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RESUMO

A relacdo entre Motivacdo e Desempenho constitui um dos temas mais abordados sobre gestdo
organizacional. A assuncdo subjacente a maior parte dos intervenientes na area é de que
funcionarios motivados sdo sindnimos de bom desempenho, ou seja, funcionarios motivados
encontram-se em melhores condi¢fes de apresentar um bom desempenho e garantir o alcance
dos objectivos organizacionais. Sem desvalorizar a importancia destas constatagdes, procuramos,
neste trabalho, analisar a influéncia da motivacdo no desempenho dos funcionarios da DAPDI-
UEM. Aplicando uma multiplicidade de métodos (qualitativos e quantitativos) e técnicas que
garantiram a recolha e interpretacdo abrangente dos dados, a revisdo de alguns estudos
efectuados sobre o tema, foi possivel delinear um quadro geral que orientasse na realizacdo deste
trabalho. Como corolario da pesquisa, conclui que funcionarios satisfeitos tendem a ter altos
niveis de desempenho enquanto os insatisfeitos s@o sensiveis 0 baixo nivel de desempenho.
Portanto, a motivacdo é uma condi¢do necessaria para se alcancar altos niveis de desempenho

mas nao determinante.

Palavras-chave: Motivacao, Desempenho e Avaliacdo do desempenho.
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EPIGRAFE

“A recompensa quando bem dosada e aplicada serve como reforco positivo do comportamento. ”

Chiavenato (1994:203)
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CAPITULO |
Introducéo

1.1. Contextualizacao

Este trabalho € uma pesquisa sobre “a motivacdo como factor determinante para o desempenho
dos funcionarios” tendo como caso de estudo a Direccdo de Administracdo do Patriménio e

Desenvolvimento Institucional (DAPDI) num periodo compreendido entre 2012-2014.

Olhando a motivacdo como elemento fundamental quando se aborda sobre o funcionamento das
organizacbes. Acredita-se que nenhuma organizagdo pode funcionar sem um certo nivel de

comprometimento e de esforco por parte dos seus membros (STONER e FREEMAN, 1982).

Os estudos sobre administracdo criaram diversas teorias para explicar e compreender os factores
gue influenciam a motivacao para que os membros da organizacao tenham o desejo de executar

eficazmente as fungbes que lhe séo encarregues (NEWMAN, 1986).

Consequentemente, o0s gestores sao compelidos a avaliar, atentamente, o ambiente
organizacional por forma a aferir o grau de interesse e empenho dos trabalhadores pelo trabalho.
Um dos requisitos fundamentais para se captar o interesse dos trabalhadores pelas actividades
que realizam é a motivacdo. Trabalhadores motivados constituem uma mais-valia para as
organizac0es pois estdo em condicdes de aplicar 0s seus conhecimentos e habilidades com vista a

obter bons resultados.

Na histéria do pensamento organizacional, varias correntes abordaram acerca da motivacdo
humana e sua influéncia no desempenho. Este debate iniciou com os teéricos da escola classica

da administracao, representada por Frederick Taylor e Henry Fayol.

Na vigéncia da teoria classica da administracdo, os salarios e pagamentos de incentivos eram
vistos como fontes de motivagdo, baseadas no modelo de homem econdmico. E com a teoria das
relacbes humanas, com o seu expoente maximo, Helton Mayo, os estudos da motivacao passam a
ser ligados ao comportamento dos individuos, demostrando que o salario e outros beneficios

econodmicos ndo sdo factores decisivos na satisfacdo do trabalhador (CHIAVENATO, 2003).

Percina A. N. Miambo-AP/DCPAP-FLCS-UEM 1



Deste modo, a teoria das relagdes humanas® substituiu a figura do homem econémico pelo
homem social. Esta corrente de pensamento trouxe uma nova concep¢do do homem no meio

organizacional. Tal como argumentam Caixote e Monjane (2013:230),

“Com o advento da teoria das relagoes humanas, passou-Se a estudar a
influéncia da motivacdo no comportamento das pessoas e 0 seu impacto no
desempenho individual e organizacional. No funcionario ou trabalhador, a
motivacao passou a ser considerada como sendo o factor determinante, talvez
o principal, do éxito e da qualidade de trabalho”.

Tendo em conta que o estudo faz uma analise da influéncia da motivacdo no desempenho dos
funcionarios de uma organizacdo do sector publico (DAPDI), importa afirmar que o sector
publico mocambicano possui diversos instrumentos legais que, aplicados de forma integral,
anunciam questOes relativas as progressdes na carreira, beneficios salariais, subsidios, bénus,
formacdo, ou seja, abordam aspectos intrinsecamente ligados a motivacdo. Sdo os casos do
Estatuto Geral dos Funcionarios e Agentes do Estado (EGFAE) e seu Regulamento, o Sistema

Nacional de Gestdo de Recursos Humanos e o Sistema de Carreiras e Remuneracdo (SCR).

! Desenvolvida a partir das experiéncias de Howthorne (Chicago-EUA), por Elton Mayo e outros académicos como
Kurt Lewin, Mary Parker Follet, Chester Bernard, Herbert Simon, destaca a importancia de factores sociais como 0s
grupos informais, as liderangas, para a motivagdo humana.
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1.1. Justificativa

Abordar sobre motivacdo dos recursos humanos revela-se pertinente num contexto em que a
competitividade domina o mundo das organizagdes e os trabalhadores sdo vistos como uma
vantagem comparativa para as organizagdes (incrementam valor aos bens e servigos das

organizacoes).

Apesar da relevancia da motivacdo no desempenho individual e organizacional, nota-se que 0s
gestores se preocupam em alcancar resultados negligenciando as necessidades dos funcionarios,
ou seja, as necessidades dos funcionarios sdo tomadas como acessOrias, marginais, sendo o
alcance dos objectivos da organizagdo o ponto fundamental. Procurar perceber os motivos que
compelem os gestores a ndo atribuirem a importancia devida a motivagdo e, a privilegiarem o

alcance de objectivos organizacionais constitui uma das razdes para a elaboracdo deste trabalho.

Do ponto de vista académico, o estudo é pertinente porque contribuira para a compreensdo do
processo motivacional no sector publico concretamente na DAPDI bem como conhecer as fontes
que constituem entrave ao bom desempenho dos funcionérios. Igualmente, os resultados do
estudo poderdo ajudar na resolucdo de problemas praticos como atribuicdo de Incentivos na

Direccédo de Administracdo do Patrimdénio e Desenvolvimento Institucional.

A escolha da DAPDI como local de estudo, deveu-se a proximidade e facilidade na recolha de
informacdo, e ao facto de constituir um 6rgdo fundamental na gestdo patrimonial e

desenvolvimento institucional da UEM.

Escolheu-se o periodo 2012-2014, tendo em conta que entre 2001-2011 foi implementada a
Estratégia Global da Reforma do Sector Publico, que tinha objectivo de melhorar a prestacdo dos
servicos publicos. A estratégia foi implementada em duas fases (2001-2004, e 2006-2011). Entre
os elementos contidos na estratégia estava a reformulacdo e melhoramento das politicas de
gestdo dos recursos humanos, nomeadamente: recrutamento, progressdo, promocao, beneficios,
incentivos, avaliacdo do desempenho. Este trabalho definira o estagio dos elementos
motivacionais (que foram reformados e ajustados) e, permitird perceber como eles afectam o

desempenho do funcionério publico essencial na prestacao dos servicos publicos.
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1.1. Problema de pesquisa

A motivacao constitui uma componente importante para que os trabalhadores se comprometam
com o0s objectivos organizacionais, garantindo deste modo a qualidade dos produtos e servigos
prestados. Na Optica de Pereira (2004: 1), “a motiva¢do das pessoas tem uma relagdo directa na

exceléncia da qualidade dos produtos e servi¢os das organizac¢ées”.

Apesar da relevancia da motivacdo humana para as organizagdes, nem sempre é encarrada como
uma ferramenta estratégica para o alcance dos objectivos. E igualmente verificavel o interesse
dos gestores em alcancar resultados sem no entanto se preocuparem com as necessidades dos

trabalhadores, o que por vezes os aliena das organizagoes.

Em Mocambique, a motivacdo ndo tem recebido a atencdo devida, principalmente nas
organizagbes do sector publico. Estudos realizados em alguns Orgdos do sector publico
demostram, explicitamente, alguma falta de interesse, por parte dos gestores, com a motivacao

dos funcionarios.

Machado (2004:39), constatou que “hd falta de motivagdo pela maioria dos funciondrios” do
Ministério do Turismo. Embora exista uma estratégia de incentivos e beneficios previstos, ndo

responde aos anseios dos funcionarios do ministério.

Mahumane (2012), realizou um estudo a respeito de incentivos como factores de retencdo de
cérebros no Ministério de Salde, onde constatou que ha uma alocacgéo deficiente e ndo efectiva
dos sistemas de incentivos aos funcionarios resultantes do incumprimento dos instrumentos

legais.

Por seu turno, Pedro (2007), no estudo realizado na Faculdade de Economia-UEM, no &mbito do
impacto dos beneficios sociais na motivacao e retencdo dos docentes, concluiu que os beneficios
sociais espontaneos sdo insuficientes e restritivos para motivar e reter docentes daquela

faculdade.

No caso da DAPDI, existe preocupacdo em criar condi¢bes para motivar os funcionarios, e,
como consequéncia, alcancar-se bom desempenho. E neste contexto em que se enquadram 0s
instrumentos motivacionais (prémio funcionario do més e guarda do més) criados para estimular

os funcionarios.
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N&o obstante, a existéncia dos prémios, constatamos que 0s mesmos constituem fonte de
instabilidade e conflitos porquanto o processo de atribuicdo ndo se encontra devidamente
clarificado, sendo frequentes reclamac®es, por parte dos funcionarios, relativamente aos critérios
de ponderacgdo. Ou seja, os funcionarios consideram que os critérios de atribuicdo dos prémios
ndo sdo claros, e ndo sdo conhecidos por todos. “Ha casos de funcionarios que mesmo estando
no gozo das férias, foram contemplados para receber os prémios ”. Esta situacdo, obviamente,
ndo contribuira para a moral dos funcionérios, uma vez que ndo ha garantias de que os mais
empenhados sdo recompensados devido a arbitrariedade que circunda o processo de atribuicdo

dos prémios.

E tendo em conta esta problematica que levantamos a seguinte questdo de partida: Até que
ponto os factores motivacionais influenciam no desempenho dos funcionarios da DAPDI-
UEM?

1.2. Hipoteses

H1: A motivacdo dos funcionéarios da DAPDI constitui um factor determinante na realizagdo das
actividades.

H2: A motivacdo dos funcionarios € uma condi¢cdo necessaria na realizacdo de actividades na

DAPDI mas ndo determinante.
1.3. Objectivos

1.3.1. Geral:

e Analisar a influéncia da motivacdo no desempenho dos funcionarios da DAPDI-UEM no

periodo compreendido entre 2012-2014.

1.3.2. Especificos:

e Identificar os instrumentos usados na motivacdo dos funcionarios na DAPDI-UEM;
e Verificar o ajuste dos instrumentos as necessidades dos funcionarios da DAPDI-UEM; e

e Discutir a relagdo entre a motivacgdo e o desempenho dos funcionarios.
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CAPITULO 11
2. Metodologia

2.1. Tipo de pesquisa

No presente estudo combinaremos duas modalidades de pesquisa, nomeadamente a qualitativa e
quantitativa. Para Richardson apud Boaventura (2007:56) a pesquisa é quantitativa ao empregar
a “quantificagdo tanto nas modalidades de colecta de informagdes, como no tratamento dessas
atraves de técnicas estatisticas, desde as mais simples como percentual, média, desvio-padréo, as

mais complexas, como coeficiente de correlacdo, analise de regresséo, etc.”

Uma pesquisa é qualitativa ao considerar o ambiente natural como fonte directa de dados, isto €,
“¢ uma pesquisa descritiva em que os investigadores se interessando mais pelo processo do que
pelos resultados, examinam os dados de maneira indutiva e privilegiam o significado” (Bogdan e

Sari apud Boaventura, 2007:56).

Neste tipo de pesquisa, a preocupacdo ndo é apenas com a quantificacdo de dados, mas procurar
descrever a interaccao, as relacfes de causalidade que se estabelecem entre variaveis, neste caso

a motivacao e o desempenho.

2.2. Método de abordagem

Empregou-se, como método de abordagem, o hipotético-dedutivo. De acordo com Popper apud
Marconi e Lakatos (2003), o método cientifico parte de um problema ao qual se oferecesse uma
espécie de solucdo provisdria, uma teoria-tentativa, passando-se depois a criticar a solu¢do, com
vista a eliminagdo do erro e, tal como no caso da dialéctica, esse processo se renovaria a Si

mesmo, dando surgimento a novos problemas.

O processo de investigacdo, segundo Popper apud Marconi e Lakatos (2003) obedece as

seguintes etapas:
a) Problema que surge em geral, de conflitos ante, expectativas e teorias existentes;

b) Solucdo proposta consistindo numa conjectura (nova teoria); deducdo de consequéncias na

forma de proposic¢des passiveis de teste;
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c) Testes de falseamento: tentativas de refutacdo, entre outros meios, pela observacdo e

experimentacao.

Marconi e Lakatos (2009:110), sintetizam o método hipotético-dedutivo ao afirmar que “inicia
pela percepcdo de uma lacuna nos conhecimentos acerca da qual formula hipéteses e, pelo
processo de inferéncia dedutiva, testa a predicdo da ocorréncia de fendmenos abrangidos pela

hipotese”.
2.3. Método de Procedimento

Empregou-se, como método de procedimento, o estudo de caso. Com este método parte-se do
principio de que o estudo de um caso em profundidade pode ser considerado representativo de
muitos outros, ou mesmo de todos, os casos e/ou sistemas que apresentam semelhangas (GIL,
1999; 2008).

Embora o objectivo inicial ndo seja a generalizacdo das conclusbes, estes poderdo ser 0s

elementos identificativos do caso em andlise enquadrarem-se outros com mesmas especificacdes.

2.4. Técnicas de recolha de dados

Neste trabalho, apresentamos como técnicas para a recolha de dados, a documentacao indirecta e
directa. Marconi e Lakatos (2003) agrupam a documentacgéo indirecta em duas categorias: a
pesquisa documental e pesquisa bibliografica. A pesquisa documental considera as fontes
primarias, isto é, documentos que ndo receberam nenhum tratamento cientifico. Neste estudo,
consultamos relatérios emitidos pelo DAPDI, legislacdo e estratégias. A consulta destes
documentos visa garantir maior fiabilidade dos dados analisados. A pesquisa bibliografica
constitui  fontes secundéarias, que receberam um certo tratamento analitico-cientifico.

Consultamos livros, artigos cientificos, estudos e disertacdes.

Na documentacéo directa, encontramos a entrevista e 0 inquérito por questionario. A entrevista
é “um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de

determinado assunto, mediante uma conversa¢do de natureza profissional” (MARCONI e

LAKATOQOS, 2003:195-201).
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Para a realizacdo das entrevistas, se elaborou um guido com perguntas que, numa primeira fase,
eram de natureza exploratdria e visavam a familiarizacdo com o assunto. Noutro momento,
foram elaboradas novas questdes que exigiam respostas mais aprofundadas por parte dos
entrevistados.

As entrevistas foram realizadas de forma aberta, sem pré-condicGes, em locais escolhidos pelos
nossos interlocutores. Isto permitiu que os interlocutores ficassem a vontade, uma vez que

tinham total dominio do ambiente onde decorreram as entrevistas (local de trabalho).

Quanto ao questionério, se trata de “um instrumento de colecta de dados, constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador” (MARCONI e LAKATOS, 2003:195-201). O inquérito por questionario foi
administrado aos funcionarios da DAPDI, escolhidos com base em critérios pré-definidos pela
autora (acessibilidade e conveniéncia).

2.5. Amostra
As pesquisas nas ciéncias sociais abrangem um universo tdo grande sendo impossivel considerar

todo o universo ou populagédo - conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo
menos uma caracteristica em comum (MARCONI e LAKATQOS, 2003:223).

Assim sendo, trabalha-se com uma amostra, que € uma parte dos elementos que compdem o
universo, esperando que ela represente essa populacdo (universo) que se pretende estudar
(PRODANOV e FREITAS, 2013).

Para este estudo, temos como amostra 18 funcionarios, correspondente a 16.36% dos 110
existentes na DAPDI. Os funcionarios foram seleccionados com base na acessibilidade ou

conveniéncia.

A amostra por acessibilidade ou conveniéncia € uma forma de amostra ndo probabilistica que
consiste em seleccionar os elementos a que tem acesso, admitindo que esses possam, de alguma
forma, representar o universo (PRODANOQV e FREITAS, 2013), sem descriminagdo de sexo,
idade nem pela categoria profissional.
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Tabela 1: Lista Nominal dos participantes

N © Nomes® Sector do trabalho
01 Annabela Jodo Costa DPS
02 Ana-Luisa Beto Dias DAI
03 Anna-Maria José Belo DT
04 Ana-Jalia Jorge Bonito DC
05 Jorge Buque DAP
06 Luis Lasten DDI
07 Lovemo Assane DT
08 Masso Costa DPS
09 Zaido Martins DT
10 Nairo Sérgio Bui DPS
11 Marito Olveira DPH
12 Mamady Suali DPH
13 Neyma Ali Costa DC
14 Zuraida Alfredo Bento DPH
15 Melo de Alberto Waya DPS
16 Amalia Limpopo DAP
17 Lurdes Obama DAP
18 Joelma dos Jatos DPS

Fonte: Elaborada pela autora com base na lista de funcionarios inqueridos

No que tange as caracteristicas da amostra, estas podem ser vistas na figura 1. Nela é apresentada

a composicdo da amostra, subdividida em sexo e idade.

Figura 1: Caracteristicas da amostra

Sexo Idade
m Até 30
m Masculino
m Entre 31-40
m Femenino Entre 41-50
m Acima de 51

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do inquérito

2 Os nomes séo ficticios (ocultou-se intencionalmente a identidade real dos funcionarios, por respeito as exigéncias
dos entrevistados).
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Tal como ilustra a figura 1, a amostra foi representada por 50% de homens e 50% de mulheres.
Em temos de idade, constata-se que cerca de 38.8% dos funcionarios encontram-se na faixa
etaria entre 31-40 anos, 27.8% com idade até aos 30 anos, 16.7% na faixa etaria entre 41-50
anos, e 16.7% encontram-se acima dos 50 anos. Nos dados apresentados, facilmente se
depreende que a DAPDI, é constituida maioritariamente por funcionarios com idade igual ou

inferior a 40 anos, ou seja, 66.7% dos funcionarios.

Relativamente a proveniéncia dos funcionarios, na seleccdo da amostra procurou-se englobar
todos os sectores da DAPDI, isto é, os funcionarios sdo oriundos das diferentes unidades
organicas da DAPDI. Com esta opgéo, garantimos a representatividade das unidades organicas o

que possibilita uma maior fiabilidade dos resultados.
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CAPITULO 111
3. Enquadramento Tedrico-Conceptual

3.1. Principais conceitos

Para melhor compreensdo do estudo, procedemos a discussdo dos seguintes conceitos:

motivacao, desempenho e avaliagdo de desempenho.

3.1.1. Motivacéo

“Nao existe uma formula que, uma vez aplicada, resolveria o problema da motivacdo do pessoal
nas organizacdes porque este ¢ um assunto muito mais complexo do que parece” (CAIXOTE e

MONJANE, 2013). Mas o que realmente é a motivagédo?

Para Chiavenato (1999:412), motivacdo é o “processo que leva alguém a comportar-se para
atingir os objectivos organizacionais ao mesmo tempo que procura alcancar 0s seus proprios

objectivos individuais”.

A motivacdo pode ainda ser definida como “uma espécie de forca interna que emerge, regula e
sustenta todas as nossas ac¢fes mais importantes. Contudo, € evidente que motivgdo é uma
experiéncia interna que nao pode ser estudada directamente” (VERNON, 1973 apud TODOROV
e MOREIRA, 2005: 120).

Os conceitos dos autores acima supracitados conceituam a motivagdo como processo e forca
interna que leva o individuo a comportar-se de uma determinada maneira, e no ambito
organizacional, CHIAVENATO (1999) reafirma a consecucdo dos objectivos organizacionais,
portanto, falar da motivacdo e debrucar-se sobre mecanismos que influenciam um individuo a
atingir objectivos organizacionais e pessoais. Trata-se de manipular factores que estimulam os
individuos (dentro da organizacdo) a adoptar um determinando comportamento ou atitude no

exercicio das suas tarefas com vista ao alcance dos objectivos organizacionais.
3.1.2. Desempenho

Segundo Chiavenato (1992:181), desempenho é “o processo relacionado com a execugdo dos
trabalhos através das pessoas, e, estd relacionado com as habilidades individuais a motivacao
para desempenhar determinada tarefa.” com as fung¢bes que cada individuo desempenha, nao

bastando possuir apenas habilidades para ter um bom desempenho.
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No conceito de Chiavenato (1992), o desempenho aparece relacionado com a execucao de tarefas
e as habilidades individuais remete-nos ao grau em que os funcionarios atingem os objectivos

organizacionais tragados, ou seja o0 exercicio das suas actividades.

A pesquisa, direccionada ao estudo da influéncia da motivacdo no desempenho individual,
pretende abordar o desempenho como grau em que o individuo atinge os objectivos tragados, ou

a medida em que o funcionario executa as suas actividades previstas no plano de actividade.

3.1.3. Avaliacédo do desempenho

Chiavenato (1998) indica que a avaliacdo do desempenho é uma pratica antiga do homem,
historicamente datada no século IV a.C. ao relatar um sistema combinado de relatorios e

observacOes de actividades.

O autor avanga ainda que a moderna forma de avaliagdo do desempenho se data 1842 quando o
Servico Publico Federal dos Estados Unidos estabeleceu um sistema de relatorios anuais para
avaliar o desempenho dos funcionarios, esta pratica transcendeu para o exército americano que
desenvolveu o seu sistema em 1880 e posteriormente, precisamente em 1918 a General Motors

desenvolveu um sistema de avaliagdo do desempenho para 0s executivos.

Em Mocambique, o sector publico, ao longo da sua evolucdo, comecou com a adopc¢édo da Folha
de Classificacdo Anual (FOCAP) como um instrumento de avaliagdo do desempenho dos
funcionarios. O FOCAP permitia que o chefe tivesse um registo pessoal do desempenho dos seus

colaboradores, e avaliava os funcionarios no final de cada ano.

Contudo, o FOCAP foi acusado de ser subjectivo pois ndo obstante se trata de um instrumento de
avaliacdo anual, o avaliador ndo precisava acompanhar o desempenho do funcionario durante
todo o0 ano. O superior hierarquico poderia ater-se a alguns pontos do percurso do funcionario (ao

longo do ano), incidindo sua analise sobre 0 mesmo.

Devido a subjectividade do FOCAP, em 2009, o Governo de Mogambique introduziu o
SIGEDAP. O SIGEDAP avalia o desempenho dos funcionarios com base no plano de

actividades avaliadas elaboradas pelo funcionario e aprovadas pelo chefe/superior hierarquico®.

¥ Ver Dércio (2015)
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O que realmente € a avaliacdo do desempenho?

Avaliagao do desempenho “¢é uma apreciagdo sistematica do desempenho de cada pessoa, em
funcéo das actividades que ela desempenha, das competéncias que ela oferece e do seu potencial
de desenvolvimento.” (CHIAVENATO, 2010:41). De acordo com Chiavenato a avaliacdo do
desempenho é um processo dindmico que envolve o avaliado, seu gerente e seus
relacionamentos, e representa uma técnica de direccdo imprescindivel na actividade

administrativa de hoje.

Almeida (1996) apud Caixote e Monjane (2013) apresentam um conceito generalista e
fundamental ao abordar a avaliagdo do desempenho como uma ferramenta de auditoria e

controlo da contribuigdo dos participantes da organizagéo.

Portanto, a avaliacdo do desempenho deve ser compreendida como um mecanismo para medir o
contributo dos funcionarios na organizacdo. Com base em objectivos pré-estabelecidos, se
verifica o nivel de realizacdo das actividades por parte dos funcionarios e, atribui-se-lhes uma

pontuacdo/classificacdo correspondente.

3.2.Teorias de Motivacéo

Em busca da eficiéncia e eficacia organizacional, os estudos de Taylor (1911) procuraram
responder como os gestores podem tornar o0 homem organizacional e mais produtivo. Taylor no
ambito da motivacdo humana no trabalho desenvolveu o conceito de homem econémico. Por
forma a obter maior colaboracdo do operario, Taylor desenvolveu planos de incentivos salariais e
de prémios de producdo (CHIAVENATO, 2003).

A administracdo cientifica de Taylor atribui os salarios e os incentivos monetarios como fontes

da motivagéo.

Mas com advento da teoria das Relagdes Humanas com Elton Mayo, em 1930 nos Estados
Unidos, gracas ao desenvolvimento das ciéncias sociais como Sociologia, Psicologia, com enfase
nas pessoas que trabalham ou participam na organizacédo, trouxe um novo conceito ou fontes da
motivacdo humana (CHIAVENATO, 2003).
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A teoria das Relagbes Humanas introduziu o conceito de homem social diferente do homem
econdmico da teoria classica da administracdo, pois para ela, “o ser humano é motivado pela

necessidade de estar juntos, de ser reconhecido, de receber adequada comunicagido”

(CHIAVENATO 2003:108).

Os defensores desta teoria, representada por Mayo, reafirmam que a organizacdo é incapaz de
elevar a producdo/desempenho enquanto as necessidades psicoldgicas do trabalhador ndo forem

descobertas, localizadas e satisfeitas.

Esta teoria trouxe uma nova discussdo acerca da motivacdo humana, diferente do homem
economico da escola classica, ampliando o campo de estudos da motivacdo, sugerindo e
desenvolvendo o conceito de necessidade humana, pois as necessidades motivam o

comportamento, ou impulsionam os individuos agirem de uma determinada maneira.

De acordo com Chiavenato (2003), a humanistica teoria das Relagdes Humanas desdobrou-se em
abordagem comportamental que trouxe a abordagem das ciéncias do comportamento na
administracao representada por H. Simon; C. Bernard, R. Likert entre outros com enfase também

nas relagdes humanas.

Embora a teoria das relac6es humanas tenha dado principios sobre a motivacdo humana, foi com
a abordagem comportamental que surgem as primeiras teorias da motivacdo que preconizam o
estudo da motivacdo humana para explicar como as pessoas se comportam, como 0 caso das A.
Maslow, F. Herzberg e D. McGregor (CHIAVENATO, 2003).

A administracdo classica de Taylor e a teoria das relagdes humanas de Mayo trouxeram, ao
campo cientifico, as primeiras discussées sobre a motivacdo humana, a primeira do homem
econémico a outra do homem social, o que contribuiu para o surgimento das primeiras teorias de
motivacao: a hierarquia das necessidades de Maslow, a dos dois factores de Herzberg e a Teoria
de X e Y de McGregor (CHIAVENATO, 2003).

McGregor formulou a Teoria X e Teoria Y, em que na Teoria X se baseia nas convicgOes
errbneas e incorrectas sobre o comportamento humano e adopta controlo rigido exaltando a
execucdo das tarefas por meio de métodos, regras e procedimentos de operacionalizagéo,

avaliacdo de resultados até medidas disciplinares pela sua ndo obediéncia; e reflectindo a escola
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classica de Taylor, o salario passa a ser o Unico estimulo ou motivacdo portanto prevalece o
ambiente de desconfianca vigilancia e controle (CHIAVENATO, 2003).

Por seu turno a Teoria Y néo tem preconceitos em relagdo a natureza humana, afirma que as
pessoas tém prazer de trabalhar, dependendo das condigdes, pois o trabalho pode ser uma fonte
de satisfacdo de recompensa; sendo desnecessario o controlo pois as pessoas motivadas
potencialmente desenvolvem padrbes de comportamentos adequados e capacidade para assumir
as suas responsabilidades, portanto, o controlo externo e as puni¢des ndo sao 0s Unicos meios
para obter a dedicacdo e, o esforco dos individuos pois eles exercitam a auto-direccdo e
autocontrolo (CHIAVENATO, 2003).

O exemplo de McGregor que formulou a Teoria X e Teoria Y da motivagdo humana, valendo-se
das escolas cléassicas e da abordagem da teoria comportamental, ilustra as origens de algumas
teorias de motivacdo como de Maslow e Herzberg, que acreditam existir uma melhor forma de
motivar as pessoas. Estas, por sua vez, estimularam outras como a abordagem contingencial de

Victor Vroom que ndo indica a melhor forma de motivacao.

3.2.1. Teorias da Hierarquia das Necessidades de Maslow

A Teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow preconiza que as necessidades
humanas estdo organizadas numa hierarquia de valor ou de preméncia, formando uma piramide.
Assim, para Maslow, as pessoas tém, em comum, um conjunto de cinco categorias de

necessidades organizadas de forma crescente como ilustra a figura 2:
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Figura 2: Hierarquia das necessidades de Maslow

Neces-
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fisiologicas

Fonte: Chiavenato (2003:331)

As necessidades fisiologicas, relacionadas com a sobrevivéncia dos seres humanos (alimentacéo,
sono, repouso, abrigo) e de seguranca (estabilidade, busca de protec¢do contra ameaga ou
privacdo e fuga do perigo) sdo os primeiros niveis das necessidades humanas, isto €, sdo
necessidades primarias. As necessidades sociais (de associacdo, de participacdo, de aceitacao
por parte dos companheiros, de troca de amizade), estima (de auto apreciacao, autoconfianga, de
status, de prestigio), e auto-realizacdo (relacionadas coma realizagdo do préprio potencial e

autodesenvolvimento continuo) sdo necessidades secundarias.

Para Maslow apud Caixote e Monjane (2013), as necessidades sdo um elemento intrinseco do
comportamento do individuo, pelo que, uma necessidade ndo satisfeita ndo € motivadora e 0s
niveis mais baixos das necessidades monopolizam o comportamento do individuo. Por isso, as

necessidades primarias devem ser satisfeitas primeiro.

Na mesma linha de pensamento, White e Bednar apud Caixote e Monjane (2013:232) “sustentam
que as necessidades ndo satisfeitas sdo motivadoras principais do comportamento humano,
havendo precedéncia das necessidades mais basicas sobre as mais elevadas”. Neste contexto, Se
as necessidades fisioldgicas ndo estiverem satisfeitas, um individuo ndo se sentira estimulado

pela satisfacdo das outras, reafirmam os autores.
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LimitacGes da teoria das necessidades

A hierarquia das necessidades de Maslow é universalista, isto é, ndo ajuda a explicar as
diferencas individuais em termos motivacionais, na medida em que ela estabelece uma Unica
férmula de satisfacdo das necessidades; parte da satisfacdo das necessidades mais baixas a
superiores (primarias a secundarias). Esta teoria focalizou-se na existéncia das necessidades e no

papel que elas assumem na iniciacdo do ciclo motivacional (CAIXOTE e MONJANE, 2013).

Maslow apresenta uma Unica forma de incentivar o individuo, o que inibe a explicacdo de
situacBes em que funcionarios com mesmo ou desempenho superior possuiriam uma ou outra
necessidade satisfeita ou insatisfeita, pois ela ndo reconhece a heterogeneidade dos factores

motivacionais.

3.2.2. Teoria dos dois factores de Herzberg

A teoria dos dois factores de Herzberg explica o comportamento das pessoas numa situagdo do
trabalho. Chiavenato (2013), apresenta os factores que Herzberg considera como orientadores do

comportamento humano:

e Higiénicos ou extrinsecos: abrangem as condi¢des dentro das quais as pessoas
desempenham o seu trabalho, como essas condi¢Ges sdo administradas e decididas pela
empresa, portanto, estdo fora do controle dos trabalhadores. Compde os factores
higiénicos, o salario, beneficios sociais, tipo de chefia ou supervisao, condicoes fisicas e
ambientais de trabalho, politicas e directrizes da empresa, clima de relacionamento entre
empresa e 0s funcionarios e regulamentos internos.

e Motivacionais ou intrinsecos: estdo relacionados com o conteldo do cargo e com a
natureza das tarefas que a pessoa executa, estando no centro do individuo pois estdo
relacionados com aquilo que ele faz e desempenha. Envolvendo sentimentos de
crescimento individual, reconhecimento profissional e auto-realizagéo, estes factores tém

efeito profundo e estavel sobre as pessoas.

LimitacGes da teoria de dois factores de Herzberg
A teoria de Dois Factores de Herzberg focaliza a existéncia das necessidades e o papel que

assumem no ciclo motivacional. Acredita que existe uma forma de motivar as pessoas
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(CAIXOTE MONJANE, 2013). Esta assuncdo impede a explicacdo de situacdes em que 0s

individuos apresentam necessidades diferentes, heterogéneas.

As limitagdes evidenciadas conduziram a formulagdo de novas teorias, tal como a abordagem
contingencial de Vroom que ndo apresenta uma férmula para a motivacdo dos individuos,

susceptivel de explicar a heterogeneidade dos funcionarios/pessoas.

3.2.3. Teoria contingencial de motivacao de Vroom

Na perspectiva de Chiavenato (1991), Victor H. Vroom desenvolveu uma teoria de motivacéao
que rejeita nogdes preconcebidas sob o pressuposto de que cada individuo tem preferéncias para
determinados resultados finais.

Vroom apud Chiavenato (2000) indica trés forcas basicas de que depende o nivel de

produtividade individual:

a) Expectativas: os objectivos individuais, ou seja, a for¢a do desejo de atingir objectivos.
Os objectivos individuais sdo variados e podem incluir: dinheiro, seguranca no cargo,
aceitacdo social, reconhecimento, ou uma infinidade de combinacdo de objectivos que

cada pessoa tenta satisfazer simultaneamente.

b) Recompensas: a relacdo percebida entre a produtividade e, o alcance dos objectivos
individuais. Se uma pessoa tem por objectivo pessoal obter um salario melhor e se
trabalha na base de remuneracdo por producdo, podera ter uma forte motivacao para
produzir mais. Porém, se a necessidade de aceitacdo social pelos outros colegas do grupo
é mais importante, ela poderd produzir abaixo do nivel que o grupo consagrou como
padrdo informal de producdo pois, produzir mais, neste caso, podera significar a rejeicdo
do grupo.

c) Relagdo entre expectativas e recompensas: a capacidade percebida de influenciar a sua
produtividade para satisfazer suas expectativas com as recompensas. Se uma pessoa
acredita que um grande esforco despendido tem pouco efeito sobre o resultado, tendera a

néo se esforcar muito, pois ndo vé relacdo entre nivel de produtividade e recompensa.
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Figura 3: Teoria contigencial de Vroom

A Forga do desejo ) i
de alcancar = Expectativas
objetivos individuais
motivagio
de -
Relagio percebida entre
»| produtividade e alcance = Recompensas
produzir de objetives individuais
é - - o —
Capacidade percebida de Relagdes entre
de: » influenciar seu proprioc  —=] Expectativas e
) nivel de produtividade | Recompensas

Fonte: Chiavenato (2000:310)

As trés forcas basicas determinam a motivagdo para produzir em quaisquer circunstancias em
gue se encontra o individuo. Portanto, ndo existe uma unica forma de motivar os individuos, a

motivacao orienta opcBes de comportamentos diferentes.

Tabela 2: Maslow, Herzberg e Vroom

Tedricos Classificagdo
e Necessidades primérias: fisioldgicas e de seguranga.
Abraham Maslow e Necessidades Secundarias: Sociais, de estima e realizacdo
pessoal.

e Factores Higiénicos ou extrinsecos: condi¢Ges de trabalho,
salério, politicas da empresa, etc.

e Factores motivadores: crescimento individual, reconhecimento
individual, de auto-realizagdo, etc.

Frederick Herzberg

e Expectativas: os objectivos individuais, ou seja, a for¢a do
desejo de atingir objectivos.

e Recompensas: a relacdo percebida entre a produtividade e o

Vroom alcance dos objectivos individuais.

e Relagdo entre expectativas e recompensas: a capacidade
percebida de influenciar a sua produtividade para satisfazer suas
expectativas com as recompensas.

Fonte: Adaptada pela autora com base na teoria apresentada por Abraham Maslow, Frederick Herzberg e Victor
Vroom.
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3.2.4. Pontos de convergéncia e divergéncia entre as trés teorias

De acordo com Chiavenato (1991), as teorias da Hierarquia das necessidades de Maslow e dos
dois factores de Herzberg coincidem ao assumirem que niveis mais baixos de necessidades
humanas tém relativamente pequeno efeito motivacional quando o padrdo de vida é elevado. Isto
é, os individuos que possuem padréo de vida elevado, preocupam-se menos com as necessidades

fisioldgicas e de seguranca, uma vez que se encontram satisfeitas.

Chiavenato (1991) afirma ainda que embora os tedricos tenham abordagens diferentes, sendo de
Maslow intra-orientada (as necessidades humanas sdo internas ao individuo) e de Herzberg
extra-orientada (explica as necessidades com base num ambiente externo e no trabalho do
individuo), as necessidades fisiologicas, seguranca e sociais de Maslow coincidem com o0s
factores higiénicos de Herzberg, e as necessidades de auto-estima e de auto-realizacdo coincidem

com os factores motivacionais.

Contudo, ndo deixa de haver divergéncia entre as duas teorias. Para Maslow, “qualquer
necessidade pode ser motivadora de comportamento, se for relativamente insatisfeita”, enquanto
Herzberg “salienta que apenas as necessidades mais elevadas actuam como motivadoras e que
um trabalhador pode simultaneamente ter insatisfeita as necessidades motivadoras porque as
necessidades mais baixas estdo relativamente satisfeitas” (CHIAVENATO, 1991:110).

Por outro lado VVroom difere-se de Maslow e Herzberg pois para ele ndo existe uma Unica forma
ou uma férmula para motivar as pessoas, a motivacdo varia de pessoa para pessoa, ao afirmar
que a motivacgdo resulta da relacdo entre as expectativas e recompensas, em vez de anunciar um
conjunto de necessidades a serem satisfeitas para melhor desempenho da pessoa nas organizacdo

como reflectem as teorias de Maslow e Herzberg.
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3.3.Abordagem sobre Motivacao e Desempenho no Sector Publico

3.3.1 Abordagem sobre a motivacao

A abordagem da motivacdo comecou com a escola classica, onde os administradores
acreditavam que o salario e outros beneficios econémicos era a Unica forma de motivar ou
incentivar os trabalhadores para alcancar a eficiéncia em 100%. Com a teoria das relagOes
humanas, as fontes de motivacdo deixam de ser unicamente econdémicas, passando a considerar-
se também as comunicacdes, a personalidade do trabalhador e do gerente, os incentivos (sociais)
do trabalho, a lideranca, e as relacGes interpessoais e sociais dentro da organizacao, isto €, as
recompensas sociais e simbolicas (CHIAVENATO, 2003).

Segundo Chiavenato (2010), a motivacdo como elemento chave para melhorar o desempenho
dos trabalhadores, toma duas formas:

a) Motivacdo positiva: aplica acces positivas, isto €, incentivar e motivar através de
recompensas

b) Motivacdo negativa: consistem em repreender ou punir o trabalhador.

3.3.1.1. Motivagéo no Sector Publico

O sector publico é regido por normas legalmente institucionalizadas. A questdo da motivacdo no
sector publico ndo € tratada como instrumento motivacional, mas como conjunto de principios e
direitos dos funcionarios. N&o obstante, a falta de especificacdo incorporam elementos
motivacionais como recompensas economicas, sociais e simbolicas. A seguir apresentamos

instrumentos legais que contém elementos motivacionais:

Estatuto Geral dos Funciondrios e Agentes do Estado
Aprovado pela Lei n® 14/2009, de 17 de Mar¢o, o EGFAE define as normas juridico-laborais e

estabelece o regime geral dos funcionarios e demais agentes do Estado.

No EGFAE, olhando para os direitos dos funcionérios estabelecidos no Capitulo VI, nimero 1,
encontramos beneficios teoricamente reconhecidos como vencimento e outras remuneraces,
condicbes de higiene e seguranga no trabalho, subsidios, assisténcia medica, participagdo no

trabalho.
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Além de incentivos econdmicos e sociais, 0 EGFAE estabelece recompensas simbolicas
(Capitulo XI, Artigo 68, numero 1), como as distingbes e prémios como uma forma de
reconhecer o trabalho dos funcionarios e agentes do Estado que se assentam na a) apreciacdo; b)
apreciacao escrita; c) louvor publico, d) inclusdo do nome do funcionario em livro ou quadro de

honra; e) atribuicdo de condecoracGes.

Sistema de Carreiras e Remuneracéo (SCR)

O SCR foi aprovado pelo Decreto n® 54/2009, de 8 de Setembro, que indica as categorias
funcionais e a respectiva remuneracdo, anunciando o bonus por categorias. Trata-se de um
instrumento legal mais especifico, abordando aspectos como a progressdao nas carreiras e
remuneracdo. O SCR é complementar e ocupa-se com 0s elementos motivacionais de ordem

econdmica.

Concluindo, nos instrumentos legais acima apresentados, podemos, claramente, identificar
elementos de motivacdo positiva e negativa. No primeiro caso, podemos citar as retribuicdes
recebidas pelos funciondrios como consequéncia das funcdes exercidas. Neste caso, 0S

beneficios sociais e econémicos enquadram-se na motivagéo positiva.

Quanto aos elementos de motivacdo negativa, se pode citar as sang¢Ges disciplinares (Capitulo
XVI, Seccdo |, Artigo 81, nimero 1). Neste ponto, encontramos diferentes categorias de sanc¢des

como: a) adverténcia; b) repressao publica; ¢) multa; d) despromocéo; €) demissao e f) expulsao.
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3.3.2. Abordagem sobre a avalia¢do do desempenho

De acordo com Chiavenato (2010:242) “toda a pessoa precisa receber retroac¢do a respeito de
seu desempenho para saber como esté fazendo seu trabalho e fazer as devidas correcgdes. Sem
essa retroac¢do, as pessoas caminham as cegas”, logo a avaliacdo de desempenho ¢ um meio

retroactivo para melhoria do desempenho.

A avaliacdo de desempenho permite, aos trabalhadores, receberem o feedback, por parte de
outros intervenientes na organizacao, sobre a execucao das actividades e alcance dos objectivos.
Este feedback pode ser facultado pelos colegas ou superiores, de acordo com a metodologia
adoptada na organizacdo. A este respeito, Chiavenato (2010) fala das fontes e formas de
avaliacdo de desempenho. Na Optica de Caixote e Monjane (2013), as fontes e formas
preocupam-se com a pessoa que lhe é atribuida a responsabilidade de avaliar o desempenho das
pessoas. Os autores apresentam seis fontes e formas de avaliacdo de desempenho humano

descritas na tabela 3:

Tabela 3: Fontes e formas de avaliagdo do desempenho

Fontes e Formas de avaliagdo do

Descrigéo
desempenho
Atribui-se o dever de avaliar o desempenho dos
o o colaboradores ao chefe directo acreditando-se que deve
Avaliacao pelo Chefe imediato orientar o desempenho do colaborador pois esta no terreno
a observar directamente o comportamento laboral do
avaliado.

o O trabalhador avalia o seu préprio desempenho sendo
Auto-avaliacao privilegiada na medida em que o avaliado avalia o seu
conhecimento em funcdo do desempenho.

o ) Os subordinados avaliam o desempenho do superior
Avaliagao pelos subordinados havendo a possibilidade de distorcer a informagdo por
medo de represélias, tratando-se do seu chefe.

A avaliagdo do desempenho é feita do modo circular
Avaliagio 360° envqlver)do todos os elementos (clientes, superiores
hierarquicos, o avaliado, colegas, subordinados) que
mantém alguma interaccdo com o avaliado.

E designada uma comissdo composta por diversas pessoas
especialmente designada para essa finalidade, tratando-se
de um grupo de pessoas que, directa ou indirectamente,

Comisséo de avaliacdo
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estdo interessados no desempenho dos colaboradores.

Fonte: Adaptada pela autora com base nas fontes e formas apresentados por Caixote e Monjane (2013)

Meétodos

Para além das fontes e formas de avaliagdo do desempenho, a literatura aponta os métodos de

avaliacdo do desempenho humano. Trata-se de instrumentos necessarios para ter informacdes

objectivas, precisas e mais completas sobre o desempenho do avaliado. Chiavenato (2010)

apresenta varios métodos de avaliacdo de desempenho, descritos na tabela 4:

Tabela 4: Métodos de Avaliacao de desempenho

Métodos

Descricéo

Limites

Escalas graficas

Utiliza um formulario de dupla entrada, no
qual as linhas horizontais representam o0s
factores de avaliagdo de desempenho,
enguanto as colunas verticais representam
0s graus de variacdo daqueles factores
tendo em conta que os factores sdo
seleccionados escolhidos para definir em
cada pessoa as qualidades que pretende se
avaliar.

Reduz as opg¢des da avaliagéo aos
graus de variacdo dos factores de
avaliagdo o que limita as
possibilidades do  avaliador,
assim como reduz os resultados
da avaliagdo a expressdes
numéricas através de tratamento
estatisticos para proporcionar
valores objectivos para avaliagdo
das pessoas.

Escolha forcada

Consiste em avaliar o desempenho das
pessoas através de bloco de frases
descritivas que focalizam determinados
aspectos de comportamento. Tendo cada
bloco duas, quatro ou mais, forgando o
avaliador apenas uma ou duas frases em
cada bloco que mais se aplicam ao
desempenho do funcionario sendo uma que
representa o desempenho do funcionario e a
gue mais se distancia dela.

N&o proporciona uma Visdo
global dos resultados da
avaliagdo, ndo permite a
retroaccdo de dados e nem
permite comparacdes. E é pouco
conclusivo a respeito  dos

resultados.

Pesquisa de campo

Requer entrevistas e um especialista em
avaliacdo (staff) com os gerentes (linha)
para em conjunto avaliar um desempenho

dos respectivos funcionarios,
desenvolvendo se em quatro etapas
nomeadamente: entrevista de avaliacdo

O processo de avaliagdo € lento e
demorado, para além de exigir
acessoria especializada, elevando
0s custos e é pouco participativo
na avaliagéo.
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inicial, entrevista de analise complementar,
planeamento das providéncias e
acompanhamento posterior dos resultados.

Método de incidentes

Baseia-se nas caracteristicas extremas
(incidentes  criticos) que representam
desempenho altamente positivo (sucesso)
ou altamente negativo (fracasso), ndo se
preocupando com o desempenho normal,
transforma em incidentes criticos ou
excepcionais para avaliar os pontos fortes e
fracos de cada funcionario.

N4o se preocupa com 0s aspectos
normais do desempenho fixando-
se em poucos aspectos, tendendo
a ser parcial.

Lista de verificacdo

Baseia se numa relacdo de factores de
avaliagdo a serem considerados (check-lists)
a respeito de cada funcionério, usando a
lista de verificagdo como lembrete para o
gerente avaliar todas as caracteristicas
principais funcionais. E na pratica uma
simplificacgdo do método das escalas
graficas

E superficial e subjectivo na
avaliagdo do desempenho;
produz efeitos de generalizacao,
categoriza e homogeneiza as
caracteristicas  individuais e
funciona como um sistema
fechado.

Fonte: Adaptada pela autora com base nos métodos de avaliacdo do desempenho apresentados por Chiavenato

(2010)

Criticas gerais:

NN

Sé&o ultrapassados e negativos;

Sé&o geralmente burocratizados rotineiros e repetitivos;

Falta lhes liberdade de forma e de conteddo

Tratam as pessoas como sendo homogeéneas e patronizadas

Sédo autocontidos pelo facto de avalia¢do funcionar como um fim ndo como um meio
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3.3.2.1. Abordagem sobre a avaliacdo do desempenho no sector publico

O sector publico mogambicano utiliza o0 SIGEDAP. O SIGEDAP foi aprovado pelo Decreto n°
55/2009 de 12 de Outubro do Conselho de Ministro. O sistema define as fontes e formas e os
respectivos métodos de avaliacdo do desempenho dos funcionarios e agentes do Estado.

No Capitulo 11, artigo 9, nimero 1, o SIGEDAP apresenta as partes intervenientes (fontes e

formas de avaliacdo do desempenho) nos diferentes niveis de governacao:

a) A nivel central: o dirigente m&ximo, o Secretario Permanente, os titulares de institutos

publicos, instituicdes subordinadas e tuteladas;

b) A nivel provincial: O Governador Provincial, o Secretario Permanente Provincial, o
director provincial e o delegado de institutos publicos, instituicbes subordinadas e

tuteladas;

c) A nivel distrital: O Administrador Distrital, o Secretario Permanente Distrital e 0 Chefe

do Posto Administrativo;
d) O Presidente do Conselho Municipal.
2. O avaliador € o superior hieréarquico.

3. O avaliado pode ser o titular de cargo de direccdo e chefia, funcionario ou agente cujo

desempenho se pretende avaliar.

Deste modo, o SIGEDAP usa dois métodos de avaliacdo de desempenho: a Avaliacdo pelo chefe
imediato e a Auto-avaliacdo. A auto-avaliacdo € especialmente usada quando o avaliado for

titular de cargo de direccdo e chefia.

Relativamente aos métodos de avaliacdo de desempenho, o SIGEDAP adopta, conjuntamente, 0s
métodos das escalas gréficas e da lista de verificacdo. O sistema utiliza um formulério de dupla
entrada®, no qual as linhas horizontais representam os factores de avaliagdo de desempenho, e as

colunas verticais os graus de variacdo daqueles factores tendo em conta que os factores sdo

*Ver o0 anexo 1: Folha de avaliagéo de desempenho
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seleccionados e escolhidos para definir em cada pessoa as qualidades que se pretende avaliar®, e
numa relacdo de factores de avaliacdo a serem considerados (check-lists) a respeito de cada
funcionario, usando a lista de verificagdo como lembrete para o gerente avaliar todas as
caracteristicas principais funcionais o que na pratica é uma simplificacdo do método das escalas

graficas®.

® Método de escalas graficas (Chiavenato, 2010).
® Método de lista de verificagdo (Chiavenato, 2010).
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CAPITULO IV

4. Apresentacdo e andlise dos resultados

4.1. Breve discri¢éo da DAPDI

A DAPDI é uma unidade organica da UEM cujo objectivo € zelar pelo patrimonio material da
universidade. Antes de assumir a designacédo actual, passou por transformacodes: entre 1994-2001
designava-se Direccdo de Administracdo Geral (DAG); de 2001-2005 assumiu o0 nome de
Direccdo de Administracdo de Patriménio e Meios Matérias (DAPMM); de 2005-2012 passou a
ser designada Direccdo de Administracdo do Patriménio e Manutencdo (DAPM). A mudanca
para DAPDI ocorreu em 2013’

Um dos objectivos da reforma encetada foi o de adaptar a estrutura organizacional ao novo
contexto da UEM bem como fazer face ao aumento das funcdes e responsabilidades. A DAPDI

encontra-se estruturada em departamentos, reparticdes e seccdes descritos na figura 4.

Figura 4: Organograma da DAPDI
D¢

AA DIRECCAO DE ADMINISTRACAO DO PATRIMONIO E DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL

UNIVERSIDADE

EDUARDO Es"
MONDLANE =

Conselho de
I Direcgao

Secgsdo de Seccao de
Condominios Arquivo
Secgao
imoveis
Secgdo FCP

CIBP — do cadastro e Inventario dos Bens Patrimoniais
FUCP — Fiscalizagao, Uniformizacao e Conservagao do Patriménio
FCP — Fiscalizagao e Conservacgao do Patriménio

Fonte: DAPDI-UEM

” Fonte: Sebastizo Langa, Chefe do Departamento de Comunicagdo-DAPDI (entrevistado aos 28 de Outubro de
2015).
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4.2. Motivacao dos funcionarios na DAPDI

As organizacfes definem objectivos e precisam da colaboracdo dos funcionarios para 0S
alcancar. Vérios factores influenciam os funcionarios a agirem de determinada maneira, entre os
quais os grupos informais, a remuneragdo, as condi¢des fisicas do trabalho, o trabalho
propriamente dito, os superiores. Na DAPDI, os funcionarios identificaram alguns instrumentos

motivacionais, conforme ilustrado na figura 5:

Figura 5: Meios de motivacdo dos funcionarios

Meios de Motivacéo

12,5% m Monetarios

m Beneficios socais
25% )
Reconhecimento/pro
mog&o

Nenhum

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do inquérito

Com base nos dados da figura 5, verifica-se que 56.2% dos funcionarios consideram os meios
monetarios (salarios e abonos/suplementos) como o mais importante, 25% sdo estimulados pelo
reconhecimento/promocao, 6.3% pelos beneficios sociais e 12.5% ndo se identificam com

nenhum meio.

Estes dados corroboram a tese de Chiavenato (2003:347), segundo qual “o desejo de cooperar
dos trabalhadores depende dos incentivos oferecidos pela organizacédo e essa precisa influenciar
no comportamento das pessoas por meio de incentivos materiais (salario e beneficios sociais),
oportunidade de crescimento, consideracdo, prestigio ou poder pessoal, condicdes fisicas
adequadas de trabalho”.

Embora seja evidente a importancia de multiplos factores na motivacdo dos funcionarios da
DAPDI, esta explicito que os meios monetarios se destacam No total, cerca de 56.2% dos

funcionarios afirmaram que o principal factor motivacional sdo 0s meios monetarios.
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Dentro desta categoria, 0 salario ndo é o mais destacado. Os funcionarios nao consideram o
salario como sendo o meio de motivacdo mais relevante. Apontam a atribuicdo do prémio

funcionario més e do prémio guarda més®.

O prémio funcionario do més consta do Regulamento Interno sobre as receitas proprias da
DAPDI reflectida numa nota de referéncia N/Ref® 336/DPAM/2009 de 13 de Maio de 2009. A
referida nota, deliberada pelo Conselho de Direc¢do, descreve o prémio funcionério do més
“como uma forma de garantir a participacdo nos resultados por parte do pessoal envolvido

directa ou indirectamente na producéo de receitas préprias da DAPDI (...).

O prémio é atribuido aos funcionarios de todos os departamentos da DAPDI, a excepc¢do da
Direccéo de Proteccéo e Seguranca (DPS)®. Aos vencedores, ¢ disponibilizada a importancia de
6.000,00 MZN.

De referir que embora se reconheca a pertinéncia deste prémio, os critérios de atribuicdo sao
desconhecidos pela generalidade dos funcionérios assim como o seu regulamento (a nossa

entrevistada acredita ndo existir)™.

Quanto ao prémio guarda do més, foi instituido numa nota de referéncia enviada ao ex. Inspector
(Abreu) e ao Chefe do Departamento da Unidade de Protec¢do Central da UEM, pelo Director da
extinta Direccdo de Administracdo do Patrimonio e Meios Materiais. A nota de referéncia
N/Ref22 372/DPA/07 de 06 de Agosto de 2007, no seu artigo 1, indica que o prémio guarda do
més tem por objectivo premiar guardas no ambito do exercicio das suas funcdes.

No seu artigo 12, a DAPDI confere o valor de 6.000,00 MZN para a premiacdo dos trés guardas

nos seguintes lugares:

a) O primeiro prémio é de 3. 000,00 MZN (trés mil meticais).
b) O segundo prémio é de 2. 000,00 MZN (dois mil meticais).
c) O terceiro prémio é 1.000,00 MZN (mil meticais).

O prémio guarda do més é atribuido aos funcionarios afectos ao DPS™.

z Entrevista com Alisha Gongalves, funcionéaria da DAPDI, Maputo, 09 de Setembro de 2015.
Ibidem
19 Entrevista com Mara Alam, funcionéaria da DAPDI, Maputo, 28 de Outubro de 2015.
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Para os funcionarios que ocupam cargos de direccdo e chefia, 0 “prémio de desempenho
atribuivel ao pessoal com cargos de direccdo e chefia € numa base de 20% da receita bruta

arrecadada num determinado periodo” .

O que se depreende é que diferentemente da generalidade dos funcionarios da DAPDI que
recebem um valor determinado, correspondente aos prémios acima referenciados, para 0s que
ocupam cargos de direccdo e chefia, ndo foi estabelecido um valor fixo pois 0s mesmos variam
de acordo com o nivel de arrecadacao das receitas num certo periodo.

Esta diferenca de tratamento coloca-nos perante a uma questdo: Que critérios sdo usados para
determinar o valor dos prémios funcionario do més e guarda do més, a receber pelos restantes
funcionarios da DAPDI, uma vez que no caso das chefias, a formula foi previamente
estabelecida, ou seja, recebem 20% das receitas arrecadas num certo periodo?

Procuramos, junto da DAPDI, perceber esta situacdo mas sem a devida correspondéncia. Nao
obstante a auséncia de um posicionamento oficial sobre o assunto, Mara Alam afirmou, a
respeito, que nao existe uma base legal para a atribuicdo dos prémios, isto é, ndo existe um

regulamento.

Os meios monetarios, sobretudo a atribuicdo dos prémios, representam um importante factor
motivacional, mas existem, obviamente, outros como 0 reconhecimento/promogédo (25%),
beneficios sociais (6.3%) e 11.5 que nao se identificam com nenhum factor.

O reconhecimento/promocdo é visto como segundo meio motivacional mais usado na DAPDI
com cerca de 25%. Este instrumento de motivacdo propGe elogiar e encorajar os funcionarios
pelo trabalho realizado ou por realizar, promover os funcionarios dentro da estrutura hierarquica
da organizacdo. Para se alcancar este nimero pode ter contribuido o facto de 66.7% dos

funcionarios da DAPDI terem sido promovidos pelo menos uma vez.

No tocante aos beneficios sociais (6.3%), importa salientar que uma das razdes que terd ajudado
na motivacao dos funcionarios € a atribuicdo do “apoio social”. O apoio social € atribuido aos
funcionarios em caso de doencas e/ou calamidades naturais. Parafraseando Alisha Gongalves “a

DAPDI apoia em valores ou bens alimenticios em casos de falecimentos ou calamidades

1 Entrevista com Alisha Gongalves, funcionaria da DAPDI, Maputo, 09 de Setembro de 2015.
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naturais como cheias. O apoio é reembolsavel. Disponibiliza-se aos funcionarios o transporte
(ou combustivel) em casos de aflicao”.

Esta informacéo é corroborada por Melane Zacarias™ que afirma que a DAPDI “nos casos em
que o funciondrio ou seu parente esteja doente, infelicidades, casamentos, etc., disponibiliza

viaturas e valores monetarios. Os valores posteriormente sdo descontados no saldrio”.

O comportamento dos funcionérios tende a ser orientado pelas expectativas/recompensas e a
possibilidade das organizacOes satisfazerem-nas. Da relagdo entre expectativas e recompensas, a
motivacao surge quando a organizacdo responde as expectativas individuais. Tendo em conta a
percepcao que o individuo tem sobre a satisfacdo das expectativas, pode considera-los justos ou
ndo. Neste sentido, 0 ajuste dos meios motivacionais na relacdo entre a organizacdo e o
trabalhador é relevante, uma vez que pode significar uma resposta positiva as expectativas dos
individuos (CHIAVENATO, 2003).

Na DAPDI, 62.5% dos funcionérios consideram os instrumentos motivacionais ajustados a
realidade da organizacdo pois satisfazem as suas necessidades, concedem apoio social e
respondem as suas preocupacdoes.

Contrariamente, 37.5% afirmam que os instrumentos motivacionais ndo se ajustam a realidade da
DAPDI, argumentando que ndo ha clareza e os mecanismos de atribuicdo sdo desconhecidos,
dependendo da boa vontade do chefe®.

Esta informacdo € secundada pela Alisha Gongalves que afirma que “o prémio é intercalado
para evitar mau ambiente, ndo sendo os mesmos funcionarios para motivar os trabalhadores,
olhando-se também para trabalhadores que recebem menos, uma proposta da direccédo

autorizada pelo vice-reitor.”

Herzberg, com a teoria dos dois factores, apresenta contribuicdes que ajudam a explicar 0 nosso
caso de estudo. Para Herzberg, o conteudo do cargo ou natureza das tarefas tém um efeito

profundo e estavel no comportamento dos individuos.

12 Entrevista com Melane Zacarias, funcionaria da DAPDI, Maputo, 08 Novembro de 2015.
3 Entrevista com Mara Alam, funcionéaria da DAPDI, Maputo, 28/10/2015.
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No inquérito realizado, 72.2% dos funcionarios afirmaram estar satisfeitos com as funcgdes que
exercem, e 0s restantes 27.8% afirmaram-se insatisfeitos. Isto significa que, de uma forma geral,
os funcionérios da DAPDI sentem que as fungdes que exercem influenciam o comportamento e

constitui motivo de satisfagéo.

A motivacdo ndo sO é vista do seu lado positivo, mas também negativo. Como motivacdo
negativa temos as sangdes. Embora seja uma abordagem pouco recomendada, a DAPDI aplicou
sancdes a 23.5% dos funcionarios no periodo 2012-2014 por pratica de diversas infracgdes.

N&o obstante, na DAPDI as san¢des sdo pouco aplicadas, por vezes ndo existem. Para

exemplificar, as adverténcias que sdo as sangdes mais suaveis sio, igualmente, pouco usadas™.

Enquanto os diferentes tipos de incentivos sdo apontados como facilmente controlaveis pelas
organizaces e, consequentemente sdo directos, existem os que sdo indirectamente controlados

(o clima organizacional e a lideranca).

O clima das relagdes na DAPDI pode ser analisado a partir das relacfes entre colegas, e entre
funcionarios e superiores. As relacdes entre colegas no trabalho, em geral, tendem a criar um
ambiente organizacional favoravel a motivacdo. Cerca de 83.3% dos funcionarios nunca se
sentiram ameacados (pelos colegas e/ou superiores), 0 contrario aconteceu com 0s remanescentes
16.7%. Neste grupo, importa salientar que a tendéncia de conflitualidade é menos expressiva nas
relacBes entre colegas (nenhum colega ja se sentiu ameacgado por outro), do que pelos chefes

(16.7% sentiram-se ameacados).

Os factores higiénicos de Herzberg podem ser compreendidos a partir de elementos do clima
organizacional. Na tabela 5 sdo apresentados os resultados do inquérito quanto aos elementos de

agrado ou desagrado dos funcionéarios da DAPDI.

Tabela 5: Elementos de Agrado e desagrado dos funcionarios na DAPDI

Elementos Desagrado Agrado Neutros

Saléario 50% 0 50%

“ Entrevista com Mara Alam, funcionéaria da DAPDI, Maputo, 28/10/2015.
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Superiores 7.9% 0 92.1%

Condicoes de trabalho 42.9% 35.3% 21.8%

Colegas/amigos 0 23.1% 76.9%

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do inquérito.

A tabela 5 revela que 50% dos funcionarios manifestam seu desagrado com o salario que
recebem e 50% sem opinido ou neutros.

Cerca de 42.9% dos funcionérios sentem-se desagradados com as condicdes de trabalho, 35.3%
afirmam-se agradados e 21.8% ndo expressaram sua opinido. As condi¢des de trabalho estdo
mais focalizadas no espago fisico em que os funcionarios da DAPDI realizam suas actividades.
Os entrevistados afirmaram que trabalham num espaco pequeno, apertado e ndo cémodo™,
pequeno e um pouco sufocado®®.

Os colegas ou amigos ndo constituem elementos de desagrado, uma tendéncia ja anteriormente
avancada, ao contrario dos superiores que constituem potencial fonte de conflitos e motivo de

desagrado (7.9% dos funcionarios).

No tocante ao clima organizacional, os funcionarios afirmaram que é razoavel ou aceitavel. Em
termos numeéricos, 55.6% considera ndo tdo desejavel (poderia ser melhor), 38.8% afirma que é
bom e 5.6% declara mau ou insatisfatorio.

1> Entrevista com Assumam, funcionario da DAPDI, Maputo, 28/10/2015.
1®Entrevista com Mara Alam, funcionaria da DAPDI, Maputo,28/10/2015.
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Outro elemento que importa analisar, é a exposi¢cdo dos funcionarios a riscos, que podem ser
visualizados na figura 6.

Figura 6: Funcionarios expostos aos riscos

Funcionarios expostos aos riscos
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do inquérito

Conforme ilustrado na figura 6, 38.4% dos funcionarios da DAPDI estdo expostos ao calor/frio,
23.1% a virus/bactérias, 23.1% a ruidos, 7.7% a outros os riscos (assaltos, roubos, violéncia
fisica) e 7.7% assumem que correm todos 0s riscos supracitados. Tal como se pode depreender,
os riscos de calor/frio, virus/bactéria e ruidos sao riscos a que os funcionarios da DAPDI estdo

mais expostos.
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4.3. Influéncia da motivacao no desempenho

A motivacdo, percebida através de estimulos ou incentivos, tem influéncia no desempenho dos
funcionarios.

A DAPDI relativamente a avaliacdo do desempenho aplica os principios patentes no SIGEDAP.
O SIGEDAP apresenta uma ficha de avaliacdo do desempenho, com as respectivas

classificacdes®.

Os principios patentes no SIGEDAP devem ser aplicados a todos os funcionérios e agentes do
Estado que exercem actividades na Administracdo publica (Capitulo I, Artigo 2, nimero 1). Os
funcionarios da DAPDI ndo sdo excepcdo. Contudo, diferentemente do preceituado no
SIGEDAP, os funcionarios da DAPDI sdo sujeitos a avaliagdes anuais (enquanto o SIGEDAP
preconiza avaliacdes trimestrais)™.

Neste sentido, a DAPDI ndo cumpre na totalidade os preceitos do SIGEDAP. Esta situacao
afecta o sistema de atribuicdo de incentivos, introduzindo, em certa medida, incertezas pois 0s
funcionarios ficam sujeitos a vontade do superior hierarquico.

Sob este ponto, Mara Alam afirma que as regras de atribui¢do do prémio funcionario do més nao
séo conhecidas, ndo sdo claras, dependem da vontade do chefe: “Até ha colegas que receberam o
prémio funcionario més enquanto estavam de férias, ndo se olhou para o desempenho, nem a
presenca do colega. N&o sei se isso é para motivar os funcionarios, porque isso acaba

. )119
desmotivando .

Esta constatacdo comprova a tese de que os critérios de atribui¢do de incentivos na DAPDI nédo
se encontram devidamente institucionalizados na medida em que ndo € possivel determinar, de
forma clara e explicita, quem pode beneficiar. Os superiores hierarquicos, de acordo com sua
vontade, atribuem o0s incentivos aos funcionarios que consideram merecedores.
Consequentemente, ndo ha& objectividade na atribuicdo uma vez estar dependente da

discricionariedade dos superiores.

7 Anexo: Ficha de avaliagdo de desempenho
' Fonte: SIGEDAP
9 Entrevista com Mara Alam, funcionéaria da DAPDI, Maputo, 28/10/2015.
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Outro ponto que importa referenciar é a percepcdo dos funcionarios relativamente a justica e
legitimidade da avaliacdo do desempenho anual. Os dados do inquérito apontam que 70% dos

funcionarios concordam com a avaliacdo e os restantes 30% nao concordam.

Quando inquiridos sobre a variagdo dos resultados da avaliacdo de desempenho®, constatou-se
que o padrdo de desempenho dos funcionarios tende a ser instavel, isto é, 61.1% dos funcionarios
considerou que o resultado da avaliacdo do desempenho variou de um ano para o outro, dos
quais 31.1% afirmaram que tiveram, inicialmente, avaliagdo negativa e depois positiva, enquanto
30% afirmaram o oposto. Por outro lado 38.9% dividem-se entre 22.2% dos funcionarios com
desempenho estavel e os restantes 16.7% com desempenho a subir.

Para uma melhor compreensdo dos resultados da avaliagdo do desempenho dos funcionérios da
DAPDI, entre 2012-2014, apresentamos uma tabela. Na tabela esta patente a relacdo nominal e

as classificacdes de 18 funcionarios.

Tabela 6: Notas de avaliagio de desempenho

N©° | Nomes 2012 2013 2014
01 | Annabela Jodo Costa 16 16 15.66
02 | Ana Luisa Beto Dias 14.25 9 16.3
03 | Ana Maria José Belo 16.3 17 18
04 | Ana-Julia Jorge Bonito 17.5 16.87 17.07
05 | Jorge Buque 16.4 16.5 15.575
06 | Luis Lasten 14.5 15 17
07 | Lovemo Assane 15.58 15.58 17
08 | Masso Costa 13.98 16.08 14.9
09 | Zaido Martins 16.225 14.40 16.225
10 | Nairo Sérgio Bui 17.81 16.7 17.57
11 | Marito Olveira 16.05 17 16.05
12 | Mamady Suali 18.5 17 17
13 | Neyma Ali Costa 17.05 17.23 17.05
14 | Zuraida Alfredo Bento 17.40 17 16

*® Quando os funcionérios, num determinado ano (Ano X) séo avaliados positivamente e no outro (Ano Y) obtém
avaliacdo negativa (e vice-versa).
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15 | Melo de Alberto Waya 18.25 17.7 16
16 | Amaélia Limpopo 18.66 18.025 18.75
17 | Lurdes Obama 16.8 16 18.05
18 | Joelma dos Jatos 17 17 18

Fonte: Reparti¢do dos recursos humanos DAPDI

As notas obtidas na avaliagdo final do desempenho expressam os niveis de ponderacdo
quantitativa e qualitativa que varia de 0 a 20, nomeadamente®*:

a) Excelente: 19 a 20 pontos;

b) Excedeu os requisitos: 17 a 18 pontos, que equivale a Muito Bom;

c) Preenche completamente os requisitos: 14 a 16 pontos, que equivale a Bom;
d) Em desenvolvimento: 10 a 13 pontos, que equivale a Regular;

e) N&o satisfaz os requisitos: 0 a 9 pontos, que equivale a Mau.

Conforme os dados obtidos da avaliacdo conclui-se que 22.2% dos funcionarios tem desempenho
estacionario (estavel), ver a tabela?.

Tabela 7: Funcionarios com desempenho estavel

Funcionérios 2012 2013 2014
Annabela Jodo Costa 16 16 15.66
Jorge Buque 16.4 16.5 15.575
Neyma Costa 17.05 17.23 17.05
Amalia Limpopo 18.66 18.025 18.75

Fonte: Reparti¢do dos recursos humanos DAPDI

Na tabela 7 é possivel visualizar que os funcionarios com desempenho estavel, pese embora
apresentem pontuacdo oscilatéria, permanecem no mesmo indicador do desempenho. Por
exemplo Annabela Jodo Costa, registou em 2012 e 2013 16 pontos, e em 2014 15.66 pontos. N&o

obstante a ligeira variagdo permaneceu na qualidade de ter obtido bom desempenho.

Por seu turno, 61.1% apresentam desempenho instavel, tal como pode ser observado na tabela 8.

21 SIGEDAP, Capitulo 111, artigo 14, nimero 3
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Tabela 8: Funcionarios com desempenho instavel

Funcionérios 2012 2013 2014
Ana Luisa Beto Dias 14.25 9 16.3
Ana Jalia Jorge Bonito 175 16.87 17.07
Lovemo Assane 15.58 15.58 17
Masso Costa 13.98 16.08 14.9
Zaido Martins 16.225 14.40 16.225
Nairo Sérgio Bui 17.81 16.7 17.57
Marito Olveira 16.05 17 16.05
Mamady Suali 185 17 17
Zuraida Alfredo Bento 17.40 17 16
Melo de Alberto Waya 18.25 17.7 16
Lurdes Obama 16.8 16 18.05
Joelma dos Jatos 17 17 18

Fonte: Reparti¢do dos recursos humanos DAPDI

Nestes funcionarios verifica-se uma maior oscilacdo e mudanca de indicador de desempenho.

Por exemplo, Ana-Luisa Beto Dias, em 2012 teve uma pontuacdo de 14.5 o que indica que

conseguiu preencher os requisitos (categoria bom), baixou para 9 pontos, registando o

desempenho mais baixo de todos em 2013, ndo cumprindo 0s requisitos (categoria mau).

E de salientar que parte dos avaliados ndo entendem a classificacdo atribuida, alegando que a

pontuacdo €, por vezes, usada como instrumento para prejudicar os outros. Ana-Luisa Beto Dias

desconhece as causas da descida na pontuacdo, e acrescenta que as pontuacdes da avaliacdo de

desempenho sdo usadas como ajuste de contas ao afirmar que “se o chefe tem problemas com o

funcionario (a) ou discutiu com ele pode na avaliacdo lhe atribuir um desempenho que ele

entender, ou seja que nao justifica durante o ano, os chefes usando isso como ajuste de contas”.
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Por outro lado, 16.7% dos funcionarios tem desempenho que tende a subir conforme a tabela 9.

Tabela 9: Funcionarios com desempenho a subir

Funcionarios 2012 2013 2014
Ana Maria José Belo 16.3 17 18
Luis Lasten 14.5 15 17

Fonte: Reparticdo dos recursos humanos DAPDI

No caso de Luis Lasten, o seu desempenho registou uma variacdo positiva. Em 2012, teve uma
pontuacdo de 14.5, e 15 pontos em 2013. Esta subida apenas significou 0 aumento da pontuacao
tendo permanecido no mesmo qualificador, o de preencher completamente 0s requisitos
(categoria bom). Mas em 2014, o seu desempenho subiu para 17, tendo excedido os requisitos
conforme o qualificador (categoria muito bom). Anna-Maria José Belo teve em 2012 a
pontuacdo de 16.3 pontos (preencher completamente os requisitos). Em 2013, teve uma

pontuacdo de 17 e, em 2014, 18 pontos, excedendo assim o0s requisitos®.

Na Optica de Luis Lasten e Anna-Maria José Belo, ambos com o desempenho a subir, 0 ambiente
do trabalho é bom e razoavel, respectivamente, e consideram 0s meios motivacionais que a
DAPDI usa ajustados. Por outro lado, observa-se que Ana-Luisa Beto Dias e Masso Costa,
ambos que ja registaram o desempenho mais baixo, ndo consideram 0s meios motivacionais
usados pela DAPDI ajustados. Ana-Luisa argumenta que “os beneficios ndo sdo dados para

’

todos. Vai muito mais por afinidades”.

Vroom, na teoria contingencial, da motivacdo afirmara que a relacdo entre as expectativas e
recompensas é “a capacidade percebida de aumentar a produtividade para satisfazer suas
expectativas com as recompensas” (Vroom apud Chiavenato, 2003:537). Daqui se depreende
que os funcionarios que consideram ajustados os meios motivacionais da DAPDI tendem a
aumentar o seu desempenho, pois as recompensas satisfazem as suas expectativas e, 0s com

desempenho baixo consideram-nos ndo ajustados.

Assim, ficou evidente que os funcionarios com desempenho a subir estdo satisfeitos com os

meios motivacionais que recebem da DAPDI, e os funcionarios com baixa pontuacdo nao

%2 A inquirida desconhece as causas de variacao do seu desempenho.
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concordam, sendo que, para este grupo, os critérios de atribuicdo dos beneficios representa o

principal elemento de contestacdo. Esta situacdo, influencia, negativamente o seu desempenho.

Quanto a relacdo entre desempenho e condicGes de trabalho (figura 7), 44.5% dos funcionarios
acreditam que as condicdes fisicas de trabalho influenciam muito no seu desempenho, 11.1%
consideram que influenciam consideravelmente, 22.2% afirmam ser pouco influenciados, 11.1%
acreditam que as condicdes fisicas ndo influenciam no seu desempenho e os restantes 11.1% sem
opiniéo.

Figura 7: Influéncia das condigdes fisicas de trabalho

Influéncia das condicdes fisicas do trabalho no
desempenho

m Influencia muito

m Influencia
consideravelmente
Pouco influencia

m Ndo influencia

m Sem opinido

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do inquérito de pesquisa.

Dos dados acima apresentados, mais da metade, ou seja, 55.6% dos funcionarios afirmaram ser

muito e/ou consideravelmente influenciados pelas condigdes fisicas.

O salario e outros beneficios tém influéncia no desempenho dos funcionarios. Tal como
podemos constatar na figura 8, que cerca de 50% dos funcionarios sdo muito influenciados,
11.1% consideravelmente influenciados e 5.6% pouco influenciados, 5.6% néo influenciados e

27.7% sem opinido.
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Figura 8: influéncia do salario e outros beneficios

Influéncia do salario e outros beneficios
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= Sem opinido

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do inquérito

No total, cerca de 61.1% dos funcionarios sdo muito e/ou consideravelmente influenciados pelos

salarios e outros beneficios materiais.

No que tange a relacdo entre desempenho e redes de relacionamentos (amigos/colegas)
existentes no local de trabalho, constatamos que 27.8% dos funcionarios sdo bastante

influenciados, 22.2% consideravelmente influenciados, 22.2 % pouco influenciados, 11.1% nao

influenciados e os restantes 16.7% sem opinido ou indiferentes.

Figura 9: Influéncia das relagdes entre amigos e colegas

Influéncia das relacGes entre amigos e colegas
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Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do inquérito

Dos dados expostos se depreende que 50% dos funcionarios afirmam que sdo muito e/ou
consideravelmente influenciados pelas relagdes com amigos/colegas do trabalho na realizagéo

das suas actividades.
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O trabalho ou actividades que os funcionarios exercem, pode, igualmente, influenciar o
desempenho. Este aspecto esta relacionado com a natureza das tarefas ou contetdo do cargo, tal
como afirmou Herzberg.

Cerca de 43.6% dos funcionarios consideram que o seu desempenho é muito influenciado pela
natureza da actividade que realiza, 18.8% afirmou que sdo consideravelmente influenciados,

18.8% assevera que nédo séo influenciados e 18.8% sem opini&o.

Figura 10: Influéncia das actividades ou trabalho

Influéncia das actividades ou trabalho

m Influencia muito
m Influencia
consideravelmente

Na&o influencia

B Sem opinido

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do inquérito de pesquisa

Assim sendo, 62.4% dos funcionarios sdo muito e/ou consideravelmente influenciados pela
natureza das tarefas que exercem na DAPDI. O tipo de actividades, o esforco fisico e psicoldgico
empreendido, a duracdo sdo alguns dos elementos considerados pelos funcionarios relativamente

a este ponto.

Para além da influéncia da natureza das tarefas que geram satisfacdo profissional, o
reconhecimento € apontado por Herzberg como sendo outro factor que gera a satisfacdo dos
funcionarios. Portanto, como instrumento motivacional, 44.5% afirmaram que o reconhecimento
influencia muito no desempenho, 23.6% sdo consideravelmente influenciados,8.3% s@o pouco
influenciados, 11.1% ndo sédo influenciados e 12.5% sem opinié&o.

Portanto, cerca de 77.7% dos funcionarios s&o muito e/ou consideravelmente influenciados pelo

reconhecimento.
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CAPITULO V
5. Concluséao

Tal como foi evidenciado, ndo existe, na DAPDI, um Unico factor motivacional, mas varios que

influenciam, em escalas distintas, 0 comportamento dos funcionarios na execucdo das tarefas.

Cerca de 56.2% dos funcionérios afirmaram que sdo motivados pelos beneficios monetéarios,
sendo a atribuicdo dos prémios funcionario do més e guarda do més os mais importantes
(relegando os salérios para plano secundario); 6.3% pelos beneficios sociais, onde a atribuicéo
do “apoio social” aos afectados pelas calamidades e doencas contribuido significativamente;

25% pelo reconhecimento/promocéo e 12.5% nenhum factor.

O clima de relacdes influencia o comportamento dos funcionarios. O ambiente de relacbes na
DAPDI é considerado bom. Cerca de 83.3% dos funcionérios nunca foram ameagados, enquanto
16.7% vivenciaram o contrario. No geral, o relacionamento na DAPDI é saudavel. Mas, esta
componente apresenta resultados diferenciados quando analisados os envolvidos nas relagdes. O
clima de animosidade e conflitualidade € menos expressivo entre colegas e mais incisivo quando
se trata de relacdo superior/subordinados (16.7%). Ou seja, hd menos conflitos quando os
envolvidos nas relagdes séo colegas/amigos do que no relacionamento entre superiores e

subordinados.

Relativamente a influéncia da motivacdo no desempenho, conclui-se que 55.6% dos funcionarios
sdo muito e/ou consideravelmente influenciados pelas condi¢es fisicas do trabalho; 61.1% dos
funcionarios sdo muito e/ou consideravelmente influenciados pelos salarios e outros beneficios
materiais; 50.1% dos funcionarios sdo muito e/ou consideravelmente influenciados pelas
relagbes com amigos/colegas do trabalho na realizagdo das suas actividades; 62.4% dos
funcionarios sdo muito e/ou consideravelmente influenciados pela natureza das tarefas que
exercem na DAPDI; e 68.1% sdo muito e/ou consideravelmente influenciados pelo

reconhecimento/promocao.

Fica evidente que os meios motivacionais influenciam o desempenho dos funcionérios, variando
de 50.1%, taxa mais baixa (relagdes amigos/colegas) aos 68.1%, taxa mais elevada

(reconhecimento/promocéo).
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Estes dados comprovam a tese de que, de facto, é importante que as organizacGes atribuam, aos
seus trabalhadores, sistemas de incentivos por forma a estimular seu compromisso para o alcance
dos objectivos mas, estes ndo podem ser vistos como eminentemente determinantes do bom
desempenho. Isto porque h& outros factores que intervém no processo. Portanto, afirmar
categoricamente que o desempenho dos funcionérios é resultado de uma politica de incentivos
(monetarios, sociais, simbolicos) bem delineado da DAPDI, é incorrer no risco de subvalorizar a

influéncia de outras variédveis, ndo controladas pelas organizagoes.

Conclui-se ainda que 62.5% dos funcionarios consideram 0s instrumentos motivacionais
ajustados ao DAPDI, justificando que satisfazem as suas necessidades e respondem as
preocupacdes; 37.5% consideram-nos ndo ajustados argumentando que ndo ha clareza e os
mecanismos de atribuicdo sdo desconhecidos, dependem da vontade do chefe. Neste sentido,
para os funcionérios insatisfeitos com 0s meios motivacionais ou mecanismos de atribui¢do, o
seu desempenho varia do nivel mais baixo ao bom, enquanto o desempenho dos satisfeitos varia

do nivel bom ao excelente (categorias do SIGEDAP).

A motivacdo estimula o desempenho dos funcionarios na mediada em que, os funcionarios
motivados atingem altos niveis de desempenho e os funcionérios insatisfeitos sdo sensiveis a

baixo desempenho.
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5.1. Recomendaces

Os recursos humanos desempenham um papel importante na prossecucdo dos objectivos

organizacionais. A motivacdo das pessoas € um dos meios importantes para que elas atinjam

altos niveis de desempenho, dai que, a partir desta pesquisa, sugere-se que a DAPDI deve:

R/
L X4

Divulgar os seus instrumentos motivacionais, atribuindo incentivos de acordo com o
desempenho dos funcionérios, que priorizam o cumprimento dos principios do
SIGEDAP, de modo a atribuir incentivos de forma igualitaria e justa, para estimular a
competitividade dos funcionarios;

Melhorar as condi¢des fisicas do trabalho, buscando um espaco comodo para 0s
funcionarios (ou melhorar o actual), para evitar a exposicdo aos riscos de calor/frio,
bactérias/virus e ruido;

Melhorar as relaces entre os colegas e superiores que tendem a serem conflituosas, de
forma a criar um ambiente de trabalho mais sa e favoravel ao desempenho dos
funcionarios, estimulando trabalhos em equipas, troca de funcionarios entre
departamentos por forma a partilhar experiéncias;

Rever e/ou elaborar regulamento sobre os abonos/suplementos (prémios funcionarios més
e guarda més) de forma a clarificar as imprecisdes existentes relativamente aos valores

monetarios e seus critérios de atribuigao.
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Guifo de pergunias

* Direcciio
1. Quando ¢ que a DAPDI se estabeleceu na UEM?
2. Como descreveria o ambiente de Trabalho dentro da DAPDI?
a) As condigBes do trabalho; {espaco)
b) As relagBes entre as partes (chefes, colegas, o outros).
3. Que mecanismos sfo usados para motivar os funciondrios na DAPDI, incluindo os
instrumentos usados (legais). Mensal/ anual?
a) Os beneficios salariais e outras recompensas {motivagfo positiva).
b) As puni¢des (motivaciio negativa).
4. Qual ¢ a influéncia desses mecanismos motivacionais no desempenho dos funcionarios?
5. Existe um sindicato na UEM? Se sim, o sindicato é envolvido na tomada de decisSes da

Instituicdo?



Questionario de Pesquisa

Boa tarde/dia, meu nome ¢é Percina Ngovene Miambo. Scu estudante do curso de
Administraciio publica da Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais-UEM.

O presente formuldrio tem o objectivo de recolher informagdes dos funcionarios da Direc¢io
de Administracdo do Patriménio e Desenvolvimento Institucional da Universidade Eduardo
Mondlane relativamente ao seu estigio motivacional e possivel influéncia no desempenho no
Ambito da realizagfio da monografia de licenciatura.

A identificagdio servird apenas como elemento para a interpretagdo das respostas, sendo que,
o seu tratamento posterior serd de acordo com a sua vontade. Neste sentido, aos que
desejarem ndo ser identificados, este anseio serd prontamente correspondido. Pelo que
apelamos, muito profundamente, que as respostas sejam as mais sinceras possiveis. A sua
opinido para nds € valiosa. Agradecida pela compreenséo e colaboragéo.

Perfil do respondente

Nome
1. Idade
Até 30 Entre 31-40 Entre 41-50 Acimade 51
2. Género
Masculino Feminino

3. Nivel académico
Até 7* classe Até 12° classe Técnico Licenciatura | Outro
profissional

4, Se outro, qual?

5, Frequéncia actual de algum curso
Pés-graduacgho Graduag@o Nio frequenta Outro

a) Seoutro, qual?




Situacdo profissional

Nomeagio Nomeagio provisoria | Contratado Prestagdo de servigos
definitiva

7. Ano de ingresso
Antes de | Entre 1981-1990 Entre 1991-2000 Entre 2001-2010 Depois
1980 de 2010

8. Quais sdo 0s mecanismos (meios) que a DAPDI usa para motivar os funciondrios?
Monetérios Beneficios sociais Reconhecimento/promogio Outro
(dinheiro)

a) Seoutro, qual?

9, Considera estes mecanismos os mais ajustados  realidade da DAPDI?
Sim Nio

a) Porqué?

10. J4 foi sujeito a avaliagio de desempenho?
Sim Néo Nunca

11. Periodicidade (de quanto em quanto tempo?)
3 Meses 6 Meses 1 Ano Outro

12. Considera justo os resultados da avaliagio de desempenho?
Sim Nao

a) Porqué?

13, J4 teve uma avaliacio positiva ¢ depois negativa?
Sim Nao

a) (Se sim). Qual foi a causa dessa variacdo do seu desempenho?

Saldrios Baixa qualificagio Condigdes de trabalho | Outro

baixos




14.

a)

15.

a)

16.

a)

17.

18.

a)

19

Se outro, qual

J4 teve uma avaliagfo negativa e depois positiva?

Sim Nao

(Se sim). Qual foi a causa dessa variagao?

Salérios Baixa qualificagfio Condigdes de trabalho | Outro
baixos

Se outro, qual?

Esta satisfeito com as actividades que exerce?
Sim Nio

Porqué?

O que mais The agrada no locai de trabalho?
Colegas/amigos Salério Superiores Trabatho Seguranga | Outro

Se outro, qual?

O que mais o desagrada no local de trabalho?

Colegas/amigos Salario Superiores Condigdes de | Qutro
trabalho

Se outro, qual?

Considera haver espaco suficiente para a aplicagio da iniciativa individual no trabalho?
Sim Nio

Porqué?

. Como sio resolvidos os conflitos/problemas no DAPDI?

rParticipativa/democrética Autoritaria  pelos | Liberal Outro

gestores
[




a) Se outro, qual?

20. Como caracteriza o ambiente de trabalho na institui¢do?
Bom Mau Razoavel Qutro

i) Seoutro, qual?
ii)Porqué?

21. Concorda que 0 ambiente do trabalho influencia no desempenho das suas actividades?
Sim Nio

a) Em que sentido?

22, No local de trabalho estd sujeito a riscos?
Sim Nio

23. (Se sim). Que tipo de riscos?
Calot/frio Virus/bactérias Ruidos Qutros

a) Se outros, quais?

24. Como faz para prevenir os riscos?
Equipamento | Equipamento de Altera as fungBes | Diminui o tempo | Outros
de protecgdo | protecgdo a executar com | de exposi¢io aos
individual colectiva colega riscos

a) Seoutros, quais?

25. Até que ponto as condi¢fes de trabalho influenciam na realizagio do trabalho? Dé
respostas a cada item apresentado, colocando um X em fungio da escala: ’
Nzo Influencia (NI)
Influencia pouco (IP)
Sem opinido {SQO)
Influencia consideravelmente (IC)
Influencia muito (IM)

Ambiente de trabalho NI P [SO |IC |IM
CondigBes  fisicas de  trabalho (ventilagdo,
equipamentos, higiene)

Salario e outros beneficios monetérios

Convivio com Colegas e amigos




Actividades que exerce

Reconhecimento

2

(=23

. J4 sofreu alguma ameaca no trabalho?

Sim

a) Quem foi 0 autor?

Superior

Colega

Qutro

i) Seoutro, quem?

27. Considera que as funcées que exerce siio adequadas para as habilidades que dispage?

Néo Sim
ay Porqué?
28, Tem havidoe promogdes na instituigio?
Sim N&o

a) Quando foi a ultima vez que foi promovido (2)?

Menos de 1 ano

Entre 2-5 anos

Acima de 5 anos

a) Quais sdo os critérios tomados em consideragio nas promogdes?

Competéncias | Familiaridade

Antiguidade

Qutro

i) Se outro, qual?

29. Alguma vez ja sofreu qualquer tipo de sangio?

Sim

Nao

a) Se ndo, porqué?

b) Sesim, acha que seu desempenho apds a sangio:

Baixou

Manteve

Aumentou

Aumentou muito




30. Gostaria de fornecer qualquer informacdo relacionada a motivagio, e que influencia no
seu desempenho, ou uma critica ou sugestio ou contetido a dar com mais detalhes?

MUITO OBRIGADO. As suas respostas siio uma valia para a minha pesquisa.




ANEXO-2C

o TICBA DE AVALIACAO DO
@' ; DESEMPENHO INDIVIDUAL DO PERIODO DE AVALIACAO
REPUBLICA DE PESSOAL TECNICO E DE_/_/__ N
MOCAMBIQUE ADMINISTRATIVO At
IDENTIFICACKO DO AVALIADO
SECT! ~OR’
ORGAO/NSTITUICAO
NOME
CATEGORIA
FUNCAO,
AVALIAC.&O DO DESEMPENHO INDIVIDUAL
PONTOS
: PONTUA- ATRIBUI-
CRITERIOS DESCRIGAO DO DESEMPENHO CAO DOS?
GRUPO 1 ( 50%)
1 Excelente contribuigao para o pleno cumprimento dos objectivos e planos 19a20
da instituico e da unidade organica.
. 2| Muito boa contribuigéo para o cumprimento dos objectivos da instituicdo e 17a18
a) Cumprimento da unidade organica. ]
dos Objectivos e 3 | Boa contribuig&o para o cumprimento dos objectivos e planos da instituicao 14216
e da unidade organica.
Plano 7 | Ocasionalmente contribui para o cumprimento dos objectivos e planos da 10a13
instituicio e da unidade organica.
5 | Fraca contribuigao para o cumprimento dos objectivos e planos da 0ag9
instituicio e da unidade organica.
1 Excelente nivel de alcance das metas; contribui sistematicamente para a 19a20
sua superagéo, apresentando excelentes resultados.
2 | Sistematicamente alcanga as metas; contribui para a sua superagéo, 17a18
by Cumprimento 5 ZTresentando muito bons resultados. — - =
canca as metas; contribui para a sua superagao, apresentando bons 4ail
das metas resultados.
4 | Esporadicamente alcanca as metas, apresentando resultados satisfatorios. 10a13
5 | Fraco alcance das metas e apresenta baixos resultados. 0a9
¢) Cumprimento 1 Excelente no cumprimento dos prazos; executa as tarefas em prazos mais 19a20
dos prazos curtos do que 0 esperado e com resultados de excelente qualidade.
3| Muito bom no cumprimento dos prazos; executa as tarefas com rapidez e 17a18
com resultados de muito boa qualidade.
3| Bom no cumprimento dos prazos; realiza, em regra, as tarefas dentro dos 14a16
prazos estabelecidos; com resultados de boa qualidade.
4 | Cumprimento satisfatério dos prazos; executa as tarefas com resultados 10a13
que precisam de melhorias.

! Ministério, Instituto Publico, Instituigédo Tutelada/Subordinada, Governo Provincial, Governo Distrital ou
Autarquia.

2 Atribui-se a pontuagéo escolhendo, apenas um campo na “Decrigdo do Desempenho” que tenha uma
relagdo com o desempenho do avaliado. A pontuagao representa um valor dentro do intervalo dos “Pontos
Atribuidos” em cada critério.
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5 T Fraco no cumprimento dos prazos; alrasos Na execugan de tarefas, e
apresentando resuftados de baixa qualidade.

d} Qualidade dos 1 Excelente qualidade dos resuitados alcangados. 19a20
resultados 771 Multo boa qualidade dos resultados alcangados. 17218

3 | Boa qualidads dos resultados alcangados. 14218

% | Qualidade satistatoria dos resultados alcangados. 10a13

5 | Fraca qualidade dos resultadas alcancados. 0ag

T | Excelente nivel de ponderagio nos actos que assume; toma sempre 19220
iniciativa e & muito proactivo na realizacéo de tarefas & no relacionameante
com os colegas; responsabiliza-se pelos seus actos.

> | Multo bom nivel de ponderagio nos acios que assume, toma iniciativa, & 17418
proactivo na realizacio de tarefas e no relacionamento com os colegas;

&) Responsabili- responsabilize-se peles seus actos. i
) P 3 | Boa ponderagho nos actos que assume; toma iniciativa, mas nem sernpre é 14a16
dade proactivo na realizagao de tarefas e no relacionamerito com os colegas;
responsabiliza-se pelos seus actos.

4 | Ponderagio satisfatoria nos actos que assume; pouca iniciativa e 10213
proactividade na realizaggo de tarefas e no relacionamento com 0s colegas;
esporadicamente se responsablliza pelos seus aclos. :

5 | Fraca ponderagao nos actos que assume; néo toma iniciativa nem & 0asg
proactiva na realizacéo de tarefas.

. Pontuagao
Classificagdo do |
Grupo| (a+btc+d+e): §x 0,50
GRUPO II (25%)

T | Excelente nivel de criatividade na execuglo das tarefas, buscando sempre 18a20
a auto-superagao & a exceléncia na qualidade dos resultados.

2| muito bom nivel de criatividade na execuglo das tarefas, buscando 17218
sempre a melhoria na qualidade dos resultados.

) Crialividade 3 rE:eu(;.'lg: as taretas com bom nivel criatividade, buscando a qualidade dos 14a16
S| os. :

4 | Executa as tarefas com pouca Ccriatividade e nao focaliza a qualidade dos 10a13
resultados.

B | Executa as tarefas sem criatividade e nem focaliza a qualidade dos a9
resultados.

1" | Excelente capacidade de inovagio & enquadramento permanente das 19220
rmudancas na execuglo de tarefas.

2 | Muito boa capacidade de inovago e enquadramento sistematico de 17218
mudancas na execucso de tarefas.

g) Inovacio 3| Boa capacidade de inovagiioe enquadramento de mudangas na execugio 14a16
de tarefas.

4 | Capacidade satistatdria de inovag30 e enquadramento deficiente das 10a13
mudangas na execugdo de tarefas.

5 | Fraca capacidade de inovacgo e sem enquadramento de mudangas ha 0as
execuclo de tarefas.

1 Excelente conhecimento profissional na execugAo das actividades que 18a20
ultrapagsa, em regra, as exigéncias. -

2 | Muito bom conhecimente profissional na execucsa das actividades, 17a18

h) Competéncia cumprindo com as exigéncias.
eeni 3 | Bom conhecimento profissional gue habilita & execugdo nomal das 14216
tecaica actividages.

4| Conhecimento profissional satisfatério, para a execugdo das actividades. 0a13

5 | Fraco conhecimento profissional para a execuglo das actividades. 0a?9
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1 Excelente capacidade de comunicacao; partiha permanente & 19220
sisternaticamente informagao, reforgando o alfo desempenho da
instituicéo.
2 | Muito boa capacidade de comunicagao, partilha sistematicamente 17218
informagao, reforgando o desempenho da instituicio.
iy Comunicagéo 3 | Boa capacidade de comunicagao; partitha de informagao, reforgando o 14a16
desempenho da instituigio.
4 | Capacidade satisfatoria de comunicagao; esporadicamente partilha 10213
informacéo, reforcando o desempenho da instituigdo.
5 | Fraca capacidade de comunicagio e sem partilha de informagdo, néo 0a9
contribuindo para o bom desempenho da institui¢&o.
1| Excelente capacidade de trabalho em equipa; procura criar 19a20

permanentemente um excelente ambiente de trabalho e desenvolve o
espirito de entreajuda.

2 | Muito boa capacidade de trabalho em equipa; procura manter um bom 17a18
i : ’ ambiente de trabalho e desenvolve O espirito de entreajuda:
j_l)_gsgﬁlcgd:':e de 3 | Boa capacidade de frabalho em equipa; procura estabelecer, - 14 a16
Equipa normalmente, um ambiente de trabaiho que desenvolve o espirito de
entreajuda.
4 | Capacidade safisfatoria de trabalho em equipa; progura criar um hom 10213
ambiente de trabalho e desenvolve o espirito de entreajuda.
5 | Fraca capacidade de trabalho em equipa; cria ambiente que favorece 0a9
conflitos ne local de trabalho.
Classificagéo do Pontuagéo
Grupo I (Frg+h+i+j): 5 x 0,25
GRUPOQ Il (15%)
1 Excelente aproveitamento dos processos de formagao formal e em 19a20
exercicio; permanente auto-formagéo e sistematizacdo do conhecimento.
. 2| Muito bom aproveitamento dos processos de formagao formal e em 17a18
k) Aproveitamento exercicio; permanentemente em auto-formagéo.
em programas de 3 | Bom aproveitamento dos processos de formagao formal & em exercicio e 14216
N em auto-formacao.
formagao 4 | Aproveitamento satisfatorio dos pracessos de formagao formal e em 10a13
exercicio e, asporadicamente em auto-formacgéo.
5 | Fraco aproveitamento dos processos de formagao formal e em exercicloe 0a9
sem auto-formagao.
1 Excelente aplicagio pratica da aprendizagem; revela melhorias constantes 19a20
na execugdo das tarefas, sempre partilha os conhecimentos adquiridos
com os colegas.
2 | Muito boa aplicagdo prética da aprendizagem; revela melhorias na 17a18
execucio das tarefas e partilha os conhecimentos adquiridos com os
1) Competéncias colegas. -
3 | Boa aplicagio prética da aprendizagem, revela melhorias na execugéo das 14a16
Reveladas apds tarefas, mas nem sempre partitha os conhecimentos adquiridos com os
Formagéo colegas.
4 | Aplicag8o pratica satisfatoria da aprendizagem; poucas mudangas na 10213
execugao das tarefas e pouca partilha dos conhecimentos adquiridos com
oS colegas.
5 | Fraca aplicagao pratica da aprendizagem; nao revela mudangas na Qa9
execugao das tarefas nem partitha os conhacimentos adquiridos com os
colegas. -
Classificagdo do k#): 2 x 0,15 Pontuagao
Grupo 1l {et): !
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GRUPOC IV {10%)
1 Apresenta-se sempre & hora certa; s6 atrasa em situagdes exiremas, 19a20
plenamente, justificdveis (menos de B atrasos justificados)
2 Normalmente se apresenta & hora certa; s6 atrasa em situagao extremas, 17a18
plenamente, justificaveis (de 6 a 20 atrasos justificados)
m) Pontualidade 3 f\pr;senta—se 3 hora certa; raramente se atrasa (de 21 a 40 atrasos 14a16
justificados).
4 Esporadicamente se apresenta a hora certa; atrasa com frequéncia (de 41 10a13
a B0 atrasos justificados)
5 Nunca se apresenta a hora certa; atrasa sistematicamente (mais de 60 0a9
atrasos justificados)
1 E asslduo; s¢ falta em situagdes extremas, plenamente justificaveis e 19820
cumpre com Tigor 6 horario de trabalho (de 1 a 10 faltas justificadas).
2 [ Eassiduo; s6 falta em situagbes extremas, plenamente justificaveis; i7a 18
cumpre com rigor © hordrio de trabalho (de 10 a 15 faltas justificadas).
o 3 E ass(duo; falta em casos de necessidades justificaveis; cumpre com o 14218
n) Assiduidade horério de trabalho (de 16 a 20 faltas justificadas).
4 N#o & assiduo; nao & rigorose no cumprimento do horario de trabalho e 10213
ausenta-se do seu posto (de 20 a 30 faltas justificadas)
5 | Nao & assiduc; falta e esta constantemente ausente do seu posto de 0a8
i .trabalbo (mais de 30 faltas justificadas). .. ... .o L
1 Excelente sentido de discipling; respeito permanente & observancia das 19a20
normas internas dos servicos e da Administragdio Publica; revela muito
respeito pelos colegas e possul boas relagées de trabalho, contribuindo
para a manutencéioc de um bom ambiente.
2 | Alto sentido de disciplina; respeito sistematico & observancia das normas 17218
internas dos servigos e da Administraglio Plblica; revela respeito pelos
colegas e contribui para boas relagdes de trabalho.
3 | Bom sentido de disciplina, respeito & observancia das normas internas dos 14216
. servicos e da Administragdo Publica; revela respeito pelos colegas e
o) Disciplina cultiva boas relagdes de frabalho.
4 Esporadicamente observia as regras de disciplina e as normas internas 10213
dos servigos e da Administrago Piblica; revela pouco respeito pelos
colegas e ndo contribui para as boas relagdes de trabalho.
5 | Fraco sentido de disciplina, ndo respeita as regras de disciplina nem as 0a¥9
normas internas dos servigos e da Administragfo Piblica; ndo respeita 0s
colegas e ndo cultiva boas relagbes de trabalho.
1 Impecavel apresentagao, cortés e delicado no contacto com as pessoas. 19a20
' 2 | Muiio boa apresentagao, delicado no contacto com as pessoas. 17a18
) Apresentaééo e 3 | Boa apresentagdo e atendimento &s pessoas. 14216
Postura 4 | Esporadicamente se apresenta aprumado e asseiado e manifesta 10a138
indiferenga no atendimento as pessoas.
5 | Desleixo na apresentagao, mau atendimento 4s pessoas. 0a9
Classificagdo do Pontuagdo
+):
Grupo IV {m+n+o+p): 4 x 0,10
CLASSIFICAGAC Grupo | + Grupo ll+ Grupo i+ Grupo IV
FINAL
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AREXQ-2C

COMENTARIOS GERAIS BO AVALIADO®

COMENTARIOS GERA!S DO AVALIADOR

3 A ser preenchido pelo avafiado.
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ANEX(O-2C

RECOMENDACGES PARA A MELHORIA DO DESEMPENHO DO AVALIADO

ASSINATURAS DOS INTERVENIENTES

Assinatura do Avaliado Assinatura do avaliador

Homologagéao

04

4Tftulo da entidade que faz 2 homologagdio da Avaliagdo individsal do desempenho.
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DIRECCAO DE ADMINISTRAQAO DO PATRIMONIO E MEIOS
A " MATERIAIS
- C (e
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i ‘V-Mu\ K‘ U P S Exmo Sr. Inspector Abreu
e (%C/Z’q ~ ku,‘iﬂgfn Thefe do Departamento du UPS Central
5 Lot G U“‘[’U\ b (_w,(uwlﬁ’siéd&e Eduardo Mondlane
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L lﬂ Lw G Mb« Maputl
e

oy umt’*" - N/Ref* 372/DPA/O7 @/ OQZU?T ‘ 06.08.2007

Assunto: Prémio guarda do més ( L e

hovuu‘

O patrimonio da UEM e a seguranca dos seus uténtes, constitui Hma prioridade
inquestiondvel assente 1o plano estratégico da UEM.
A Direcgfio de Adniinistragio do Patrimonio e Meios Materiais estd vonsciente
" que esta actividade de seguranca nfio deve ser exclusiva apenas da Unidade de Protec ¢do
e Seguranga da UEM muas dé todos nés. Entendemos cue os sacrificios actuais na
execugdo de tarefas sdo enormes dado o pouco efectivo existente e dificuldades de meios
operacionais. Porém,. ¢ nas dificuldades qus reﬁasce o Homem de‘tentdr de atributos mais
elevados, é nas dificuldades qie todos juntos vamos redescobrir formas de combate para
reduzir a criminalidade e conLrib uir para uma melhor seguranga dentro da UEM.
o Atendendo 2 que é preciso premiar os melhores guardas da UPS que desenvolvem
trabalhos na UEM, fago instituir o plcnuo “guarda do més”, sujeito ao regulamento em
anexo.

Agradego que a partir de Agosto corrente este regulamento intemo seja aplicado,

Doutg Lng Antomo Matos

Ce. do Sr. Vice-Reitor de Admini§ raq(_acr\e ‘Réciirsos -

Praga 25 de Junho - C.P, 257 - Maputo - Repiiblica de Maogambique
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v - PREMIO GUARDA-DO MESDA-UEM .

REGULAMENTO INTERNO

Consideracdes Gerais .
Art. 1° - O Prémio Guarda do Més da UEM ¢é uma iniciativa da Direcgio o
Administragio do Patriménio & Meios Materiais ¢ tem por objectivo premiar guardas A
UPS que, no ambito das suas fungBes de seguranga ao nivel da UEM, contribuam |

forma eficaz, paitado pela legalidade, na perspectiva de prevengdo e redugio da violgnci
e da criminalidade. : - ‘-

Parggrafo Unico - Também sior objeétiﬂ}os do Prémio Guarda do Més da UEM: foments
2 utilizaedo. sistemdtica de instrumentos de avaliagdo de seguranga, valorizar o bor
guarda e‘identificar e publicitar as boas praticas que possam influenciar a acgéio de out
guardas. | | | )
* r -
: Principios
Art. 2° - S prin¢ipios norteadores do Prémio Guarda do Més da UEM:

« A preservagio da vida de todos. - : ; :

+ A capacidade de dar respostas eficientes as demandas dos utentes da UEM.

+ A proporcionalidade entre o bem protegido e o bem afectado pela acgdo ¢
seguranca. | -

« A relevincia social da acgio. |

+ A redugdo do sentimento de inseguranga. :

"+ A utilizacdio racional de recursos.

« A iniciativa e a criatividade nag acgdes. . :

« A ndo discriminagio no exercicio da actividade de seguranga.

+ Qtrabatho em equipe. ‘ : ‘

Praticas

Art. 3° - Sfio prioritariamente elegiveis ao Prémio Guarda do-Més da UEM as acgbes ¢
seguranca j4 finalizadas ou em andamento que, pautadas pélos principios norteadores ¢
Prémio, tenham contribuido para a minimizagio dos problema de seguranga.ou que
tenham solucionado, por meio das seguintes préticas: ’



3

* 1 - PEECAS e mudaram a viese da comunidade em relagio & UPS; !
1T - Priticag que trouxeram a comunidade da UEM para a decisio OU execugi
acgdo. :

HOI - Priticas inovadoras que buscaram alternativas ao Sistema de seguy
actual, .

IV - Priticas de integracio com as demais corporagdes de seguranga, sejam
de seguranga piblica ou do corpo policial das comunidades.
V - Priticas de inteligéncia e gestio de informagdes;

VI - Iniciativas de controle de corrupgic e violéncia.

VII- Préticas que contribuiram para a queda da ¢riminalidade,

Art. 5° - O Prémio estende-se a todos os membros da UPS, independentemente de terﬁ,
de corporagdo ou de patente, que actuam na UEM. - :

Art, 8°- Os iardas podem concorrer a0 Prémio individualmente Ou em equipe.
gu P s ¢ quip

Impedimentos

Art. 7° - Nido poderdo concorrer 20 Prémio Guarda do Mas da UEM aqueles que tenhs-
processos disciplinares em CUISO Ou que ja tenham tide sofrido penalizagdes disciplina
hos 12 meses anterjores a atribuicio do prémio. ‘

Paragrafo Unjco — O Chefe de Departamento da UPS ¢ o Delegado da Policia
Investigagdo Criminal afecto 4 UPS da UEM nfio podem concorrer & estes prémios,

Avaliacao

Art 8- A Comissio Avaliadora seéra composta pelo Chefe de Departamento da UPS e
Delegado da Policia de Investigagio Criminal afecto 4 UPS da UEM

Parégrafo Unico — Na auséncia de: qualquer um destes membros o Director da DA
poderd nomear substitutos.

Art.2 - O processo de avaliagio e selecedo sers composto por 2 (duas) etapas:



T

. IT— Ap6s triagem in_i{:ial para verificar a adequacgfio dos aspectos formais contidos
" Regulameitd, todas as actividades do més, incluindo as ocorréncias, serfo enviada
avaliadores; que farfo a primeira selecgio.

I - A segunda etapa seleccionars os cinco principais vencedores apés o recebiment
informagQes complementares e de uma visita de verificagio a cada uma delas, ca

justifique.

§ inico - Caso as informagBes solicitadas nfo sejam enviadas dentro do prazo exigic
acgbes serdo desclassificadas. :

Art. 10 - Os prémios tornar-se-do efectivos quando visados pelo Director da D2
UEM que detém o voto de qualidade. :

Art. 11 - O exercicio da vida ptblica do guarda da UEM podera ser levad
consideragdo aquando da avaliagio deste. '

e e - R

" Prémio

Art. 12 — O Director da DAP - UEM conferira apenas trés prémios para guarda do m
valor total de 6.000,00 MT (seis mil Meticais).

§1° ng primeiro prémio seré de 3.000,00 MT (trés mil Meticais).

§ 2° - O segundo prémio ser4 de 2.000,00 MT (dois mil Meticais).
§ 3°- O terceiro prémio sera de 1.000,00 MT (Mil Meticais).

Art. 13 — A lista dos prémios do guarda ldo més da UEM (equipes ou os gu
individuais) dever4 ser afixada em todos os Grgios da UEM.

i | Consideracdes Finais

Art. 14 - Nio caberd nenhum tipo de recurso s decisGes do Director da DAP — |
que decidira, inclusive, sob proposta da Comissio Avaliadora, os casos omissos

Regulamento estritamente intemo.

ot

R
Maputo aos 6 de Agosto d
RO
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