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Resumo — Este trabalho teve como objectivo in-
vestigar como tem ocorrido a implementacio do
Sistema de Gestio de Desempenho na Adminis-
tracdo Publica (SIGEDAP) em Mocambique, ob-
servando que as dindmicas que tém caracterizado
a implementacio do modelo de avaliacio de de-
sempenho, perpassando os desafios no processo de
gestio de pessoas. Buscou-se contribuir para o
aprofundamento do conhecimento que se tem, fo-
calizando as experiéncias de sua aplicacdo no con-
texto do Ministério de Administracio Estatal e
Funcao Publica (MAEFP). Trata-se de um estudo
de abordagem qualitativa operacionalizada por
meio de revisdo bibliogrifica relacionada a gestio
estratégica de pessoas, gestio organizacional e de-
sempenho no Ambito publico e pesquisa documen-
tal sobre directrizes normativas e relatérios ligados
a tematica. Esses procedimentos foram comple-
mentados por uma pesquisa de campo. E um tra-
balho classificado como de tipo exploratorio e des-
critivo, cuja colecta de dados apoiou-se na entre-
vista semiestruturada que envolveu funcionarios
afectos ao MAEFP. Os dados primarios e se-
cundarios colectados foram submetidos a analise
reflexiva de seu conteudo. Os resultados do estudo
revelam que, por um lado, com a introduc¢io do
SIGEDAP registou-se na ultima década uma rela-
tiva valorizacdo dos principios e padrées da gestao
estratégica de pessoas no sector publico mo¢ambi-
cano. Esse sistema tentou promover a implantacio
de praticas consideradas favoraveis a implemen-
tacdo de um renovado modelo de avaliacdo de de-
sempenho para o desenvolvimento individual e in-
stitucional. No entanto, prevalecem importantes
desafios referentes ao procedimento associado ao
processo de avaliacdo periodica actualmente em
vigor, na medida que foram relatados problemas
como a auséncia de articulacio entre o instrumen-
to utilizado e os planos individuais e anual de ac-
tividades, ndo observiancia dos pressupostos da
funcionalidade do sistema de avaliacdo, falta de
dominio do instrumento e de comprometimento
dos avaliadores, o que tende a criar deficiéncias na
actuacido dos avaliadores e visualizada como mar-
cadamente subjectiva e desarticulada dos funda-
mentos essenciais da avaliacao dos individuos.
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I.  INTRODUCAO

Estudos contemporaneos sobre a avaliacdo de desem-
penho enquadram teoricamente essa matéria inserida
na gestdo de recursos humanos (RH) como uma das
componentes essenciais da gestdo estratégica de re-
cursos humanos (GERH). Portanto, essa compreensao
segue as mudangas ocorridas na area de RH, que pas-
sou no inicio do século XX, a ser entendida muito
mais do que apenas uma area da organizacgdo, para se
tornar sim como um parceiro estratégico para a gestao
de pessoas tendo como maior objectivo a optimizagdo
e melhoramento do relacionamento entre a organiza-
¢do e o colaborador. Para tanto, tornou-se muito im-
portante que as pessoas sejam engajadas estrategica-
mente nos objectivos e planos internos e desta feita,
avaliar sua performance se tornou um indicador de
sucesso desejado.

Segundo Bilhim (2004), a GERH focaliza as
pessoas como activos diferenciados que uma organi-
zagao possui. Assim considerada, ela lida com a artic-
ulacdo e o ajustamento dos individuos os objectivos
estratégicos definidos pela organizagdo, assegurando,
de igual modo, a total utilizagdo de pessoas com vista
a sua realizacdo integral. Nesses termos, para o autor,
a GERH representa um dos diferenciais importantis-
simos da competitividade organizacional, pois, ela se
impde como um mecanismo que se afigura decisivo
para o alcance dos objectivos pretendidos.

A gestdo de RH estratégica implica uma reno-
vacao e utilizagdo de principios e técnicas oriundas do
campo da estratégia com o propodsito de maximizar o
potencial do capital humano na organizagdo e possi-
bilitaria integrar os interesses dos individuos e da or-
ganizacdo. Ela seria utilizada conforme defendido por
Girardi e Dalmau (2015) nas diferentes fungdes da
gestdo de RH, ou seja, no processo que envolve agre-
gar, reservado para incluir novas pessoas; aplicar, pro-
cesso para detalhar actividades a serem desempen-
hadas pelas pessoas; recompensar, processo para in-
centivar pessoas; desenvolver, processo para capacitar
pessoas; manter, processo para prover condigdes que
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mantenham as pessoas satisfeitas na realizacdo de
suas actividades; e monitorar, processo para verificar
resultados através do acompanhamento e controle de
actividades.

Especificamente, ¢ na funcdo ligada a neces-
sidade de verificacdo de resultados produzidos pelos
individuos na organizagdo, que se insere a avaliagdo
de desempenho. Ao abordarem a relagdo entre a
gestdo estratégica e desempenho das pessoas, autores
como Marras (2000) e Chiavenato (2009), assinalam
que o processo de acompanhamento dos resultados
ndo deve ser tratado como um evento isolado cuja in-
tencionalidade se resume a mera prestacdo de contas
no final de um periodo. A avaliagdo de desempenho
deve ser concebida como uma abordagem que se
propde a fortalecer as dinadmicas organizacionais e a
qualidade da relag¢do individuo e organizacdo, impli-
cando na fidelizacdo dos recursos humanos e¢ maxi-
mizagdo dos interesses e resultados compartilhados.

Por seu turno, Matos (2012) considera que a
avaliacdo de desempenho nas organizagdes tem por
finalidade guiar os processos de desenvolvimento e
motivagdo de pessoas, visando, sobretudo, acrescentar
valor e melhores resultados da organizacdo. Seguindo
essa linha de entendimento, ¢ de se notar que a avali-
acdo de desempenho ¢ considerada actualmente como
um dos instrumentos centrais na area de RH tanto nas
organizagdes privadas quanto nas do sector publico.

Atentando a esses aspectos que sinalizam
transformacdes na area do RH para tomar um sentido
¢ padrdes mais estratégicos, que na realidade do sector
publico em Mog¢ambique também tem sido advogada
a relevancia da aplicagdo de um modelo de avaliagao
estruturado. No ambito da politica de gestdo de pes-
soas, institucionalizou-se o Sistema de Gestdo de De-
sempenho na Administragdo Publica! (SIGEDAP),
aprovado pelo Decreto n® 55/2009, de 12 de Outubro.
Com sua adopgao intenta-se superar o uso dos antigos
formularios (fichas) introduzidos na administragdo
publica nacional nos finais da década de oitenta. Pre-
tendeu-se, pois, um sistema mais estruturado e capaz
de acompanhar as reformas administrativas do inicio
da década de dois mil no aparelho do Estado, signi-
ficativamente mais preocupado no suporte do trabalho
executado, visando a qualidade no atendimento das
demandas da sociedade e prestacdo de servigos de
qualidade em todo o momento.

Pode-se afirmar, no geral, que a filosofia do
SIGEDAP consiste em avaliar o desempenho dos fun-
cionarios e agentes do Estado, com intuito de melho-
rar o seu desempenho. Em contrapartida, o melhor
desempenho serve como uma ‘“almofada” para a
atribui¢ao dos beneficios relativos a promocgdo, pro-
gressdo, subsidio pela melhor classificacdo no desem-
penho anual e para a tomada de decisdo para ocupagao
de cargos e exercicio de fungdes e responsabilidades
dentro ou fora do quadro de pessoal do Estado.

Vérios autores (Duarte e Bastos, 2016; Ma-
tusse, Sotomane e Teodosio, 2021; Terenciano, 2018;
Simione, 2014) desenvolveram estudos anteriores
relacionados a actividade de avaliagdo de desempenho
no contexto nacional. Na sua esséncia, os resultados
desses trabalhos corroboram a ideia de que a avaliagdo
tem sido caracterizada por falhas e inconsisténcias. Os
autores asseveram que o sector publico enfrenta varios
desafios no que tange a estrutura, operacionalizagao,
transparéncia, qualidade e consisténcia da informagao
que tem sido produzida pelos entes publicos. Eles en-
fatizam ainda que a avaliacdo de desempenho dos
funcionarios e agentes do Estado, concretamente no
que diz respeito a relacdo entre os resultados da classi-
ficacdo dos individuos com os niveis de satisfagdo
expressados pelos usudrios quanto aos servigos
prestados ao cidadao.

Por isso, tendo em conta o exposto, ¢ buscan-
do contribuir para o aprofundamento do conhecimento
que se tem, focalizando as experiéncias de aplicagdo
do Sistema de Gestdo de Desempenho na Adminis-
tracao Publica (SIGEDAP) no Ministério de Adminis-
tracdo Estatal e Funcdo Publica (MAEFP), neste estu-
do propoe-se investigar a seguinte questdo: como tem
ocorrido a implementacdo do SIGEDAP em Mogam-
bique? Esta pesquisa procurou entender e responder
isso ao analisar quais as dinamicas de implementacao
do modelo de avaliacdo de desempenho, perpassando
os desafios encontrados nesse processo de gestdo de
pessoas no caso seleccionado.

O estudo mostra-se pertinente ao se assumir,
como foi ja salientado, a necessidade do desenvolvi-
mento de pesquisas que aprofundem conhecimentos
na drea de GERH, uma area muito nova cujos estudos
sd0 escassos no contexto mocambicano. Sua relevan-
cia tedrica e empirica cresce principalmente quando se
atenta a realidade das organizagdes do sector publico
mog¢ambicano, cuja particularidade e sua natureza jus-
tificam a realizacdo de pesquisas que se destinam a
aprofundar o conhecimento e reduzir a lacuna na liter-
atura nacional nesta area.

O artigo estd organizado em cinco partes, in-
cluindo a introdu¢do. Na sequéncia se dedica a expor
a revisdo de literatura que fundamentou a investigagao
desenvolvida. Adiante apresenta-se a metodologia que
orientou a materializacdo dos objectivos delineados na
pesquisa, seguindo-se a apresentacdo dos principais
achados do estudo, e por fim as consideracdes finais
possibilitadas pelos resultados.

II. Revisao da literatura

A administracdo publica mocambicana passou por
diversos momentos e reformas administrativas a partir
da segunda metade do século passado e inicio do
século XX, impostos invariavelmente pela globaliza-
¢do, competitividade, sociedade da informacdo e¢ do
conhecimento, e da transformacao digital que afectam
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além do sector privado, também o Estado e os seus
entes. Esse cendrio trouxe mudangas que se instalaram
grandes desafios. E para dar conta desse movimento
de alteracdes o servigo publico vem se transformando,
desde as profundas renovagdes baseadas no sector
privado inseridas pela ideia de nova gestdo publica,
baseada em indicadores de qualidade e exceléncia, tais
como: eficiéncia, eficécia, efectividade, com proposito
orientado a valoriza¢do do cidaddo e o destaque para
as organizagdes publicas por suas praticas de gestdao
estratégica.

Nessa seara, a gestdo de pessoas na organizacao
tem como propdsito procurar desenvolver pessoas e
reconhecé-las, seja individual ou colectivamente, a
fim de construir equipes voltadas ao desempenho ele-
vado (Dutra, 2016), pois, as organizacdes publicas e
privadas, mais do que nunca, requerem competéncias
profissionais de alto impacto, dentre as quais estdo as
que dizem respeito a comprometer-se com os objecti-
vos da organizagdo e de gerar resultados efectivos. E
nesse sentido, que a gestdo de pessoas ganha um en-
foque estratégico ao promover o alinhamento do de-
sempenho individual aos objectivos da organizagdo
por meio da definicdo de perfis e estratégias de desen-
volvimento profissional e pessoal baseada nas compe-
téncias necessarias a organizacao, se utilizando, inclu-
sive, da abordagem de gestdo por competéncias
(Schikmann, 2010).

A avaliagdo de desempenho dos funcionarios
ou colaboradores nas instituigdes publicas tem sido
discutida por varios autores, de entre eles (Chiavena-
to, 2000, 2004, 2009; Gillen, 2000, Neto ¢ Gomes,
2003; Pereira, 2004; Marcos, 2009; Dias Paraiso,
2011; Braga, 2014) que apresentam visdes sobre 0s
métodos de avaliagdo de desempenho tradicionais e os
considerados modernos.

No que diz respeito a essa discussdao, em seu
entendimento Rocha (1997) considera que a avaliacdo
de desempenho consiste na apreciagdo sistematica e
objectiva do comportamento do colaborador na fungéo
que desempenha e comunicacdo dos resultados. Para
Braga (2014), a avalia¢do de desempenho ¢ utilizada
como ferramenta que proporciona a informacdo ao
chefe avaliador, sobre o desempenho dos individuos,
sobre a atribuicdo de recompensa, tomada de decisoes,
progressdo na carreira, avaliagdo e manutencdo do
sistema de recursos humanos. Para autora, a avaliagdo
de desempenho permite verificar e validar as com-
peténcias de cada funcionario, bem como a progressao
na carreira.

Por sua vez, Chiavenato (2004) defende que,
historicamente, as pessoas nas organizagdes sempre
foram avaliadas em termos de custos e beneficios. O
autor sustenta que ja na Idade Média, organizagdes
religiosas realizavam avaliagdes por meio da apli-
cacdo do sistema combinado de relatério e notas de
actividades desenvolvidas e do potencial de cada je-
suita que pregava a religido pelo mundo.

E, a partir de 1842, os Servicos Federais dos
Estados Unidos, através de relatorios anuais encon-
traram uma forma de avaliar os seus funcionarios.
Mais tarde, concretamente em 1918, a empresa Gen-
eral Motor desenhou o modelo de avaliagdo de de-
sempenho para os seus executivos. Entretanto, s6 apos
a Segunda Guerra Mundial, ¢ que o sistema de avali-
acdo de desempenho comecou a proliferar em todas
organizacdes e em varias esferas internacionais (Chi-
avenato, 2004).

Deste modo, foi gragas a transicdo da Escola
Cléssica para a Neo-Cléssica, em que se verificou a
mudanca de paradigma de avaliacdo, aliado aos con-
hecimentos e potencialidades das pessoas que resul-
taria nos factores motivadores, através da elevagao do
esforco dos proprios os funciondrios (Chiavenato
(2004).

Entre a década de 1990 e o ano de 2000
surgiu o novo modelo de avaliagdo nas organizagoes,
através do conceito de competéncia, que integrava as
dimensodes: conhecimento, habilidade e atitude
(Gillen, 2000). Embora o modelo de avaliagdo actual
integre o conceito competéncia, hd uma necessidade
de se clarificar as fases da evolucao de sistema avali-
acdo de desempenho, como ¢ o caso do sistema tradi-
cional para o sistema contempordneo ou moderno
(Neto e Gomes, 2003).

Primeiro, o sistema tradicional é um instru-
mento mais utilizado actualmente para avaliar os fun-
cionarios. E considerado como uma técnica de cont-
role e supervisdo do trabalho desenvolvido pelos fun-
cionarios. E usado para a promogdo, progressio e
punicdo dos funcionéarios em relacdo aos resultados
esperados pela organizag¢do, porque ocorre devido a
falta de instrumento de técnica e de pessoal qualifica-
do para a realiza¢do de andlise. Este modelo torna-se
importante, porque concede o diagndstico, através de
inimeras ferramentas, ou seja, o desempenho dos re-
cursos humanos da organizacdo em determinado es-
pago de tempo, direccionando as suas intengdes a
politica para melhorar o desempenho organizacional
por intermédio de programas de melhoria de desem-
penho individual e grupo dos funcionarios (Neto e
Gomes, 2003).

Na optica de Milani (1988), o sistema tradi-
cional apresenta inumeras desvantagens, comecando
com problemas de ordem estrutural e funcional que
afectam proporcionalmente o desempenho organiza-
cional, nomeadamente: a) pode gerar insatisfacdo e
desmotivagdo dos funcionarios; b) o desempenho or-
ganizacional pode ser influenciado negativamente,
ficando em desvantagem do esperado; c) o ambiente
do trabalho pode tornar-se instavel; e d) podem surgir
conflitos entre os funcionarios e a organizacao.

Porém, ainda que se verifique a transicdo do
sistema tradicional para o moderno, ainda ndo ha con-
senso sobre os métodos de avaliagdo desempenho a
nivel do modelo tradicional.

Para fazer face a esse cenario, o presente es-
tudo cingiu-se nos métodos mais comuns propostos
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por Chiavenato (2009) ¢ Marras (2000). Para estes
autores, os principais métodos de avaliagdo de desem-
penho tradicional sdo as escalas gréficas, as escolhas
forcadas, a pesquisa de campo, os incidentes criticos e
os mistos. Para Chiavenato (2009), o método da escala
grafica consiste na avaliagdo de um grupo de elemen-
tos fundamentais que a institui¢do indica como base
para o desempenho e constitui um método para neu-
tralizar a subjectividade do avaliador que pode ser um
factor que influencia o desempenho de avaliado.

e acordo com Silva (2022), este tipo de avaliacdo faz
com que o individuo seja avaliado de acordo com os
seus marcos de desempenho, que sdo fundamentais e
ligados aos objectivos da organizagdo. E, como qual-
quer método, também apresenta suas vantagens e
desvantagens. Nas vantagens, este método permite o
avaliador ter um instrumento de facil aplicacdo e
compreensdo; possui facilidade na avaliagdo e na sim-
plificagdo do processo e de trabalho.

Para além das vantagens mencionadas, o
método de escala grafica proporciona um leque de
desvantagens, que tornam o avaliador mais flexivel,
devendo cingir-se apenas no instrumento de avaliagao
¢ ndo no contrdrio e, consequentemente, ¢ menos
proactivo na perspectiva de trazer outros elementos
que possam ajudar na melhoria de instrumento de
avaliagcdo; torna os resultados de avaliagdo mais
rotineiros, sempre com tendéncia de apresentar os re-
sultados condescendentes para todos os avaliados
(Chiavenato, 2009).

O método da escolha forgada, na opinido de
Chiavenato (2004), consiste na eliminagdo da superfi-
cialidade, generalidade e subjectividade, categorias
referentes ao método de escala grafico, em outras
palavras, ¢ um modelo de andlise feito por meio de
blocos e frases descritivas com aspectos ligados a um
determinado comportamento.

As vantagens deste modelo recaem sobre a
confiabilidade e objectividade, pois, ndo exige
preparacdo técnica antecipada dos avaliadores. Este
modelo apresenta algumas desvantagens no processo
de elaboragdo e montagem, visto que precisa de
cuidado e é demorado, acima de tudo, € um método de
comparacao, descriminagdo e exige muito treinamento
(Chiavenato, 2009; Marcos, 2009).

Em relagdo ao método de pesquisa de campo,
este consiste na entrevista do especialista em avali-
acdo de desempenho (chefes imediatos) aos subordi-
nados. Neste modelo, os especialistas e/ou os superi-
ores avaliam os subordinados, tendo em consideragdo
os factores que determinam certos desempenhos dos
avaliados (Antdnio, Aly & Aly, 2022). Contudo, Chi-
avenato (2009) considera-o como um dos modelos
mais completos, que se baseia no principio da respon-
sabilidade de linha e da funcdo de staff no processo de
avalia¢do de desempenho.

A semelhanca de outros métodos, este tam-
bém tem suas vantagens e desvantagens. No que con-
cerne as vantagens, neste método ha possibilidades de
o avaliador visualizar o cargo ¢ o conteudo do avalia-

do, assim como os conhecimentos, habilidades e ati-
tudes; permite proporcionar relacionamentos vanta-
josos com especialistas de avaliacdo, demanda a ob-
jectividade e a imparcialidade no processo de avali-
acdo, abre espago para remover as barreiras e propor-
cionar a melhoria de desempenho. Sobre desvanta-
gens, este modelo apresenta altos custos operacionais
por causa da actuagdo do especialista de avaliacdo;
destaca-se a morosidade do processo devido a entre-
vista, aliada a necessidade do respeito involuntario
entre o avaliador e o avaliado (Chiavenato, 2009).

Por fim, a avaliagdo de desempenho com base
nos incidentes criticos, segundo Flanaga (1954), con-
siste num conjunto de procedimentos para colecta e
observacdo directa do comportamento humano, de
modo a facilitar a sua observacdo e utilizagdo poten-
cial na solugdo pratica e no desenvolvimento de
principios psicologicos. Tal como defende Chiavenato
(2009), o método de avaliagdo de desempenho com
incidentes criticos considera trés fases, nomeada-
mente: a) observacdo de comportamento do subordi-
nado no desempenho das suas tarefas; b) registo de
factos significativos. Nesta fase, o superior anota os
factos relevantes do comportamento do subordinado
(aspectos negativos ou positivos); por fim, ¢) pesquisa
de atitude e comportamento, sendo desenvolvida no
intervalo regular do tempo, mediante a entrevista entre
o0 superior imediato.

Gillen (2000) sustenta que as décadas de 1980
e 1990 constituem o periodo em que a avaliagdo de
desempenho comegou a atingir os niveis de implan-
tacdo nas organizagdes sem precedentes. Por isso, a
base de avaliacdo passou a ser por objectivo, isto &,
avaliacdo por objectivo, em que as metas atingidas
eram bonificadas e as ndo atingidas eram criticadas.

Entretanto, com o passar de tempo, foram
identificadas as incongruéncias deste tipo de avali-
acdo. Face a esses desafios, surge a nova forma de
avaliacdo designada por avaliagdo participativa por
objectivo, que permitiu a participacao dos colaborados
na construcao da avaliacdo.

O Quadro 1 a seguir apresenta as principais
diferencas entre o sistema de avaliacdo de desempen-
ho tradicional e os sistemas modernos.

Quadro 1: Sistema de avaliagdo de desempenho tradicional
versus sistemas modernos

Métodos
Tradicionais

Pontos rele-
vantes
(Diferenci-
acio)

Método por Objectivo

Comporta-

mento do Juiz

lider no pro-
cesso

Educador

Comporta-
mento do
funcionario

Julgado Participante ¢ iniciador
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Enfoque na | Passado inter- | Futuro com vista ao
avaliacio relagdo com o desenvolvimento de
desenvolvi- pessoas e da empresa
mento da em-
presa
Tempo de Alguns minu- | Toma todo o tempo do
duracéo do tos durante o | periodo de avaliagdo,
processo tempo o pro- geralmente um ano,
cesso final de | uma vez que envolve
avaliagdo planeamento da avali-
acdo, acompanhamento
e avaliacdo dos resul-
tados
Utilizacao Premiar ou Melhorar o desempen-
punir ho da empresa e das
pessoas
Fornecimento
da infor- Nem sempre é | Requer obrigatoriedade
macao sobre | fornecido ao de fornecimento.
avaliacio funcionério

Fonte: Adaptado de Pereira (2014)

Embora haja ruptura do método tradicional paralela-
mente ao moderno, o actual método tem sido criticado
por varios autores devido ao seu caracter de morosi-
dade, diferentemente do método tradicional, que apre-
senta 0 menor tempo para a sua aplicacdo. Com base
nessas criticas, as organizagdes envidam esforgos para
adequar o método de avaliacdo em fungdo da filosofia
organizacional, sempre com tendéncia de um desenho
que agrega os dois métodos.

Segundo Pereira (20014), actualmente com
advento da globalizacdo e, consequentemente, com a
competitividade das organizagdes em todos os sec-
tores, a visdo de focalizar os resultados individuais
mudou, ou seja, ha necessidade de se buscar e manter
um alto padrio de desempenho na organizagao,
mostrando que o esfor¢o de equipe € essencial.

Assim, pode-se referir que a avaliagdo de de-
sempenho é um instrumento poderoso de gestdo de
funcionarios, indispensavel em qualquer que seja or-
ganizacdo e tem como objectivo atingir sucessos no
mundo da competitividade, dentro na nova ordem
gerencial, o que remete a necessidade de continuar a
aperfeicoar a metodologia da avaliacdo moderna, em
que esta assente a presente pesquisa.

II1. METODOLOGIA/METODOS

Tomando como referéncia o problema levantado,
adoptou-se uma abordagem qualitativa, pois, a inves-
tigacdo foi de cunho interpretativo. Quanto aos fins, a
pesquisa se caracteriza como basica, visto que reine
um conjunto de estudos a respeito da avaliagdo de de-
sempenho, sem preocupagdo com seus possiveis bene-
ficios; quanto ao nivel ou propdsitos mais gerais, € do
tipo exploratoria, por proporcionar maior familiari-
dade com o problema, o que fez necessario o levanta-
mento de bibliografia de autores que se dedicaram a

tematica, a fim ressaltar a compreensao sobre o inter-
esse do estudo, e descritiva, pela sua caracteristica de
descrever uma determinada populacdo ou fenémeno
(GIL, 2019).

Nesse contexto, esta pesquisa se propds a in-
vestigar como tem ocorrido a implementagdao do Sis-
tema de Gestdo de Desempenho na Administragdo
Publica (SIGEDAP) em Mogambique, observando
quais as dinamicas de implementacdo do modelo de
avaliacdo de desempenho e os desafios encontrados,
perpassando a subjectividade que tem caracterizado o
processo no ambito da gestdo de pessoas.

A investigacdo efectuada apoiou-se na
pesquisa bibliografica utilizada essencialmente para
identificar e discutir as abordagens e conceitos perti-
nentes ao tema. Em relacdo ao método empregado
realizou-se um delineamento que privilegiou o uso do
método de estudo de caso (Yin, 2005), no MAEFP.
Foi seleccionada ndo apenas por se tratar de um ente
ao servico do interesse publico, mas também por ser o
6rgao com atribuicdo de monitoria da gestdo de recur-
sos humanos da administragdo publica e responsavel
por assegurar a sua gestdo estratégica e, por essa
razdo, interessante para acolher a investigagcdo propos-
ta.

Para a consecugdo dos objectivos da investi-
gacdo utilizou-se fontes de dados primarias e se-
cundarias. Inicialmente, com base numa amostra con-
vencional, realizou-se no campo uma entrevista semi-
estruturada que consistiu na interrogac¢do directa aos
funcionarios afectos ao MAEFP, ou seja, aplicada a 15
funcionarios de entre eles, quatro (que ocupam cargos
de direccdo e chefia) e onze técnicos. Eles foram se-
leccionados por se constituirem como os actores rele-
vantes para o fornecimento de informagado considerada
importante para responder a pergunta de pesquisa.

Na sequéncia, foi realizada pesquisa docu-
mental de normas legais, o Decreto n® 55/2009, de 12
de Outubro, que aprova o SIGEDAP, Lei n°® 4/2022,
de 11 de Fevereiro, que aprova o Estatuto Geral dos
Funcionarios ¢ Agentes do Estado (EGFAE) e o re-
spectivo Regulamento de Estatuto Geral dos Fun-
cionarios ¢ Agente do Estado (REGFAE), aprovado
pelo Decreto n® 28/2022, de 9 de Junho, bem como o
Sistema Nacional de Gestdo ¢ Regulamento Humano
do Estado (SNGRHE), aprovado pelo Decreto n°
11/2023, de 3 de Abril. Foram utilizados igualmente
relatérios periddicos e directrizes como a Estratégia
de Reforma e Desenvolvimento da Administragcdo
Publica (ERDAP, 2012-2025).

Para a operacionalizac¢do da andlise dos dados
colectados utilizou-se o método de andlise de conteu-
do tanto para os textos das entrevistas quanto para os
documentos arrolados na pesquisa. De acordo com
Bardin (2004), a analise de contetudo visa as falas ou
textos que informam os assuntos ou aspectos que es-
tdo directamente relacionados com o problema que ¢
investigado. Pelo que, ela se destinou a encontrar sig-
nificados dentro do conjunto de informacdes rele-
vantes seleccionadas que ajudam na resposta ao prob-
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lema de estudo identificado, possibilitando a interpre-
tacdo e a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicdes e sentido das mesmas.

IV. RESULTADOS E DISCUSSAO

A. 4 Caso de Estudo: as Mudancas Institucionais e
Avalia¢do de Desempenho

Antes de se proceder a apresentagdo e discussdo de
resultados, importa, fazer um breve enquadramento
das mudangas ocorridas com o movimento de refor-
mas administrativas que esteve inicialmente na origem
dos ideais da avaliacdo de desempenho dispostos no
sistema concebido, e posteriormente, na adaptagao de
uma nova estrutura organizativa que viabilizou a cri-
acdo do MAEFP, que ¢ a entidade sobre a qual as in-
formagdes empiricas da pesquisa foram recolhidas.

Em primeiro lugar, a onda de reformas que
teve inicio em 2001 quando da implementacdo da
chamada Estratégia Global da Reforma do Sector
Publico (EGRSP), vigorou at¢ 2011 e tinha como ob-
jectivos racionalizar as estruturas do aparelho do esta-
do, profissionalizar os funcionarios, focalizar o
cidaddo e a qualidade no atendimento, descentralizar
competéncias decisorias e modernizar a maquina
publica.

Em segundo lugar, em resposta a essa conjun-
tura, a intencionalidade de implantacdo de um modelo
de GERH no Estado foi concretizada em 2007 quando
registaram-se mudangas importantes com principal
destaque para o papel da Direccdo Nacional da
Fungdo Publica (DNFP) que passou a denominar-se
de Direc¢ao Nacional de Gestdo Estratégica dos Re-
cursos Humanos do Estado (DNGERHE), integrando
novas atribui¢cdes e competéncias. Dentre outras re-
sponsabilidades a ela cabem coordenar a implantagéo
do que tem sido designado de praticas de gestdo es-
tratégica e esta voltada a assegurar tanto a melhoria da
actuagdo profissional dos funciondrios e beneficiar
dessa forma a qualidade de prestacdo dos organismos
publicos em Mogambique quanto a actuar no campo
das relagdes laborais colectivas.

No tocante as mudangas requeridas no de-
sempenho, privilegiou-se a mudanga de mentalidade
dos funcionarios publicos para se alcancar desempen-
ho de actividades mais eficiente, eficaz e efectivo. O
entendimento que se tem € de que, isso, seria possivel
com o uso de novas ferramentas de orientagdo, actu-
acdo e acompanhamento das actividades realizadas
conforme salientado no Decreto n° 55/2009, de 12 de
Outubro, que instituiu o SIGEDAP.

Em terceiro lugar, com base na aprovagdo o
SIGEDAP a avaliagdo de desempenho se impds como
um indicativo para o monitoramento das ac¢des dos
funcionarios, agora conduzidos por um instrumento
normativo que passou a ser usado para avaliar o seu
desempenho anual. Seus principios e regras, se pre-
ocupam em proporcionar o crescimento individual e
institucional, posicionando-se desta feita como um

instrumento fundamental do sistema de avaliacdo ca-
pacitado para a realizagdo de processo avaliativo justo
e objectivo.

Em quarto lugar, a entrada em vigor da ER-
DAP em 2012 veio dar continuidade ndo somente as
accdes da reforma ja sinalizadas no contexto do sis-
tema antecedente (EGRSP), mas ampliou também a
visdo que articula a gestdo de RH na administracao
publica. Portanto, o novo olhar trazido pelas con-
cepcdes da ERDAP no tocante a gestdo de pessoal no
Estado, buscou moldar as capacidades e competéncias
dos funcionarios para operarem como protagonistas da
melhoria do seu desempenho em prol do interesse
publico.

Por fim, em quinto lugar, considerando a
relevancia de se articular tanto as pessoas quanto as
estruturas institucionais que sustentariam as reformas
requeridas, pode-se afirmar, entdo, que a criacdo do
MAEFP foi a estratégia central adoptada. A estrutura
organizacional desse 6rgdo teve origem numa reforma
ministerial inédita, derivada da unido dos antigos Min-
istérios de Administracdo Estatal (MAE) com o da
Funcdo Publica (MFP), cristalizada nos termos do
definido no Decreto Presidencial n® 1/2015, de 16 de
Janeiro. Vale salientar, que antes do ano de 2015, ess-
es dois ministérios correspondiam a areas de actuagdo
separadas e com atribui¢des proprias.

O que se pode compreender, a partir do ex-
posto, ¢ que a mudanca de padrdes no contexto das
reformas em curso desde 2001 pode operar na alter-
acdo dos valores da administracdo publica enfatizando
a sua eficiéncia, eficacia e efectividade. No entanto, a
introdug¢do principios centrados nas concepgdes da
nova gestdo publica, de onde emergiram os ideais do
modelo do RH estratégico e da avaliagdo de desem-
penho sistemadtica e articulada aos padrdes do sector
privado, ndo tem sido completa nem efectiva favorece
uma automdtica melhoria no fornecimento dos
servicos publicos. Esse entendimento surge, pois, o
reflexo esta sobre a gestdo dos recursos humanos. As
mudancas tém estado a levar muito tempo para moldar
efectivamente novos valores, competéncias e habili-
dades dos funcionarios, alinhados ao modelo de
gestdo estratégica, como foi definido.

Muitos de nos, chefes, nao
visitamos os documentos
estruturantes da instituigdo,
o que revela a nossa falta de
comprometimento. E nem
sempre os relatorios re-
flectem a realidade devido a
subjectividade nos proces-
sos de avaliacdo (Fun-
cionarios 1, 2, 8, 10 e 12).

Ja ocorreram desde 2009 periodo da intro-
ducdo do SIGEDAP duas revisdes (2018 e 2022) no
estatuto dos funcionarios e com alteracdes na relagdo
de enquadramento nas carreiras publicas, a ultima
aprovada recentemente pela Lei n® 4/2022, de 11 de
Fevereiro. Mesmo assim, entende-se que tém sido in-
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capazes de fazer emergir mecanismos de gestdo de
pessoal nos quais a avaliagdo de desempenho esta in-
terconectada com a implementa¢do de sistemas de
gestdo por objectivos solidos, que sdo, portanto, re-
queridos em um modelo de gestdo estratégica, e
essenciais para assegurar as transformacoes desejadas.

As avaliacdes em vigor no quando do
SIGEDAP originam de certa forma resultados nao
desejados. o

[...] a auséncia de coorde-

nacdo entre o avaliador ¢ o
avaliado pode criar desvan-
tagens para o avaliado,
diminuido, de certa forma,
alguns beneficios. A falta de
coordenagdo entre o avali-
ador e o avaliado torna a
avaliagdo subjectiva, pois,
muitas vezes, as avaliagoes
incidem na pessoa € ndo no
que a pessoa produziu ou fez
(Funcionarios 2, 3, 5, 7, 10).

Por um lado, as situagdes assinaladas pelos
respondentes da pesquisa geram incerteza com relagao
ao resultado classificatério em cada periodo corre-
spondente, uma vez que, nao ¢ delimitado nas regras
impostas pelo sistema. Nota-se o surgimento de ati-
tudes discriminatorias por parte dos dirigentes/avali-
adores no que concerne a decisdes sobre a classifi-
cac¢do dos funcionarios.

Por outro lado, quando implementado o sis-
tema de avaliacdo favorece pressdes para apresentar
resultados, com riscos para a formagdo de situagdes
em que os funcionarios manifestam atitude mais in-
strumental e calculista. Existe ainda o risco de a per-
cepcao dos funcionarios acerca da avaliacdo a que
estdo sujeitos, fruto da preocupagdo com o desempen-
ho, fazer com que desenvolvam comportamentos in-
dividualistas e egoistas que minariam o espirito de
trabalho de equipa e de colaboragdo, alids o contrario
do que se busca promover com um modelo de gestao
de RH estratégico.

Outrossim, este proposito convém salientar
que a auséncia de definicao de planos individuais con-
sistentes e realista, no sentido de que se acham inte-
grados e alinhados com os objectivos organizacionais,
pode operar como factor de fracasso dos individuos e
com implicac¢des directas no alcance das metas estab-
elecidas. As falas dos respondentes da pesquisa evi-
denciam que ainda se revela inoperante a identificagao
de objectivos operacionais e indicadores de desem-
penho (nos termos do estabelecido na ficha de avali-
acdo individual), ou seja, ¢ dificil, pelo que tal fragili-
dade funcional aumenta o perigo da inflexibilidade e
da rigidez das estruturas de prestacdo de servigos. A
subjectividade referida nas varias falas dos entrevista-
dos pode ser assim constatada no dmbito das activi-
dades de avaliagdo de desempenho efectuadas no
MAEFP.

Nem sempre os chefes
seguem as regras previstas.
Normalmente, leva-se a
ficha e inicia-se a avaliagdo,
nota-se a auséncia de dis-
cussdo em termos da plani-
ficagdo individual conforme
previsto no SIGEDAP.
(Funcionarios 1, 3, 8 ¢ 9).

Nessa perspectiva, entende-se, que ha ainda
fragilidades tanto ao nivel da organiza¢do quanto dos
seus funciondrios, que concorre para a ocorréncia de
falhas e elevada subjectividade no processo avaliativo
realizado. A formulagdo dos objectivos e resultados
conforme foi possivel assinalar nos relatorios
pesquisados, no que concerne as areas de actuagdo dos
entrevistados (tanto dirigentes quanto técnicos) se
revelou ser muitas vezes ambigua e recorre a termi-
nologia pouco rigorosa, o que abre espago a varias
interpretacoes.

Nao obstante, os relatorios referentes a im-
plementacdo da ERDAP (2011 a 2023) indicam que
foram realizadas varias capacitagdes em torno do
SIGEDAP e o desempenho institucional tende a mel-
horar face ao desempenho dos funciondarios. Portanto,
a percepcdo dos funcionarios ¢ consensual, pois nem
sempre os numeros ou as ac¢des descritas nos re-
latorios t€ém uma relacdo directa com o seu desempen-
ho, olhando-se para a forma como sdo aplicadas as
avaliagdes.

Os resultados da pesquisa indicam ainda que,
o exercicio da gestdo de recursos humanos no MAEFP
tem de se ajustar & nova realidade e os actores em ex-
ercicio de cargos de direccao tém de estar preparados
para assumir um papel diferente quando se trata de
monitor ¢ avaliar seus subordinados. Entende-se, com
isso, que essa mudanga s6 sera possivel se os diri-
gentes adquirirem o conhecimento, as habilidades e as
atitudes necessarias para novo papel que foi atribuido
a GRH no quadro da implementacdo do SNGRHE,
sobretudo, depois das reformas introduzidas no ano de
2022 na area, conforme o Decreto n® 11/2023, de 3 de
Abril.

Portanto, observa-se que as concepgdes da
gestdo de RH e a sua componente de avaliagdo bus-
cardo a partir desse periodo primar sob uma forma de
actuar mediante habilidades que indicam capacidade
de dinamizar, promover, resolver problemas e colabo-
rar sdo importantes para o relacionamento entre os
dirigentes e os funcionarios subordinados. Isso ¢ en-
carado aqui como uma postura que permeia a ampli-
acdo do desempenho e assegura o melhoramento dos
resultados na prestacdo de servigos ao publico, como
afirmaram os varios entrevistados neste estudo.

Reconheco que existem
lacunas nas avaliagoes dev-
ido a falta de dominio dos
proprios instrumentos de
avaliagdo, isso influencia na
avaliag@o, ha casos em que
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avaliamos a pessoa na per-
spectiva de aproximacao
(Funcionarios 4, 10, 11, 13
e 15).

O modelo de gestdo presente no SIGEDAP
apesar de possui mais de uma década de implemen-
tacdo denota inconsisténcias na sua aplicagdo integral
e conformada nos ditames normativos respectivos.
Como foi salientado nos paragrafos anteriores isso
ocorre por conta de diversas razoes.

Reconhego que existem
lacunas nas avaliagdes dev-
ido a falta de dominio dos
proprios instrumentos de
avalia¢do, isso influencia na
avaliacdo, ha casos em que
avaliamos a pessoa na per-
spectiva de aproximacgao
(Funcionarios 4, 10, 11, 13
e 15).

O modelo de gestdo presente no SIGEDAP
apesar de possui mais de uma década de implemen-
tacdo denota inconsisténcias na sua aplicagdo integral
e conformada nos ditames normativos respectivos.
Como foi salientado nos paragrafos anteriores isso
ocorre por conta de diversas razoes.

V. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objectivo investigar como
tem ocorrido a implementacdo do Sistema de Gestio
de Desempenho na Administracdo Publica
(SIGEDAP) em Mocambique, observando que
dinamicas que tém caracterizado a implementacdo do
modelo de avaliacdo de desempenho, perpassando os
desafios no processo de gestdo de pessoas. Buscou-se
contribuir para o aprofundamento do conhecimento
que se tem, focalizando as experiéncias de sua apli-
cagdo no contexto do Ministério de Administra¢do
Estatal e Fungdo Publica (MAEFP). No estudo, foi
possivel constatar que ha um esforco com vista a se
assegurar a implementagdo eficaz do processo de
avaliagdo de desempenho no sector ptblico mogambi-
cano. Por meio do estudo de caso realizado, foi pos-
sivel perceber, em termos gerais, que todos os en-
volvidos valorizam a importancia deste procedimento
para o desenvolvimento individual e institucional.

Os resultados do estudo revelam que, por um
lado, com a introdugdo do SIGEDAP registou-se na
ultima década uma relativa valoriza¢do dos principios
e padroes da gestdo estratégica de pessoas no sector
publico mogambicano. Esse sistema intentou pro-
mover a implantagdo de praticas consideradas fa-
voraveis a implementacdo de um renovado modelo de
avaliagdo de desempenho para o desenvolvimento
individual e institucional.

No entanto, prevalecem importantes desafios
referentes ao procedimento associado ao processo de
avaliag@o periddica actualmente em vigor, na medida

que foram relatados problemas como a auséncia de
articulacdo entre o instrumento utilizado e os planos
individuais e anual de actividades, ndo observancia
dos pressupostos da funcionalidade do sistema de
avaliacdo, falta de dominio do instrumento ¢ de com-
prometimento dos avaliadores, o que tende a criar
deficiéncias na actuacdo dos avaliadores ¢ visualizada
como marcadamente subjectiva e desarticulada dos
fundamentos essenciais da avaliacdo dos individuos.

Por isso, destaca-se a necessidade de reflexdo
nos sectores em cada ciclo de avaliagdo sobre o que se
pretende alcangar e compartilhar com a equipe de tra-
balho ou todos funcionarios em todos niveis tendo em
consideracdo as condi¢des actuais, 0 processo nao
termina com atribuicdo das pontuagdes € necessario
que os resultados de avaliagdao sejam usados de forma
efectiva para o enfrentamento dos desafios da institu-
icdo, sem desprezar a necessidade de comparar com
os resultados anteriores.

Assim, mostra-se importante simplificar e ou
clarificar os indicadores de avaliagdo e que sejam
mais métricas e realisticos, sem esquecer de incutir
acultura de avaliagdo de desempenho aos colabo-
radores, e uso de métodos transparente no processo
tendo em conta os resultados preconizados. Para que a
gestdo de avaliagdo de desempenho assegure os gan-
hos tanto para os funcionarios quanto para as institu-
icdes, esses ganhos devem resultar de alguns factores,
a saber: a) razdo da implementacdo e os resultados
almejados; b) concepg¢do dos objectivos organiza-
cionais reflectindo diferentes funcgdes; ¢) capacitagdo
dos intervenientes do processo; ¢ d) avaliagdo con-
tinua na realizacdo das actividades com vista ao grau
de alcance dos resultados.

Em conformidade com o exposto ¢ de se con-
cluir que o processo de avaliacdo de desempenho ap-
resenta alguns desafios, tais como: i) incapacidade de
acompanhar o processo de mudangas importantes para
os gestores; ii) desvalorizagdo do tempo que se leva
para a introdu¢do das mudangas, falta de comprome-
timento dos envolvidos, principalmente dos que estdo
num nivel superior de gestao.
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