dos funcionarios afirma que este € um aspecto nada privilegiado, com
76,15%, sendo a percentagem mais alta comparativamente com os outros gréaficos da
mesma pergunta, ficando o aspecto muito privilegiado em segundo lugar, mas apenas

com 9,17% (ndo confirma a hipotese 5).
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Porcentagem

Gréfico 29. Distribui¢io de frequéncia da variavel “Produtividade dos avaliados”
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De acordo com o Grafico 29, em resultado da aplicacdo pratica do sistema e do

modelo adoptado, relativamente a produtividade dos avaliados, a maior percentagem

dos funcionarios considera que este é um aspecto nada privilegiado e ndo confirma a

hipdtese 5, com 69,72%, ou seja a grande maioria, ficando o aspecto muito privilegiado

em segundo lugar, mas apenas com 13,76%.

Porcentagem

Gréfico 30. Distribui¢io de frequéncia da variavel “Competéncia dos avaliados”
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Segundo o gréfico 30, em resultado da aplicacdo pratica do sistema e do modelo

adoptado, relativamente a competéncia dos avaliados, 73,39% dos funcionarios

considera que este € um aspecto nada privilegiado o que ndo confirma a hipotese 5,

ficando o aspecto muito privilegiado em segundo lugar, mas apenas com 12,84%.
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Gréfico 31. Distribuicdo de frequéncia da variavel “Disciplina e relacionamentos dos avaliados”
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Disciplina e relacionamentos dos avaliados

O Gréfico 31, em resultado da aplicacdo pratica do sistema e do modelo
adoptado, relativamente a disciplina e relacionamento dos avaliados, vai encontro dos
graficos anteriores, 67,89% dos funcionarios afirma que este é um aspecto nada
privilegiado, ficando o aspecto muito privilegiado em segundo lugar, mas apenas com
19,27%, mas é o valor mais alto, comparativamente com os outros graficos anteriores

(ndo confirma a hipotese 5).

Gréfico 32. Distribuicdo de frequéncia da variavel “Definicio anual de objectivos negociados”
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Definigdo anual de objectivos negociados

Segundo o Grafico 32, relativamente a pergunta que numa futura revisdo do
sistema, quais 0s aspectos que gostaria de ver reforcados, quanto a definicdo anual de

objectivos negociados, a maior percentagem dos funcionarios afirma que é muito
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importante, com 68,81%, contrapondo com o nada importante que foi a segunda

resposta mais obtida com cerca de 17,43%.

Gréfico 33. Distribuicéo de frequéncia da variavel “Mensuracdo efectiva de resultados alcancados”
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Mensuragio efectiva de resultados alcangados

O Grafico 33, no que concerne a pergunta que numa futura revisdo do sistema,
quais 0s aspectos que gostaria de ver reforcados, quanto a mensuracdo efectiva de
resultados alcangados, 66,97% dos funcionarios responderam que é muito importante,
comparando com o nada importante que foi a segunda resposta mais obtida com cerca
de 15,60%.

Gréfico 34. Distribui¢ido de frequéncia da variavel “Esforco e melhoria de desempenho dos
avaliados”
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De acordo com o Grafico 34, no que concerne a pergunta que numa futura

revisao do sistema, quais 0s aspetos que gostaria de ver reforcados, quanto ao esforco e
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melhoria de desempenho dos avaliados, 78,90% dos funcionarios consideram que é
muito importante, segunda resposta mais obtida foi o importante com 8,26%, ficando o

nada importante em terceiro com cerca de 7,34%.

Gréfico 35. Distribuigiio de frequéncia da variavel “Espirito de equipa e cooperacio”

Espirito de equipa e cooperacao

20—

50—

E
a
=
s
Ec)
S =
@ 40— 79.82%
2
=1
o
20—
8 26%
. e Eso0%] == [5.25%]
T T T T T
Muito importante  Significativamente Importants Pouco importante Mada importante
importante

Espirito de equipa e cooperagio

De acordo com o Grafico 35, quanto a pergunta que numa futura revisdo do
sistema, quais 0s aspectos que gostaria de ver reforgados, quanto ao espirito de equipa e
cooperacdo, 79,82% dos funcionarios consideram que € muito importante, segunda
resposta mais obtida foi o nada importante com 8,26%, ficando o importante em

terceiro com 5,50%.

Gréfico 36. Distribui¢do de frequéncia da variavel “Competéncias técnicas dos avaliados”
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De acordo com o Gréafico 36, no que relativamente a pergunta que numa futura
revisdo do sistema, quais 0s aspectos que gostaria de ver reforgados, quanto as
competéncias técnicas dos avaliados, 80,73% dos funcionarios responderam que é
muito importante, segunda resposta mais obtida foi o nada importante com 6,42%,

ficando o importante em terceiro com 5,50%.
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CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do trabalho foram enumeradas considera¢des daquilo que é o cerne da
pesquisa. No entanto, 0 que se pretende agora, € apresentar as conclusfes dos aspectos

essenciais da nossa pesquisa.

O presente estudo fez-nos perceber que gerir pessoas € um processo muito
complexo e desafiante. Complexo por se tratar de um grupo formado por pessoas
diferentes, dotadas de inteligéncia e personalidades distintas, historico proprio e, com

interesses que nem sempre sao convergentes.

Inspirada por Chiavenato com afirmacdo de que a avaliacdo de desempenho é
uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa tendo em conta 0 seu
potencial que tem como objectivo melhorar a performance individual e colectiva e
tornar mais justo o sistema de recompensa de forma a gerar efeitos positivos na
motivacdo das pessoas. Por tanto, se a avaliagdo de desempenho for bem praticada,
contribuird decisivamente para que as pessoas se sintam, de alguma forma,

recompensadas e motivadas, de forma a reflectir éxitos na prépria organizacéao.

Os modelos de avaliagdo do desempenho analisados sugerem uma Viséo
holistica do ser humano, com aspectos a considerar nas seguintes variaveis: expectativas
de uma carreira; estabilidade no emprego; progressdo gradual; remuneracdo efectiva;
dindmica da lideranca; gestdo de equipas; participacdo no processo de tomada de
deciséo; negociacdo dos objectivos e metas a alcancar; realizacdo pessoal e profissional;
independéncia financeira; reconhecimento do trabalho desenvolvido, entre outras

variaveis, com impacto na justica organizacional e na motivacdo dos avaliados.

Com efeito, os objectivos pessoais nem sempre coincidem com 0s objectivos
organizacionais, porque, na verdade, o ser humano procura a sua realizagéo no trabalho,
mas esta deve ser compativel com a qualidade de vida do trabalhador fora do trabalho,
nomeadamente, no equilibrio entre o trabalho compensador e a vida familiar
satisfatoria. Assim, o esfor¢co no trabalho faz sentido, quando o ser humano procura

alcancar o equilibrio material e pessoal.

O estudo empirico fez-nos chegar as seguintes conclusGes: a maioria dos
funcionarios que foram inquiridos situa-se no escaldo etario dos 18 aos 35 anos

correspondendo a 58,72% dos inquiridos, ou seja, mais de metade dos funcionarios que
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foram inquiridos sdo jovens. Se juntarmos a este grupo etario dos 35 aos 45 anos, a
percentagem cumulativa dos dois escalfes etérios perfaz 85,3%. Verificou-se que
89,99% dos inquiridos sdo funcionarios com categoria de avaliado.

Quanto ao conhecimento do Sistema de Classificagdo de Servigo instituido pelo
Decreto-lei n° 25/94, de 1 de Julho, constatou-se que 51,38% afirmam que conhecem
este sistema e confirma a hipétese 1. Dos 109 inquiridos, 56 responderam que conhecem
as Regras e Procedimentos de Classificacdo de Servico dos Funcionarios Publicos, o
que corresponde a 51,38% dos funcionarios, pelo que se conclui que ainda existe uma
grande parte dos funcionarios com desconhecimento relativamente ao Decreto-lei 25/94
de 1 de Julho, por cada escaldo etario, podemos constatar que dos 18 aos 35 anos,
26,61% dos funcionarios conhecem o Decreto-Lei e no eescaldo de 36-45 anos 11,93%
conhecem, o grupo etario dos 45-55 anos apenas 5,50% tém conhecimento do referido
Decreto-lei, no escaldo etario com mais de 56 anos todos tem conhecimento na
totalidade uma vez que nenhum funcionario deste escaldo disse que ndo conhece 0

Decreto-lei.

Os funcionarios (63,30%) responderam que a aplicacdo do sistema de
classificacdo tem sido aplicada anualmente contrapondo com os 36,70% que afirma que
tem sido aplicado de uma forma esporadica. O estudo mostra-nos que 71,56% dos
funcionarios responderam que o sistema de classificagdo ndo tem contribuido de modo
algum para melhorar os niveis de desempenho dos funcionarios o que ndo confirma a
hipdtese 2, foi possivel constatar tambem que 61,47% dos funcionarios afirma que o
mesmo sistema ndo tem contribuido para criar uma administracdo publica mais eficaz e

eficiente.

A maioria dos funcionérios considera que a aplicacdo do sistema ndo é
motivador e que ndo faz criar uma melhor administracéo e também néo tem contribuido
para condicionar promocdes, revisdo de contratos ou nomeacgdes para cargo de chefia.
Cerca de 81,65% dos funcionéarios afirma que ndo tem sido ministrada formacao a
avaliadores e avaliados acerca do sistema esta afirmacdo ndo confirma a hipotese 3,
contrapondo com os 18,35% que responderam que sim tem havido formacao. Assim se
compreende a percentagem de desconhecimento do sistema por parte dos funcionarios,
dando assim relevo a importancia da formacao inicial e continua para o sucesso de todo

0 sistema.
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Independentemente de a maioria dos funcionarios achar que o sistema de
classificagdo ndo tem contribuido de modo algum para melhorar os niveis de
desempenho dos funcionarios publicos, cerca de 66,06% dos funcionarios considera que
o0 actual sistema de classificacdo de servico é claro e objectivo confirmando assim a
hipdtese 4, ao contrario de 33,94% achar que ndo. Ja relativamente a pergunta se o
actual sistema de classificacdo de servigo € transparente e justo, as respostas andam
muito divididas, mas mesmo assim a percentagem maior ¢ da resposta “ndo” com
50,46%, por um lado o sistema é claro e objectivo, mas por outro ndo é muito justo e
transparente. Durante o preenchimento do questionario, percebemos que quando o0s
funcionarios dizem que o sistema ndo é justo, referem-se essencialmente a falta de
promocgdes, nomeacdes e de motivacdo, entre outros beneficios que podem advir de

uma avaliag&o positiva.

Em resultado da aplicacdo préatica do sistema de classificacdo de servigco em
vigor em Angola (Decreto-lei 25/94 de 1 de Julho) os funcionario apontam aspectos que
0 mesmo n&o privilegia: a qualidades pessoais dos avaliados, com 72,48%, ou seja a
grande maioria; a avaliagdo concreta de resultados, com 76,15%, sendo a percentagem
mais alta comparativamente com os outros graficos da mesma pergunta; a produtividade
dos avaliados, com 69,72%; a competéncia dos avaliados com 73,39%; a disciplina e

relacionamento dos avaliados com 67,89% o que ndo confirma a hipotese 5.

E por fim trazemos aspectos que os funcionarios gostariam de ver reforcados
numa futura revisdo do sistema: a definicdo anual de objectivos negociados, com
68,81%; a mensuracdo efectiva de resultados alcancados com 66,97%; o esforco e
melhoria de desempenho dos avaliados com 78,90% dos funcionarios; competéncias
dos avaliados com 80,73% dos funcionarios:
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RECOMENDACOES

E nossa recomendagio o seguinte:

1. Que o sistema de avaliacdo de desempenho angolano tenha como foco
principal medir e diferenciar o desempenho e esfor¢co de cada um, dar a
conhecer a opinido aos superiores hierarquicos sobre o desempenho de cada
colaborador, com o intuito de ajudar nas tomadas de decis@es sobre a politica
de remuneragdes e incentivos, identificar as deficiéncias de desempenho
individual e colectivo para as corrigir num trabalho conjunto entre os
avaliados e os avaliadores, e que tal accdo saia do papel para pratica, no
sentido de produzir efeitos imediatos e positivos naquilo que € a satisfacdo e
desempenho profissional dos funcionarios publicos;

2. E necessario que se faca uma revisdo do sistema de avaliagdo, que visa
reforcar a definicdo anual de objectivos, a mensuracao efectiva de resultados
alcancados, do esforco e contribuir para a melhoria de desempenho dos
avaliados, melhorando as suas competéncias dos avaliados;

3. Ao longo do estudo identificamos um fraco conhecimento dos funcionarios
com relacdo ao Decreto-lei n°® 25/94 de 1 de Julho, sobre a avaliacdo do
desempenho da funcdo publica angolana, pelo que sugerimos que as
respectivas administragdes municipais realizem seminarios sobre esta lei.

4. Criagcdo de um manual de procedimentos de avaliacdo de desempenho que
seja ajustado ao Decreto-lei 25/94 de 1 de Julho com o objectivo de facilitar

e simplificar o processo de avaliacdo de desempenho.
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ANEXOS

Anexo 1. Decreto n® 25/94 de 1 de Julho da Republica de Angola

Sexta-feira, 1 de Julho de 1994

1 Sérle — N.° 26
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DAREPUBLICA

. ORGAO OFICIAL DA REPUBLICA DE ANGOLA

Preco deste mimero — NKz 8 000.00

Toda a correspondéncia quer oficial, ASSINATURAS o preco_de cade linha publicads nos Didrios
qil« relativa a amincio e assinaturas Ano | deRepiiblica 1.* ¢ 2.* séries & de NKz 45 00
do «Didrio da Reptblica», deve ser | As trés séries ... ... NKz 8 100 000,00 | © bara a 3.* série NKz 58 850,00, acrescidi -

dirigida & [mprensa Nacional — U.E.E., | A L.* série .. ... ... NKz 4 000 000,00 | I%Spectivo imposto doselo, dependeado pu
em Luanda, Caixa Postal 1306 — End. | A 2.* séric ... ... ... NKz 2 000 000.00 | 8680 da 3." série, de depdsito prévio a efect
Teleg.: «Imprensar. A 3% séric ... ... ... NKz 3 000 000,00 | be Tesouraria da Imprensa Necional — U.E.)
SuU MARIO Considerande que este vazio Juridico tem criadc
situacBes andmalas de dificil solugtio;
Conselho de Ministros -

Decreto-Lel 2.°-1/94: |, :
Estabelece o regime juridico ¢ condigdes de exercicio de cargos de
direcgiio & d!eﬁa. -

Decreto-Lel n.® 13/94: e '
Estabelece a orgnica dos Servigos Publicos Centrals e Locais da
Administragio do Estado. — 8 Lein®7/79, de 22

Revoga
de Junho ¢ derroga a Lei n,” 21/88, de Dezembro, na parte
que contratie o disposto no presente diploma,
Decreto 0. 25/94: ' ' .
Estabelece as regras e procedimentos u observar na classificapio
dos funciondrios priblicos. — Revoga toda a legislagio que
contraria 0 disposto no presenta diploma.

Gablnete do Primeiro Minlstro
Decretn exscntivo n,® 1/94: )
Noriela Pedro Luis da Conceicio Roque dos Santos pare o ¢argo
de Assessor Particular do Primeiro Ministro,
Despacho w.° 7/94:
- Crie a ComissEo Central de Regulagiio do Comércio (CCRC) &
respectivas comissBes provinciais.
Mlnlstérlog da Defesa Naclonal
e das Flnancas
IPIl"eho conjunto n.” 59/94:

Constitui um grupo de trabalhos para apurar as dividas contra-
fdul];;lsu Forgas Armadas Angolanas, no mercado interno
em . .

Ministério da Juventude e Desportos
Despacho n.° 60/94; :
gk o opon o P e Lmcipechc e Anacle ra
€ 8prova, 0 seu regulamento.
.“
- CONSELHO DE MINISTROS

Decreto-Lei n.® 12/94
. de 1 .d% Julho., :
Considerando que no ordenamento Juridico da Repii-
blica de Angola no existe regulamentacio sobre o exer-
cicio de cargos de Direcgio e Chefia;

Visaado pbr fim o tal vazio ¢ evitdrem-se as situagdes
provocadas pelo mesmo;

Nestes termos, no uso da autorizaglio legislativa con-
cedida pela Resolugio n.° 12/94 de 17 de Junho, da
Asgembleia Nacional & ao abrigo do artigo 113.° da Lei
Constitucional, o Governo decreta o seguinte:

REGIME JURIDICO E CONDICOES DE EXERCICIO
DE CARGOS DE DIRECCAO E CHEFIA

TITULO I
Juridico _
bito de Aplicagio '

ARTIGO 1.°
(Objecto e dmbito)

1. O presente diploma estabelece o regime juridico e
as condigdes de exercicio de cargos de Direcglio Chefia
do quadro comum dos servigos & organismos da Admi-
nistragiio Central ¢ Local do Estado, bem como, a8 neces- -
sérias adaptacdes, dos Institutos Publicos.

2. O regime previsto no presente diploma nio se aplics -
aos Institutos Piblicos cujos titulares estejam subor di-
nados ao Estatuto do Gestor Publico, ‘

3. Lei especifica definird o regime juridico aplicdvel
aos cargos de Direcglio e Chefia do quadro esprcial.

ARTIGO 2.°
(Mitulares de cargos de direcdio & chefin)

1. Consideram-ge titulares de cargos de direcgiio e ch-
fia, as entidades que exercem actividades de gestdo, o
denaciio e controlo nos servigos ou organismos p
referidos no artigo anterior.

2. S#o cargos de Direcglio os seguintes:

a) a nivel central '

— Director Nacional;

— Serrstdrin flavals

Objecto e
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dos mcnc:onaclus no ndmero anterior os seguintes suple-
mentos ,

a) horas extraordinirias;
b) subsidio noturno; -
¢) subsidio de dias de descanso,.

3. A aplicagio dog suplmnenios .referidos nos nime-
ros anteriores depende da verificagio dos pressupostos
¢ das condigdes verificadas na lei competente.

L ARTIGO 32.°
=l (l'msheﬂu socnls)
})lu<
1. As prestacgles sociais a atnbuir a0s titulares de car-
gos de direcgdio e chefia nos moldes definidos no sistema
retributivo da Fungfo Publica sfo as seguintes:
&1, 0 ilE O
a) abono de familia;
b) prestagdes complementares do abono de familia;
55 1}{3@ dq,fpneral
0 ppriorte, .

2. A atribui¢fio day prestacBes sociais referidas no
numero anterior far-se<#o nos termos da lei.
RS BT
!'.- .’Aﬂmlsﬁ o

: (Descontes]” "
SR el | s siienoush aroin ey
oLAs remunecacdey percebidas pelos tlmla.rcs de cargos
desdirdoglione chiefia estiiorsujeitas aosideseontos previs-
tos no sistema rctnbuuvo ,glg, ﬂmcio Pl.'ublu:a

ralbya }:I

Al shaeitan o

i (AP S

YTULOVI'

el {_J.;_il 'l"'
GansH
‘Iq, 3 . r;: T
sEanam o o Wndew}r LR el
REE h p:
E revogada toda leuna]n;in que contrarie o disposto
no presente diploma. .

ORpIr i Gl wirs e
BRI ; T B . !

- 0 préucnte dip&oma éntm m vizorDO dms apés & sﬁa

publlca.t;io .

ARTIGO 36:°
: mmvw

848 dl.;wmdaa e omusaﬁ multanm da Lumrets.cio e

AN

. aplicaglio do presente diploma,. serfio resolvidas pelos -

Ministros de Administracdo Plibhca Bmpreao e Sesu-
range Social e das Fmam}u

- Visto e aprovado pclo Conselho de Ml.hutros |
- Publique-se.
Luanda, 0s 1 de Julho de 1994,
0 Primelro Ministro, Marcoﬁno José Carfos Moco

-0 Preaiden!e da Rentiblica. Josﬂ BDUARDODGESAM-

fudices remuneratérivs para os titulares de cargo
. de direcgio e chefia a que se refere o artigo 24.°

CARGOS DE DIRECCAO CARGOS DE CHEFIA _
.fnﬂu
Reroun,
dmd.nqm.- 1m0
Chefe de Repert, | 110
Chicfe de Seccio 100

Remun,

Direc. Nackonal | 150
Seccetdrio-Gersl | 150

| [nspector-Geral 130

Mun'_(hmn

i

rantieure Pablico | 150 - B

Director Provinclal] 140 |

LOCAL | Chefs Degart,* Prov. 134
LOCAL |Daley. Provincial w0 |chede e, Prov. 100
Adm. Municipal 13& (Chafe do Sec. Muh. 100

O Primeiro Mu:ustro, Marcoline José Carlos Maco.
O Presidente da Repiiblica, JosEEDmnDonosSANros

‘Decreto-Lei n.° 13/94
de 1 de Julho

Conslderando a necessidade de dar cumprimem,o a
orienta¢dio programadtice do artiga 11.° da Lein.® 17/90,
de 20 de Outubro, sobre a disciplina da estruturagao dos
servigos plibhoos

"Considérando que, por caberem no ﬁmh:to da referida
disciplina, poderfio ser igualmente reguladas as matérias
respeitantes 4 criagéo, reestruturaqﬂo ¢ extingfio dos Ser-
vipos, :

Nestes termos, no uso da. autorizaqao legislativa con-
cedida pela Resolugio n.° 10/94, de 17 de Junho da

‘Assembleia Nacional ¢ ao abrigo do artigo 113.° da Lei.

Constitucional, 0 Governo decreta o seguinte:

emlmcanossmvlqos PUBLICOS CENTRAIS
A E LOCAIS DO ESTADO

CAPITULO I
Disposi¢ds gerais
ARTICO 1.°
(Objecto)
0 nraseme diploma estabelece as regras de organizagio
deunm- &de Administracfio Central ¢ Local do Estado.

ARTIGO 2.°
(Ambitd)

1, Este diploma aplica-se aos Servicos Publicos dos
Ministérios e Secretarias de Estado bem como dos 6rgaos
Locais de Administragfio do BEstado. .

2. As disposigBes constantes do presente diploma,
aplicam-se aos Institutos Publicos & titulo supletivo, desde
que te mostrem adequadas & orghnica dos mesmos.

ARTIGO 3.°
(Nogdio}

. Sdo cpnmderados Sewwos Pﬁbhcos, as estruturas
administratives criadss no seio dos Ministérios e Secre-
tarias de Estade e Institutos Publicos com o fim de.

désempenharem as atribuit;ﬂes destes; sob direcn;d.o dos
resnectivos drofias.
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- CAPITULO II
Emuturat;io dos seivigos péblicos eentnls e locais

SECCAQ |
Orgenizacko de sisteinan

ARTIGO 4.°
(Sisteman)

L. Sao ‘organizados sob forma de sistema as funcdes
administrativas comuns a todos os Ministérios e Secre-
tarias de Estado que, por decisdo do Governo, caregam
de normalizacio e coordenacfio central. . '

2. Sdo definidos como sistema as fungdes de orga-
mento, recursos humanos, planeamento, estatistiea,
cooperagdo e patriménio

ARTIGO 5.°
_ (Orgdon) _
Os sistemas sdo integrados por Orglos centrais, secto-

I

riais e sub-sectoriais de acorde com a naturem €a
finalidade dc cada mncs.o
ARTIGO 6.°
(Regulamentaciio)

- O Governo, sob proposta dos Ministérios e Secreta-
rias de Estado que tiverem & seu cargo uma ou mais
fungdes que devem ser orsaniudas sob a forma de sis-
tema, de acordo com o artigo 4.° deste diploma, aprova
a legislacéio sobre as normas de organlzagﬁo ¢ funcio-
namento de sistemas. ,

ARTIGO 7.°
(Dlph subordinagho) g

Os érpos sectorials e sub-gectoriais responsdveis por

fungdes organizadas sob a forma de sistema, estdo su-

“jeitos & orientag:bes técnicas, norma e regulamentos do

6rgdo central do sistema, sem prejuizo da subordinago

do 6rglo em cuja estrutura administrativa esuverem
mtesrados

ARTIGO g0
(Funelonmio)

Os Ministérios e Secretarias de Estado que tiverem 2
seu cargo a coordenacfio central € um ou mais sistemas
devem cuidar do seu normal funcionamento, de modo
‘a garantir o mdximo de rendimento ¢ a redugéo dos cns—
tos operadonais

ARTIGO 9.°
(Coudeuclo)

A nivel de cada Ministério devem ser garantidos

mecanismos de coordenag¢fio e controlo mtra.-rnin:lsteria.l ’

das fungSes administrativas.

SECCAQ 11
Eatrutura indernn dos servigos centrals

" ARTIGO 10.°
(Servigos contrais) c N

1. Os servigos centrais sio aqueles que exercem a sua
oompethcia a nivel de todo o territério nacional e s¢
organizam em Ministérios e Secratarias de Bstado. -

2, Os servigos cenh'é.'l's“estruturam-se em servu,‘os de

apoio, servigos de ¢oncepglio, execuglio e sempos de
ooordenaqﬁo . ,

ARTIGO 11.°
(Servigos de apolo) )
- Nos Ministérios e Secretarias de Estado deverfio exis-
tir os servigos do apoio enumerados nos n°1,2e3
seguintes

1. Servigos de Apoio Consultivo:

a) Conselha Superior ou Conselho Consultivo;
b) Conselho de Direcgiio. L

2. Servicos de Apoio-Técnico:

4) Gabinete Juridico;
" b) Secretaria Geral; _
¢) Gabinete de Estudos, Planeamento e Estatistica;
_ d) Inspeegfio-Geral ou Cabinete de Inspecgio.

3. Servicos de Apoio Instrumental:

4) Gabinete do Ministro ou do Secreténc de Bstado;
&) Gabinete do Vice-Ministro;

* ¢} Gabinete de Intercdmbio Intm:aclpnal,

d) Centro de Documentacgio ¢ Informago.

4, Os servigos referidos nos n.°® 2 ¢ 3, com excepgéo
das alineas a) e b) deste, terfic com as devidas adaptagbes
as estruturas internas-definidas nos n.%* 1 ou 2 do arti-
go 13.°,

5.A estrutura interna dos semqos preustos nas ali-

- neas @) e b) do n.° 3, serd objecto de regulamentagio
prépria. '

6. Inspecgdo-Geral e Gabinete de Inspeccéio deverdo
existir, respectivamante, em organismos com actividade
horizontal e naqueles em que a complexidade e especi-
ficidade de fungdes imponha & riecessidade dessa existén-
cia. : .

ARTIOO 129
_ (Bervigos executivos centrais)

1. Os servigos executivos centrais séo os qu:e iém, sob

' sua responsabilidade a execuclo das atribuigSes funda-

mentais’ e especificas dos Ministérios € Secretarias de
Estado.

2. A unidade prlnmpal na categoria dos servigos exe-
cutivos dos Ministérios e Secretarias de Estado ¢ a
Direcciio Nacional que engloba servigos especializados
a0s quais s&o incumbidas fun¢des de concepclio, direcgdo,
controlo e execugio de medidas de politica para o res-
pectivo sector designadamente:

4) preparar os clementos necessérios 4 definicéo da
politica Ministerial relativa ao respectivo sector,
bem como a sua aplicagéo;

b) assegurar a coordenagio, direcgéio € controlo téc-
nico dos Srgéos e servicos subordinados.

3. A estrutura da Direcgfio Nacional consta das dis-
posicties do artigo 13.°,

xi
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ARTIGO 13.° _ ARTIGO 18.° _
(Estrutura interna das direcgdes nacionals) (Secretaria-Geral)

1. As Direccdes Nacionais deve:rio estruturar-se inter-
namente em: -

@) Departamentos;
b) Secgdes.

2. Caso a complexidade e as exigéncias funcionais o

justifiquem a estrutura interna das Direcgdes Nacionais

poderd ser a seguinte:
a) Departamentos;
b)_ Repartigdes;
¢) Secegdes.
SECCAO Il
Estrutura interns dos servigos locais

ARTIGO 14.° . -
(Servicos executivos locals)

1. Além dos servigos executivos centrais, os Ministé-
rios ¢ Secretarias de Estado dispSem de servigos execu-
tivos locais, que sfio 6rgdos desconcentrados do Estado
e que tém por missfio a execugdo de actividades especi-
ficas, & recolha de dados operacionals para a concepco
de medidas publicas sectoriais locais, bem como o acom-
panhamento ‘e controlo das orientagBes e directrizes
superiormente definidas para o respectivo dominio de
actividade.

2. A estruturagio dos servigos executivos locais dever&
territorialmente estar organizada da seguinte forma:

@) a0 nfvel Provincial, em Departamentos e Secg3es;

b) ao nivel Municipal, ein Secgbes.

3, Ao nivel Comunal os servigos executivos locais,
deverfio corresponder & uma extensdo dos servigos
Mumclpala. constituindo-se aqueles em unidades de tra-
balho representativos destes. :

SECCAO IV
Natureza dos servigos

ARTIGO 15.°
 (Conselno superior ou conselbo consultvo)

E 6rg8o de actuaclio periddica ao qual cabe em geral
fungdes consultivas ¢ que ¢ integrado por quadros de
Direcclio Central e Local do respectivo 6rgéo, bem como

_quando se entender necessdrio poder contar com & par-
ticipagfio de entidades ndo periencentes acs quadros do
respectivo sector cuja colaboraglio se reconheca conve-
niente e Wtil.

ARTIGO 16.°
(Conselho de direcghio)

E érglo do Ministério ou Secretaria de Estado ao qual
cabe coadjuvar 0 Ministro ou Secretdrio de Estado na

* coordenaglip das actividades dos diversos servigos.

ARTIGO 17.° ‘
(Gabluete Juridico) _
E 6rgilo de apoio técnico ac qual cabe superintender

e realizar toda actividade juridica de assessoria e de

estudos de matéria téenico-iurfdica.

1. E érglio que se ocupa da generalidade das questdes.

adminigtrativas comuns a todos os servigos do Ministé-
rio ou Secretaria de Estado, bem como, da gestdo do
pessoal, do orgamento, do patriménio, da informética
¢ das relacBes piblicas.

2. Asestiodopessoalaqueserefemonﬁmero

‘anterior, poderd sér exercida de forma auténoma desde

que o mimerc de pessoal o justifique e a proposta de
autonomizacfio seja aprovada, pelos Ministrog da
Administracdo Publica ¢ das Financas. -

". 3. Funcionaimente a Secretaria-Geral equipara-se &

Direcgio Nacional e estrutura-se de acordo com o esta-
belecido para este servigo.

_ ARTIGO 19.°
(Inspeegio Geral ou Gabinete de Inspeogfio)

E o érgdio que assegura o acompanhamento, o apoio
e a fiscalizacdo do cumprimento das fungdes horizontais
ou da organizagio ¢ funcionamento dos servigos em es-
pecial, no que se refere & legalidade dos actos, 4 efici-
éncia ¢ o rendimento dos servigos, a utilizagiio dos meios
bem como a proposigﬂo de medidas de oorrect;ao e de

melhnr]a

) ARTIGO 20.° ,
{Gabixete de Extudos, Planeamento ¢ Estatistica) .

O Gabinete de Estidos, Planeamento ¢ Estatfstica &
um 6rgho de assessoria geral e especial de natureza
interdisciplinar que tem como fungdes de preparacio de
medidas de politica ¢ estratégia global do sector respec-
tivo, de estudos ¢ andlise regular sobre a execughio geral
das actividades dos servigos, bem como & orientagiio e
coordenagfo da actividade de estatistica, dentre outras.

ARTIGO 21.°

(Gabinets dos Membros do Gaverne)

Junto de cada Membro do Governo deve haver um
Gabinete - ,ue & um servigo de apoio directo ¢ pessoal ¢

.que ter ; or atribuigdio assistir o0 Membro do Governo

no des mpenho das suas funcdes.

ARTIGO 22.°
(Gabinete de ImtercAmbio Internacional)

O Gabinete de Intercimbio Internacional é o érglio

. de relacionamento e cooperagfio entre o Ministério ou

Secretaria de Estado e os organismos homdlogos de
outros paises e as Organizacdes Internacionais.

ARTIGO 23.7 .
(Cemiro de Documentachio ¢ Informagho) S

O Centro de Documentaglo ¢ Informaglo € o drgdo
de apoic instrumental nos dominios da documentagfio
em geral e em especial na selecgio elaborag#io ¢ difusfio
de informaciio.

xii
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a3

. SECGAO V
Bases de Estrataracho
ARTIGO 24.°
(Organizaho)

1. A estruturago dos servigos piiblicos deve pautar-se
pelos principios da racionalidade, objectividade e flexi-
bilidade aos objectivos fundamentais da eficiéncia ¢ da
eficdcia administrativas,

2. A flexibilidade referida no numero anterior terd
como limites, sem prejuizo dos parfmetros estabeleci-
dos nos artigos 13.° e 14.°:

@) do ponto de vista da estrutura, uma correspon-
déncia t#o quanto possivel, quer em termos de
nivel, quer em termos de mimero entre ag uni-
dades ou.sub-unidades orgnicas ¢ as dreas
_diferenciadas de actuagéio;

' b) do ponto de vista da fixagio dos quadros de pes-
soal, o equilibrio entre as cargas de trabalho
e os efectivos necessérios.

HTIGO 5.
(dentificacko das unidades)

1. Os servigos piblicos estruturar-se-8o nos termos das
disposi¢8es das unidades orginicas a serem formuladas
de modo a traduzirem a sua identificagdo e abrangerem
as respectivas atribuicSes fundamentais,

2. A estrutura orgénica dos servigos néo é impeditiva
da adaptagdo de nomenclatura especffica em fungiio das
caracterfsticas especiais do servico ¢ da natureza da sua

‘dren de intervenﬁo

ARTIGO 26.° -
 (Critérios de delimitacko)

1. Para delimitag@o dos niveis correspondentss as uni-
dades ¢ sub-unidades a criar, deverfio ser considerados
08 seguintes critérios:

. 4) nivel de responsabilidade orgénica, para avaliar
o impacto ¢ a magnitude que os resultados pro-

duzidos por cada unidade orgfinica tem nos

objectivos totais ou finais dos Ministérios e
" Secretarias de Bstado;

b) nivel de amplitude de gestéio, para avaliar o grau
de diversidade e complexidade das actividades
cometidas & cada unidade organica;

¢£) coeficiente de enquadramento, para avaliar a
relacfio entre o mimero de cargos de direccéio
¢ chefia dentro de cada unidade orgénica.

ARTIGO 27.° _
(m de onires apidsdes orgAnicas)

A criaglio de unidades ou su'ﬁ-unidades orginicas que

n#o obedecam & estruturaciio definida no artigo 13.° deve .

ser justificada em fungfo das atribuigdes permanentes
ou da necessidade da actividade desenvolvida.

o ARTIGO 18.°
_ {Comespondincia entre cargos ¢ unidades orginicas)

O ndmero de lugares de pessaal de direcgfio ¢ de che-
fia deve corresponder ao mimero de unidades ¢ sub-
-unidades orgénicas fixadas na lcpslas;!o orghnica de
cada servigo. ‘

 ARTIGO 29.°
(Regime de instalaciio)

1, Na criagio de novos servigos o titular do organismo
em que s¢ integram ou de que dependem deverd, mediante
despacho, nomear comiss@es instaladoras paraa respec-
tiva instalagfo. '

2. Do despacho referido no ndmero anterior constaréio
ginda:

a) o prazo de duraglo do regime de instalagio que
nfo deverd, em regra, exceder seis meses;

B) a especificacfio do respectivo regime de pessoal,
de acordo com os principios genéricos fixados,

ARTIGO 30.°
(Equipas de projectn)
Por despacho da entidade competente e desde que se
mostre necessdrio, poderfo ser constituidas equipas de
projectos especiais integradas por funciondrios ou pes- -

. soal contratado, devendo ser fixado no mesmo despacho:

ao objectivo ea dum;ﬁo provisivel do projecto;
b) a cobertura orgamental;
~ ¢) a designaclio da chefia do projecto ¢ a remune-
ra¢do correspondente.

ARTIGO 31,°
{Quadros de mol)
1. Os quadros de pessoal devem reflectir qualitativa

€ quantitativamente as necessidades do servigo, avalia-

das em fungéo da sua natureza e objecto prosseguido

e das respectivas cargas de trabalho.

2. Na fixagio do miimero de lugares para cada cate-
goria integrada em carreira vertical, deve observar-se o
principio de que o mimero de lugares de categoria
superior deverd ser inferlor ao mimero de lugar da
categoria imediatamente inferior.

3. Os quadros de pessoal podem ser alterados por des-
pacho do titular ouvidos os Ministérios da Administra¢do
Piiblica, Emprego e Seguranca Social e das Finangas,
sempre que se verifiquem ocorréncias especials, desig-
nadamente alteragio das atribuigdes dos servigos ou seja
manifesta a sua inadequac;ﬁo ao disposto no

n.° 1 deste artigo.

4. As alteragBes decorrentes do niimero anterior néio

" poderfio inovar em matéria de carreira e do respectwo

regime.
CAPITULO 111
Criagdo, recstruturagiio ¢ extingidio de servlwa
_ " ARTIGO 32.° -
" {Criaghio e resstruturacio de servigos)

1. A criag#o, reestruturacdo ou extingdo dos servigos
publicos bem como a revisdo dos respectivos auadras
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. )
de pessoal serd da competéncia do Ministro de tutela,

ouvidos previamente os Ministros da Administracéio

Piiblica. Emprego ¢ Seguranca Social ¢ das Financas.
- 2. Os diplomas orgnicos devem conter capitulos sobre;

_ 4) natureza juridiza e atribuicBes; o
b) 6rglios ¢ sub-unidades orginicas, respectivas com-
peténcias ¢ normas de funcionamento, quando

ndo constem jé de diploma genérico sobre pro-

. cedimentos administrativos;
¢) pessoal, com remisséio para a lei aplicdvel A res-
pectivas carreiras ou por defini¢fo do resime
_ especial aplicdvel;
d) disposigdes finais ¢ transitorias,

3. Os diplomas orgfinicos relativos aos servicos com
antonomia administrativa e financeira devem definir no
capitulo referido na alinea 4} do n.° 2, do respectivo
regime de adrnmutnwio financeira ¢ patnmomal

ARTIGO 33.°
. (Estrutura dos quadros de pessoal) .
1. Os diplomas orgénicos a aprovar apés a publicaglio
da presente lel deverfio estruturar os quadros de pessoal
de acordo com 05 seguintes grupos: :

a) pessoaldedlreccioedecheﬁa. ’
" b) pessoal técmico; e
- ¢) pessoal administrativo;
d) pessoal de servicos auxillares. B
2. O quadro de pessoal técnico referido na ‘alinea b)
é constituido pelo pessoal técnico superior, pessoal téc-
nico e pessoal técnico médio.
3. As carreiras especificas deverfio constituir grupos
auténomos que se deverdo integrar no quadro de pessoal
* de acordo com o principio da aprommaq&o por niveis
de qualificacdo e salarial.
ARTIGO 34.° !
(Fundamentackic dox projectos de diplomn)
1. Os projectos de diploma respeitantes 4 criago ou

' reestruturas;&o de servigos piiblicos deverdo ser instrui-

dos com:

a) a fundamentagiio da estrutura.pmposta. numa
dptica de racionalizagfio orgéinica e funcional;

b) a andlise qualitativa das necessidades em matéria
de pessoal por referéncia & estrutura proposta;

€) um mapa de modelo anexo sempre que dos
diplomas resulte a criagdo ou alteracio de
quadros de pessoal; :

d) a previsdo dos custos imediatos.

2. Nos casos previstos no artigo 27.° a fundamentacfio
“do projecto deverd conter a mdlcags.o da sua especiali-
dade.

3. Os projectos de despacho de criagdo ou alteracéio
dos quadros de passoal serdo instruf{dos nos termos das
alineas H) e dy do n.° 1. .

4, Na preparaco de projectos deve ter-se em conta:

@) a eventual existéncia de servigos que prossigam

ohiectivas idénticos ou comnlementares:

b) o acréscimo da- eficiéncia de servigos e insergdo
dos encargos do pro;ecto na politica or¢amen-
tal: .
&) & adequaclio da estrutura ¢ dosy efectivos aos
objectivos 4 prosseguir pelo servigo; .
d)acmmbﬂmﬁowwomwaldahm&o
. Piiblica.

ARTIGO 35.°
_ - (Extinglio)
1. Na sequéncia da necessidade da racionalizagio das
estruturas ou quando-ge concluam os objectivos subja-
centes &s atribuicOes de um servico, deve proceder-se &
sua extingiio ou a fusiio com outros servigos jé existentes.
" 2. O diploma que proceder 4 extingio ou fusfio pre-
vigta no n.° | estabelecerd, relativamente ao seu pessoal:
a) a sua transi¢lio para o servigo que tenha absor-
vido, total ou parcialmerite, es atribuigdes do |
‘ servigo extinto;
b) a sua transiclo para outro ou outros senrigos
¢) esquemas especiaig de aposentaglo voluntéria;
d) reclassificaclio ou reconversfio profissional.

3. Os critérios a adoptar na decisfio deverfio garantir
a adequacdo entre as qualificacdes e experidncia profis-
sional do pessoal ¢ as efectivas cardncias e disponibili-
dades dos servigos de transigﬂ.o

o ARTIQO 3.9

1. Em caso de criaglo ou-alteracdio dos quadros de
pessoal, & vedado prever promogles autométicas ou
reclassificaces, salvo nos casos previstos nos mimeros

o

 seguintes.

2. Quanda, por forga da mtrumMn on extingo
de servigos ou da criacdo ou extingdo de carreira ou
categorias, existam funciondrios bu agentes cujas fungdes
nio tenham ou deixent de ter correspondéncia no qua-
dro'a que perten¢am ou venham a pertencer, havera
reclassificagio profissional a qual se fard para carreiras
ou categorias correspondentes s funcdes exercidas.

3. A reclassificacdo profissional faz-se para a catego-
ria que, dentro da carreira, detenha o indice salarial mais
proximo do que o funciondrio possuia ou deve ser dis- -
pensado o requisito habitacional. -

.4, A reclassificagito profissional processa-se por des-

. pacho ‘do titular, independentemente de visto e posse,

com anotaglo da Cﬁmau do Civel ¢ do Administrativo
do Tribunal Supremo - pubhcac&o no .Dl‘dn‘o da Repil-
blica. -
ARTIGO 37.°
(Gestio previsional de efectivos)

1. Os servigos devem elaborar anualmente um plano
de gestiio de efectivos em fungiio da evolugdo dos seus
programas de actividade ¢ das suas disponibilidades
financeiras tendo em consideraglo as normas aplicAveis
sobre progresséo ¢ promogéo do seu pessoal.

2. O plano previsto no niimero anterior instruird a pro~_

nosta de Orcamenta nara o ano cemiinte.
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CAPITULOTV
‘Disposigdes finais € transitérias

ARTIGO 38.°
(Extinglo)

SHo extintos os sectorés em todos o8 servig;os da

Administrago Central ¢ Local do Bstado.

ARTIGO 39.°
 (Didvidas ¢ OmissSes)

As diividas e omiss@es resultantes da interpretagdo e
da aplicagio do presente diploma, serfio.resolvidas pelo
Ministro da Admimstrac!o Plibhca, Emprego e Segu-
ranca Social.

ARTIGO 40.° -
(Revogagho do legislagio) ,
'K revogada a Lei n.° 7/79, de 22 de Junho, e derro-
' gada a Lei n.® 21/88, de Dezembro na parte que con-
trarie o disposto no presente diploma.

ARTIGO 41.¢
- (Entrada em vigor)

" Estc dtploma. entra em vigor’ 90 dias apés a sua .

publicacﬁo
Visto ¢ aprovado pelo Cqmeiho de Mlmmo
Publique-se :
Luanda, aos 1 de Ju.lho de 1994.

O Primeiro Ministro, Marcolino José Carlos Moco.'

O Presidente da Repiiblica, José EDUARDOS DOS SANTOS.

Decreto n.® 25/94
‘de 1 de Julho
Conmdcrmdo que a atribuigho de classificagfio d- ger-
| vigo dos trabalhadores da Administragio Pblica se mos-

tra cada vez mais como uma necessidade premente para

a elevagfio do desempenho ¢ da qualldude da actlvidade
adminlstrativa

' Nos termos da alinea d) do artigo 112.° e do arti-
go 113.° ambos da Lei Constitucional, o Governo
decreta o seguinte: ' o

CLASSIFICACAO DE SERVICO f
ARTIGO 1.°
{Objecto) _

O presente diploma tem como objecto o estabeleci-
mento de regras e procedimentos a serem observados em
matéria de classificagio de servico dos funciondrios
puiblicos. '

L _ " ARTIGO 2.°

' (Ambito)

1. O disposto no presente diploma aplica-se 3 tudos
os funciondrios com categoria igual ou inferior & asses-
sor dos servicos e organismos da Admimmac&o Centml

" ¢ Local do Estado.

2. Ficam excluidos da aplicagio deste diploma os

titulares de cargos de Direcciio e Chefia,

| ARTIGO 3.°
(Objectivos da classificacko de servigo)

A classificaciio de servico obtém-se através de um sis-
tema de notaglio, e visar

@y a avaliagho do funcianério tendo por base os
conhecimentos ¢ qualidades de que fez prova'
no exercicio das suas fungles;

* b) a valorizagfio individual, a melhoria da eficécia
¢ a possibilidade dada a cada funcionério de
conhecer o jufzo que os seus supériores hierdr-
‘quicos formulam quanto ao desempcnho das
suas funcdes;

‘¢) contribuir para o diagndstico das situacBes de tra-
‘balho com vista ao estabelecimento de medi-
" das tendentes & sua corrécgiio ¢ transformaco.

. ARTIGO 4.° :
(cmm de classificacio de servigo)

1. A classificaclio de servigo reveste cardeter ordindrio
e extraordindrio.

2. A classificaglio de servigo ordinério refere-se 20
perfodo do ano civil imediatamente anterior, devendo
ser classificado somente os funciondrios que possuam
pelo menos, seis meses de efectivo servi¢o no referido
perfodo.

3.Hélugara c]assificag&o extraordméria a pedido do
funciondrio quendo, decorrido um ano civil, ndo lhe
tenha sido atribufda classificagio de servico.

AR’I’IGO 5.0
(Olllllltorledaie da classificagho de servigo)

A classificaglio ¢ obngatonamente considerada nos
seguintes casos:
- 4) promogio e progressdio na carrexra,
b) celebragéio de novos contratos para diferente
categoria ou cargo;
¢) provimento em cargos de Direct;ao e Chefia.

ARTIGO 6.°
(Sistemn de notagiio)

1. O sistema de notagéo processa-se pela aplicagéo das
fichas numeradas de 1 a 4 de acordo com os modelos
&m anexo,

2. As fichas de anotagon,*¢ 1 a 4 desunam-se aos
seguintes grupos de pessoal: k

" a) ficha de notagiio n.° 1 para pessoal técnico
superior, técnico ¢ téenico médio;
b) ficha de notagfio n,° 2, para pessoal administra- -
- tivo;
¢) ficha-de notaqs.o n.° 3, para pessoal auxiliar;
d) ficha de nataglio n.° 4, para pessoal operério.
' ARTIGO 7.° :
(Competéncia para classificagiio)

1. A competéncia para classificar, pertence comunta-
mente aos superiores hierarquicos n-nedlato ¢ de segun-
do nivel do notado adiante ‘designados por notadores,

salvo o disposto nos n.°* 3 e 4 do presente artigo. .

3
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2, Considera-se superior hierdrquico de segundo nivel
o responsével que, na escala hierdrquica, se situa na
posiglio imediatamente superior ac chefe imediato do
notado.

3. A competéncia para classlﬂc&r o pessoal operdrio
pertence conjuntamente a0 superior hierarquico imediato
do notado ¢ ao funciondrio pertencente ac pessoal téc-
nico superior, técnico ou técnico médio, que uver a seu
cargo o pessoal operério,

4, A competéncia prevista nos n.°* 1 e 3 serd exercida
pelos notadores que reynam o minimo de seis meses de

exercicio conjunto de fungdes em contacto funcional com.

o notado no decurso do ano a gue se reporta a classi-
ficaclio.

5. Quando a esirutura orgnica de deteminadu ser-
vigo ou organismo néo permitir & aplicagio nos n.%* 1
e 3, o titular do drgfio designard dois notadores com coms-
peténcia para classificar, os quais terfio necessariamente
de se situar em posigio hierdrquica e funcienal superior
ao notado.

ARTIGO 8.
(Exerciclo da conipeténcia)

1. A compet@ncia prevista nos n,°* 1, 3 ¢ 5 do artigo
anterior deve ser exercida até 31 de Janeiro de cada ano.

2. O-exercicio para classificar serd precedido, sempre
que possivel, de reunifio conjunta dos notadores de cada
Organismo ou servigo para Consenso quante acs proce-
dimentos a adoptar.

3. Nas reunifies de notadores dever#io participar repre-
sentantes dos servigos em matéria de recursos Humanos,

ARTIGO 9.°
(Basc do processo de notaghio)

1. O processo de notacdo baseia-se na apreciagdo de
cada funciondrio em relagho & cada um-dos factores
definidos na respectiva ficha de notagllo. -

2. Nas fichas de notagdo n.% 1, 2, 3 e 4 cada factor
& susceptivel de graduagdio em quatro parfmetros sendo
o resultado da pontuacilo a atribuir ao notado da média
aritmética da pontuacio obtida nos factores.

3. Mediante despacho do membre do Governo com-
petente ¢ sob proposta das comissdes de avaliaclio os
diversos servigos e organismos da Administraclio podero
introduzir coeficientes de notaglo a que se refere o
n.° 2, tendo em atengflo as funcdes efectivamente desem-
penhadas no respectivo organismo ou servico.

AKTIGU 10" |
(Oollmlnulo 208 notados)

1, Terminado o processo de notag&o referido no
artigo anterior, serd dado conhecimento por escrito do
contetido da respectiva ﬁcha em entrevista individual com
os notadores.

2. As entrevistas refcndas 10 niimero anterior deverio
ter lugar até 15 de Fevereiro de cada ano.

ARTIGO 11.°

(Reclamagdes)
1. O interessado apds tomar conhecimento do oon-
teudo das fichas de nota¢fo, pode apresentar aos nota-
dores, no prazo de 5 dias iteis, reclamacfio escrita

* com Indicagio dos factos ou circunsténcias que julgue
~ susceptiveis de'fundnmzntar a revislio da classiﬁcaglo

atribufda.

2. A reclamacdo a que sé refere o mimero anterior serd
objecto de apreciago pelos notadores, que proferirfo
decisfio fundamentada, a qual serd dada a conhecer, por
escrito, ao interessado, o prazo méximo de 5 dias iteis.

3. O notado, apds tomar conhecimento da decisfio pre-
vista no mimero anterior, poderd solicitar, nos 5 dias
\iteis subsequentes, que O SeU Processo seja submetido
3 parecer-da comissfo paritiria de avaliagfo.

ARTIGO 12.°
(Comlissio de avallaglio)

1. Em todos os orgios da Administracéo e Imtitutos :

Priblicos seré constituida uma comissio de avaliagio,
composta por quatro vogais, sendo deis representantes
efectivos da Administracdo e dois representantes efect:-
vos do pessoal.

2. A comissfio de avaliagdo, ¢ um 6rgéo consultivo
do titular do 6rgﬁo

"3, Os vogais representantes da Administraglio seréo
designados em mimero de quatro pelo titular do drgéo
de entre notadores, devendo o respectivo despa.cho fixar
os membros efectivos ¢ os suplentes bem como o nota-
dor que orientara os trabalhos da comissfio de avalia¢go.
. 4. Os vogais representantes do pessoal serfio cleitos
por escrutinio secreto em mimero de quatro, dois efec-
tivos e dois suplentes, por todos os funciondrios da uni-
dade orgfinica, sendo vogals efectivos os dols mais
votados,

5. A designagio ¢ eleiglio dos vogais deverfio ser feitas -

no-més de Dezembro de cada ano, para funcionar no
ano imediatamente & seguir.

6. Nenhum representante poderd ser designado ou
eleito dois anus cuuaccutwoa pa.rn a comiul.o de ava-
liagdio.

ARTIGO 13.°
. (lmpedimento)

1. Sempre que por impedimento de qualquer dos vo-
gais se verifique mterrupgﬁo do mandato, estes séo subs-
titufdos pelos respectivos suplentes, até a concluséo do
periodo a que se refere o n.® 5 do artigo anterior.

2. Sempre qué¢ num processo de reclamagcio, sobre o

: qual tenha de se pronunciar a comissfio de avaliago,

estejam envolvidos, como notadoy cu notado, qualquer
dos seus vogais, estes sfo substituidos, para aprecmqio
desse processo, pelos respectivos suplentes.

ARTIGO 14.°
(Parecer da comipaio de avalisclio)

1. Os pareceres da comiss&o de avaliagfo, a proferir-
no prazo mdximo de 15 dias wteis contados & partir da
data a que se refere o n.° 3 do artigo 11.°, devem conter
propostas de solugéio da reclamagfio e revestem a forma
de relatério fundamentado, a elaborar pelo vogal desig-
nado para orientar os trabalhos e a subscrever por todos
o8 vogais.

2. Quando na comisséo de avaliagiio néo se veriﬁcar
maioria na votacao das propostas de soluglo referidas

. o mimero anterior, deve 0 respectivo relatério conter

as propostas em debate ¢ a sua fundamentagfio,
3. No caso referido, no niimero anterior, cabe ao res-
ponsdvel mdxiino da unidade orgénica a que pertence
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o notado decidir de entre as propostas alternativas apre-
sentadas, mediante despacho fundamentado,

. ARTIGO,15.°
(Correcclio dus lngtllwu)

As pontuagdes obtidas pelos notados de cada servigo
ou organismo deverdo ser corrigidas antes da homolo-
gaglo, de acordo com a seguinte perequagdo:

¢ = +Sn-IN
=8 ¥ Nxn
sendo:

¢ — Pontuacdo final apds perequagfo;

£ — Pontuagdo obtida pelo notado;

s — Somatdrio das pontuagdes obtidas por todos
funciondrios e agentes do servigo ou organismo
que t8m a mesma categoria do notado;

I — Somatorio das pontuagdes obtidas pelos fun-

notadores que avaliarem o notado;
N — Nimero total de funciondrios do servigo per-
tencentes & categoria do notado;

_ n — Numero de funciondrios da mesma categoria
apurado pelos notadores que avallarcm o
notado.

ARTIGO 16.°
_ (Homologaghio dn classificaslio)

1. A homologac#io da classificaciio, apés a aplicagiio
de perequacéo a que se refere o artigo 15.°, compete ao
titular do 6rgdo e terd lugar até 30 dias apds a sua
recepgo.

2. Nenhum processo de notag#o subird & homologagio

antes de decorrido o prazo mencionado no n.° 1 do
artigo 11.° ou n.° 3 do mesmo artigo, quando haja lu-
gar 4 recl

3. Quando o tltula.r do érgdo decidir ndo homologa.r '

qualguer processo de classificaghio que lhe seja subme-
tido, proferird sobre o mesmo despacho, fundamentado
~== sua decisfio e ouvird & comissfo de avaliagfio, a qual
.everd proferir o seu parecer no prazo de 10 dias.
4. Da classifica¢do, apdés homologacio, ¢ dado conhe-
cimento ao interessado.

ARTIGO 17.°
: (Recurso hierdrquico)

1. Da homologagdo cabe*o recurso hierdrguico ac
membro do Governo competente, a interpér no prazo
de 10 dias contados & partir da data que o recorrente
tomou conhecimento da homologagio.

2, Sobre o recurso interposto nos termos do mimero
anterior, devera ser proferida decis3o no prazo de 15 dias,
contados & partir da data de interposicéo.

ARTIGO 18.°
(Confldencialidade das notacbes)
1. As fichas de notaglio t8m cardcter confidencial &
‘s3o arquivadas no respectivo processo individual.
4. Todos os 6rgdos ou entidades intervenientes no pro-
cesso de notagdo ficam obrigados ao dever de sigilo pro
fissional sobre ésta matéria.

ARTIGO 19.°
(Promoglio de ex-responsdvel)

\Ia promogcéo do pessoal que tiver desempenhado

L de direccdo e chefia devera considerar-se a clas-

Au-._ﬂ--

ciondrios de idéntica categoria atribufdas pelos

sificaclio de servico obtida no dltimo ano de exercicio
de fungdes na categoria de origem.

2. Quando a prestacfio de servigo militar obrigatdrio
impega a atribuiclo da classificacio que se refere as ali-
neas 4} e b) do artigo 3.9, serd automaticamente adop-
tada a iltima classificagBio de servico obtida no anc
anterior ao infcio da situaclo que deu origem ao impe-
dimento.

ARTIGO 20.°
(Orgéio de recursos humanos)

1. Os servigos com competéncia em matéria de recur-
508 humanos deverdo assegurar a organizag#o, dinami-
zaglo ¢ acompanhamento do processo de classificagio
de servigo instituido pelo presente diploma.

2. As comissBes de avaliacdo poderdo solicitar a pre-
senga de técnicos de servigos a que se refere o nimero
anterior, 0s quais, neste caso, participardo nas reunides
das comissdes de avaliacfio sem direito & voto,

3. A participacfio referida no niimero anterior € obri-
gatéria sempre que a comissdo de avaliagho se ocupe da
matéria a que se refere o n.° 3 do artigo 9.°.

ARTIGO 21,°
(Outros sistemas de classificagiio)

Poderiio ser utilizados outros sistemas de classificagéio
de servigos quando estejam em causa funcdes especifi-
cas, mediante proposta do Ministério competente e do
membro do Governo que tiver a seu carge a fungfo
pliblica para aprovagio do Conselho de Ministros.

ARTIGO 22.°
(Revogagiio de leglslagiio)

E revogada toda a legislagfio que contrarie o dlsposl:ﬂ
no presente diploma.

ARTIGO 23.°
(Entrads em vigor)
O presente diploma entra em vigor um més ap6s a data
da sua publicagdo.

Visto e aprovado em Conselho de Ministros.
Publique-se.

Luanda, aos 3 de Maio de 1994,

O Primeiro Ministro, Marcoline José Carlos Moco.
O Presidente da Repiiblica, Jost EDUARDO DOS SANTOS.

GABINETE DO PRIMEIRO
MINISTRO

Decroto executivo n.* 1/94
de 1 de Jultho

Por conveniéncia de servigo e usando da faculdade que
me & conferida pelo n.° 3 do artigo 114.° da Lei Cons-
titucional, determino: _
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Anexo 2. Inquérito por questionario

lseo

Instituto Superior de
Educagao e Ciéncias

MESTRADO EM GESTAO AUTARQ[TICA
Trabalho de Tese Final na area da Gestio dos Recursos Humanos

Este inquérito, que faz parte integrante do trabalho final de tese do Mestrado em Gestao
Autarquica, destina-se a apurar a opinido de chefias e trabalhadores da Administraciao Publica
angolana. sobre o Sistema de Classificaciio de Servico em vigor e sobre a necessidade do
mesmo ser revisto. Obrigado pela colaboragao.

IDADES: 1835 [ ] 3645 [ | 4555 [ | +36 [ ]

O Sr(a) & AVALIADOR [ | AVALIADO [ ] AMBOS [ ]

Questao 1

Conhece o Sistema de Classificagiio de Servigo instituido pelo Decreto n° 25/94. de 1 de Julho?

SIM [ ] NAo [ ]

Questao 2
Em seu entender. como tem sido aplicado o Sistema?

ANUALMENTE | | DE FORMA ESPORADICA | |

Questao 3

Em seu entender. o Sistema tem contribuido para:

3.1 - MELHORAR OS NIVEIS DE DESEMPENHO DOS FUNCIONARIOS:
s [ nao [

3.2 — CRIAR UMA ADMINISTRACAO PUBLICA EFICAZ E EFICIENTE

s [ ~Nio [ ]

3.3 — CONDICIONAR PROMOCOES, REVISAO DE CONTRATOS OU NOMEACAO
PARA CARGOS DE CHEFIA

s [ ] NAo [ ]
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Instituto Superior de
Educagéo e Ciéncias

Questao 4

TEM SIDO MINISTRADA FORMACAO A AVALIADORES E AVALIADOS ACERCA DO
SISTEMA:

s [ ] Nio [ ]

Questao 5

Em sua opinido. como classifica o actual Sistema de Classificagdo de Servigo:

CLARO E OBJECTIVO —SIM [ ] NAO [ ]
TRANSPARENTE EJUSTO—-SIM [ | Nio [ ]
Questio 6

Em resultado da aplicacdo pratica do Sistema e do modelo adoptado. indique os aspectos que o
mesmo mais privilegia (hierarquize de 1 — aspecto mais privilegiado a 5 — aspecto menos
privilegiado)

QUALIDADES PESSOAIS DOS AVALIADOS

AVATTACAO CONCRETA DE RESULTADOS

PRODUTIVIDADE DOS AVALIADOS

COMPETENCIAS DOS AVALIADOS

oo

DISCIPLINA E RELACIONAMENTOS DOS AVALTADOS ----m-mmmmmmmmmmmoe oo

Questao 7

Numa futura revisio do Sistema. quais os aspectos que gostaria de ver reforcados (hierarquize
de 1 —mais importante a 5 (menos importante)

DEFINICAO ANUAL DE OBJECTIVOS NEGOCIADOS

MENSURACAO EFECTIVA DE RESULTADOS ALCANCADOS =--s=smmmnnnne-
ESFORCO E MELHORIA DE DESEMPENHO DOS AVALIADOS ----mmmmmmmmm

ESPIRITO DE EQUIPA E COOPERACAO

HRNRNRERN

COMPETENCIAS TECNICAS DOS AVALIADOS

Obrigado pela sua colaboracdo.
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