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Epigrafe

“ O actual desagrado pelos sistemas de avaliagéo continuara até que eles sejam

revisados para incluirem o comoc e O porqué do desempenho”

(Hampton,1991:77).
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SUMARIO EXECUTIVO

Com o presente trabalho apresentamos a investigagdo de um processo de
avaliagdo de mérito/desempenho humano, realizado nas Alfandegas de
Mogambique em particular na sua Direccdo Geral. A avaliagdo de
mérito/desempenho humano & um tema que comegou a ganhar expressao no
ambito do actual paradigma de gestdo, em que OS principais factores

‘competitivos das organizagoes ndo sdo os recursos financeiros, tecnol'ogicos ou

logisticos, mas sim as pessoas que as compdem, poi, se pressupde que quanto
mais motivadas e empenhados estiverem os trabalhadores ou funcionarios nas
suas actividades, maior 'sera o indice de produtividade que as organizagoes
alcangam (Caetano & Vala, 2002).
A partir da Direcgéo Geral das Alfandegas de Mogambique, procuramos analisar
o processo de avalicdo de mérito/desempenho humano efectuado, tentando
identificar ac mesmo tempo os constrangimentos resultantes da sua pratica.
A investigagdo sobre a avaliagdo de mérito/desempenho humano, consistiu na
leitura de fontes bibliograficas que tivemos o cuidado de citar e referenciar, ao
longo do trabalho, com vista a permitir a consolidagdo da base tedrica. Para
além disso, foram colectados depoimentos e informagdes dos funcionérios de
diversos departamentos sobre 0 processo de avaiiagdo de mérito/desempenho
humano. E como instrumentos de recolha destes depoimentos, baseamo-nos
em inquérito por questionario e entrevistas semi-estruturadas.
Com efeito, a principal concluséo a que podemos chegar € que, 0 processo de
avaliagdo de mérito esta ensombrado por constrangimentos operacionais e
funcionais: os avaliadores tém fraco dominio das técnicas de avaliagdo e ha um
relativo desinteresse dos funcionarios em relagao ao processo, falta de precisdo
das pontuagbes atribuidas aos funcionérios, sistema de reclamagdo
- desajustado, falta de confiabilidade dos resultados das avaliagbes e outros
motivos que tém penalizado 0s funcionarios. Para além disso, constatou-se

iguaimente que o sistema de avaliagdo de mérito é considerado pelos

200000

0

'~ -

N

YT D00

—
N

T (T
. \ T \




_LCCCCCCOOCLOCUOCUIL evwlduduw ol sl

fe
c
©
E
=
[o]
>
c
@
73]
L)
O
3
Q
[72)
o
(0]
| -
(4]
[oN
[
e
c
[
1=
o
(o8
E
@]
=
=
£
[@]
o)
c
@®
E
=
=
73]
£
£
=3
o
=
(@}
[ & ]
1 72]
ke!
| -
<0
=
8
(&3
| -
3
L

profissional.




1. INTRODUGAO
1.1. Estrutura do Trabalho

1.2. Relevancia do tema em estudo
2. CONTEXTUALIZAGAO
2 1. Factores catalisadores da Reforma das Alfandegas de Mogambique

2.2. Quadro Legal do Sistema de Avaliagao de Mérito/Desempenho nas Alfandegas

de Mogambique

2 3. Caracterizagao das Alfandegas de Mogambique
2.4. Direcgao Geral das Alfandegas de Mogambique

3. PROBLEMATICA E OBJECTIVOS DO ESTUDO

3.1. Antecedentes
3.2. Objectivos do estudo

£ 3.3. Hipoteses

3.4. Objecto de Estudo

4. METODOLOGIA

5. QUADRO CONCEPTUAL

1 5.1. Avaliagao de Desempenho Humano




5.2. Organizagao
% 5.3. Gestdo de Recursos Humanos
5.4. Motivagao

5.5. Fundamentagdo Teérica
+ 5.5.1. Avaliagdo de Desempenho Humano e as Teorias da Motivagéo
+ 5.5.2. Métodos de Avaliagdo de Desempenho Humano
5.5.2.1. Métodos da Escala Grafica
5.5.2.2. Métodos de incidentes Criticos
5.5.2.3. Método de Avaliagao Por Resultados
5.5.2.4. Método da Escolha Forgada

6. APRESENTACAG E DISCUSSAO DOS DADOS DA PESQUISA

6.1. Procedimentos do Sistema de Mérito das Alfandegas de Mogambique
+ 6.1.1. O Processo de avaliagido de Mérito/Desempenho nas Alfandegas

6.1.2. Mecanismos de atendimento e Resolugdo das Reclamagbes

7. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

7.1. Conclusdes Gerais
7.2. Conclusdes especificas
7.3. Recomendacgdes e Consideragdes Para os Préximos Estudos

7.4. Recomendagdes especificas

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
ANEXOS:

Anexo 1: Ficha de Avaliagao de Mérito

__ Anexo 2: Diploma Ministerial n° 119/2001 de 8 de Agosto
Anexo 3: Escala e Critérios para Avaliagdo de Mérito
Anexo 4: Decreto n° 3/2000 de 17 de Margo




1. INTRODUGAO

No presente documento, apresentamos os resultados de um trabalho de investigagao,
realizado no ambito do cumprimento de um dos requisitos exigidos para a obtengao do
Grau de Licenciatura em Administragdo Publica na Faculdade de Letras e Ciéncias

Sociais da Universidade Eduardo Mondlane.

O estudo debruga-se sobre A Avaliagdo de Desempenho Humano na Direcgao Geral
das Alfandegas de Mogambique. A Avaliagao de desempenho humano € um tema
que comegou a ganhar expressdo no ambito do actual paradigma da gestao, em que os
principais factores competitivos das organizagdes néo sdo os,recursos financeiros,

tecnolégicos ou logisticos, mas sim as pessoas que as compdem, pois se pressupde

.que quanto mais motivados e empenhados estiverem os trabalhadores ou funcionarios

nas suas actividades, maior sera o indice de produtividade que a organizagao consegue

alcangar (Caetano & Vala, 2002).

Porém, uma questdo que sempre preocupou os gestores dos recursos humanos, € a
gestdao de desempenho e de télentos, € a sua Iigaqéb com os planos' de carreira e
remuneragdo dentro das organizagdes. O principal problema (e que parece ser o de
mais dificil solug&o) diz respeito a justica e a validade do brocesso. Como garantir que a
avaliagio seja feita correctamente? Como garantir que as pessoas/funcionarios estao
sendo promovidas para o lugar correcto? Como garantir a motivagao dos funcionarios

ao longo deste processo?

E neste contexto que a partir do século XX, quando a gestdo das organizaqﬁés
comegou a ser teoricamente elaborada e sistematizada, a avaliagao de desempenho
surge como elemento de gestdo de pessoas. Assim, nos primordios do século XX,
surgiram investigagbes que colocaram no mesmo nivel a avaliagdo de desempenho

humano e os testes psicologicos’ (Idem).

' Teste Psicolagico pode ser definido como sendo uma medida objectiva e padronizada de uma amostra do comportamento do
sujeito, tendo como a funglo fundamental de mensurar diferencas entre individuos, ou entre as reacgbes do mesmo individuo em
diferentes momentos.
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A partir dos anos oitenta, surgiram investigagdes que tentavam analisar os processos
cognitivos dos avaliadores, com a intencdo de compreender as fontes dos
enviesamentos. Ja nos ultimos anos, embora os trabalhos teéricos e empiricos sobre a
avaliagdo de desempenho humano, tenham mostrado, implicita ou explicitamente, os
problemas deste processo, comeg¢aram a esbogar-se novos rumos de investigagao que
se preocupam com o contexto socio-organizacional em que decorre a avaliagio
(Caetano & Vala, 2002).

Todas estas investigacbes, eram tentativas de encontrar respostas as questdes
supracitadas. Foi por isso que foram desenvolvidos varios modelos de avaliagdo de
desempenho humano (Método de Escala Grafica, Escolha Forgada, Incidentes Criticos,
Comparagdo aos Pares, Avaliagido por Resultados, etc.) como tentativa de ultrapassar

os problemas da subjectividade do processo.

Assim, o presente trabalho tem por objectivo analisar o processo de avaliagdo de
merito/desempenho realizado, actualmente, nas Alfandegas de Mogambique, propondo
uma revisao de seus mecanismos de aplicagao, de forma a que possa melhor atender,

e de maneira inovadora, as necessidades da organizagdo e dos funcionarios.

O estudo foi realizado na Direcgdo Geral das Alfandegas de Mogambique em Maputo,
porque ndo seria possivel abarcar todo o universo e funcionrios das Alfandegas a nivel
nacional e pelo facto de desde da introdugédo do sistema de mérito nas Alfandegas de
Mogambique pelo Diploma Ministerial n® 119/2001 de 8 de Agosto, tem havido
funcionarios que se consideram nao satisfeitos com o processo de avaliagao, devido a
existéncia de situagdes que se podem considerar de injustica no processo, falta de
profissionalismo dos avaliadores, falta de clareza e transparéncia do Sistema de Mérito

em si, como fizemos referéncia na problematica do estudo no capitulo trés.

1.1. Estruiura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em sete capitulos, sendo o primeiro a introdugéo, em que
apresentamos os principais elementos que estruturam o trabalho, a origem das




questdes relacionadas a avaliagdo do desempenho/Méerito humano nas organizagoes.

Este capitulo termina com o resumo dos capitulos que corporizam o trabalho.

Depois do capitulo introdutdrio, apresentamos, em seguida, no segundo capitulo, a

contextualizagdo da avaliagdo do desempenho humano nas Alfandegas de
Mogambique e o quadro legal da sua execugdo. A parte subsequente, portanto o
terceiro capitulo, apresenta a problematica do estudo, a relevancia do tema e as

hipoteses. O quarto capitulo versa sobre a metodologia que serviu de base para a

concretizagao do estudo.
Posteriormente, no quinto capitulo, apresentamos o quadro teérico e a definicao dos

principais conceitos. No sexto capitulo, procuramos apresentar e discutir/analisar os
dados da pesquisa. Finalmente, no sétimo e dltimo capitulo, que trata da conclusao,

apresentamos o resumo referente a propria investigagao e as recomendagdes com vista

a solugdo do problema analisado.

4.2. Relevancia do tema em estudo

A escolha do tema em estudo deve-se, de certa forma, a sua importancia no campo da
investigagdo cientifica, bem como no campo pratico em que 0s gestores sao chamados
a adoptarem uma gestéo eficiente € eficaz dos recursos humanos que compdem as
suas organizagdes, avaliando o desempenho dos funcionarios como forma de perceber

a sua adequagdo ao trabalho que deles se espera dentro da organizagao.

Para além disso, sendo um trabalho de caracter individual, tem como finalidade servir
de trabalho do fim do curso de licenciatura em Administragao Puablica na Faculdade de

Letras e Ciéncias Sociais da Universidade Eduardo Mondlane, e a sua relevancia

justifica-se por dois propésitos a saber:

1. Teérico: a necessidade de contribuir com mais um estudo cientifico sobre a
area mais complicada de qualquer organizagio, a area de gestao do recursos

humanos, dando um enfoque especial a questao da avaliagdo do desempenho




humano, como um instrumento extremamente importante para os gestores das

organizagbes na tomada de decisdes sobre politicas de promogao,

desenvolvimento, treinamento e, em especial, a remuneragao na sua

componente variave!.

2. Pratico: com o presente estudo procura -se produzir algo que ajude a
organizagdo em estudo, a ultrapassar os problemas que o actual sistema de
avaliagdo de mérito/desempenho  contém, atraves da adopg¢do de
recomendagdes que deverao ser avangadas para corrigir o cenario actual, o que
de certa forma podera contribuir para o bom funcionamento da organizagdo. Mais
ainda a decis@o de realizar o presente estudo nas Alfandegas de Mogambique,
em particular na Cidade do Maputo deve-se as seguintes razdes:
o Constituir uma organizagao que pela sua natureza presta servigos

de extrema importancia para sociedade em geral.

Os resultados da avaliagdo de Mérito/desempenho humano nas

Alfandegas de Mogambigque serem contestados pelos funcionarios.

Ser uma organizagao em que a avaliagao de Mérito/desempenho

humano com influéncia na remuneragdo’ ser uma realidade

concreta.

esempenho variam de 1 a 5 pontos, sendo a pontuacio 1 a que coresponde a um aumento
2 corresponde a 75%; pontuagio 3 corresponde a 50% e as restantes pontuagdes ndo
s decisdes referentes a reclicagem e abertura de processos disciplinares a0s

2 As pontuagbes das avaliagdes de d
salarial de 100% do salario base; pontuagéo
influenciam na remuneragio, mas apenas na
funcionarios.




2. CONTEXTUALIZAGAO

Nesta parte, serd apresentada a contextualizagdo do processo de avaliagao do
desempenho humano nas Alfandegas de Mogambique. As organizagdes, quando
implementam um processo de avaliagao do desempenho humano, tém determinados

objectivos que pretendem alcangar com a sua aplicagao.

Para McGregor, citado por Caetano & Vala (2002), os principais objectivos que levam
as organizagdes a implementar um sistema de avaliagdo do desempenho, se prendem

com a satisfacao de trés necessidades, sendo uma da organizagéo e duas do individuo.

Em relagdo a organizagéo, a avaliagao do desempenho humano ajuda na tomada de
decisdes administrativas ligadas as transferéncias € as remuneragdes, entre outros
aspectos. A nivel do individuo, pode-se dizer que permite ao avaliado, conhecer a
apreciagdo que ¢ feita acerca do seu desempenho no exercicio das suas actividades e

permite, igualmente, ao avaliador aconselhar ao funcionario/avaiiado no seu percurso

profissional.

>
Na mesma linha de pensamento, Jacob et al citado por Caetano & Vala (ldem), nas
suas-investigagdes indicaram que a avaliagao do desempenho humano permite apoiar
as decisdes de acgao disciplinar, dar feedback, desenvolver o empregado, servir de
critério para as promogdes, para a selecgdo (assessment center), para a

formagao/supervisdo e para o diagndstico e desenvolvimento organizacional.

Um outro autor salienta que, a avaliagdo do desempenho humano pode servir, pélo
menos a dois fins amplos: julgamento e desenvolvimento. O julgamento refere-se a
tomada de decisbes em relagao aos aumentos salariais € as promogbes para 0S
funcionarios; e o desenvolvimento é quando a avaliagao do desempenho humano

fornece auxilio aos funcionarios para melhorarem o seu desempenho, adquirindo novas

habilidades profissionais (Hampton, 1991).




Segundo Caetano & Vala (2002), citando Cleveland et al, a partir da pesquisa realizada,
verificou-se que a maioria das empresasforganizagoes recorrem a avaliagdo do
desempenho humano com os seguintes objectivos: (1) comparagdes interindividuais,
que incluem a gestdo salarial, promogdes, despedimentos, comparagdo dos
desempenhos dos funcionérios, (2) comparagoes intra-individuais, que incluem a
identificacdo das necessidades de formagao, a possibilidade de dar feedback no
individuo sobre o desempenho, a determinagéo das transferéncias e a identificagado de
pontos fracos e fortes dos funcionarios; (3) sistema de manutengéo, do qual faz parte o
planeamento das necessidades de transferéncias futuras, a determinagdo das
necessidades de formagao organizacionais, a avaliagdo dos objectivos propostos aos
funcionarios/colaboradores, a verificagdo do sistema de pessoal, o reforgo da
autoridade e identificagdo das necessidades de desenvolvimento organizacional

(Hampton, 1991).

Contudo, estes diferentes objectivos podem ser integrados em trés categorias gerais,
nomeadamente: objectivos que visam a manutengdo e o desenvolvimento; objectivos
que visam o desenvolvimento individual e, objectivos centrados na gestdo de
recompensas. Os objectivos que estdo relacionados com a manutengao e

desenvolvimento organizacional tratam da necessidade de formagao € desenvolvimento

organizacional e da realizagao dos objectivos.

Quanto aos objéctivos de desenvolvimento individual, trata-se de reconhecer o
desempenho individual, a identificagdo das deficiéncias de desempenho e o feedback
sobre o desempenho do individuo. Finalmente, os objectivos relacionados com a gestédo
de recompensas, as quais incluem a atribuicdo de prémios e outros beneficios, e a
decisdo sobre as recompensas (Idem).

Nas Alfindegas de Mogambique a avaliagdo de desempenho humano nao & algo novo,
ela vinha sendo realizado, no ambito do sistema de avaliagdo de desempenho humano
dos funcionarios da fungao publica, mas sem influéncia no sistema de remuneragao dos
funcionarios. O sistema avaliagdo de desempenho humanocom influéncia no sistema
de remuneragdo é introduzido nas Alfdndegas com o Diploma Ministerial n® 119/2001

de 8 de Agosto.




2.1. Factores catalisadores da Reforma das Alfindegas de Mogambique

No periodo compreendido entre 1975 e 1995, um conjunto de factores directos e
indirectos que afectaram significativamente Mogambique, provecaram uma profunda
degradagao da instituigao alfandegéaria Mogambicana nos seguintes aspectos:
e A quase total destruicdo da infra-estrutura fisica e operacional das Alfandegas ou
sua apropria¢ao por outras entidades;
A ruptura dos procedimentos operacionais das Alfandegas e das praticas de
controlo;
Um éxodo de pessoal especializado ao nivel operacional e de gestores de alto
nivel;
Um agudo decréscimo da capacidade do Estado de financiar a reabilitagéo fisica
e o reequipamento das A_if?mdegas;

A total deterioragao das cbﬁdigﬁes de trabalho (www.alfandegas.org.mz).

Em consequéncia do cendrio acima descrito, as Alfandegas tornaram-se incapazes de
responder aos requerimentos do esforgo do Pais na retomada do crescimento
econémico e reajustamento estrutural. Assim, a instituicdo alfandegaria nacional
apresentava sérias deficiéncias, pois, os procedimentos e servigos realizados estavam
totaimente desactualizados e desfasados das exigéncias do mercado internacional
moderno:

¢ Os controlos existentes eram ineficientes e ineficazes;

s As técnicas de gestao eram totalmente improdutivas;

¢ Criou-se uma imagem de que a pratica da corrupgdo e de fraude na instituigao

alfandegaria nacional estava disseminada.

Deste modo, concluiu-se que havia necessidade de uma acgao radical e urgente, capaz
de alterar a actual imagem da instituigdo alfandegaria nacional e trazer resultados
palpaveis e convincentes a curto, médio e longo prazos. E dentro deste contexto que

foram definidos os objectivos estratégicos do Programa de Reforma das Alfandegas a

ber:
saber EBuUAROD
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Criar uma instituicdo aduaneira moderna, transparente e tecnicamente
capaz,

Facilitar e desonerar o comercio legitimo e reprimir com maior eficiéncia o
ilegitimo;

Optimizar a capacidade de cobranga de receitas das Alfandegas
(www.alfandegas.org.mz).

Para a consecugao dos objectivos acima referidos, as Alfandegas implementaram um
programa de trabalho que se baseou no seguinte: criagdo da UTRA (Unidade Técnica
de Reestruturagdo das Alfdndegas); contratagdo de uma empresa privada
especializada em inspecgdo pré-embarque de importagdes (ITS); contratagdo de uma
empresa privada denominada Crown Agents, para assumir a gestao operativa das

Alfandegas e executar o pirograma de reforma, numa perspectiva de trés anos (idem).

2.2. Quadro Legal do Sistema de Avaliagio de Mérito/Desempenho nas
Alfandegas de Mogambique

A criagdo de uma instituicho aduaneira moderna, eficiente, eficaz e capaz ou
simplesmente o fortalecimento institucional das Alfandegas, constituia o objectivo
central do programa de reforma. Tratava-se de uma mudanga substancial do perfil
técnico e operacional , assim como da sua imagem interna e externa.

Porém, cientes de que qualquer programa de reforma que pretende realizar mudangas
duradouras e sustentadas deve ter em conta os recursos humanos como elemento -
chave da reforma, foram introduzidos:

* Uma estratégia de gestao dos recursos humanos;

* Manuais de instrugdo, com novos procedimentos a ser adoptados;

* Um novo sistema de recrutamento e selecgdo e formagao do pessoal (lbidem).

E neste contexto que foi adoptado o seguinte:




a) uma nova metodolegia de recrutamento € selecgdo de pessoal, baseada em
habilitagao académica minima de ensino secundario geral (12° classe ou
equivalente), exame escrito para verificar conhecimentos gerais e especificos;
entrevistas e formagdo basica para a categoria seleccionada com caracter
eliminatério;

b) Sistematizagdo da formagdo com base na criagdo de um centro de formagao e
na elaboragao e execugdo de um intenso programa de formagao técnico - militar,

c¢) implementagao do sistema de avaliagao do desempenho profissional do pessoal.

Portanto, como pode-se depreender, o sistema de avaliagao de desempenho humano
nas Alfandegas de Mogambique, foi introduzido no &mbito do programa da
reestruturagdo do Sistema Aduaneiro Mogambicano, em que houve a necessidade de
adoptar medidas que assegurassem o desempenho, atitude e conduta dos funcionarios
das Alfindegas de Mogambique, através da avaliagéo profissional, monitoramento €
registo, dentro de um sistema padronizado e de forma tanto transparente quanto
credivel (Diploma Ministerial n° 119/2001 de 8 de Agosto).

Assim, foi introduzido o regulamento do Sistema de Meérito/Desempenho nas
Alfandegas de Mogambique com 0s seguintes objectivos:
1. Providenciar um processo de avaliagao de pessoal, aberto e justo.
> Tornar claro aos funcionarios das Alfandegas quanto aos niveis de desempenho
que deles se esperam, de acordo com:
a) A qualidade, quantidade e pertinéncia do trabalho;
b) Cometimento no desempenho das suas fungoes;
¢) Aprumo e correcgao na sua atitude;
d) Etica profissional no desempenho das suas fungbes,;
e) Aptidao profissional.
3. Permitir a quantificagdo do montante da componente variavel do suplemento do

salario dos funcionarios das Alfandegas.




4. Permitir a qualificagdo para efeitos de progresséo dos funcionarios na categoria
Diploma Ministerial n® 119/2001 de 8 de Agosto).

Digamos, assim, que a avaliagdo de desempenho nas Alfandegas de Mogambique se
justifica pela necessidade de potenciar a motivagao, ao permitir aos funcionarios
perceberem a relagao directa entre aquilo que eles investem na organizagao (o seu
tempo, esforco, aptidées, capacidades, etc.) e aquilo que dela recebem (remuneragao,
prémios, reconhecimento, promogdes); ao  contribuir directamente para ©
desenvolvimento individual do funcionario, nomeadamente ao apoiar aos funciondrios
na definigdo de objectivos desafiantes € exigentes e ao estimular uma avaliagao realista
das capacidades individuais, e a0 servir do canal de feedback formal, relativo a um

determinado periodo de tempo, com previsiveis consequéncias no futuro.

2 3. Caracterizagdo das Alfandegas de Mogambique

As Alfaindegas de Mogambique constituem um 6rgao do Aparelho do Estado de
natureza paramilitar, com ambito de actuagao em todo territorio Aduaneiro Nacional.

Este 6rgao é dotado de uma autonomia administrativa, mas esta subordinado a Ministra

de Plano e Finangas (ldem).

Dentre as varias atribuicdes especificas das Alfandegas de Mogambique, ela

desempenha trés fungdes:
a) Fungao Financeira
» Obtengédo de receitas para o Estado, através de cobranga de impostos e taxas
de servigos sobre o volume de mercadorias que entram e saem do pais(objectivo

meramente fiscal).
b) Fun¢do Econdémica

o Protecgao da economia nacional, porque ao aplicar impostos alfandegarios
pesados sobre mercadorias importadas protege-se, assim, 0 produto nacional
similar que, para efeitos de exportagdo, goza de considerével' redugdo ou mesmo
isengao de direitos aduaneiros.
Fiscalizagdo de mercadorias para evitar contrabando, roubo, subfacturagao,
sobre facturagio, evasao fiscal (objectivo de controlo fiscal) (Mungwambe, 1988).
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¢) Fungao Estatistica
« Analisar estatisticas do comércio e desempenhar todas as outras fungdes

respeitantes a tais estatisticas conforme forem estabelecidas na Lei (Idem).

De realgar que, as Alfandegas visam igualmente, garantir, no quadro da politica
aduaneira, o controlo de todas saidas e entradas de mercadorias, veiculos e pessoas,
de acordo com as disposigbes legislativas do Estatuto organico das Alfandegas;
contabilizar as receitas alfandegarias legalmente devidas; fazer cumprir as proibigoes
estatutarias e restricdes na importagdo e exportagao; detectar os infractores contra as
leis alfandegarias e cumprir todas as obrigagoes sob quaisquer tratados ou acordos de
que Mogambique faga parte; aconselhar o Ministério de Plano e Finangas e o Governo
sobre questdes relacionadas com as obrigagbes fiscais provenientes da area
aduaneira: lutar contra a evasdo e fraude fiscais e o trafico ilicito de estupefacientes;
facilitar a realizagdo dos fins préprios de outros organismos de Estado nas areas de
interesse mutuo; executar todas outras fungoes estabelecidas na lei e efectuar

previsbes da receita cuja cobranga esteja a seu cargo (www.alfandegas.org.mz).

2.4. Direcgdo Geral das Alfindegas de Mogambique

Para o cumprimento das atribuigées que lhes estdo conferidas na Lei, as Alfandegas
estio organizadas em unidades e sub-unidades. Sdo unidades a Direcgao Geral;
Conselho das Alfandegas; as Direcgdes; e as Direcgoes Regionais. $a0 Sub-unidades:
os Terminais Aduaneiros, genericamente designado por Terminais, incluindo Portos
Maritimos, Estagdes Ferrovidrias, Armazens Postais e Passagens de Pipeline,
Aerodromos Internacionais onde ou através dos quais as mercadorias podem entrar ou
sair do territério aduaneiro; os Recintos Aifandegarios da zona primaria; Estancias
Aduaneiras e os destacamento das brigadas moéveis.

A estrutura da Direcgdo Geral das Alfandegas e das Direcgbes Regionais encontram-se

descritas no anexo 4.




3. PROBLEMATICA E OBJECTIVOS DO ESTUDO

3.1. Antecedentes

Ao nivel da gestdo dos recursos humanos, a avaliagéo de desempenho humano tem
tido um papel de destaque, na medida em que pode ter consequéncias significativas
sobre a produtividade, quer directamente, enquanto processo de controlo do
desempenho dos funcionarios, quer indirectamente, através das suas relagées com a

selecgdo, formagao, desenvolvimento profissional, promogdo € remuneragao na

organizagao.

Todavia, um sistema de avaliagio de desempenho humano deve proporcionar,
simultaneamente, a consecugdo dos objectivos organizacionais e individuais dos
funcionarios de modo a que, tanto o funcionario como a organizagao, alcancem seus
beneficios. E necessario porém, para que o sistema funcione correctamente, que a

equidade e a objectividade sejam regras de actuagao.

Em muitas organizagoes, ¢ desempenho® e a produtividade* sdo muito valorizados,
porém, poucos funcionarios parecem apresentar o perfil e 0 desempenho esperado.
Segundo Gil (2001), € necessario que uma organizagado mantenha um sistema de
avaliagdo de desempenho humano tecnicamente bem elaborado, como forma de evitar
que a avaliagdo seja feita de forma superficial e unilateral, do chefe em relagao a;o

supervisionado/avaliado.

A avaliagdo do desempenho humano permite, ao funcionario, ter a oportunidade de
conhecer melhor os critérios de avaliagdo valorizados pela organizago e de, por
conseguinte, lhes responder mais adequadamente; permite igualmente ao funcionario,
adaptar facilmente as suas expectativas as do chefe, podendo , simultaneamente,

actuar sobre aquele e conhecer as sugestdes do chefe quanto a forma de melhorar o

: Desempenho é a forma como o individuo transforma em acgdes os seus referenciais, produzindo resultades objectivos
(www.institutomve.com.br). Ou 1 Desempenho & a realizagaa de compromissos assumidos, ao cumprimento daquilo a que estava
obrigado pelas competéncias inerentes & fungao ou cargo cu ainda pela responsabilidade atribuida circunstancial ou
permanentemente a uma fungao dirigente ou a orgéo, sendo similar a eficdcia (GARCIA 2001)

* Produtividade & a maximizagio dos resultados mediante a optimizagdo dos recursos utilizados, isto &, a relaglo entre ¢ output
(saida/produto) e o output {entradafinsumos) (www.progestao.com.br)
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desempenho e de modo mais adequado, fazer uma auto avaliagdo do seu

comportamento no trabalho.

Contudo, nas Alfandegas de Mogambique tem-se observado que desde a introdugao do
processo de avaliagao de desempenho/mérito, no ano de 2001 até ao ano 2004, a
maioria dos funcionarios tem-se queixados de existéncia de irregularidades® no
processo de avaliagao. ainda nao recebeu algum beneficio, sobretudo na componente
salarial. Os funcionarios tém-se esforgado bastante para obterem um desempenho

aceitavel com implicagdo directa no aumento na remuneragao, mas isso nao acontece.

Assim, pode-se perceber que o processo de avaliagao de desempenho/mérito nas
Alfandegas de Mogambique estd repleto de irregularidades que tém manchado o
mesmo. Portanto, como pode-se depreender, tem havido situagbes de injustica na
avaliagdo que prejudicam os funcionarios que se tém engajado no desempenho das

suas actividades na organizagao.

Portanto,. constitui problema do presente trabalho de investigagdo, a existéncia de
irregularidades no processo de avaliagdo de mérito/desempenho nas Alfandegas de
Mogambique.

Deste modo, para melhor exprimir o problema que o presente estudo pretende
analisar, vamos em seguida enunciar em formar de uma pergunta de partida a matriz
central da nossa reflexdo; até que ponto os resultados da avaliagéo de
mérito/desempenho, nas Alfandegas de Mogambique podem ser considerados

adequados para a tomada de decisdes concernentes ao aumento salarial na sua

componente variavel®?
3.2. Objectivos do estudo

Com este estudo sobre as Alfandegas de Mogambique, vamos procurar analisar o

processo de execugdo da avaliagdo de desempenho/mérito ¢ os factores a ele

* As irregularidades mais frequentes s&o imprecisdo das pontuacdes, deficiéncia do mesmo de reclamagbes, subjectivismo, falla de
dominio técnico e cientifico do sistema de avaliagio por parte dos avaliadores, etc.




inerentes que garantem a transparéncia dos seus resultados e a sua influéncia na
tomada de decisbes, sobretudo em relagdo ao aumento salarial. Deste modo constitui o
nosso objectivo geral:
* Analisar o processo de Avaliagdo de Mérito/Desempenho Humano efectuado nas
' Alfandegas de Mogambique.

Objectivos especificos:
» |dentificar os pontos positivos e negativos do processo actual de avaliagdo do
desempenho humano nas Alfandegas de Mogcambique;
Analisar o nivel de eficiéncia’ e eficacia® do sisterma de avaliagio de
Mérito/desempenho na organizagao;
Propor recomendagdes correctivas tendentes a ultrapassar os constrangimentos
existentes.

3.3. Hipéteses

Uma vez formulado o problema, propée-se uma resposta “suposta, provavel e
proviséria®, isto é, uma hipdtese. A hipétese € um enunciado geral de relagées entre
factos, formulada como solugdo proviséria para um determinado problema,
apresentando caracter explicativo ou preditivo, compativel com o conhecimento
cientifico e revelando consisténcia logica, sendo passivel de verificagdo empirica
(verificagao metddica) em suas consequéncias.

Assim, apresentamos duas hipéteses ligadas ao actual processo de avaliagdo do
desempenho humano nas Alfandegas de Mogambigue:

Principal
¢ Apesar do Decreto n® 119/2001 de 8 de Agosto ter consagrado que um dos

objectivos da avaliagdo de mérito é providenciar um processo de avaliacao de

¢ 0 sistema de salério nas Alfandegas de Mogambique engloba duas componentes: a componente de saldrio base para todos os
funcionarios de acordo o nivel e categoria; e a componente varidvel em funglio das pontuagies de mérito/desempenho que o
funcionario alcanga para cada periodo em avaliagio,

! Eficiéncia deve ser entendido como a relagdo entre os recursos utilizados e os resultados obtidos, isto &, * fazer certo as coisas™.
¥ Eficacia ¢ definida como sendo o impacto de um servigo num sistema operativo em condigdes ideais ou seja, grau em que um
sistema realiza o que dele se espera..




s
pessoal, aberto e justo dos funcionarios das Alfandegas, isso nao tem
acontecido, porque os funcionarios tém relatado actos de irregularidades no
processo. Estas irregularidades reduzem os niveis de motivagao dos funcionarios

e de credibilidade do processo, causando assim um sentimento de frustragao.

Secundaria
e O actual modelo de avaliagéo de mérito € inadequado as caracteristicas das

actividades desempenhadas pelos funcionarios.

3.4. Objecto de Estudo

Este trabalho tem como objecto de estudo a Gestao de Recursos Humanos: A questao

da Avaliagido de Mérito/Desempenho Humano nas Alfandegas de Mogambique.

Procura sustentar a ideia de que, os constrangimentos que o sistema de avaliagdo do
desempenho humano, nomeadamente, o cardcter subjectivo dos resultados das
avaliagbes e as suas consequéncias, t&m desmotivado os funcionarios para o exercicio
das suas fungoes.

Portanto, as pontuagdes que o avaliador atribui ao funcionario ndo tém implicagao
nenhuma na sua remuneragdo, gerando um descontentamento no funcionario, o que

influencia grandemente no seu desempenho posterior.

O estudo enquadra-se no Subsistema de Aplicagdo de Recursos Humanos, onde €
abordada a fungdo da descrigdo e analise de cargos e avaliagdo do desempenho
humano.

£ nesta ultima fungao do Subsistema de Aplicagao dos Recursos Humanos, que incidiu
o estudo, na tentativa de analisar os mecanismos usados nas Alfindegas de
Mog¢ambique na avaliagdo do desempenho humano e os constrangimentos que este

processo tem causado. O estudo foi realizado na Cidade do Maputo.




4. METODOLOGIA

st
Como qualquer estudo cientifico, a sua realizagdo exige o uso de métodos cientificos
de modo a verificar as hipéteses previamente tragadas e permitir, igualmente, avangar

recomendagdes correctivas em relagao ao problema em estudo.

A escolha dos métodos de recolha dos dados influencia, portanto, os resultados do
trabalho de modo ainda mais directo. Os métodos de recolha de dados devem ser
escolhidos em fungdo dos objectivos e das hipoteses do trabalho, por isso, existem
varios métodos de pesquisas cientificas que tém a sua eficiéncia de acordo com ©
estudo em causa. Todavia no mesmo estudo podem ser usados varias técnicas ou

métodos de pesquisa.

No presente estudo foram usados varios procedimentos, a destacar o inquérito por
questionario, a revisac bibliografica e as entrevistas semi-estruturadas.

O uso do inquérito por questionario deve-se ao facto de este permitir a verificagao das
hipoteses tedricas e analise das correlagfes que essas hipoteses sugerem. Igualmente,
o questionario permitiu-nos administrar indirectamente a pesquisa (Quivy, 1998). Este

método € muito usado nas pesquisas sobre a opinido plblica e de mercado.

A principal vantagem deste procedimento metodolégico é a possibilidade de quantificar
uma multiplicidade de dados e proceder, por conseguinte, a numerosas analises de
correlagao. A desvantagem, é a superficialidade das respostas que nao permite, de

certo modo, uma analise profunda (Idem).

Por sua vez, usamos a entrevista semi-estruturada, entendida como a técnica que
envolve duas pessoas numa situacéo de “face a face” e em que uma delas formula
questdes e a outra responde. A entrevista semi-estruturada é a mais usada na

investigagdo social em que ndo e inteiramente aberta nem encaminhada por um grande

nimero de perguntas precisas (Gil, 1994).




Deste modo dispinhamos de uma série de perguntas-guias relativamente abertas, a
proposito das quais, recebiamos uma informagéo da parte dos nossos entrevistados

(Quivy, 1998).

Igualmente, pelo facto de que dentro de todas as técnicas de interrogagéo, a entrevista
é a que apresenta maior flexibilidade. Isto porque ela pode assumir as mais diversas
formas, desde a informal, quando ela se distingue da simples conservacdo, apenas por

ter como objectivo a colecta de dados (Gil, 1994).

Para além disso, a entrevista semi-estruturada mostra-se bastante util para a obtengao
de informagbes acerca do que a pessoa (o funcionario) “sabe, cré ou espera, sente ou
deseja, pretende fazer, faz ou fez, bem como a respeito das suas explicagbes ou

razées para quaisquer das coisas” (Idem:90).

Finalmente, o uso da entrevista semi-estruturada neste estudo, tem a ver com a
necessidade de conferir um maior grau de profundidade dos elementos de analise
recolhidos. Ademais, a entrevista é caracterizada por uma flexibilidade e fraca
directividade do dispositivo que permite recolher os testemunhos e as interpretagtes

dos interlocutores (Quivy, 1998).

Todavia, apesar desta vantagem a entrevista tem como desvantagem, o facto de a sua
flexibilidade poder intimidar aqueles que ndo consigam trabalhar com serenidade sem
directivas técnicas precisas. Mais ainda, a flexibilidade da entrevista pode levar a
acreditar numa completa espontaneidade do entrevistado e numa total neutralidade do

investigador (Idem).

Um outro método que foi possivel usar é a revisao bibliografica, pois, pesquisa
nenhuma parte hoje da estaca zero. Mesmo que exploratoria, isto €, de avaliagdo de
uma situagdo concreta desconhecida, em um dado local, alguém ou um grupo, em
algum lugar, j& deve ter feito pesquisas iguais ou semelhantes, ou mesmo

complementares de certos aspectos da pesquisa pretendida (Lakatos, 1992).




Assim, a procura de tais fontes, documentais ou bibliograficas, torna-se imprescindivel
para a ndo duplicagdo de esforgos, a ndo “descoberta” de ideias ja expressas, a nao
inclusdo de lugares comuns no trabalho. Para além disso, a revisao de bibliografia nos
proporcionou maior flexibilidade com o problema em estudo, com vista a torna-lo mais
explicito, e na construgdo das hipéteses. A revis@o bibliografica ajudou-nos a aprimorar

as ideias ou as descobertas de intuigoes.

A revisao bibliografica, € um método de pesquisa desenvolvido a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente, de livros e artigos cientificos. As vantagens deste
método residem no facto de ter nos permitido a cobertura de uma gama de fendémenos
muito mais amplos do que aquela que seria possivel pesquisar directamente. Esta
vantagem se torna particularmente importante quando o problema de pesquisa requer
dados muito dispersos pelo espago. A bibliografia & indispensavel nos estudos
histéricos (Gil, 1994).

Apesar desta vantagem, este método tem as suas limitagdes que residem no facto de
muitas das vezes, as fontes secundarias apresentarem dados colectados ou

processados de uma forma equivocada.

Ademais, devemos acrescentar que no presente estudo usamos a técnica de
amostragem de tipo aleatéria, de varios degraus ou estagios muitiplos, pois ndo seria
possivel abarcar o universo de toda a populagédo em estudo. O processo de avaliagao
do desempenho humano nas Alfandegas de Mogambique, agrupa os funcionarios em
trés parametros nomeadamente Basica, Gestao Técnica e Gestdo. Assim, 0s
funcionarios foram agrupados de acordo com as categorias que Ihes sao conferidas na

organizagao, sendo sorteados de forma aleatéria 22 funcionarios.




5. QUADRO CONCEPTUAL

‘A ciéncia lida com conceitos, isto €, termos simbdlicos que sintetizam as coisas e os
fenémenos perceptiveis na natureza, no mundo psiquico do homem ou na sociedade,
de forma directa ou indirecta. Para que se possa esclarecer o facto ou o fendbmeno que
se estd a investigar e se ter a possibilidade de comunica-lo, de forma nao ambigua, é
necessario defini-lo com precisao” (‘!,‘akatos, 1992:111).

Assim, para o presente estudo deﬁhiremos 0s conceitos centrais como: Avaliagdo de
Desempenho, Organizagao, Gestao dé Recursos Humanos e Motivacao. Contudo, os

outros conceitos serdo definidos ao longo do trabalho sempre que se julgar pertinente.

5.1. Avaliagdo de Desempenho’ Humano

A Gestao/Administragdo de Recursos Humanos pode ser e deve ser abordada
sistematicamente. De uma forma genérica, a gestdo/administragdo de recursos
humanos é composta de cinco subsistemas, a saber. Subsistema de Suprimento de
Recursos Humanos, Subsistema de Aplicagdo de Recursos Humanos, Subsistema de
Manutengdo de Recursos Humanos, Subsistema de Desenvolvimento de Recursos

Humanos e finalmente o Subsistema de Controle.

Ela designa o conjunto de actividades dedicado a identificar as necessidades da
organiza¢do para as pessoas, seleccionar as pessoas para trabalhar na organizagao,
determinar o seu trabatho, treina-las, avaliar seu desempenho e administrar sua
recompensa (Hampton, 1991).

Portanto, “o trabalho da gestdo/administracdo de recursos humanos fica a cargo do
departamento de pessoalfrecursos humanos, que €, normalmente responsavel pelo
desenvolvimento de sistemas e procedimentos e pela administragao de programas
pelos quais tém responsabilidade directa” (Idem).

* Segundo Garcia (2001), 0 Desempenho ou Mérito refere-se a realizago de compromissos assumidos, ao cumprimento daquilo a
que estava obrigado pelas competéncias inerentes & funglo ou carge ou ainda pela responsabilidade atribuida circunstancial ou

permanentemente a uma fungéo dirigente ou a érgdo, sendo similar a eficacia.
‘) -
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No presente trabalho enfatizaremos o subsistema de Aplicagdo de Recursos Humanos.
E neste subsistema onde se faz a descrigdo e andlise de cargos e a avaliagdo do

desempenho humano, que constitui 0 nosso tema central de pesquisa.

A Avaliagao do Desempenho Humano, é um tema que tem despertado muita atengao
aos gestores pela sua importdncia no processo de tomada de decisdo dentro das
organizagées.\A Avaliagdo do Desempenho Humano é um padrao fundamental para
medir, avaliar e revisar o desempenho dos funcionarios, bem como de equipas de
trabalho.

Para alem disso, a avaliagdo de desempenho humano serve a importantes propdsitos
administrativos, como ajudar os gerentes a tomar decisdes sobre aumentos de salarios
e promogdes. ’

Trata-se de um tema que comegou a ganhar expressao no ambito do actual paradigma
da gestao, em que os principais factores competitivos das organizagées nio sdo os
recursos financeiros, tecnolégicos ou logisticos, mas sim as pessoas que as compéem,
pois se pressupbe que quanto mais motivados e empenhados estiverem os
trabalhadores ou funcionarios nas suas actividades maior serd o indice de
produtividade que a organizagdo consegue alcangar (Caetano & Vala, 2002).

E neste contexto, que a partir do século XX, quando a gestdo das organizagdes
comegou a ser teoricamente elaborada e sistematizada, a avaliagdo de desempenho
surgiu como elemento de gestao de pessoas. Assim, nos primérdios do século XX,
surgiram investigages que colocaram no mesmo nivel a avaliagdo de desempenho
humano e os testes psicolégicos (ldem).

A partir dos anos oitenta do século XX, surgiram investigagdes que tentavam analisar
0s processos cognitivos dos avaliadores, com a intengdo de compreender as fontes dos
enviesamentos. Ja nos Ultimos anos, embora os trabalhos tedricos e empiricos, sobre a

avaliagdo de desempenho humano, tenham mostrado implicito ou explicitamente os
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problemas deste processo, comegaram a esbogar-se novos rumos de investigagao que

se preocupam com o contexto sécio - organizacional em que decorre a avaliagao

(Caetano & Vala, 2002).

Por isso, neste trabalho apresentaremos uma literatura antiga e recente (publicada
entre 1980 e 2002), que aborda a questdo da avaliagao de desempenho humano nas
organizagbes de uma forma inequivoca € exaustiva, cujos autores sdo especialistas
sobre a avaliagdo. Para além disso, existe muita literatura que faz a abordagem deste
tema nas suas diversas vertentes, o que, de certa forma, ajudar-nos-a a fazer um

trabalho com uma qualidade cientifica aceitavel.

\ Bergamini (1986:13), define avaliagao do desempenho como “0 processoc que prové
oportunidades mais definidas de entendimento entre as pessoas propondo a revisao e a

actualizagao mais permanente do seu comportamento”.

Aguino (1980), considera avaliagao de desempenho humano como 0 processo que visa
medir o desempenho do funcionario no exercicio do cargo, durante certo periodo de
tempo.

Por seu intermédio, a empresa toma conhecimento da conduta do trabalhador, ou seja,
se corresponde ou ndo as expectativa que a empresa teve com relagao a ele, por
ocasido da selecgdo oferecendo ao administrador informagdes sobre as acgdes do

individuo no cargo.

Para Chiavenato (2000:325), Avaliagdo de Desempenho10 é ‘“uma apreciagao
sistematica do desempenho de cada pessoca no cargo € 0 Seu potencial de
desenvolvimento no futuro”. Para este, a avaliagdo de desempenho é dinamica, pois, 08

funcionarios sao avaliados com continuidade.

Por sua vez Hampton (1991), define avaliagdo de desempenho como um procedimento

sistematico no qual o desempenho praticamente de todos os funcionarios & avaliado

1 Shiavenato chama atengio o facto de a avaliagio de desempenho tem recebido varias designagbes com o mesmo significado
como: Avaliagio de Performance, Avaliagho de Progresso, Avaliagio de Mérito e outras.
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formalmente. Esta avaliagio pode servir para dois fins: o julgamento que se refere a
tomada de decisdes atribuindo aumentos salariais e promogdes para os subordinados e

o desenvolvimento que se refere ao auxilio prestado a subordinados para que 0 seu

desempenho adquira novas qualidades.

Por outro lado Dubrin (1998:158), considera avaliagao de desempenho como “um
sistema formal para medir, avaliar, e revisar a eficacia”. E um importante propésito da

avaliagdo de desempenho, € decidir quem recebe aumentos por mérito, e o indice

relativo desses aumentos.

Mais ainda, o Instituto Superior de Gestdo Bancaria (1997), citando Werther (1981)
define a avaliagao de desempenho como “o processo formal e sistematico utilizado por
uma organizagdo para avaliar quer 0 desempenho de um trabalhador, quer o seu
potencial de desenvolvimento”. '

Na mesma optica Caetano e Vala (2002:360) considera que avaliagdo de desempenho

“ & um sistema formal e sistematico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos

colaboradores de uma organizagao”.

Como pode-se depreender, ndo existem grandes diferencas entre elas, pois, todas
salientam o aspecto de que a avaliagao de desempenho humano visa avaliar o

desempenho do funcionério no exercicio das suas actividades.

As diferen¢a das definigdes residem no facto de que algumas delas salientam que a
avaliagdo de desempenho humano visa, igualmente, orientar o comportamento das
pessoas dentro da organizagao. Assim, para o presente estudo usaremos, também,
uma triangulag@o das definicdes apresentadas com maior destaque a definicdo de
Chiavenato, por ser a que melhor clarifica o sentido do conceito que sera usado no

estudo, embora em algumas circunstancias venhamos a recorrer as outras definigoes.




5.2. Organizagao

A Organizagdo compreende uma realidade social com varios e diferentes individuos
que desenvolvem actividades, ou seja, que desempenham tarefas com o fim de
alcangar objectivos finais comuns. A avaliagao é uma das tarefas e actividades que as

organizagdes desenvolvem para melhor alcangar as metas tragadas.

Para Hampton (1991:7), organizagéo € a “combinagado intencional entre as pessoas e
de tecnologias para atingir determinado objectivo ". Este autor refere que este conceito
pode ser aplicado tanto a organizagdo como a um todo ou a cada um dos seus
departamentos.

Por sua vez, Barnard citado por Chiavenato (2000:25), considera que organizagédo €
« um sistema de actividades conscientemente organizadas ¢ coordenadas de duas ou
mais pessoas’. Assim, as organizagoes sdo deliberadamente planeadas e elaboradas
para atingir certos objectivos, o que implica que ela s6 existe quando ha pessoas

capazes de se comunicarem e que estejam, assim, dispostas a contribuir para uma

acgao conjunta.

Na optica de Sousa (1998:19), organizagdo € “um sistema social inserido num meio
social mais vasto, tem, em cada momento, que ser capaz de encontrar seu proprio

posicionamento na divisdo social do trabalho e encontrar as formas de motivar para

essa tarefa os individuos que nela trabalham”.

Portanto a organizagdo € considerada como uma entidade social coincidentemente
coordenada, gozando de fronteiras delimitadas que funciona numa base relativamente
continua, tendo em vista a realizagéo de objectivos, pressupondo neste conjunto um
conjunto de pessoas agrupadas a volta de objectivos comuns, cujo cumprimento

implica, de algum modo, algumas limitag6es no comportamento individual.

Mais ainda, Bergamini (1988:31) considera que “organizagdo pode ser entendida como
uma realidade social integrada por diferentes pessoas qué se comportam realizando
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éctividades, isto &, trabalham, no sentido de produzir um resultado final comum, ou seja,

atingir os objectivos do empreendimento”.

Como pode-se depreender em todas as definicbes, o aspecto de interacgao entre mais
de uma pessoa agrupadas em volta de objectivos comuns, esta presente. Mais ainda,
os autores frisam a questao de que num determinado grupo, a execugao de acgdes
est4 ordenado. Contudo, apesar destas semelhangas ha algumas diferencas a salientar
como a questdo do uso de tecnologias para atingir objectivos organizacionais, que
Hampton (1991) frisa na sua definigo. Para o presente estudo faremos uma

triangulagdo das definigées aqui apresentadas.

5.3. Gestdo de Recursos Humanos

O conceito que nos interessa ainda fazer referéncia, € o de Gestao de recursos .
humanos. De salientar que este conceito & usado com varias denominagoes
terminolégicas, quer gestao de recursos humanos, administragao de recursos humanbs,
quer gestdo de pessoal, tudo tendo 0 mesmo sentido — gestao de recursos humanos .

Assim, Robbins & Coulter (1998) consideram que a administragao de recursos humanos
é o processo de atrair profissionais para a organizagac e manter um alto desempenho
do empregado através do planeamento, recrutamento ou desligamento, selecgao,
treinamento, orientagao, desenvolvimento de carreira, salario e beneficios e avaliagdo

de desempenho.

Armstrong (1998), considera a gestdo de recursos humanos como 0 processo de
gestdo as pessoas, que assenta, essencialmente, em quatro principios fundamentais a
saber: o primeiro principio segundo 0 qual, as pessoas como sendo recursos mais
importantes que uma organizagéo possui, € 0 sucesso da mesma depender de uma
gestdo efectiva deste recurso; o segundo principio considera que o sucesso de uma
organizagdo sera possivel se as politicas e procedimentos do pessoal da empresa

estiverem intimamente relacionados; o terceiro principio assenta na ideia de que os
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valores e a cultura corporativos, o clima organizacional e o comportamento gerencial
que emanam dessa cultura, exercerdo uma maior influéncia no alcance de exceléncia,
e finalmente, o quarto principio que defende a ideia da necessidade de exercicio de um
esforco continuo, para encorajar os membros da organizagdo a trabalharem em

conjunto com um sentido de um fim comum.

O conceito de gestdo, & também definido como sendo o mecanismo de controlo
destinado & extraccdo maxima da mais-valia. Trata-se, portanto, da preocupagao de
encontrar as condigbes Optimas de realizagdo e de articulagao de operagoes,
nomeadamente planear, organizar, gerir, e controlar no sentido de obter a maior

articulagao possivel, a maior eficacia, o resultado éptimo (Iscsp, 2000).

Ademais, Anibal & Costa (1988:49), consideram que gestdo “consiste em obter a
execugdo de coisas por intermédio de outras pessoas”. Isto ndo quer dizer que a gestao
consista em fazer coisas. Os dirigehtes ndo fazem coisas, fazem com que outras
pessoas as facam. Estes autores salientam que as pessoas nas
empresas/organizagbes tém de ser aliciadas, treinadas, ensinadas, inspiradas,
motivadas, e é isto que entendem por gestdo de recursos humanos.

Peretti (1997), considera que a Gestao de Pessoal cobre os aspectos resultantes da
existéncia de pessoas na empresa. As componentes da gestdo de pessoal sao em
especial: gestdo previsional dos empregos, programa de recrutamento, planos de
carreiras, promogdes, andlise de fungbes e avaliagdo de desempenho e do potencial e
a gestdo de remuneragdes que deve se basear na analise e aVaIiagéo de fungoes,
grelha salarial, politica de remuneragao e de beneficios e participagdo nos resultados.

Ainda Chiavenato (1994), acrescenta que Administragdo de Recursos Humanos
significa conquistar e manter pessoas na organizagdo, trabalhando e dando o maximo
de si, com uma atitude positiva e favoravel. Portanto, a gestdo de recursos humanos &

a capacidade de motivar e comunicar com pessoas.




As definicbes aqui apresentadas diferem nos termos usados; em que alguns autores
referem administragdo de recursos humanos e outros usam o termo gestao de recursos
humanos. Ainda, outros autores consideram gestdo de recursos humanos como
controlo da mais-valia.

Contudo, apesar destas diferengas todos autores fazem referéncia a componente
humano na gestdo de recursos humanos como elemento central. Assim, para o
presente estudo usaremos uma triangulagao das definigoes apresentadas dando mais
destaque a definicdo de Robbins & Coulter, por ser aquela que melhor evita equivocos
na percepg¢ao do conceito no sentido que o pretendemos usar.

5.4. Motivagio

Quanto ao conceito de Motivagao, este é entendido como um conjunto de factores que
provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um individuo (Foster &
Freeman, 1999:322). No mesmo ponto de vista Robbins & Coulter (1998:334) definem a
Motivagao “como a vontade de exercer altos niveis de esforgos para alcangar os
objectivos organizacionais, condicionado pela capacidade de esforgo de satisfazer
alguma necessidade individual”.

Segundo Chiavenato (1994:65), ¢ dificil definir o conceito de motivagdo na medida em
que tem sido utilizado com diferentes sentidos. Contudo motivo é “tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma
propensao a um comportamento especifico”. Acrescenta ainda que, esse impuiso a
acgao pode ser provocado por um estimulo externo {provindo do ambiente) e pode
também ser gerado internamente nos processos mentais do individuo.

Como pode-se depreender, ndo existe grandes transformagdes nas definigdes aqui
apresentadas em relagdo ao conceito de motivagdo. Porém por questdes
metodologicas usaremos no presente estudo a definigao apresentada por Chiavenato
pelo facto de ser a mais elaborada e detalhagia_ do que a outra defini¢ao.




5.5. Fundamentacgao Teérica
5.5.1. Avaliagdo de Desempenho Humano e as Teorias da Motivagao

O processo de avaliagdo do desempenho enquadra-se nas teorias da motivagao
humana. As primeiras teorias sobre a motivagédo humana desenvolveram-se nos anos
50, tendo-se destacado neste periodo trés grandes teorias: a teoria da hierarquia das

necessidades de Abraham Maslow, as teorias X e Y e a teoria da

motivagao/higiene.

A teoria da hierarquia das necessidades foi formulada por Abraham Maslow. Segundo
Maslow as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em hiveis, numa
hierarquia de importancia e de influenciagao. Essa hierarquia pode ser visualizada
como uma piramide (figura 1), onde na base da piramide estdo as necessidades mais
baixas (necessidades fisiolégicas) e no topo as necessidades mais elevadas

(necessidades de auto—realizagéo) (Robbins & Coulter (1998).

Necessidades de
Auto-Realizagdo

Necessidades de Status e Estima

/ Necessidades Sociais (afecto) \

Necessidade de Seguranga

Necessidades Fisioldgicas

Figura 1: Piramide da hierarquia das necessidades de Maslow
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Necessidades fisiolégicas: constituem o nivel mais baixo de todas as
necessidades humanas, mas de vital importancia: necessidades de alimentagao,
de sono, de abrigo, ou de desejo sexual.

Necessidades de seguranga; representam o segundo nivel das necessidades
humanas. S@o as necessidades de seguranga, a de busca de protecgao contra
ameaga ou privagao, a fuga ao perigo.

Necessidades Sociais; que resultam do comportando, quando as necessidades
mais baixas (fisioldgicas) sdo relativamente satisfeitas: S&o elas as de
associagao, de participagao, de aceitagao por parte dos companheiros, de troca.
de amizade, de afecto e amor.

Necessidades de estima; sdo as necessidades relacionadas com a maneira
como o individuo se avalia. Envolve a autoconfianga, auto — apreciagao,
necessidade de aprovagao social e respeito, de prestigio e de consideragao.
Necessidade de auto-realizagio; sdo as necessidades consideradas mais

elevadas, em que cada individuo tem a necessidade de realizar o seu potencial e
T~

~.

de auto—desenvolver. ~

A medida que cada necessidade é parcialmente satisfeita, a proxima torna-se
dominante. A teoria propde que, apesar de nenhuma estar totalmente satisfeita, uma

necessidade parcialmente satisfeita ndo motivara o individuo.

Portanto, as necessidades fisioldgicas e as de seguranga constituem as necessidades
primarias porque se referem a propria sobrevivéncia do individuo, enquanto que as
necessidades da parte superior estdo mais ligadas ao comportamento do individuo. S@o

as necessidades que motivam o comportamento dando-lhe sentido e direcgao.

Em consequéncia, Robbins & Coulter (1998), consideram que os empregados
motivados encontram-se numa situagdo de tensao que para alivia-la, procuram exercer
altos niveis de esforgo. A teoria da hierarquia das necessidades foi bastante

reconhecida, mas teve suas limitagdes por falta da sua demonstragao empirica.




Numa outra perspectiva, Mc Gregor propés duas visdes distintas a respeito da natureza
dos seres humanos: a teoria X que & a concepgéo tradicional de administragdo e se
baseia em convicgdes erréneas e incorrectas sobre o comportamento humano, como,
por exemplo, o homem ¢ indolente e preguigoso por natureza, ele evita o trabalho.
Falta-Ihe ambigao, ndo gosta de assumir responsabilidade. O homem é egocéntrico. Em
fungdo dessas concepgdes e premissas a respeito da natureza humana, a teoria X
reflecte um estilo de administragdo duro, rigido e autocratico e que se limita a fazer as
pessoas ftrabalhar dentro de certos esquemas & padrdes previamente planeados

(Idem).

A teoria X se fundamenta em uma série de pressuposicdes erroneas acerca do
comportamento humano, e apregoa um estilo de administrag¢do, onde a fiscalizagdo e o
controlo externo rigido, constituem, mecanismos para neutralizar a desconfianga da
empresa quanto as pessoas que nela trabalham. Segundo esta teoria o Gnico estimulo

para o trabalho é somente pelo salario. Se o estimulo salarial nao vem, o trabalho nio

sai.

Na outra visdo - a teoria Y, Mc Gregor faz uma concepgdo moderna de administragéo. A
teoria Y se baseia em concepgdes e premissas actuais € sem preconceitos a respeito
da natureza humana. Esta teoria desenvolve um estilo de administragéo muito aberto e
dinamico, extremamente democratico, atraves do qual o administrar € um processo de
criar oportunidades, libertar potencialidades remover obstaculos, encorajar o

crescimento individual e proporcionar orientagdo quanto a objectivos (Robbins &

Coulter, 1998).

Por sua vez, Frederick Herzbefg, propds a teoria da motivagdo higiene segundo a qual
nem todos os factores do trabalho podem motivar os empregados. A presenga ou
auséncia de certas caracteristicas da fungéo, ou factores higiénicos (supervisdo, politica
da empresa, relagdo com o supervisor, condigdes de trabalho, salario, relagao com
colegas, vida pessoal, relagdo com os subordinados, status e seguranga) , pode apenas
aplacar os empregados e nao leva a satisfacdo ou motivagdo. Os factores que as

pessoas vém como intrinsecamente recompensadores, como realizagao,
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reconhecimento, responsabilidade, actuam como motivadores e produzem satisfagao
no trabalho (Robbins & Coulter, 1998).

Apesar das teorias supracitadas terem sido muito difundidas pelos seus autores, elas
tiveram forca nas experiéncias empiricas. E dentro deste contexto que diversas teorias

foram formuladas como tentativa de explicar a motivagao dos funcionarios.

Assim, segundo Robbins & Coulter (1998:352), David McClelland e outros propuseram
a teoria das trés necessidades segundo a qual “as pessoas com alta necessidade de
realizagdo buscam empregos que oferecem responsabilidade pessoal, feedback e

riscos moderados”.

Deste modo, McClelland propds trés tipos de necessidades: Necessidade de
realizagdo (nR) que constitui o impulso de busca de exceléncia, realizar coisas com
relagdo a um conjunto de padrdes, lutar para ter sucesso; Necessidade de poder (nP)
¢ a.necessidade de fazer com que os outros se comportem de uma maneira que, de
outra forma, eles n3o teriam se comportado; Necessidade de fillagao(nF), o desejo de

ter relagdes amigaveis e interpessoais estreitas (Ibidem).

Portanto, “as pessoas com alta necessidade de realizagdo apresentam seu melhor
desempenho quando percebem que sua probabilidade de sucesso é de 50%” (Robbins
& Coulter,1998:337). Isto quer dizer que as pessoas nao gostam de agir sabendo que
as possibilidades de sucesso sédo baixas porque ndo derivam nenhuma satisfagao do

sucesso acidental .

Na base da Administragdo Por Objectivos'' (APQ), foi elaborada a Teoria do
Estabelecimento de Metas. Esta teoria considera que a intencdo de trabalhar em

I peter Drucker & considerado o sistematizador do método da Administragio Por Objectivos ao ter usado o termo pela primeira vez
em 1954 em seu Livro Prética de Administrag8o de Empresas dedicando o Capitulo 7aos * Objectives da Empresa” e ¢ Capitulo 11
a " Administragio Por Objectivos e Autocontrole” {Silva, 1988). Peter Drucker devido o seu pragmantismo ndc definiu
especificamente a APQ, mas ele observou que * Toda empresa deve criar uma verdadeira equipe a reunir esforgos individuais em
esforgo comum. Cada membro da empresa conftribui com uma parcela diferente, mas devem combinar-se para produzir um todo
sem lacunas, sem atritos, sem desnecessaria duplicagdo de esforcos™ (Idem:42). Segundo Silva (1988) citando Geeorge Odiorne a
APQ surgiu na década de 1950, quando uma empresa privada enfrentava pressdes economica pos-guerra, o que implicou &
necessidade da aplicagio de procedimentos administrativos denominados “ administragio por presséo” caraclerizados pelo
aperfeigopamento dos controles administrativos, das técnicas de persuasdo e com a manipulagao das técnicas financeiras e ainda da
pesquisa operacional. Mas a pressao sobre os gerentes no teve efeitos desejados, & foi nesla altura que surge a APO como
técnica de direcgio de esforgos, antes dipersos em alvos escolhidos pela empresa.

Contudo, Silva {1988:40) citando D. McConkey define APO como * um métado administrative de planejamento e avaliago no qual
s80 eslabelecidos objectivos especificos para cada gerente, durante um ...qualquer periodo de tempo...ao final do qual os
resultados alcangados sdo avaliados em confronto com os orginalmente eslabelecidos ou esperados”.
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direcgao a um objectivo, € uma importante fonte de motivagéo no trabalho, isto &, “os
objectivos motivam os empregados fornecendo referéncias especificas e desafiadoras
para guiar e estimular o desempenho” (Robbins & Coulter, 1998:338).

Em contraposigdo a Teoria do Estabelecimento de Metas, foi desenvolvida a Teoria do
Reforgo. Segundo esta teoria, o comportamento humano possui causas externas, ou
seja, 0 que controla o comportamento sédo os reforgos, consequéncias que quando se
sucedem imediatamente a uma resposta, aumentam a probabilidade de que o
comportamento seja repetido. “A Teoria do Reforgo se concentra no padrao de
ofertadas recompensas. Ela supfe que o comportamento tem causas externas e
ambientais e diz que apenas o refor¢o positivo — e ndo o negativo — deve ser usado e
apenas para recompensar comportamentos desejados’ (ldem:352). A luz desta
premissa, esta teoria considera que a motivagdo humana € originaria das declaragoes

de inten¢do interna do individuo.

Quanto a Teoria da Equidade, ela considera que os individuos tém a tendéncia de
compararem-se nas suas relagdes de contribuigdo/resuitado. Assim, se perceberem
que estdo sendo mal recompensados, a sua motivagao para trabalho tende a cair.
Contudo, caso existir uma percepcdo de que estdo sendo recompensados
excessivamente, muitas das vezes tendem a trabalhar para justificar os salarios
(Ibidem).

Finalmente a Teoria da Expectancia, de Victor Vroom sobre a Motivagao Humana.
Esta teoria € considerada a explicagao mais completa a respeito da motivagdo humana
até hoje existente. Apesar de a teoria sofrer criticas, a maior parte dos estudos
empiricos ja realizados a apoia. Segundo esta teoria um individuo tende a agir de
acordo com a expectativa de que o acto sera sucedido por um determinado resultado

na atractividade deste resultado para o individuo (Ibidem) .

Portanto, ela compreende trés variaveis ou relagdes a saber:




» Expectancia ou ligagdo esforgo-desempenho, que constitui a
probabilidade percebida pelo individuo de que a aplicagdo de umé
determinada quantidade de esforgo ira levar a um certo nivel de
resultado desejado.

Instrumentalismo ou ligagdo desempenho, considerada como o
grau que o individuo acredita que o seu desempenho em
determinado nivel implica a obtengao de um resultado desejado.
Valéncia ou atractividade recompensa, que constitui a importancia
que o individuo atribui @ recompensa potencial que possa alcangar
no trabalho, més tendo em conta os seus objectivos e suas
necessidades.

Portanto, a luz das trés varidveis, pode-se dizer que a teoria da expecténcia apresenta
trés explicagbes possiveis sobre a motivagdo humana: Em primeiro, ela enfatiza o
retorno, ou seja, as recompensas e a sua importdncia os interesses do
empregado/funcionario. Em segundo lugar, recomenda a necessidade de recompensar
os funcionarios com as coisas mais atraentes. E finalmente, a teoria procura concentrar-
se nos comportamentos esperados e nas percepgbes que os funcionarios/fempregados
tém a respeito do seu desempenho, e das recompensas e a satisfagao aos objectivos
(Robbins & Coulter, 1998:34 ).

Portanto, segundo a Teoria da Expectancia, os individuos ficam mais motivados quando
os seus esfor¢os sdo recompensados devidamente, caso contrario, o nivel motivacional
comega a cair.

Neste capitulo apresentamos diversas teorias sobre a motiva¢gdo humana, que nido
podem ser interpretadas isoladamente pois elas se complementam.

Porém por uma questdo metodolégica, no presente trabalho, usaremos com maior
frequéncia a teoria da expectancia, ndo pelo facto de ser aquela que explica a questio
da motivagdo, mas pelo facto de ser a que melhor se enquadra no problema que
pretendemos discutir neste pequeno estudo. '




Se n&o vejamos, a remuneragéo baseada no desempenho & mais compativel com a
teoria da expectancia, pois uma vez que a motivagao deve ser maximizada, os
funcionarios devem perceber uma forte relagdo entre o seu desempenho e as

recompensas que recebem.

Mais ainda, se as recompensas que os funcionarios recebem s&o em fungéo de
factores néo ligados ac desempenho, o nivel de esfor¢o tende a reduzir. E pelo facto de
a teoria da expectancia justificar que tornar uma parte ou todo pagamento de um
funcionaric em fungao de alguma medida de desempenho, faz com que a tenséo e 0
esforgo se concentrem naquela medida, reiterando a continuidade do esforgco com uma
recompensa. Porém, recorreremos as outras teorias para melhor complementar as

explicagdes da teoria da expectancia.
5.5.2. Métodos de Avaliagdo de Desempenho Humano

Segundo Chiavenato (1989:93), a avaliagdo de desempenho humano pode ser
efectuada por intermédio de técnicas que variam nao s de uma organiza¢ao a outra,
assim, como dentro da mesma, quando se trata de niveis diferentes de pessoal ou de

areas de actividades diversas. A seguir apresentamos alguns métodos utilizados para

avaliar desempenho.

5.5.2.1. Métodos da Escala Grafica

E um método de avaliagdo mais utilizado, divulgado e aparentemente simples. Exige
muitos cuidados, a fim de neutralizar a subjectividade e o pré - julgamento do avaliador

para evitar interferéncias.

Trata-se de um método que avalia o desempenho das pessoas através de factores
previamente definidos e graduados, cujo formulario apresenta uma dupla entrada, no
qual as linhas em sentido horizontal representam os factores de avaliagao; enquanto as

linhas em sentido vertical, representam os graus de variagao daqueles factores.
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5.5.2.2. Métodos de Incidentes Criticos

Trata-se de um método que se baseia no facto de que no comportamento humano
existem certas caracteristicas extremas, capazes de levar a resultados positivos. E uma
técnica por meio da qual o supervisor imediato observa e regista os factos
excepcionalmente positivos e negativos a ‘respeito do desempenho dos seus
subordinados, isto é, focaliza tanto os aspectos positivos como o0s negativos no

desempenho dos funcionarios.
5.5.2.3. Método de Avaliagdo Por Resultados

Este método baseia-se numa comprovagédo periodica entre os resultados fixados para
cada funcionario e os resultados efectivamente alcangados. As conclusdes a respeito
dos resultados permitem a identificacéo dos ppntos‘fortes e fracos do funcionario, bem

como as providéncias necessarias para o proximo periodo.

A avaliagdo por resultados é considerado um método pratico, embora o seu
funcionamento esteja condicionado pelas atitudes e dos pontos de vista do supervisor a

respeito da avaliagao do desempenho.

5.5.2.4. Método da Escolha Forgada

Consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas
de tipos de desempenho individual. Em cada bloco ou conjunto composto de duas,
quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher forgosamente, apenas uma ou duas
alternativas, que mais se aplicam ao desempenho do avaliado.

Ap6s uma anélise detalhada das caracteristicas do actual modelo de avaliagdo de
mérito/desempenho nas Alfandegas de Mogambique, pode-se dizer que este enquadra-
se no Modelo de Escala Grafica Continua, pois constatou-se que os factores de
avaliagdo possuem dois pontos extremos (limite minimo e limite maximo) de variagéao
do factor em avaliagdo, caracteristicas marcantes do Modelo de Escala Grafica

Continua.
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6. APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS DADOS DA PESQUISA

Nesta parte vamos apresentar a investigagao de um processo de avaliagdo do
desempenho humano dos funcionarios nas Alfandegas de Mogambique, na Cidade do
Maputo, através da sistematizagao dos depoimentos dos entrevistados, com vista a

fazer uma reflexdo sobre a sua prética.

Os instrumentos usados na recolha dos depoimentos dos funcionarios,
avaliadores/gestores foram os seguintes: inquérito por questionario e entrevistas semi—
estruturadas. A pratica da avaliagdo, em seu sentido genérico, é inerente a natureza

humana assim como &, também, a base para a tomada de decisdo que se encontra

presente em toda a escolha.

E comum, em muitas organizaces, a preocupagao em tentar atrair e seleccionar
individuos que partilham de seus valores e crengas € utilizam sistemas de

reconhecimento para estimular e tentar garantir 0s desempenhos considerados

adequados e desejaveis as suas realidades.

Contudo, entre o desempenho real e o desempenho esperado pode ocorrer um hiato,
que é muitas vezes designado como discrepancia de desempenho. Observa-se que em
muitas organizagoes, o desempenho e a produtividade sdo muito valorizados, poréem

poucos funcionarios parecem apresentar o perfil e o desempenho esperado.

A partir desta realidade, surge a indagagao se a metodologia usada para mensurar o
desempenho dos funcionarios é adequada e contribui para que 0 funcionario alcance o
sucesso em suas metas. Partindo desta questdo, vivida nas Alfandegas de
Mogambique, procuramos recolher 0s depoimentos dos funcionarios das Alfandegas,
no sentido de captar as suas percepgdes em relagao ao sistema de mérito/avaliagdo de

desempenho humano em vigor na instituigao.




6.1. Procedimentos do Sistema de Mérito das Alfandegas de Mogambique

O sistema de Mérito/Desempenho Humano foi aprovado pelo Diploma Ministerial n°
119/2001 de 8 de Agosto, e aplica-se a todos funcionarios das Alféndegas, definidos
como tal nos termos do Decreto n® 3/2000, de 17 de Margo (Anexo 4).

As avaliagbes sdo realizadas para os periodos que vao de:

a) Primeiro periodo: 1 de Junho até 30 de Julho, as quais irdo determinar o
suplemento varidvel a ser pago a partir do dia 1 de Outubro ate ao dia 31 de
Margo;

b) Segundo periodo: 1 de Julho até 31 de Dezembro, as quais irao determinar o
suplemento varidvel a ser pago a partir do dia 1 de Abril até ao dia 30 de Setembro.

A avaliagdo de mérito/desempenho é feita com base no preenchimento de um
formulario (designado Formulario “V") que contém diferentes aspectos de desempenho
de acordo com a escala de pontuagac definida. No preenchimento do formuiario, o
avaliador deve ter em conta a categoria na qual se encontra integrado o funcionario em
avaliagao, para efeito de preenchimento das secgdes'? A, B, C e D. As secgbes A e B
do impresso devem ser preenchidas para todos os funcionarios.

¢ As secgdes A, B e D devem ser preenchidas para todos os funcionarios

nas categorias de Assistente Aduaneiro (cat. 8) e acima.
e As seccbes A, B, C e D devem ser preenchidos para todos os

funcionarios nas categorias de Agente Aduaneiro (cat. 6) e acima.

A avaliagdo é feita em relagdo aos seguintes aspectos: Assiduidade, Pontualidade,
Relacionamento com os Colegas, Relacionamento com o Publico, Registos
Disciplinares, Aprumo, Alcance de Resultados, Capacidade de Trabalhar em Grupo,
Iniciativa, Cuidado e Controlo de Equipamentos e Bens, Aplicagdo da Lei e
Procedimentos, Capacidade de Lidar com Mudangas, Gestdo de Recursos, Lideranga

(Vide mais detalhes sobre as instrugdes da avaliagdo no Anexo 2).

12 Secgdes A-Comportamento; B-Competéncias Bésicas; C-Competéncias Profissionais e D-Gestdo e Superviséo.




As pontuagfes da avaliagdo variam de 1 a 5 pontos, sendo 1 & pontuagdo mais elevada
e 5 a mais fraca. A avaliagdo esta sujeita a aprovagdo e homologagdo do superior
hierarquico do avaliador. Neste caso, a entidade homologante deve certificar se os

padrdes de avaliagao foram justos e aplicados de forma consistente.

Ainda, o sistema mérito recomenda que nos casos da entidade ndo concordar com a
avaliagdo total, a mesma devera ser discutida até chegar a um acordo. Caso néo
acontega as partes deverdo submeter as fundamentagoes por escrito ao Director Geral

para apreciagao e decisao.

O Regulamento do sistema de mérito observa que, apods a homolbgagéo do resultado
da avaliagdo, o funcionario devera ser informado da avaliagao através de entrevista,

onde podera apresentar os seus pontos de vista sobre o resultado.

Todavia, caso o funcionario ndo concordar com o resultado da avaliagao, podera, se
assim o entender, apresentar um recurso ou reclamagao dentro de dez (10) dias apés a
realizagao da entrevista (comunicagdo do resultado da avaliagéo). Caso o funcionario
ndo concordar com a decisio da entidade homologante, podera submeter o recurso ac
Sub-Comissario e caso prevalecer o desacordo do funcionario em relagdo a decisdo do

Sub-Comissario, podera igualmente recorrer a ultima instancia, ao Director Geral para

~a decisao final.

Serda que os o Sistema de Mérito adoptado nas Alfdndegas vai ao encontro das
aspiragoes dos funcionarios? Ou entao, até que ponto os mecanismos criados para a
execugao do Sistema de Mérito contribuem significativamente para que os funcionarios
se sintam satisfeitos? Sera que as Alfandegas de Mogambique possuem um sistema
coerente e eficaz de avaliagdo de Desempenho/Mérito dos seus funcionarios? Nos
sub-capitulos seguintes vamos trazer os depoimentos dos funcionarios dos diversos

departamentos, opinando sobre o sistema de mérito em vigor nas Alfdndegas.




6.1.1. O Processo de avaliagiao de Mérito/Desempenho nas Alfandegas

Nesta sec¢do, vamos apresentar os depoimentos dos entrevistados e dos inquiridos no
ambito do presente trabalho. Estas entrevistas e inquéritos foram realizados durante o
periodo que vai de Junho a Agosto de 2004. Foram entrevistados sete (7) funcionarios
e inquiridos outros quinze (15), de varios departamentos e categorias.

Segundo Aquino (1980), a avaliagdo de desempenho visa medir o desempenho do
funcionario no exercicio do cargo, durante um certo periodo de tempo. Por seu
intermédio, a organizagao toma conhecimento da conduta do funcionario, ou seja, se
corresponde ou n&o as expectativas que a organizagio teve com relagcdo a ele (por
ocasido) aquando da selecgdo, oferecendo ao administrador, informagdes sobre as
acgdes do individuo no cargo.

Dos depoimentos dos entrevistados e inquiridos constatamos que os funcionarios
consideram a introdugdo do sistema de avaliagdo de Mérito/Desempenho, como bem
vinda porque, nota-se com frequéncia o manifesto do espirito de responsabilidade e
dinamismo entre os funcionarios dentro da organizagio. Para além disso, consideram

que a avaliagao de mérito estimula os funcionarios para o alcance do bom desempenho
e profissionalizagao.

‘A avaliagdo ajuda a manter o meu nivel de desempenho e desse modo a
crescer profissionaimente, independentemente da sua eficiéncia ou n&o"
(Inquirido, 16/07/2004).

“E muito importante, pois o esplrito de deixa andar diminui, aumenta o sentido de
responsabilidade e competéncias para os funcionérios (...). E também o aumento
salarial constitui beneficio trazido pelo presente sistema de avaliagdo” (Entrevista
do dia 10 de Junho de 2004).

A Avaliagdo de Mérito/Desempenho nas Alfandegas é feita pelo chefe directo, que se
pressupde conhecer melhor o trabalho do dia a dia dos seus subordinados. Isto




significa que o chefe directo & suposto encontrar-se melhor preparado para avaliar os

seus subordinados.

Para Bergamini (1986:143) “avaliadores de desempenho entende-se como todas as
pessoas que directa ou indirectamente possam estar envolvidas na actividade de
detectar diferencas individuais de comportamento em situagdo de trabalho.
Frequentemente, considera-se o supervisor directo como o Unico responsavel pela
avaliacdo do pessoal da empresa. Essa crenga n&o tem apoio tecnico muito menos

cientifico”.

Todavia, a pesquisa constatou que apesar de toda a preparagdo tecnica que os
avaliadores tiveram para lidar com o processo de avaliagdo, os resultados das
avaliagbes tém sido questionado pelos funcionarios que ndo concordam com as
pontuagées que lhes sdo atribuidas. Os avaliadores tém demonstrado falta de

profissionalismo na execugao das suas tarefas de avaliar.

Um funcionario entrevistado no dia 28 de Junho de 2004, depois de confirmar a falta de

profissionalismo dos avaliadores dizia o seguinte:
“..ndo h& discriminagdo no processo de avaliagdo de Mérito/Desempenho, mas
sim falta de profissionalismo por parte dos avaliadores porque n&o séo isentos de
influéncias durante a avaliagdo afectando a vida profissional do funcionario (...).
E veja s6, quando o chefe ndo vai com a sua cara procura de todas as formas
encontrar justificativo para atribuicdo de uma pontuagdo baixa. O nosso sistema
de mérito esta cheio de injusticas pois o funcionario se esforga tanto que no final

de contas ndo consegue uma pontuagdo que justifica o esforgo.

Igualmente a pesquisa notou que alguns avaliadores atribuem aos avaliados defeitos
que nédo correspondem a realidade por influéncia do seu subjectivismo. E os mesmos
tém um fraco dominio cientifico e falta de técnica de avaliagdo e do sistema em si.
Um funcionario inquirido em 5 de Agosto de 2004, dizia o seguinte:

“Alguns avaliadores baseiam-se apenas nos aspectos negativos do avaliado.

Assim, sem dar conta no seu desempenho global. Por outro lado, certos
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avaliadores ndo tém capacidade de fazer observagdo psicol6gica dos
funcionérios... eles deviam ter uma preparagao cientifica e continua para o efeito.
N3o existe um controle do trabalho efectuado dia a dia, mensalmente. Em muitos

casos os chefes sé se preocupam quando sdo pressionados ...".

E também, ha situagdes em que a avaliagdo tem sido usada pelo avaliador como um
instrumento de ajuste de contas com o avaliado, atribuindo-o uma pontuagao baixa que
ndo corresponde ao desempenho real, como ilustram as palavras do nosso inquirido no
dia 10 de Agosto de 2004:

“Quando as relagdes pessoais ndo forem boas entre o funciondrio e o avaliador o

resultado da avaliagdo é negativo por mais que o funcionério apresente maior padréo

de desempenho”.

Como pode-se depreender dos extractos acima mencionados dos nossos entrevistados
e inquiridos, nota-se que os avaliadores n&ao possuem uma preparagao significativa

para a fungdo que lhes foi incumbida.

Para Bergamini (1986:143) o avaliador deve ter um conhecimento tedrico e pratico
profundo do sistema adoptado para poder obter dados e informacdes necessarios a
avaliagdo. Um outro aspecto que a pesquisa constatou, € a questao de “falta de
meméria” por parte dos avaliadores, isto é, ater-se apenas aos ultimos acontecimentos,
esquecendo-se de factos significativos que possam ter ocorrido durante todo o tempo

ao qual se refere aquela avaliagao.

Nas Alfandegas, alguns avaliadores, muitas vezes, avaliam acgoes recentes que nado se
referem aquele periodo, ao invés de acgbes de todo periodo correspondente a
avaliagdo e quando avaliam apenas se preocupam com os aspectos negativos, como
ilustram as palavras do nosso inquirido:
“Os chefes/avaliadores devem avaliar o periodo real sem levar em consideragédo
o estado actual do avaliado. Exemplo: avaliagdo do periodo Janeiro — Junho. Dia
de avaliagdo 20 de Agosto. Situagdo considerada na avaliagdo, desempenho de
Agosto” (Inquérito realizado no dia 20 de Junho de 2004).




“A maneira de encarar um funcionério, principalmente dos escaldes inferiores,
deve mudar, ndo s6 observando apenas os pontos negativos, também o que for

positivo para due haja equillbrio” (entrevista do dia 11 de Agosto de 2004).

De notar que as afirmagdes dos entrevistados e inquiridos supracitadas, confirmam
claramente a nossa hipétese principal segundo a qual “Apesar do decreto n°® 119/2001
de 8 de Agosto ter consagrado que um dos objectivos da avaliagdo de
desempenho/mérito é providenciar um processo de avaliagao de pessoal, aberto e justo
dos funcionarios das Alfandegas”, isso ndo tem acontecido, porque os funcionarios tém

relatado situagdes de irregularidades no processo.

Estas irregularidades reduzem os niveis de motivagdo dos funcionarios e de
credibilidade do processo causando, assim, um sentimento de frustragdo, porque
lamentam o facto de o processo ndo estar a ser conduzido como esta o previsto no
regulamento que o estabelece'®. Para além disso, os depoimentos dos funcionarios
salientam que os avaliadores ndo gozam de autonomia no exercicio das suas

actividades (nao assumem o papel central do processo), na medida em que estes sao

~influenciados significativamente, pelos seus superiores hierdrquicos, no acto da

avaliagao.

Segundo Bergamini (1986), o avaliador supde que esse seja o principal elemento do
sistema de avaliagao de desempenho, pois, o resultado final da avaliagao dependera da
sua interpretagdo ao diagnéstico e s técnicas utilizadas. Todavia, nas Alfandegas, o
cendrio é que, apesar do superior hierarquico do avaliador n&o conhecer o desempenho
do avaliado, ele convence efou influencia o avaliador a atribuir a um avaliado uma
determinada pontuagdo que néo corresponde a realidade, situagdo que tem gerado

frustragdo nos funcionarios.

Um inquirido dizia o seguinte:
“Fui atribufdo na dltima avaliagdo uma pontuagéo que nada tem a ver com o meu
desempenho, mas por influéncia do superior hierérquico (...). O avaliador é
grandemente influenciado pelo seu chefe imediatamente superior o que de certo




modo prejudica o seu trabalho. N6s trabalhamos até certo ponto frustrados, mas
ja que queremos lrabalhar para salvar a nossa vida e da familia temos que

suportar a situag&0” (Inquérito do dia 27 de Julho de 2004).

Para além disso, os funcionarios lamentam a recompensa que lhes & atribuida a luz da
avaliagio de desempenho, considerando-a de “minimum”, e sem grande influéncia
sobre o processo de promogdo na categoria, como tenta explicar um dos nossos
entrevistados:
“E mesmo algum beneficio, pois, s6 conta para percepg¢do de uma pequenissima
margem adicional ao salério, quanto maior for o desempenho. Esta avaliagdo
ndo conta para aquilo que seria o beneficio profissional e social propriamente
dito, que é a promogé&o” (Entrevista do dia 3 de Agosto de 2004).

Em qualquer organizagado, a fungdo o sistema de avaliagido de desempenho é de
realizar uma analise do desempenho individual dos membros, tendo em conta apenas o

trabalho realizado de forma objectiva.

E dentro deste contexto que a avaliagdo deve criar um quadro do desempenho de
cargo de um individuo. Para a realizagao desta meta, os sistemas de avaliagdo devem
ser relacionados ao cargo, ser praticos, ter padrées e usar medidas confiadveis. Estar
relacionado ao cargo significa que o sistema avalia comportamentos criticos que
constituem sucesso no cargo. Portanto, se a avaliagdo nao for relacionada ao cargo, é

invalida e-provavelmente nao confiavel (Werther, 1983).

E qualquer sistema de avaliagao de Mérito/Desempenho sem validade e confiabilidade,
o sistema pode discriminar e quando nao discrimina, as avaliagées sdo inexactas e
inateis quando nao se relacionam ao cargo. A avaliagdo de desempenho exige padroes
de desempenho que sdo os marcos comparativos para a mensuragio e, para serem

efectivos, devem relacionar-se aos resultados desejados de cada cargo.




O depoimento de um dos nossos entrevistados revela que o sistema de
mérito/desempenho incorpora elementos que ndo sdo objecto de trabalho dos
funcionarios e, para além disso, nao existe guiao de tarefas para cada cargo. Portanto,
o sistema de mérito usado nao se adequa de melhor forma, as actividades executadas

pelos funcionarios.

Esta situagdo, leva-nos a confirmar a nossa hipétese secundaria segundo a qual “o
actual modelo de avaliagdo do desempenho de meérito e inadequado as caracteristicas
das actividades desempenhadas pelos funcionarios”, pois, ha aspectos que sao
avaliados que, entretanto, ndo constituem actividade dos funcionarios.
‘Alguns pontos de avaliag8o ndo sé&o objecto do trabalho de alguns funcionarios.
Isto é, o formulario de avaliagdo ndo é restrito &s actividades de cada funcionério.
Tem que existir um guido de tarefas para cada funcionario para evitar avaliar na

base de amizade e escova” (Entrevista do dia 18 de Junho de 2004).

Além disso, os funcionarios queixam-se da falta de meios necessarios para execugéo
das suas actividades, devido a negligéncia dos superiores hierarquicos responsaveis
pela alocagdo dos meios de trabatho, como ilustram 0s depoimentos dos nossos
entrevistados:
“Ndo ha espirito de seriedade na alocagdo dos meios por parte dos superiores
hierérquicos que se preocupam com as tarefas, e pouco no préprio
desenvolvimento dos recursos humanos e na alocagdo dos préprios meios”
(Entrevista do dia 17/08/2004).
“Néo hé alocagdo dos meios nepessérios aos funcionarios. Nalguns casos, estes
s80 obrigados a usar os seus meios para beneficiar a instituigdo, fudo porque
existe nos funcionarios um espirito de alcance de melhores resultados”
_ (Entrevista do dia 09/08/2004).
Ora, em relagido aos avaliadores, constata-se que, de um modo geral, os depoimentos
destes sdo unanimes em considerar o trabalho por si exercido (avaliar), estar a decorrer
de acordo com os procedimentos estabelecidos no sistema de mérito. Apenas
lamentam a inexisténcia de encontros regulares entre os funcionarios e a Direcgao

Geral, a fim de auscultar os possiveis constrangimentos do actual sistema de mérito.




‘Esta tudo a correr bem, ndo tenho muita coisa a dizer, a minha avaliagdo tem
sido aceitavel. Apenas que deve-se criar possibilidades de encontros ao nivel
dos departamentos por parte da Direcgéo para ouvir os problemas que 0s
funcionérios tém. (Entrevista do dia 10 de Junho de 2004),

Na verdade, o desempenho do funcionarios é influenciado muitas vezes por varios
factores. Estes podem ser do individuo, do ambiente no qual o funcionario trabalha e da

organizagdo. Em algumas situagGes, esses factores podem aparecer isolados ou
associados.

O papel do gestor é envolver o funcionario para juntos encontrarem caminhos que
expliquem as variaveis que interferem no desempenho, e tambem é importante que,
tanto o gestor como os funcionarios estejam comprometidos com a avaliagdo de
desempenho e procurem debater as situagées com os recursos de que dispdem.

Portanto, as avaliagées de desempenho sio ferramentas importantes que auxiliam a
gestdo da organizagdo. Importa, porém, ter alguns cuidados na sua realizagao, nao s6
para que os resultados sejam o mais aproximados da realidade, mas também para
evitar um “sentimento de perseguigdo” aos funcionarios. Assim, antes de iniciar uma
avaliagao de desempenho, deve-se efectuar alguns trabalhos preparatérios, que
incluem a definigao, para cada funcionario avaliado, de diversos itens: fungao, deveres,

responsabilidades, objectivos a cumprir, niveis de performance para algumas tarefas
chaves, etc. (Werther, 1983).

Contudo, o presente estudo nao se resumira apenas na analise dos procedimentos de
avaliagéo de mérito/desempenho, iguaimente vamos procurar analisar os mecanismos
que o sistema possui para atender as reclamagdes dos funcionarios. Sera que estes
mecanismos  constituem um canal adequado para solugdo dos problemas

apresentados? A seguir, vamos apresentar os depoimentos dos nossos entrevistados e
inquiridos.




6.1.2. Mecanismos de atendimento e Resolugdo das Reclamagdes

O Regulamento de avaliagdo de Mérito/ Desempenho estabelece no seu artigo 7 que
todos os funcionarios tém direito de requerer uma alteragdo a avaliagao que lhes for
feita, apresentando factos e argumentos relevantes ao seu trabalho, durante o periodo
de avaliagdo, obedecendo todos os passos referidos no respectivo regutamento.

A criagdo deste mecanismo visa que, em caso de o funcionario ndo concordar com a
avaliagdo, poder recorrer a entidade homologante, a revisdo da avaliagio apresentado
factos e argumentos que sustentem a sua ndo concordancia com o resultado da
avaliagdo. Mas até que este mecanismo é eficaz na resolugao do problema?

Segundos 0s nossos entrevistados, apesar do regulamento de avaliagao de
Mérito/Desempenho estabelecer que os funcionarios tém o direito de recorrer o
resultado da avaliagdo, sempre que tal acontece a decisdo nao tem beneficiado o

funcionario, apenas o homologante limita-se a decidir como o avaliador o fez.

Um dos nossos entrevistados dizia o seguinte sobre o tratamento dado as reclamagdes

dos funcionarios:
“A gestdo no geral deve ser melhorada, tantas reclamagbes mas pouco é feito”
(entrevista do dia 8 de Julho de 2004). Na mesma linha de pensamento um outro
entrevistado dizia: “Vocé pode reclamar, mas sempre a decisdo é a favor do
avaliador (chefe), e achamos que ndo vale a pena reclamar porque arranja
maldade com o seu chefe para sempre. E ficas para sempre com uma avaliaggo
constante’(entrevistado do dia17 de Julho de 2004).

Ao analisarmos estas declaragdes, podemos perceber que apesar do regulamento de
avaliacao criar um canal, como o meio pelo qual os funcionarios podem recorrer, estes
ndo o fazem por receio de represalias por parte dos seus chefes. Mais ainda, esta
situagdo tém gerado um sentimento de frustragao junto dos funcionarios que tém visto
os seus pedidos de recorrec¢ao nao satisfeitos positivamente, como tenta explicar um

dos nossos inquiridos no dia 15 de Agosto de 2004:




“Devia-se tentar resolver positivamente estas reclamagbes, claro apdés uma
andlise e ponderagdo, para evitar certas frustragbes por parte do funcionario”.

Mais uma vez, a frustragdo a que fizemos referéncia na nossa hipétese principal €
referenciada no depoimento supracitado, portanto, as irregularidades que se verificam
no processo de avaliagio de mérito, poderdo criar frustragbes e desmotivagdo nos

funcionarios.

Além disso, os funcionarios lamentam o facto de a entidade homologante a que se deve
recorrer, a pesar de ndo conhecer o funcionario € capaz de decidir se a avaliagao

atribuida pelo avaliador & correcta ou nao.

Todavia, o depoimento de um gestor das Alfandegas, revela que os funcionarios ndo
se tém interessado pelos resultados das avaliagdes. Apenas se preocupam em
reclamar, apos expirar o prazo estabelecido para o efeito.
“Muitas vezes os funciondrios ndo se preocupam com as suas avaliagbes,
apenas mais tarde quando séo situagdes ligadas as promogdes na cafegoria é
que remetem as suas reclamagdes. E quando € assim, nada se pode fazer’
(Entrevista no dia 19 de Agosto de 2004).

Nas seccdes anteriores procuramos analisar o processo de avaliagao de
mérito/desempenho nas Alfandegas de Mogambique & partir da sua Direcgdo Geral, e
0s mecanismos criados por este sistema na resolucdo de certos problemas que advem
da sua aplicagdo. Conclusdes preliminares levam-nos a dizer que a introdugao do
sistema de avaliagdo de mérito/desempenho trouxe uma grande expectativa junto dos
funcionarios em relagac aos beneficios que o sistema de avaliagao traria para os
mesmos. Com efeito, a avaliagdo de mérito/desempenho trouxe um outro dinamismo no
desempenho das fungdes e aumentou uma maior responsabilidade e competéncia dos

funcionarios.

Mas, os problemas de falta de precisdo, confiabilidade, validade de conteudo e

aplicabilidade, sentimento de desconfianga e perseguigdo, falta de dominio técnico do
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sistema de avaliagdo, tém gerado um sentimento de frustragdo e desmotivagao por

parte dos funcionarios em relagdo a avaliagdo a que estéo sujeitos.
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7. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

7.1. Conclusdes Gerais

No actual paradigma da gestdo, considera-se que o0 sucesso das organizagbes
depende fundamentalmente, do grau de motivagdo e empenho que os funcionarios tém

nas actividades que desempenham dia a dia.

A conclusao geral a que chegamos €, que a avaliagdo de merito/desempenho feita de
forma clara e objectiva traz muitos beneficios. Para a organizagdo, tais beneficios
reflectirio nos dados sobre o desempenho organizacional, a gestdo dos recursos
humanos, numa melhor comunicagdo e no aumento da motivagao dos funcionarios. Em
relagdo ao avaliador, resultara num melhor desempenho da equipa e rectificagido do

problema.

Para o avaliado, a avaliagdo permitird uma melhor compreensao dos requisitos de
desempenho, o0 que levard a sua melhoria gerando oportunidades para discutir
problemas e queixas e um enfoque sobre si mesmo e necessidades pertinentes.
Portanto, uma boa avaliagdo dependera por um lado de um avaliador qualificado e por

outro lado de um sistema bem estruturado.

Mas, da analise dos dados do nosso estudo, constatamos que por um lado o sistema
de mérito/desempenho na organizagdo é um processo que esta a criar
constrangimentos nos funcionarios, no exercicio das suas actividades, ao criar um
sentimento de frustragdo e desmotivagao, a pesar de por outro lado, estar a permitir um
dinamismo notavel nos funcionarios no cumprimento das suas obrigagbes na

organizagao.




7.2. Conclusdes especificas

Com a pesquisa, constatamos que para os funcionarios que nao ocupam posi¢oes de
chefia e nem sao avaliadosres, o actual sistema de avaliagdo de mérito em vigor na
instituicdo apresenta graves irregularidades na sua execugdo, e contém aspectos
inadequados as actividades do dia a dia dos funcionarios. Porém, os avaliadores e os
funcionarios que ocupam posigées de chefia dentro da instituigdo julgam o sistema de
avaliagdo como estando a ser implementado sem grandes dificuldades, lamentando

apenas o facto de os funcionarios ndao mostrarem interesse com o processo.

Os problemas que hoje se verificam no processo de avaliagdo de mérito sao
determinados, fundamentalmente, pela falta de precisdo, confiabilidade, validade de
conteldo e aplicabilidade, falta de dominio técnico do sistema de avaliagdo por parte
dos avaliadores. O julgamento ndo meditado por parte do avaliador, provocado por falta
de dominio técnico do sistema de avaliagdo, a aversdo a discriminagdo, ou outros
motivos, penalizam os funcionarios injustamente avaliados, isto &, os avaliadores
tendem a dar importancia a determinadas caracteristicas, fugindo ac peso dos
parametros estabelecidos no sistema.

Um outro problema ndo menos importante que de certa forma ensombra ¢ processo de
avaliagdo de desempenho é a falta de um guido de tarefas para cada funciondrio. Este
guido permitiria, de certa forma servir de um “norte” para os funcionarios no exercicio
das suas actividades, pois, este por mais operacional que seja, estard ciente das
metas de seu cargo e consequentemente tera uma visao mais global dos objectivos da
organizagdo e da importancia de cada actividade, para que a organizagdo obtenha

sucesso.

A avaliagdo de desempenho, enquanto uma técnica de diagndstico e analise do
desempenho individual e grupal dos membros da organizagéo, deve ter como objectivo
geral e principal promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios,

bem como uma maior produtividade e melhor desempenho organizacional.




Segundo Robbins & Coulter (1998), se a motivagdo tem que ser maximizada, os
individuos devem perceber uma forte relagdo entre o seu desempenho e as
recompensas que recebem. Assim, podemos dizer que se a situagdo de injustica
continuar no processo de avaliagdo de mérito, 0 desempenho dos funcionarios podera
vir a baixar. Além disso, a teoria da expectancia considera que os individuos ficam mais
motivados quando os seus esforgos sdo recompensados devidamente, caso contrario 0

nivel motivacional comega a cair.

Por exemplo, Pontes (1996), chama a atengdo aos gestores das organizagées que, a
avaliagdo de desempenho de um funcionario ndo estd somente ligada ao estimulo
salarial, mas ao desenvolvimento individual e organizacional possibilitando, através da
mensuragao do desempenho, tomar decisdes quanto a promogdes, ajustes salariais e

treinamento para o alcance de resultados.

Portanto, os problemas que o sistema de avaliagdo de mérito/desempenho contém sao,
fundamentalmente, de ordem funcional e operacional, e tém afectado
proporcionalmente o comportamento e desempenho individual dos funcionarios,
gerando insatisfagdo e desmotivagdo nos mesmo, o que podera influenciar
hegativamente no desempenho da organizagdo, € o ambiente de trabalho podera

tornar-se instavel com o surgimento de conflitos entre os membros da organizagéo.

A avaliagdo de desempenho/mérito é feita com o objectivo de orientar o
desenvolvimento/crescimento dos funcionarios, ao mesmo tempo que o trabalho é
desenvolvido. O seu sentido & o de “feedback” que permitird ao avaliador reorientar o

funcionario a fazer uma auto-correcgdo continua das suas acgées.

Podemos, desta maneira dizer que os actuais problemas que o sistema de avaliagao de
merito/desempenho exigem que os profissionais que actuam na organizagao ligados ao
sistema de meérito, tenham novas posturas e também uma formacgio profissional
técnica, solida e coerente.




Do exposto, podemos referir que, dando um olhar sobre o processo de avaliagao de
mérito nas Alfandegas de Mogambique em particular na sua Direc¢do Geral, trazemos
evidéncias de que, os funcionarios de diferentes niveis, entrevistados e inquiridos,
percebem positivamente a introdugdo do sistema de meérito, apesar de serem
reconhecidos os constrangimentos apresentados pelos avaliadores no processo de

avaliagio e no tratamento dado as reclamagbes apresentadas pelos funcionarios.

O processo de avaliagdo de mérito revela-se negativo pela maneira como é conduzido
em relagdo aos objectivos que se pretendem alcangar com a sua aplicagdo. E
finalmente, a avaliagao de mérito teve aceitagdo junto dos funcionarios por ter acrescido
uma outra dindmica no exercicio das actividades e por ter criade maior

responsabilidade nas tarefas incumbidas.

No entanto, temos a convicgdo de que o presente trabalho pode ser, quem sabe,
apenas uma ac¢do reivindicadora de processos reflexivos, pois outros processos
colectivos fazem-se necessarios, e de modo continuado, em relagdc ao
aprofundamento e optimizagdo do conhecimento especifico, a reorganizacdo e

implementagao do sistema.




7.3. Recomendagdes e Consideragdes Para os Préximos Estudos

As andlises feitas até aqui, geram a convicgao de que, qualquer processo que se
pretende transformador, necessita de ser avaliado e acompanhado. A implementagao
do sistema de avaliagdo de mérito que visa a mudanga, a melhoria das capacidades e
das habilidades e o desenvolvimento integral dos funcionarios, necessita de ser

avaliado.

Entendemos que, a avaliagdo de mérito/desempenho deve ser um processo que vai se
transformando, a medida que se desenvolve, fundado numa racionalidade critica ou
pratica, pois o processo avaliativo que antes exige produzir resultados para depois
buscar transformagdes, pode estar alicergado numa racionalidade técnica, com énfase

na certeza e no éxito de um sujeito sobre alguém assumido como objecto.

Nessa linha de pensamento, transformagdes efectivas em relagdo a qualidade das
avaliagdes e, consequentemente, em relagio ao desenvolvimento profissional como um
todo, ocorrem em processos avaliativos que dao no colectivo de seus membros. Por
isso, & imprescindivel a formagao de grupo de estudo e de reflex&o sobre o processo de

avaliagdo de mérito dentro da instituigao.

Identificados os constrangimentos que limitam o processo de avaliagdo de
mérito/desempenho nas Alfandegas, recomendamos que, se for possivel, os proximos
estudos em relagao a questdo da avaliagdo de mérito, poderiam ter em conta este
estudo ou mesmo que seja a continuagdo deste. Estes estudos deverao procurar tragar
novos procedimentos a usar no sistema de avaliagdo de mérito, e 0s objectivos que se
pretendem alcangar com o processo, influenciando as autoridades administrativas das
Alfandegas.

Julgamos que a possibilidade de introduzir um sistema de avaliagdo de
mérito/desempenho por resultados/objectivos, através do qual a organizagdo e 0s
funcionarios estabelecem metas e prioridades comuns a organizagao e ao funcionario,
delimitando a area de responsabilidade de cada funcionario, em termos do resultado

total da organizagéo, seria um instrumento que minimizaria até certo ponto, os actuais
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constrangimentos do processo de avaliagdo de desempenho. O que se espera dele €
usar essas medidas como gquias para operar e avaliar as contribuigdes de cada

funcionario.

Segundo Pontes (1996:63), “na Administragao Por Resultados/Objectivos, os objectivos
sdo definidos como alvos que os individuos ou as organizagées procuram alcangar em
determinado periodo”. Nesta perspectiva, os objectivos da organizagao sao
hierarquizados e iniciam-se pelos objectivos estratégicos e, com base nestes, sao

definidos os objectivos departamentais e, depois, 0s objectivos individuais.

No processo de avaliagio deve-se elaborar um planeamento estratégico da
organiza¢do, ter acompanhamento diario do progresso, solugdo continua dos
problemas, analise dos resultados alcangados e elaboragdo das propostas futuras.

O que estamos a afirmar & que, para estes objectivos seja elaborado primeiro, o plano
estratégico da organizagdo, que contempla um conjunto de providéncias a serem
tomadas pelos executivos que estardo definindo as intengoes da organizagdo em
felagéo ao mercado em que actua, e possiveis oportunidades de negdcio a serem
explorados. A partir do plano estratégico da organizagéo, serdo tragados planos a
médio prazo, para cada departamento, e somente ai é que serdo analisados e tragados

os objectivos individuais a serem avaliados.

Assim, recomendamos que os estudos procurem privilegiar os seguintes temas ou
aspectos:

a) os funcionarios lamentam o peso atribuido a avaliagdo de mérito na progresséo
na carreira, e recomendamos que se faga uma analise aprofundada envolvendo
os funcionarios sobre o sistema de gestao de carreiras da instituigao;

b) um dos problemas que constatamos na pesquisa € que, os avaliadores
demonstram um défice de conhecimento sobre a execugao do sistema de mérito
em vigor na organiza¢do. Assim, julgamos ser necessario tornar os avaliadores

mais habilitados sobre o sistema de avaliagao de mérito/desempenho através de




\.

um processo de treinamento mais pratico sobre a politica institucional que
legitima a implementagédo do sistema de merito;

os actuais mecanismos estabelecidos no regulamento de avaliagdo de
mérito/desempenho apresentam muita fragilidade, por ndo permitir uma decisao
transparente. Deste modo, é necessario redefinir os mecanismos de
apresentacdo e resolugdo das reclamagdes apresentadas pelos funcionarios. O
homologante a que se remete os recursos de reclamagdes devera, regularmente,
estar no sector de trabalho de que é homologante, como forma de fiscalizar o
trabalho do avaliador,

a Direccdo Geral das Alfindegas devera tomar medidas administrativas
referentes ao sector responsave! pela alocagdo de meios necessarios para a
execucdo das actividades aos diversos departamentos. E ainda, os chefes dos
departamentos deverdo procurar estar a par das disponibilidades dos meios dos
seus departamentos de modo a poder solicita-los a tempo;

os beneficios do actual sistema de mérito devem ser expandidos, isto &, o pacote
salarial que recompensa actualmenie aos funcionarios que conseguem atingir
uma pontuagdo normal da exigida é reduzido, devendo a instituicao repensar
melhor sobre a percentagem razoavel, ou mesmo, reformular o pacote de
recompensas e 0s objectivos do sistema de merito;

os actuais problemas identificados no sistema de mérito exigem da Direcgao
Geral, a realizagdo de encontros regulares com os funcionarios ao nivel dos
departamenios, sem a presenga dos avaliadores para perceber em discurso
directo, o irabalho dos avaliadores. Estes encontros deverdo ser realizados nos
moldes que a organizagdo julgar adequados de modo a ndo gerar outros
prejuizos a organizagdo. Os encontros servirdo de um trabalho de educagéo
civica dos funciunaiios sobre o sisiema de avaliagao de mérito a que estao
sujeitos;

deve-se criar uma caixa de sugestes nos departamentos para os funcionarios
apresentarem as suas opinibes sobre o processo, apresentando as suas
sugestbes. & deverdo ter acesso a informagao das caixas de sugestocs. apenas

os homologanies, que a sistematizara para posteriormente submeté-la 3




Direcgao dos Recursos Humanos para o tratamento a que merece, com vista ao

melhoramenio do sistema de mérito.

7.4. Recomendagdes especificas

Como podemos deprecender, as recomendagées que apresentamos sdo diversas,

havendo a necessidade de indicar, em ordem de prioridades, as que devem ser

implementadas de modo a que o actual cenario de constrangimentos se ullrapasse ou

se minimize.

Portanto, pretendemos com este trabalho apresentar uma alternativa para o sistema de

avaliagdo de mérito/desempenho nas Alfindegas de Mogambique e, a0 mesmo tempo,

submeté-la a discussao e a critica.

A primeira recomendacio que sugerimos a organizacéo é a seguinte:

1.

Fazer o mapeamento das metas dos diversos departamentos ou sectores
tendo em conta os objectivos organizacionais. Este mapeamento permitird
que as metas departamentais ou sectoriais possam ser cometidas as metas
individuais. Qu seja dever-se-4 fazer a descricdo de metas de cada
funcionario em cada departamento ou sector, de acordo com 0s objectivos
sectoriais ou departamentais. Segundo Silva (1988.50), “as mefas séo
decorre:tes : 0s objectivos sectoriais e podem ser, também cometidas
indiviJualmerie ds pessoas ou departamentos”. O mapeamento das metas de
cada departa;nento ou sector permitirda que se possa estabelecer metas
individuais a cada funcionario do departamento ou sector, servindo-se assim
de guiio de trrefas. Deste modo, cada funcionario seré avaliado de acordo
com a3 cuas 1aetas. De referir que o mapeamento das metas individuais deve
ser fuite juntamente com os funcionarios, de modo a que estes possam
concordnr cor as larefas que lhes serdo confiadas. Portanto, trata-se de um
estudo de possibilidade de introdugdao de um sistema de mérito por
resu..uuas/ol” tivos baseado na administragdo por objectivos mas, desde

que rutrja de curdo com os objectivos organizacionais;




2. A necessidade de dotar os avaliadores de informagdes que julgamos lteis

para o processo de avaliagdo de meérito, nomeadamente:

O avaliador de ser um individuo que sabe ouvir e estar aberto ao dizlogo;
O avaliador deve estar consciente das diferengas individuais- cada
funcionario ¢ diferente do outro e cada um apresenta uma atitude
individual diferente diante do trabalho a ser realizado. Assim, uns fazem
determinadas coisas de formas diferentes das dos outros; cabe, assim, ao
avaliador conhecer as diferengas para uma forma de tratamento mais
adequada para cada um;

Ser um ouservador arguto para concretamente analisar as causas das
falihas no {rabatho do funcionario — se elas se devem a falta de
treinamento, mau estado ou falta do equipamento, condigbes de trabalho
ou oulros factoras;

Ter boa memodria (utilizar um registo ), a fim de evitar que seja influenciado
pelc ccenincimeanto mais recente e nae por uma série de factos que se
sucedaeram em determinado periodo;

Ser imparciii - o avaliador deve saber que a avaliagdo de
mérito/deszmpenho ndo é instrumento de dominagao — simpatias ou
anlipatias pessoais que resultem em incoeréncias e injusticas
desaqgradienis,

O avaliadar ~2ve conhecer o trabalho, de modo que possa avalia-lo da
methor me 'eira possivel;

Deve cont voer o padrao do funcionario, isto &€, reflectir no melhor tipe de
funcionarnn para aquela fungdo ou tarefa e quais as caracteristicas que
deverd fc:;

O avaliad. r ¢-ve abordar a questao da avaliagdo de desempenho/mérito
com simplaidoda, sem sobrevaloriza-lo nem desvaloriza-lo;

O avaliadar ¢ :r2-se preparar para a avaliagdo, munir-se de informagdes

nec-esaricy (0 .dos concretos) e de avaliagdes anteriores, quando houver.

Em relagdo ao =va.xio, a Direcgdo dos Recursos Humanos das Alfandegas

devera sensibilizz - o+ funcionarios sobre a sua avaliagao de modo a saber que:
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e A avaliagao a que estdo sujeitos ndo se trata de ajustes de contas, mas de
um fetracto fiel da realidade do seu trabalho;
e A ficha de avaliagdo nao & nada mais que um registo;
Os funcionarios deverao fazer um acompanhamento rigoroso do processo de

avaliagao, apresentando suas opinides sobre as avaliagoes.

3. Prover e prever umn maecanismo de realimentagao (“feedback”) que forneca aos
avaliados uma ciira e precisa ideia do que se espera deles, informando-os de
como podem melhorar aqueles aspectos em que ainda nao atingiram a
“performance” r.iperada; Igualmente o mecanismo de reclamagao dos

funcionarios deve ser revisto para que possa reflectir as necessidades dos

avaliados.

Resumindo as recomendartes acima apresentadas, a nossa convicgdo é, que ©
processo de avahagao .2 n. nto/desempenho devera ser resultado de um processo de
negociagdo entre 1 orga iizagho e os funciondrios. E na analise do desempenho devem
ser tidos em cernita as vardveis individuais, ambientais e organizacionais. Assim, o
sistema de mérito propisiara um desenvolvimento técnico-profissional dos envolvidos,
isto &, a avaliacio dv mérito/desempenho devera preocupar-se, fundamentalmente,
com o desenvolviment. dee funcionarios e ndo constituir um mero instrumento de
controle. Para tal, rec.mc.adamos a implementagdo do modelo de avaliagdo de
desempenho bascado ¢'n reswitados (Modelo de Avaliagdo Por Objectivos/Resultados),

por este permilir ultrap: - sar os actuais problemas do modelo vigente.

Para além disso, uste rood: - apresenta a vantagem de a avaliagéo parti dos resultados
do desempenho do func’on~ .ofindividuo e compara-se com os objectivos previamente
definidos pela organiz: 10 e o funciondrio para o periodo em avaliagdo. Contudo,
chamamos atencis pi: ¢ 12 1) processo de implementagdo do modelo de avaliagdo
por resultados, as meta./objac ivos de cada funcionario devem ser definidos de modo a

serem alcangdveis, veriicay: is e mensuraveis.
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Recomendamos ainda que, os funcionarios deverdo ser avaliados honesta e
eticamente, em que a confidencialidade, o respeito e o limite profissional deverao ser

aspectos a observar. Ou funciunarios devem estar informados sobre os critérios pelos

quais serdo avaliados.

Portanto, estas recomendagbes nos levam a  afirmar que, qualquer programa de
avaliagio de mérito/des:mpenho deve ser constantemente revisto, discutido e alterado
sempre que tal se justilique. IX finalmente, sublinhamos a necessidade de criagao de
caixas de sugesides nos departamentos ou sectores, pois, as informagdes a serem
recolhidas constituirdo, serm davidas, um instrumento extremamente poderoso de
transformagdo nas méans da Direcgdo dos Recursos Humanos das Alfandegas de

Mogambique com vista ¢ aller- ;30 e melhoramento do sistema de mérito.
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oloma Ministerial n.? 119/2001:

Aprova o Regulamenta do Sistema de Mérito das Alfindegas .
d= Mogambique.

i .

na Ministerial n.? 120/2001: .

rorroga para mais 90 dias, 2 suspcnsio constante do m® 1
do Diploma Ministedal n.° 2172001, de 14 de Fevereiro,

Ministérios da Administragao Estatal e do Piano
e Finangas:

1 R
1 viploma Ministerial n.? 121/2001:

Aprova 0 quadro de pessoal sectorial da Delegagio do Instituto
Necional de Estatistica da Cidade de Maputo.

...—.C.............0....'..

.'1 oca e 9w
@ L (NISTERIO DO PLANO E FINANCAS

Diploma Ministerial n.2 118/2001
*  de8de Agosto

No ambito do programa de reestrutura¢do do Sistema

@ aduaneico, é necessdrio adoptar medidas que assegurem que O

.’ _idescmpcnho. atitude ¢ conduta dos funciondrios das alfindegas
de Mogambique sejam profissionalmente avaliados, monitorados
®: registados dentro de um sistema padronizado e de formato tanto

- Itransparcntc como credivel.
|~ stes termos, tarnando-se necessdric regulamentar de forma
“~cisaos detalhesdosistema, assim COMO 08 procedimentos

»licagio nas Alfandegas, no uso das atribuigdes que-

l. -

me sic conferidas pela alinea f), do n.t 2 doartigo ¢ dq Dcc_r-:to
Presidencial n.® 2/96, de 21 de Maio. e do n.” 3 do artgo 13 do
Decreto 1n.° 4/2000, de L7 de Margo, determino:

Artigo 1. E aprovado o Regulamento do Sistema de Méritodas
Alfindegas de Mogambique, bem COMO OS SEUS anex0s qu2 530
parte integrante do presente diploma_mimsienal.

Art. 2. O Director-Geral das Alfindegas. s necessario, emitisd
versbes operacionais resumidas das disposigdes do sistemz
aprovado pelo presente diploma ministerial, aSSiM COMO MANURIS
de servigo baseados em 51223 disposi¢des, para factiitar 0 seu usod
e a aplicagio.

Art. 3.0 presente dip!omaminislerialcntraimediatamente em
vigor. '

Ministério do Plaro ¢ Finangas, em Maputo, 18 de Juinod
de 2001. — A Minisira do Plano ¢ Finangas, Luisa Olas Diogz.

Regulamento do Sistema de Mérito
das Alfandegas de Mogambique

ARTIGO |
(Ambito do Sistema)

O Sistema de Mérito aplica-se a todos 0s funciondrios d”:s
Alfindegas, definidescomo tal nos termos de Decreto n.24/20709,
de 17 de Margo.

ARTIGO 2
{Objectivas)

O Sistema de Mérito tem por objectivo:
| Providenciar ura processode avaliagao de pessoal, aberio
3 2 jusio.

. 2.Tornar claroaos {unciondrios azs Aliandeg
aiveis de desempenho que deles se esperd de aceico
com:

a) Aqualiddde,quantidadee pertinénciadotrabatna’
b) Cometimento no desempenho das suas fungdes:
¢) Aprumo ¢ cormecgdo na sua atitude;
d) Etica profissiomal no desempenho das fungdes:

. ) Apuidio profissional. . :

3. Permitir a quantificagiodo montante dacomgonente vandvel

do suplemento do saldrio dos funcionirios das Alfindegas.

shfior i v efoiten de prapressid $25

E3,QUEn B3

C L Pamitin & gu
-~ funciondrios na categoriu,

.
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ARTIGO 3 iv. Fazer um escrutinio o relaidrio sobre a forma
como esle foi preenchido e certificar-se de

(Periodicidade) : ' .

' que no processo foram observados os prin-
cipios de equidads € justiga;

v. Introduzir a pontuago total 1o sistema de base

a) Primeiro periodo: 1 de Janeiro até 30 de Junha, as quais de dados de pessoal
irdo delerminar © suplement varidvel a ser pago a .

artir do dia i de Ou?ubro m: 20 dllaa 31 de M:[:r '09 vi. Fazer um acompanha

P 59 tistica e selectiva e escrutinar 0 padrdes dos

b) chunglo .pcriodo: 1 Fic Julho até 31 ds De;cmbro. as relaterios:
quais irio determinar O suplemento vasidvel a ser - . . formaci funciondrios d
pago a parir do dia | de Abril aié a0 dia 30 de vil, Providenciar formag3o 305 funcionarios
Setembro. . modo a que percebam o sisiema e satbam

2. Os relatérios de avaliagao individual, devem dar entrada aphc.a-lo, ' o
na Direcgio de Recursos Humanos até os dias 31 de Agosto e VL Exammarz.:morutorar todas as avaliagdes que
78 de Fevereiro, respectivamente, pira 1.° ¢ 2.° periodo de . foram ObjECl(? de rcc!arimgao e/ou recurso ¢
avaliagio, de modo 2 assegurar que 0s ajustamentos salariais se quetenha havido alteragiodoresultadoinicial
possam efectuar atempadamente. < da-avaliagio.

i, As avaliagoes serio realizadas para 0s periodos que vio

mento por andlise esia-

———
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ARTIGO ¢
(Tarefas e responsabilidades)»

As prircipais tarcfas e responsabilidades dentro do Sistema
1 de Mérito s3o: -

a) Relativamente 2o funciondrio avaliado:
i. Trabalhar para atingiras competéncias e padroes
requeridos;
ii. Tomar conhecimentodos resultadosdaavaliagio
_ em entrevista.
b) Relativamente 2o avaliador:
i Realizar encontros periddicoscomo funciondrio
avaliado, para rever o progresso;
ii. Avaliar o desempenho do funciondrio, preen-
chendo o formulério de avaliagio!
iii. Dar a conhecimento do resultado da avaliagio
ao avaliado, em entrevisia;
:v. Presncher e devolver os refatérios atempa-
damentz;
v. Sempre que solicitado, informar sobre os cri-
térios = juizos aplicados na avaliagdo.
¢) Relativamente a0 superior hierdrquico do avaliador:
i. Assegurar aconsisténciana aplicagiodosistema
de mérito ¢ determinagio da classificagdo;
ii. Assegurar a justiga € igualdade de oporiu-
nidades; .
iii. Assegurar a elaboragio dos relatdrios atemga-
damente.
d) Relativamente aos Directores ¢ Chefas de Departa-
mentos Centrais:
i Fazer o escrutinio selectivo ¢ monitorar a
" avaliagdo;
ii. Resolver disputas entre 0 avaliador ¢ o seu
superior hierdrguico:
i1, Lidar com recursos dz azordacom o artign 7 4o

presente Regulamento.

¢) Reiativamente 2 Direcgdo de Recursos Humanos:

i. Prover orientagdo a todos 0 funciondrios de
acordo com as suas tarefas ¢ responsa-
bilidades; '

\i. Fornecer os formuldrios de avaliagdo i 1odas
unidades e sub-unidades das Alfindegas,
incluindo por meios electrdnicos;

iii. Manter um ficheiro para cada funciondrio
contendo todas as avaliagdes sobre o seu
desempenho;

ARTIGO 5

(Procedimentos)

1. Classificacdo de mérito:

A classificagio de méritodeve ser atrib
quem se requer o seguinte:
a) Avalie até que ponto os padrdes de comporiamento
competéncia foram demonstrados de acordo com .
factores-e critérios estabelecidos nos anexos | e 2;
ntirios resumidos sobre as evidéncias usadas
vacio atribuidaacada factor;

uida pelo avaliador de

b)Fazercome

na determinagiodapont
¢) Atribuir uma classificagdo:
) Comentar sobre a classificagdo atribuida.

1. Homologagio da avaliagio:
mologagio dosuperior

Aavaliacioestd sujeitaaaprovagdoe ho
adrioque ahomologa.

hierirquico doavalizdor, nestecasoo funcio
A entidade homologante deve:
a) Certificar-se dequeos padrdes dz avaliagdo foram jusios
e consistentemente aplicados;
questdes que suscitarem gt

#) Inquirir sobre quaisquer
cita de discriminagdo ot

vidas ou aparente existin
favoretismo:

¢} Homologar a avaliagdo;

) Nos casos ermnqueo funciondrio que dzve homologar ré.
concordar com 2 avaliagdo total, @ mesma deve
discutida com o avaliador até se chegara um acords
Caso o acordo nio seja alcangado, as partes deverl
fundamentar por escrito as suas posigdes e submel
-las ao Director de tutela para apieciagio € decisic

3. Entrevista de avaliagao:

a) Do resultado da avaliagdo, € apés homologago.
funcionirio toma conhecimento, podendo se assim
entender, apreseniar 0s seus pontos de vista ?
avaliador, que tem 2 obrigagio dz explicar de forr
detalhada as razdes o resuiindo € avaliaglo:

b) Se depois de uma explicagio detalhada, nos termos
alinea anterior,ofuncionirioconlinuarcmdc‘.S:lCOfC
poderd, se assim 0 entender, apresentar recurso

_reclamagio nos lermos deste Regulamento.

§ Gnico. Para efeitos deavaliagioe atribuigio da classiﬁ‘_:at;i
deve-se preencher o formulirio de avaliagio (Formuldrio !
observando os procedimentos de avaliagio constantes
Anexo I ¢ ainda a escalac critérios para avatiagdo constanics
Anexo 2, secgdes A, B, CeD, sendo 0 formuldrio ¢ anex
sufte intzgrante de preseate Regulamento.




184—(3)

. ARTIGO 6
’ . .
. (Avaliagio de funcionarios em situagdo especial)

6‘5 casos em que o funciondrio se ausente por um periodo

isupcrior a trés meses., por motivo de doenga, licenga de

?d outra licenga especial, ndo serd avaliado durante 0 |
o, tornando-se vdlida para todos os efeitos, a avaliagdo do
anterior. :

Q s casos em que o funciondrio & transferido para um novo
W= (rabalho através de uma Ordem de Servigo, somente €
@< uma unica avaliagio, que deve ser efectuada pelo seu

T hierdrquico com quem tenha trabalhado por um periodo
._'u superior a trés meses, relativamente 20 periodo em
“io. ' _

""‘as casos emque étransferido um gestorouum funciondirio
esponsabilidade de avaliador. o transferido deve produzir
ios de avaliagio dos seus subordinados, qufndo @

!}:réncia ocorra apds a supervisdo do trabalho num periodo
.‘»u superior a 1rés meses, relativamente 2o periodo de
i jﬁo. Nestes casos somente é requerida uma dnica avaliagdo
.‘periodo em causa.

35 funciondrios promovidos serio avaliados na nova cate-

% | tiverem trabalhado nela trés ou mais Meses no periodo
liagdo. Nestes casos também é requearida somente uma
¢i0.O mesmo éaplicivel aos promovidos temporariamente.

®.
]

.Na’lc_) concordando com a avaliagdo, o funciondrio poderd
,"I'ccorrcr. Para tal, deve solicitarem requerimento, dirigido
jade homologante, a revisdo da avaliagdo, apresentando
e argumentos que sustentem a sua nio concordincia
o resultado da avaliagdo, no prazo de 10 dias Gteis apds a

[ . .
i¢cdo da entrevisia e conhecimento do resultado.

..lA entidade homologante, apés a recepgdo do processa,
2 20 dias para decidir. revendo ou mantendo a avaliagdo face
TEUMmEnios apresentados pelo reclamante € eventuais infor-
. -5 periinentes colhidas junto ao avaliador, dando de seguida
’.écimcnto da decisio tomada ao avaliado e ao avaliador.
Caso o reclamante o pretenda fazer, poderd recorrer da
; ';io da2 entidade homologante, a0 Director-Geral, no prazode
P 15 apds tomar conhecimento da mesma.
0O Director-Geral ou a entidade 3 quern celegar, ceve decidir
w_~20 de 30-dias apds a recepglo do recurso, sendo essz a
.0 que prevalecerd para efeitos de aplicagio do sistema de
o periodo seguinte a0 da avaliagao.

ARTIGO 7

(Reclamagdo e Recurso}

ARTIGO 8

} {Disposigoes finais e transitarias)

@ ~os funciondrios que concluam com éxitoocursode forma-
30 02ra 0 ingresso nacarreird das Alfindegas, ser-lhes-daplicado
¥ 2ficiente 50% até que scjam sujeitos 2 primeira avaliagdoem
hrmidade com o estabelecido no presente Regulamento.
7. Para efeitos da aplicagdo imediata do sistema de mérito,
B funcicndrios presentemente no activo, quer estejam jd
. leados, quer estejam na situagio de fora do quadro, ser-thes-
¥ sticado o coeficientc 5060, até que sge reatizada 2 prim=ira
lagdo.
B Em Setembro de 2001 serd realizada a primeira avaliagio
.]comprccndcrﬁ a andlise e avaliagio do desempenho dos
pciondrios refativo 20 periodo que vaide 1 de Janeiro de 2001
0 de Junho de 2001.
.] Anexo 1
L .
@-cedimentos de avaliagao
. 1. O superior hierdrquico (Avaliador) deve avaliar os
’ ;r'mnirios mediante o preenchimento do formuldrio V" de
rdo com as orientacdes, critérios ¢ indicadores constantes 0o
\fiexo 2 Secgho A, B, Ce D, ' :

resumido indicando, se aplicavel,

2. No preenchimento do formulirio deve ler em conta 2
categorianaqual seencontraintegradoo funciondrioem avaliagio,
para efeitos de preenchimento das secgdes A B,CeD.

O Assecgdes A e B do impressd devem ser preenchidas
para todos os funciondrios.

0 Assecgdes A, B e Cdevemser preenchidas para todos
os funciondrios nas categorias de Assistente Aduaneiro
e acima. -

O Assecgoesa,B,CeDdevemser preenchidas para todos
os funciondrios nas categorias de Agente Aduaneiro e
acima. :

3. A pontuag3o deve ser atribuida d= acordo com a escala €
critérios de avaliacao estabelecidos. -

4. A seguir A pontpagio deve-se efectuar um comentério
exempios especificos de
desempenho durante o periodo de avaliagdo que justifiquem a
pontuagio.

5. Chama-se especial atengio 2o facto de na secgdo A -
COMPORTAMENTO, aassiduidadeea pontualidade teremuma
pontuagdo diferente dos demais critérios, pois varia de 7,520,
sem intervalos, por ser algo quantificivel, enquanto que oS oulros
ceitérios da seccio A variam de 1540, em forma de intervalos.

6. Excepcionalmente, caso um determinado critério de
avaliagio ndo seja aplicdvel a um funciondrio ou grupo de
funcionirios, em virtude das suas-fungdes, tarefas ou
responsabilidades, a pontuagio atribuida a esse critério ndo
avalidvel, deve ser igual a pontuagdo efectivamente obtida na
avatiagio, multiplicada pela pontuagdo maxima do critério nio
avalidvel e dividida pela pontuag 3o mdxima possivel de obter na
avaliagio apds subtraida a pontuagao do critério nZo avalidvel,
devendo o resultado ser arredendado a unidade mais proxima.

O valor obtido por esse método ¢ preenchido no respectivo
quadradinho destinado a pontuagio docritério, sendo adicionado
20 totai inicialmente obtido sem o preenchimento do critério.

Ex: Se por razdes da sua fungdo, tarefa ou responsabilidade,
um funciondrio com a categoria de Oficial Aduaneiro {Car. 5)
ndo se relaciona com o piiblico nos servigos {por exemplo, um
Oficial Aduaneiroafecto nos Departamentos Centraisde Receiia,
Orgamento, | rregularidadedo Pessoal ou Departamenic Juridico
. DGA), caso na avaliagdo total ele obrenha a poniuagao de 180,
excluindo o critério ndo avalidvel, a pontuagdo a atribuir ao
critério “Relacionamento como piiblico” serd assimdetrrinada:

(180 X 15)/(225-15) = 12,85 = 13 pontos no critério de
“Relacionamento com o pitblico™;
Apdsa obtengdo dessapontuagdo(13 pontos), preenche-se

no formuldrio, o quadradinho respectivo, passando a
ponitiagdo total para 193 = (180 + 13).

7. A classificagdo no sistema de mézito deve ser determinada
de acordo com o seguinte!

latervalo de pontuagio
A+B+C |A+B+C+D

Classifi-
cagie

Deﬁriiqﬁo
) A+B

1 Desempenho excelente

127 -135.] 164 = 175] 211 - 223 |

| Desempentho signiﬁcaliv:mcntc

acima do nivel exigido 100-126 i31-163

Desempenho total do nivel
exigido

Desempenho que ndo satis{az
o nivel exigido, mas recupe-
tivel com formagio. . )

Desempenho que ndo satisfaz
o nivel exigido e ndo recupe-
rivel amaves de formagio

163 -210

81-99 | 105 - 130|135 167

63-80 [ 8B -104 113134

<l

it

<63 <83

Observagdes gerais:
Para além da classificagdo, um breve resumo sobre o desempenho
deve ser nserido no reaiingulc rescrvads s observagfes perat
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REPUBLICA DE MOGAMBIQUE
CONSELHO DE MINISTROS

Decreto n° 3/ 2000 de 17 de Margo
O Decreto Presidencial n® 04/2000 de 17 de Margo, criou 0 Conselho de Coordenagao
da Politica Aduaneira e reformulou as atribuigbes dos orgdos do sistema aduaneiro de
Mogambique, do qual as Alfadndegas constitui parte integrante.
H& necessidade de adequar as Alfandegas de Mogambique & reforma introduzida no
sistema aduaneiro, criando uma estrutura moderna, de acordo com oS padrdes
internacionais, e que responda de forma eficiente e sem duplicagdes de trabalho ou
desperdicio de recursos aos objectivos que a instituigdo prossegue.
Nestes termos e ao abrigo do disposto na alinea e} do n° 1, do artigo 153 da
Constituigdo da Republica e do previsto no artigo 10 do Decreto Presidenctal n® 04/2000
de 17 de Margo, o Conselho de Ministros determina:
Artigo 1. E aprovado o Estatuto Orgéanico das Alfandegas de Mogambique, em anexo e
que € parte integrante do presente Decreto.
Artigo 2. O presente Decreto entra imediatamente em vigor.
Aprovado pelo Conselho de Ministros.
Publique-se.

————
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O Primeiro Ministro,
Pascoal Manue! Mocumbi
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ESTATUTO ORGANICO DAS ALFANDEGAS DE MOGAMBIQUE
CAPITULO |
NATUREZA,COMPETENCIAS € PRERROGATIVAS

Artigo 1
(Natureza)

As Alfandegas de Mogambique, cuja natureza & definida pelo Decreto Presidencial n°
04/2000 de 17 de Margo, abreviadamente designadas como Alfandegas, sao um 4rgdo
do aparelho de Estado, de natureza paramilitar, com ambito de actuagdo em todo o
territério aduaneiro da Republica de Mogambique,

Artigo 2
(Competéncias e Prerrogativas)

1. Para a consecugdo das suas atribuigdes, definidas no artigo 7 do Decreto
Presidencial n® 04/2000 de 17 de Margo, as Alfandegas tém as seguintes competéncias:
a) fiscalizar e exercer o policiamento fiscal da zona primaria, ininterruptamente, em
qualquer dia ou hora em que haja manuseamento de mercadorias ou intermitentemente
através de visitas de fiscalizagdo aduaneira;

b) fiscalizar e exercer policiamento fiscal sobre as entradas, permanéncias,
movimentagdo e saida de pessoas, meios de transporte, unidades de carga e
mercadorias da zona primaria;

c) fiscalizar as zonas secundarias, proceder a buscas e varejos e solicitar documentos e
registos que comprovem o cumprimento da lei aduaneira;

d) proceder, com as formalidades devidas, a buscas quer pessoais, quer em
estabelecimentos de venda, depésitos, casas de habitagdo, embarcagdes ou quaisquer
outros locais, guando haja motivos fundados-de suspeita de infracgdo a lei aduaneira;

e) estabelecer postos de verificagdo aduaneira em qualquer pontoe da zona secundaria a
fim de controlar as mercadorias em fransito, ou realizar controle pds-importagao;

f) prestar, de um modo geral, o auxilio que lhes seja solicitado por quaisquer
autoridades, para o integral cumprimento das leis, sem prejuizo dos servigos aduaneiros
e fiscais;

g) Prover, em todos os outros casos em que, por fungdo propria ou nao, tenham ou
venham a ter que intervir.

2, Para além das competéncias referidas no nimero anterior, sdo prerrogativas dos
funcionarios das Alfandegas, na consecugdo das suas atribuigbes e dentro dos limites
previstos na lei: _

a} usar uniforme de identificagdo € 0 emblema das Alfandegas nos uniformes,

b) usar e porte de armas nos termos da legislagdo aplicavei;

c) requisitar o apoio de forgcas militares e paramilitarizadas para coadjuvarem os
funciondrios das Alfandegas no cumprimento do seu dever;

d) deter, nos termos da lei, os infractores responsaveis por delitos aduaneiros, ou
impedir que 0s mesmos ou 0s seus cumplices fagam desaparecer as evidéncias da
infracgdo cometida; .

e) apreender armas, instrumentos, mercadorias, meios de transporte, documentos e
quaisquer outros bens que tenham sido usados para a pratica de uma infracgdo
aduaneira ou que sejam objecto de delito fiscal,

f) outras prerrogativas aplicaveis previstas nos termos da let.
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CAPITULO Il
ESTRUTURA ORGANICA
Artigo 3
(Estrutura Organica Global)

1. Para o cumprimento das atribuicbes que lhe estdo conferidas na lei, as Alfandegas
estdo organizadas em unidades e sub-unidades.
2. Séo unidades:
a) a Direc¢do Geral,
b) o Conselho das Alfandegas;
¢) as Direcgdes; e
d) as Direcgdes Regionais;

Sé&o sub-unidades:
a) os terminais aduaneiros, genericamente designados neste Decreto como terminais,
incluindo portos maritimos, estagdes ferroviarias, armazéns postais e passagens de
pipeline, aerédromos internacionais onde ou através dos quais as mercadorias podem
entrar ou sair do territério aduaneiro;
b) os recintos alfandegados da zona primaria, nomeadamente patios, armazéns,
armazeéns aduaneiros, lojas francas, zonas francas, depédsitos de remessas postais
internacionais, locais destinados a verificag@o de bagagens destinadas ao exterior ou
dele procedentes e quaisquer outros locais destinados & movimentagdo e depésito de
mercadorias que permanegam sob confrole aduaneiro;
¢) esténcias aduaneiras; e
d) os destacamentos das brigadas méveis.
3. A estrutura da Direcgdo Geral das Alfandegas e das Direcgdes Regionais encontra-se
descrita no Anexo |, nos organogramas 1 a 4, os quais fazem parte integrante do
presente Decreto.
Artigo 4
(Cria¢ao e extingdo de sub-unidades)
A criag8o e extingdo de sub-unidades é efectuada pela Ministra do Plano e Finangas,
ouvido o Conselho de Coordenacgéo da Politica Aduaneira.
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CAPiTULO I}
DIRECGAQO GERAL DAS ALFANDEGAS
Artigo 5
(Estrutura da Direcgdo Geral das Alfandegas)

@@

L

1. A Direcgdo Geral das Alfandegas esta organizada em duas areas:

a) Area de Gestao e Organizagio; e

b) Area de Operacbes.

2. A Direcgdo Geral ¢ dirigida por um Director Geral. As 4reas de Gestio e Organizagéo
e de Operagdes sdo dirigidas por Directores Gerais Adjuntos.

3. Junto da Direcgéo Geral funcionara a repartigdo de Inspecgdo Técnica, cujo chefe
reportara directamente ao Director Geral, um Gabinete de Apoio ao Director e uma
Secretaria, que apoiara o Director Geral e os Directores Gerais Adjuntos.

!
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Artigo 6
(Estrutura da Area de Gestio e Organizagio)

L

1. A area de Gestao e Organizagdo é constltmda pelas Direcgdes de:
a) Paliticas e Procedimentos;

il
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b) Informética e Estatistica;
¢) Recursos Humanos, e
d) Finangas e Tesouraria,
e pelos Departamentos de:
a) Regimes Aduaneiros;
b) Irregularidades do Pessoal;
¢) Auditoria;
d) Logistica;
e pela Reparticao de:
e) Relagbes Pablicas.
2. A Area de Gest3o e Organizagio exerce a tutela sobre as Direcgdes Regionais em
tudo o que respeita as secgdes regionais de Finangas e Tesouraria, Estatisticas,
Recursos Humanos e Logistica.
3. A Direcgdo de Politicas e Procedimentos é organizada nos departamentos de:
a) Desenvolvimento de Politicas e Procedimentos;
b) Cooperagdo Internacional;
c) Andlise e Previso; e
d) Apoio Juridico.
4) A Direcgéo de Informatica e Estatistica é organizada nos departamentos de:
a) Informatica;
b} Pauta Aduaneira e Valor Aduaneiro;
e reparticao de:
c) Estatistica.
5. A Direcgdo de Recursos Humanos é organizada no departamento de Gestédo de
Recursos Humanos e na reparticdo de Formagao.
B) A Direcgdo de Finangas e Tesouraria € organizada nos departamentos de:
a) Receita; e
b) Orfgamento.
Artigo 7
(Estrutura da Area de Operagoes)

1. A 4rea de Operagdes é constituida pela Direcgdo de Investigagao e Informagodes e
exerce a tutela em tudo o que respeita as operagdes sobre as Direcgdes:

a) Regional Norte;

b) Regional Centro;

¢) Regional Sul,

2. A Direcgiio de Investigagao e Informagdes é constituida pelos departamentos de
Investigacio, Informagdes e pela secgdo de Comunicagdes.

Artigo 8
(Estrutura das Direcgdes Regionais)

1. A Direcgao Regional Norte & estruturada no Departamento de Apoio Juridico & nas
Reparticdes de Operagdes Porto de Nacala, Operagées Cuamba; Operacdes Nampuia;
Operagdes Pemba; Operagdes Lichinga, Gestéo e Organizagédo e em sub-unidades.

2. A Direcgdo Regional Centro & estruturada no Departamento de Apoio Juridico,
Departamento de Operagdes de Sofala e nas reparticoes de Operacdes Zambézia,
Operacdes Tete; Operagbes Manica; Gestao e Organizagio e em sub-unidades.

3. A Direcgio Regional Sul & estruturada nos Departamentos de Apoio Juridico;
Terminais; Fronteiras e Estancias Aduaneiras, Brigadas Mbveis, na Reparticde de
Gestao e Organizagdo e em sub-unidades.
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4. As sub-unidades a que se referem os numeros 1 a 3 deste artigo sao:

a) Terminais;

b} Recintos alfandegados;

c) Estancias aduaneiras e postos fronteirigos; e

d) Brigadas moéveis.

5. Nas Direcgdes Regionais funcionara, quando o trafego o determine, uma Unidade
Central de Processamento.

6. As seccdes dentro das Repartigdes regionais de Gestéo e Organizagéo sao:

a) Finangas e Tesouraria :

b) Estatistica,

c) Recursos Humanos; e

d) Logistica.

7. Junto das Direcgdes Regionais funcionard uma Secretaria.

8. Os Departamentos referidos neste artigo s&o chefiados por Supervisores Aduaneiros
e as Repartices por Oficiais Aduaneiros, todos nomeados pelo Director Geral das
Alfandegas.

1
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_ CAPITULOIV
FUNGOES DE DIRECGAO E CHEFIA
Artigo 9
(Competéncias do Director Geral)

1. Compete ao Director Geral das Alfandegas:

a) Dirigir, orientar e controlar a realizagéo de todas as atribuigdes e competéncias das
Alfandegas;

b) Assegurar a aplicagdo de toda a legistagio aduaneira;

c) Informar, regularmente, a Ministra do Plano e Finangas sobre a realizagdo dos
objectivos do plano de trabalhos das Alfandegas e propor medidas para superar 0s
problemas surgidos;

d) Propor ao Conselho de Coordenagdo da Palitica Aduaneira a criagéo e extingdo de
sub-unidades;

e) Praticar todos os actos referentes & nomeagdo, promogao, reserva, aposentagao,
exoneragio, demissao, expulsao e reintegracdo do pessoal e demais actos relativos ao
pessoal que lhe esteja subordinado, nos limites determinados por lei;

f) Praticar todos os actos referentes a transferéncia do pessoal que lhe esteja
subordinado, nos limites determinados por lei;

g) Exercer o poder disciplinar, nos limites determinados por lei;

h) Representar as Alfandegas dentro e fora do Pais e coordenar a sua articulagdo com
outros sectores do aparelho de Estado, Institui¢des e Organismos;

i} Representar o Ministério Publico perante o Tribunal Aduaneiro;

j) Dirigir a participagdo das Alfandegas na realizagéo de compromissos decorrentes de
acordos internacionais e das relagdes de cooperagdo com as Alfdndegas de outros
paises;

k) Representar as Alfandegas no Conselho de Coordenagao da Politica Aduaneira;

) Presidir ao Conselho Superior Técnico Aduaneiro;

m} Presidir ao Conselho Técnico de Recurso;

n) Presidir ao Conselho das Alfandegas,

0) Submeter o plano de trabalhos anual das Alfidndegas a aprovagéo do Conselho de
Coordenagao da Politica Aduaneira;

p) Submeter a proposta de orgamento das Alfandegas &s instancias competentes de
aprovagao;
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q) Assegurar a correcta implementagao do plano de trabalhos e do orgamento das
Alfandegas;

r) Exercer outras funcdes por delegag¢io da Ministra do Plano e Finangas;

s) Exercer outras fungGes que Ihe sejam cometidas por lei.

2. O Director Geral pode delegar as suas competéncias, excepto as de nomeagéo,
aposentagido e exoneragdc do pessoal das Alfdandegas e as referidas na alinea r),
excepto se explicitamente autorizado pela Ministra do Plano e Finangas.

3. O Director Geral € nomeado pela Ministra do Plano e Finangas, por um periodo de
cinco anos, renovavel, de entre os funcionarios com patente de Comissario Aduaneiro.

Artigo 10
(Competéncias dos Directores Gerais Adjuntos)

1. Compete aos Directores Gerais Adjuntos das Alfandegas:
a) Responder pela correcta execugdo do plano de trabalhos das areas cuja
responsabilidade Ihe esta cometida;
b) Coadjuvar o Director Geral na execugdo das competéncias que lhe estdo atribuidas;
¢) Exercer as competéncias especificas que |he forem delegadas pelo Director Geral;
d) Assegurar que a informagao necessaria a correcta gestao das Alfandegas, na sua
area, é fornecida ao Director Geral;
e} Substituir o Director Geral nas suas faltas, auséncias temporérias ou impedimentos,
desempenhando entéo todas as competéncias que cabem aquele,
f) Exercer outras fungbes gue lhe sejam cometidas por lei.
2. Os Directores Gerais Adjuntos s&o nomeados pela Ministra do Plano e Finangas, em
regime de comissdo de servigo, por um periodo de cinco anos, renovavel, de entre os
funcionarios com patente de Sub-Comissario Aduaneiro, ouvido o Director Geral das
Alféndegas.
Artigo 11
(Competéncias dos Directores e Directores Regionais)

1. Compete aos Directores e Directores Regionais das Alfandegas:

a) Dirigir, orientar e controlar a realizagéo de todas as atribuigdes da Direcgao;

b) Responder. pela correcta execug¢do do plano de trabalhos dos servigos cuja
responsabilidade Ihe esta cometida,

c) Propor medidas de politica e alteragbes a legislagdo em fungdo da experiéncia de
aplicagéo;

d) Propor o plano anual de trabathos da Direcgao,

e) Exercer as competéncias especificas que lhe forem delegadas pelo Director Geral ou
pelo Director Geral Adjunto da Area:

f) Propor a nomeagéo de pessoal para os cargos de chefia dentro da Direcgéo;

g) Fazer a distribuicdo do pessoal de acordo com as necessidades de servigo;

h) Enviar ao Conselho Técnico de Recurso os processos que, de acordo com a lei,
devem ser submetides aquele Conselho;

i) Assegurar a guarda dos bens retidos, apreendidos ou perdidos a favor do Estado;

i) Assegurar que a informag¢ado necessaria a correcta gestdo das Alfandegas, na sua
area, é fornecida ao Director Geral e ao Director Geral Adjunto da Area;

k) Cumprir e fazer cumprir a lei aduaneira;

[} Enviar os processos ao Tribunal Aduaneiro e representar as Alfandegas na acusagéo
quando tal Ihe for deiegado pelo Director Geral das Alfandegas;

m) Assegurar o cumprimento das decisbes judiciais emanadas dos orgdos
competentes;
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n) Exercer outras funges que lhe sejam cometidas por lei.

2. Os Directores e Directores Regionais sdo nomeados pela Ministra do Plano e
Financas, em regime de comissdo de servigo de entre os funcionarios com patente de
Sub-Comissario ou Supervisor Aduaneiro, ouvido o Director Geral das Alfandegas.

) CAPITULOV i
ATRIBUICOES E COMPETENCIAS DA AREA DE GESTAO E ORGANIZAGAO
SECGAO!
ORGAOS CENTRAIS
Artigo 12
(Direcc¢ao de Politicas e Procedimentos)
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1. Sao fungdes da Direcgao, através de:

1) Departamento de Desenvolvimento de Politicas e Procedimentos:
a) Dar pareceres sobre todos os assuntos referentes a politica e procedimentos
aduaneiros;
b) Propor nova legisiagdo quando as alteragOes aos procedimentos existentes ou a
introducdo de novos o justifique;
c) Analisar a eficacia dos procedimentos aduaneiros e propor alteragdes, quando
relevante.
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2) Departamento de Cooperagao Internacional:
a) Zelar para que os procedimentos aduaneiros respeitem as disposigdes dos Acordos
das organizagdes internacionais, que regulam o comércio externo e os procedimentos
aduaneiros, das quais Mogambique é signatario;
b) Propor as politicas relevantes na area aduaneira relativas & integragao regional e
acordos bilaterais;
c) Representar as Alfdndegas em eventos na area da sua especialidade;
d) Dar parecer sobre assuntos no dmbito da cooperagao internacional,
e) Fazer a traducao de textos cujo conhecimento revista interesse para as Alfandegas.
3) Departamento de Andiise e Previsao:
a) Preparar a informagdo necesséria e participar nas negociagdes com as instituicdes
internacionais;
b) Realizar a andlise do desempenho das Alfandegas nas diferentes areas,
nomeadamente cobranga de receita, facilitagdo do comércio, tempos necessarios para
o desalfandegamento das mercadorias e eficiéncia na aplicacdo de recursos humanos e
financeiros;
¢) Fazer as previsdes de cobranga de receita e as metas a serem atingidas por cada
terminal e estancia aduaneira.
4) Departamento de Apoio Juridico:
a) Dar parecer sobre todos os assuntos de caracter juridico que sejam submetidos a
parecer do Departamento;
b) Representar as Alfandegas em todos os assuntos em que seja necessario a analise
juridica das consequéncias da adopg¢éo de novas politicas fiscais ou de comércio
externo.
2. A Direcgao de Politicas e Procedimentos é dirigida por um Director com a patente de
Sub-Comissario Aduaneiro, nomeado pela Ministra do Plano e Finangas, sob proposta
do Director Geral.
3. Os Departamento da Direcgdo sdo dirigidos por Chefes de Departamento, com a
patente de Supervisor e as Reparticdes por Chefes de Repartigdo, com patente de
Oficial Aduaneiro, todos nomeados pelo Director Geral das Alfandegas.
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Artigo 13
(Direcgao de Informatica e Estatistica)
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1. Sdo fun¢des da Direcgéo, através de:

1) Departamento de Informatica:

a) Desenvolver os sistemas informaticos necessarios ao cumpnmento das fungdes que
estdo cometidas as Alfandegas;

b) Realizar a manuteng&o dos sistemas informaticos ja existentes;

¢) Gerir e operar os balcoes de ajuda a8 manutengdo de equipamentos e programas
informaticos;

d) Propor o equipamento informéatico e programas a serem adquiridos pelas Alfandegas;
e) Gerir a manutengdo dos equipamentos informaticos e a politica de pegas de
substituigao;

f) Desenvolver os sistemas informaticos de publicidade das Alfandegas, nomeadamente
paginas na “Internet" e programas informaticos de divulgagdo da legislagdo ou
procedimentos;

g) Dar apoio técnico a nivel nacional as Alfandegas na area de informatica.

2. Departamento da Pauta Aduaneira e Valor Aduaneiro:

a) Dar parecer, sobre todas as questdes de valor aduaneiro e classificagdo pautal das
mercadorias, que forem colocadas ao Departamento;

b) Criar e manter actualizada uma base de dados com a descrigdo e valor das
mercadorias que suporte o trabalho de verificagdo do valor aduaneiro,

c) Manter o ficheiro da Pauta Aduaneira permanentemente actualizado;

d) Assegurar que os manuais de trabalho na area de valorizagao e classificagdo pautal
estdo actualizados e conforme a legislagéo;

e) Desenvolver e manter actualizado o indice de. produtos contidos em cada
classificagdo pautal.

3) Repartigdo de Estatistica:

a) Produzir as estatisticas necessarias aos diferentes niveis de gestéo das Alfandegas;
b) Propor e implementar a politica de circulagio de informacédo estatistica dentro das
Alfandegas e para os organismos utilizadores. '

2. A Direcgdo de Informatica e Estatistica € dirigida por um Director com a patente de
Sub-Comissario, nomeado pela Ministra do Plano e Finangas, sob proposta do Director
Geral.

3. Os Departamento da Direcgdo sdo dirigidos por Chefes de Departamento, com a
patente de Supervisor e as Reparticdes por Chefes de Reparticdo, com a patente de
Oficial Aduaneiro, todos nomeados pelo Director Geral das Alfandegas.
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Artigo 14
(Direcgdo de Recursos Humanos)

A

1. Sao funcgdes da Direcgao, atraves de:

1) Departamento de Gestéo dos Recursos Humanos:

a) Cumprir com as determinagfes legais aplicaveis que regulam os recursos humanos
do Estado e com as determinagdes legais especificas as Alfandegas, respeitantes a
gestdo de pessoal;

b) Assegurar o cumprimento das politicas e procedimentos relativos a area de recursos
humanos emanados da Direc¢do Geral das Alfandegas,

¢) Manter o registo actualizado de todas as entidades autorizadas a fazer tramitar o
despacho aduaneiro.

2) Reparticdo de Formagéo:
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a) Propor as politicas e formas especificas de treino, formacédo e reciclagem dos
funcionarios das Alfandegas;
b) Assegurar a disponibilidade dos manuais de freino e a sua permanente actualizagio;
c) Realizar todas as tarefas operacionais e de organizacdo dos cursos de treino,
formacéo e reciclagem do pessoal das Alfandegas;
d) Analisar as propostas de formagdo dos funcionarios em instituicdes fora das
Alfandegas e dar parecer sobre elas.
2. A Direcgdo de Recursos Humanos é dirigida por um Director com a patente de Sub-
Comissdrio, nomeado pela Ministra do Plano e Finangas, sob proposta do Director
Geral.
3. Os Departamento da Direcgdo sdo dirigidos por Chefes de Departamento, com a
patente de Supervisor e as Repartigdes por Chefes de Reparticdo, com a patente de
Oficial Aduaneiro, todos nomeados pelo Director Geral das Alfandegas.
Artigo 15
(Direcgdo de Finangas e Tesouraria)

1. Sdo fungdes da Direcgdo, através de:
1) Departamento de Receita:
a) Assegurar a contabilizagéo da receita de acordo com as normas legais em vigor;
b) Fazer sumérios da receita cobrada;
¢) Analisar a evolugdo da receita de forma a alertar a estrutura hierarquica superior no
caso de se verificarem desvios face as metas;
d) Fazer a contabilidade dos depdsitos e manter actualizados os registos das situagdes
que ihes deram origem.
2) Departamento do Orgamento:
a) Propor o orgamento das Alfandegas;
b) Executar o orgamento das Alfandegas;
¢) Assegurar o cumprimento das ‘normas legais e procedimentos em vigor para a
realizagédo da despesa;
d} Executar as despesas autorizadas pelas instancias competentes para a aquisigso de
bens e servigos no estrito cumprimento da disciplina orgamental;

e) Fazer os adiantamentos para os diferentes departamentos das Alfandegas com
execug¢do orcamental descentralizada;
f) Realizar a contahilizagao dos justificativos dos adiantamentos;
g) Fazer as estatisticas da execugdo do orgamento.
2. A Direcgéo de Finangas e Tesouraria é dirigida por um Director com a patente de
Sub-Comissario, nomeado pela Ministra do Plano e Finangas, sob proposta do Director
Geral.
3. Os Departamentos da Direcgdo sdo dirigidos por Chefes de Departamento, com a
patente de Supervisor, nomeados pelo Director Geral das Alfandegas

Artigo 16
{Departamento de Regimes Aduaneiros)

1. Sao0 funcgdes do Departamento:
a) Executar a gestdo de todos os regimes aduaneiros, nomeadamente isengdes e
autorizagdes para armazéns de regime aduaneiro;

. b) Enviar os processos para autorizacdo hierarquica superior nos casos em que

extravasam a sua competéncia de autorizagao legal;
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c) Manter registos actualizados de tcdas as autorizagdes concedidas;

d) Produzir estatisticas sobre as autorizagdes concedidas ao abrigo de regimes
aduaneiros;

e} Realizar a reconciliagio entre as autorizagdes concedidas e as executadas,

f) Propor alteragdes ou clarificagdes da legisiagéo sobre regimes aduaneiros, em fungéo
da experiéncia pratica obtida com a sua implementagao. '

2. O Departamento de Regimes Aduaneiros € dirigido por um Chefe do Departamento
com a patente de Supervisor, nomeado pelo Director Geral das Alfandegas.

Artigo 17
(Departamento de Irregularidades do Pessoal)

1. Séo fungdes do Departamento:
a) Fazer investigagdo sobre irregularidades praticadas pelo pessoal reportadas a
reparticdo ou por ela identificadas a partir da andlise da informagao existente e elaborar
o competente processo disciplinar quando pertinente;
b) Fazer inspecgdo dos procedimentos e praticas dos funcionarios das Alfandegas e
detectar irregularidades caso existam;,
c) Receber as queixas dos utilizadores dos servicos das Alfandegas, investigar a sua
veracidade e propor as medidas a serem tomadas;
d) Propor as normas e procedimentos para a condugdo de investigagdes de
irregularidades;
e) Emitir informagdo para as Alféndegas sobre as irregularidades mais comuns
detectadas pelo Departamento.
2. O Departamento de irregularidades do Pessoal € dirigido por um Chefe de
Departamento, com a patente de Supervisor, nomeado pelo Director Geral das
Alfandegas.
Artigo 18
(Departamento de Auditoria)

1. S&o fungdes do Departamento:
a) Fazer auditoria & execugdo orgamental de todos os orgaos das Alfandegas;
b) Fazer a apreciagio de custos-beneficios a todos os servigos auditados;
c) Produzir e implementar os planos estratégicos de auditoria;
d) Realizar inspecgdes a forma como as normas legais estdo a ser cumpridas pelos
diferentes servicos das Alfandegas;
e) Realizar inspecgdes ao pessoal e a forma como estdo a cumprir as suas fungdes;
f) Dar parecer sobre a operacionalidade de novos procedimentos.
2) O Departamento de Auditoria & dirigido por um Chefe de Departamento, com a
patente de Supervisor, nomeado pela Ministra do Plano e Finangas, sob proposta do
Director Geral.
Artigo 19
(Departamento de Logistica)

1. Séo fungdes do Departamento:

" a) Propor e executar a politica e normas de concursos para aquisi¢do de bens e
servigos pelas Alfandegas;

b) Providenciar a manutengao e reparagéo dos edificios e patriménio das Alfandegas,

¢) Executar a aquisicio de materiais, no cumprimento das normas legais em
funcionamento e desde que devidamente autorizada pela Reparticio de Finangas;
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d) Gerir o parque de viaturas das Alfandegas, providenciar a sua manutengdo e
abastecimento e supervisionar os motoristas nas suas tarefas;

€) Manter actualizada a lista do patrimonio das Alfandegas e respectiva afectagao e
responsabilidade de guarda e manutengao,

f) Proceder a distribuicdo do material de escritério necessario ao funcionamento
corrente das Alfandegas;

g) Providenciar a feitura e distribuigao nacional dos formularios em usc nas Alfandegas;
h) Assegurar que o equipamento de comunicagdes é usado de forma correcta e € feita a
sua manutencao;

i} Fazer treino sobre o uso e manutengado do equipamento de comunicagbes;

j) Executar todas as tarefas relativas a recepcdo e expedicdo de correspondéncia;

k) Fazer as estatisticas nacionais de consumos de materiais e formularios.

2. O Departamento de Logistica & dirigido por um Chefe de Departamento, com a
patente de Supervisor, nomeado pelo Director Geral das Alfandegas.

Artigo 20
- (Reparti¢do de Relagdes Publicas}

1. S&o fungbes da Repartigao:

a) Representar as Alfandegas junto dos orgdos de comunicacao social;

b) Propor e organizar as reuniées que forem consideradas necessarias com 0S
utilizadores dos servigos das Alfandegas;

c) Promover a imagem publica das Alfandegas;

d) Fazer e proceder & divulgag&o do boletim informativo das Aifandegas;

e) Organizar ¢ manter actualizado o ficheiro das noticias publicadas pela imprensa
nacional e estrangeira com interesse para as Alfandegas,

f) Fazer tradugdes de textos em lingua estrangeira para portugués quando o contetdo
deles revista interesse para as Alfandegas.

2. A Reparticdo de Relagdes Pablicas é dirigida por um Chefe de Repartigdo, com a
patente de Oficial, nomeado pelo Director Geral das Alfandegas.

SECGAQ 1|
ORGAOQOS REGIONAIS
Artigo 21
(Finangas e Tesouraria)

1. Sao fungdes das Secgdes de Finangas e Tesouraria regionais, referidas no artigo 8,
nimero 6, alinea a):

a) Assegurar a contabilizagéo da receita de acordo com as normas legais em vigor,

b) Fazer sumdrios da receita cobrada;

¢) Analisar a evolugao da receita de forma a alertar a estrutura hierarquica superior no
caso de se verificarem desvios face as metas;

d) Fazer a contabilidade dos depdsitos e manter actualizados os registos das situagoes
que lhes deram origem;

e) Propor o or¢gamento da Direcgéo Regional;

f) Executar o orgamento da Direcgéo Regional aprovado pelas instancias hierarquicas
superiores;

g) Assegurar o cumprimento das normas legais e procedimentos em vigor para a
realizagdo da despesa,
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h) Executar as despesas autorizadas pelas instancias competentes para a aquisigéo de
bens e servigos, no estrito cumprimento da disciplina orgamental;

i) Realizar a contabilizagdo dos justificativos dos adiantamentos e envid-los as
estruturas centrais,

j) Fazer as estatisticas da execugéo do orgamento regional.

2. O Chefe da Seccdo de Finangas e Tesouraria € um Agente Aduaneiro nomeado pelo
Director Geral das Alfandegas.

Artigo 22
{Estatistica)

1. S30 fungbes das Secgdes de Estatistica regionais, referidas no artigo 8, numero 6,
alinea b).

a) Produzir as estatisticas necessérias aos diferentes niveis de gestao;

b) Enviar os mapas estatisticos estabelecidos pelas normas em vigor para as estruturas
centrais;

¢) Produzir as informagdes estatisticas que, de acordo com as normas em vigor, devem
ser divulgadas na regido.

2. O Chefe da Secgac de Estatisticas € um Agente Aduaneiro, nomeado pelo Director
Geral das Aifandegas.

Artigo 23
(Recursos Humanos)

1. Sao fungdes das Secgbes de Recursos Humanos regionais, referidas no artigo 8,
nimero 6, alinea c):

a) Cumprir com as determinagdes legais aplicaveis que regulam os recursos humanos
do Estado e com as determinagdes legais especificas as Alfandegas, respeitantes a
gestdo de pessoal;

b) Assegurar o cumprimento das politicas e procedimentos relativos a area de recursos

- humanos emanados do nivel central;

¢) Manter o registo actuaiizado de todas as entidades autorizadas a tramitar despachos
aduaneiros;

d) Propor as politicas e formas especificas de treino dos funcionarios da regiao,

e) Assegurar a disponibilidade dos manuais de trabalho e a sua permanente
actualizagdo;

f) Realizar todas as tarefas operacionais de organizag@o dos cursos de treino para o
pessoal dentro da regio;

q) Lidar com casos menores de incumprimento da disciplina aduaneira pelos
funcionarios;

h) Analisar as propostas de formagdo dos funcionarios em instituicbes fora das
Alfandegas e dar parecer sobre elas.

2 O Chefe da Secgdo de Recursos Humanos é um Agente Aduaneiro nomeado pelo
Director Geral das Alfandegas.

Artigo 24
(Logistica)

1. Sao fungdes das Secgdes de Logistica regionais , referidas no artigo 8, numero 6,
alinea d):
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a) Executar a politica e normas de concursos para aquisicdo de bens e servigos
estabelecidas pelo nivel central das Alfandegas, no ambito das suas competéncias;
b) Providenciar a manutengéo e reparagéo dos edificios e patrimonio das alfandegas da
regido, de acordo com as normas em vigor sobre os niveis de competéncia de
autorizacdo;
c) Executar a aquisicdo de materiais, -no cumprimento das normas legais em
funcionamento e no dmbito das suas competéncias;
d) Gerir o parque de viaturas das Alfandegas, providenciar a sua manutengdo e
abastecimento e supervisionar os motoristas nas suas tarefas, dentro da regi&o;
e) Manter actualizada a lista do patrimonio das alfandegas da regido e respectiva
afectacdo e responsabilidade de guarda e manutengao;
f) Proceder a distribuicdo do material de escritério necessario ao funcionamento
corrente das alfandegas da regido;
@) Providenciar a distribui¢do dos formularios as alfandegas da regi&o,
h) Executar todas as tarefas relativas & recepgdo e expedicdo de correspondéncia;
i) Fazer as estatisticas de consumos de materiais e formularios da regido.
2. O Chefe de Seccdo de Logistica € um Agente Aduaneiro, nomeado pelo Director
Geral das Alfandegas.
Artigo 25
(Apoio Juridico)

1. S&o fungdes dos Departamentos de Apoio Juridico regionais, referidos no artigo 8:
a) Verificar a organizagdo dos processos a serem enviados ao Tribunal Aduaneiro e
providenciar para que aqueles estejam no estrito cumprimento da lei;
b) Dar parecer sobre os assuntos de caracter juridico que lhe sejam submetidos;
c) Representar as Alfandegas Regionais em assuntos do foro juridico.
2. O Chefe de Reparticdo de Apoio Juridico &€ um Supervisor nomeado pelo Director
Geral das Alfandegas. )
) CAPITULO VI
ATRIBUICOES E COMPETENC!AS DA AREA DE OPERAGOES
SECGAO |
ORGAOS CENTRAIS
Artigo 26
{Direcgédo de Investigagao e Informagbes)

1. Sao fungdes da Direcgéo de Investigagéo e Informacgdes, referida no artige 7, numero
1. através de;

1) Departamento de Investigagao:

a) Proceder a investigagdes a nivel nacional visando prevenir e combater a fraude
aduaneira e evaséo fiscais, falta de cumprimento da ética profissional e mas praticas;

b) Enviar os processos ao Tribunal Aduaneiro e representar as Aifandegas na
acusagéo, quando tal poder lhe for delegado pelo Director Geral das Alfandegas.

2) Departamento de Informagdes:

a) Manter actualizado o sistema de informagGes sobre os actos praticados em matéria
de fraude e evasd@o e o0s sujeitos que os praticaram e que permitiram que fossem
praticados;

b) Recolher e analisar as informagdes vindas do exterior do Pais que possam concorrer
para a detecgdo de fraude;

¢) Recolher e analisar as informagdes de outras instituigdes do Estado que possam
apoiar as investigagdes e concorrer para combater a fraude e evasao fiscais,
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d) Manter actualizado o perfil de risco para a selecgdo das mercadorias para as
diferentes acgdes de verificagao pelas Alfandegas.
3) Secgdo de Comunicagdes:
a) Operar a central de comunicagdes permanentemente (24 horas/365 dias),
b) Assegurar a recepgao e envio correcto de todas as mensagens;
¢) Manter registos das comunicagdes.
2. Os Departamentos de Investigagdo e de Informagdes sdo dirigidos por Chefes de
Departamento, com a patente de Supervisor Aduaneiro e a Secgdo de Comunicagdes
por um funcionario com a patente de Aspirante Aduaneiro, todos nomeados pelo
Director Geral das Alfandegas.
SECGAO I
ORGAOS REGIONAIS
Artigo 27
(Departamentos ou Repartigées de coordenagdo dos Terminais,
Estancias Aduaneiras ou recintos alfandegados das Direcgbes
Regionais)

1. Os Departamentos ou Reparticbes, a serem estabelecidos em conformidade com o
volume de trafego, funcionam na dependéncia do Director Regional e tém como
atribuicdes exercer a coordenagdo sobre o conjunto de terminais, ou de estancias
aduaneiras e recintos alfandegados, dentro de uma unidade geografica — regido ou
provincia, conforme relevante, tendo como fungdes:

a) Zelar para que a lei e procedimentos aduaneiros sejam aplicados nas sub-unidades
que coordenam;

b} Fazer chegar toda a informagéao relevante aos chefes das sub-unidades;

¢) Recolher a informagéo das sub-unidades e canaliza-la para a Direcgdo Regional;

d) Coordenar as acgdes de fiscalizagdo com as brigadas moveis que actuam na area
geografica cuja coordenagéo Ihe esta cometida;

e) Inspeccionar as sub-unidades cuja coordenagdo esta a seu cargo,

f) Propor ao Director Regional politicas, medidas concretas ou alteragées de
procedimentos aduaneiros que a experiéncia de implementagao dite;

g) Verificar os processos de infracgdo ou crime aduaneiro e envia-los ao Director
Regional.

2. Os Departamentos sdo dirigidos por Supervisores Aduaneiros e as Reparticbes por
Oficiais Aduaneiros, todos nomeados pelo Director Geral das Alfandegas.

Artigo 28
(Terminais)

1. Sao fungdes das Alfandegas num terminal:

a) Fiscalizar a recepgao, expedi¢do e armazenagem das mercadorias no terminal;

b) Fiscalizar a entrada e saida das mercadorias do terminal ;

¢) Fiscalizar os meios de transporte das mercadorias ou pessoas;

d) Fiscalizar a entrada e saida de pessoas e meios de transporte do terminal;

e) Fiscalizar todos os actos praticados pelo operador do terminal e assegurar que estao
no estrito cumprimento do previsto na lei;

f) Receber as pré-declaragbes e declaragdes e proceder ao seu controle;

g) Efectuar a verificagdo das mercadorias,

h} Tramitar o despacho aduaneiro,

i) Retirar amostras para analise quando se suscitem dlvidas sobre o valor ou qualidade
das mercadorias;
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j) Realizar o despacho e ordem de saida das mercadorias;

k) Operar os sistemas informaticos de suporte ao despacho de mercadorias e fazer o
envio da informag&o para os orgdos relevantes das Alfandegas;

) Produzir as estatisticas previstas nas normas legais em vigor;

m) Comunicar superiormente as ocorréncias, que de acordo com as normas em vigor,
devem ser reportadas superiormente;

n) Proceder a detengdo de pessoas, mercadorias e meios de transporte das
mercadorias quando constatado o ndo cumprimento da lei e elaborar o respectivo
processo para envio ao superior hierarquico. .

2. Os terminais s&o dirigidos por um funciondrio aduaneiro com a patente de Oficial
Aduaneiro, ou com a patente de Agente Aduaneiro, em fungio do trafego do terminal,
nomeado peto Director Geral das Alfandegas.

Artigo 29
(Estancias Aduaneiras e Recintos alfandegados)

1. 530 fungdes a desempenhar pelas Alfandegas numa Estancia Aduaneira ou recinto
alfandegado todas as enunciadas para os terminais com as devidas adaptagdes se a
estancia for uma fronteira sem capacidade de armazenamento de mercadorias, caso
em que a actividade de despacho nédo toma lugar, sendo substituida pela emiss3o dos
documentos de transito para envio das pessoas e mercadorias para o terminal
adequado.

2. As estancias aduaneiras que sao fronteira tém adicionalmente as funcdes de realizar
0 despacho de mercadorias que caiam no ambito do sistema simplificado de
importagdes e a verificagdo e despacho das bagagens dos viajantes.

3. As estancias aduaneiras ou recintos alfandegados sdo dirigidos por um funcionario
aduaneiro com a patente de Oficial Aduaneiro, ou com a patente de Agente Aduaneiro,
em fung&o do trafego, nomeado pelo Director Geral das Alfandegas.

Artigo 30
(Brigadas Mdveis)

1. As fungdes das Brigadas Méveis sdo:

a) Realizar a verificagio de mercadorias e documentos de despacho, dentro e fora das
estancias aduaneiras e terminais, de forma a assegurar que a lei foi cumprida;

b) Realizar a auditoria &s empresas ou estabelecimentos na base dos documentos de
despacho e outros relevantes de forma a assegurar o cumprimento da lei;

c) Realizar a auditoria aos armazéns de regime aduaneiro, incluindo o respectivo varejo;
d) Combater o contrabando e realizar todas as acgdes necessarias a detengdo dos
sujeitos, mercadorias e meios de transporte que se encontrem a violar a lei;

e) Proceder a detengdo de pessoas, mercadorias e meios de transporte quando
constatado o ndo cumprimento da lei e elaborar o respectivo processo para envio ao
Director Regional;

f) Reportar ao Director Regional todas as transgressdes e infracgdes detectadas no
decurso da sua actividade.

2. As brigadas moveis sdo chefiadas por um Oficial Aduaneiro ou por um Agente
Aduaneiro, em fungdo da responsabilidade que lhe é cometida, nomeado pelo Director
Geral das Alfandegas.

3. O chefe das brigadas mdveis e os seus elementos sdo devidamente credenciados
pelo Director Geral das Alfandegas, s6 podendo actuar mediante a apresentacao prévia
dessa credencial.
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APITULO VI
FUNGOES COMUNS A NIVEL CENTRAL E REGIONAL
Artigo 31
{Secretarias)’

1. Sao0 fungdes do Secretariado:
a) Receber e tramitar toda a correspondéncia;
b) Organizar e manter 0s arquivos;
c) Secretariar as reuniées, quando requerido;
d) Dactilografar documentos;
e) Garantir a limpeza e manutengo das instalagdes;
f) Receber e enviar ao destinatario as comunicagdes telefonicas recebidas.
2. O Chefe de Secretarta € um Agente Aduaneiro ou Aspirante Aduaneiro, conforme o
nivel de responsabilidade e complexidade de trabalho que ihe esta cometido, nomeado

pelo Director Geral das Alfandegas.

CAPITULO VIl ]
FUNGOES DE INSPECGAO TECNICA
Artigo 32
{(Departamento de Inspecgao Técnica)

1. Sao fungbes do Departamento de Inspecgdo Técnica reportar directamente ao
Director Geral os resultados do seu trabalho, cabendo-lhe a nivel de todo o Pais:

a) Efectuar a inspecgao da forma como os procedimentos alfandegarios estdo a ser
implementados;

b) Detectar os casos em que o cumprimento da lei ndo esta a ser feito de forma
correcta;

¢) Fazer a inspecgdo do cumprimento das normas de ética prof ssional por parte dos

funcionéarios das Alfandegas;
d) Fazer pequenos semindrios, quando 0s erros de |mplementa<;ao dos proced|mentos
se devem a ma interpretagdo das normas estabelecidas efou propor acgbes de

formagao dos funcionarios;
€) Propor modificagdes de procedimentos ou dos manuais de servigo quando se detecte

que a ma implementagdo resulta da sua falta de clareza ou eficacia;

f) Propor novas formas organizativas quando constatarem que a ma implementagao é
por ela causada.

2. O Chefe do Departamento de Inspecgdo Técnica & um Supervisor, nomeado pelo
Director Geral das Alfandegas.

CAPITULO IX
CONSELHO DAS ALFANDEGAS
Artigo 33
{Objectivo do Conselho)

O Conselho @ um 6rgédo consultivo da Direcgdo que se pronuncia sobre questoes
fundamentais da actividade e gestdo das Alfandegas.

Artigo 34
(Composigdo do Conselho)
1. O Conselho é constituido pelos seguintes membros:
a) Director Geral,
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b) Directores Gerais Adjuntos;
¢) Directores, Directores Regionais e Chefes de Departamento, quando convocados.
2. O Director Geral ou os Directores Gerais Adjuntos poderdo, sempre que acharem
conveniente convidar outros elementos cuja presenga seja considerada util para os
assuntos em analise.
Artigo 35
(Fungdes e funcionamento do Consetho)

1. S&0 fungdes do Consetho:

a) Analisar e dar parecer sobre as actividades de prepara¢éo, execugdo e controle do
programa de trabalhos das Alfandegas;

b) Realizar o balango da execugdo do programa de trabalhos e propor medidas a serem
tomadas para corrigir eventuais desvios face aos objectivos;

c) Emitir pareceres sobre a organizagdo das Alfandegas e do seu pessoal visando
melhorar a eficacia e eficiéncia dos servigos;

d) Estudar as decisdes do Governo que tém impacto nas Alfandegas e fazer propostas
para a sua boa implementagao;

e) Produzir as informagdes sobre a execugdo do programa de trabalhos a serem
submetidas ao Conselho de Coordenagio da Politica Aduaneira.

2. O Conselho retine mensalmente, ou sob convocatéria do Director Geral.

CAPITULO X
IDENTIFICAGAQO DAS ALFANDEGAS DE MOGCAMBIQUE
Artigo 36
(Emblema das Alfdndegas)

1. O emblema das Alfandegas de Mogambique, incluido como Anexo Il deste Decreto &
o simbolo representativo da instituicdo e contém sobre fundo circular azul marinho
escuro os seguintes elementos: uma estrela de oito pontas em amarelo; duas serpentes
em azul enroladas num mastro; uma ancora em azul, uma roda dentada em vermelho;
espigas de milho em amarelo. Na parte superior do conjunto de elementos consta a
inscrigdo "Alfandega" sobre fundo verde e na parte inferior a inscrigdo "Mogambique”,
igualmente sobre fundo verde.

2. O emblema descrito no nimero anterior sera aplicado no uniforme das Alfandegas,
em papel de uso oficial da instituigio e nos bens moéveis e imoveis em consonancia com
o0 previsto nos regulamentos internos relevantes.

Artigo 37
(Uniformes das Alfdndegas)

1. Os funciondrios das AlfAndegas, dever3o, obrigatoriamente, -estar uniformizados e
exibir a sua identificagdo funcional de forma visivel, quando em servigo de contacto com
o publico, excepto se, dado o caracter reservado do trabatho que esteja realizando se
deva manter ndo identificado.

2. Os uniformes das AlfaAndegas s&o compostos pelas seguintes pegas:

a) Boné de pala azul acinzentado;

b) Boina azul marinho; ' o5
¢) Casaco comprido tipo "déImen", azul acinzentado; *

d) Casaco curto, azul acinzentado, t0.4A00
e) Gabardina impermeave!; -,

f) Capa de chuva tipo "ponche”, azul marinho; . ’::a,f}

[en]
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g) Casaco de frio tipo "kispo", azul marinho;

h) Fato-macaco azut marinho;

i) Calga ou saia azul acinzentado;

j) Camisa ou blusa azul celestial, de manga curta ou de manga comprida;
k) Camisa ou blusa branca de manga comprida;
[) Camisola azul marinhg;

m) Gravata azul marinho;

n} Alfinete para gravata;

o) Cinto preto;

p) Cinturdo azul acinzentado;

q) Pelgas azul marinho;

r) Sapatos pretos, normais e de campanha;

s) Botas pretas de campanha;

t) Chapéu de veludo azul acinzentado;

u) Luvas brancas;

v) Carteira de mao, preta;

w) Cachecol azul marinho;

x) Cracha de identificacdo.

CAPITULO XI
QUADRO DE PESSOAL DAS ALFANDEGAS
Artigo 38 ‘
(Quadro de Pessoal das Alfandegas)

1. E criado o quadro de pessoal das Alfandegas, nos termos estipulados no Anexo Il do
presente Decreto.

2. As modificagdes que se vierem a mostrar necesséarias ao quadro de pessoal das
Alfandegas serdo feitas através de despacho conjunto do Ministro da Administragdo
Estatal e da Ministra do Plano e Finangas.

3. E criado o quadro de reserva das Alfandegas, o qual é provido exclusivamente com
os funcionarios na situaco de reserva.

4. Os lugares no quadro de reserva criam-se e extinguem-se automaticamente em
fungdo da entrada e salda dos funciondrios da situago de reserva.

CAPITULO XlI
DISPOSIGOES FINAIS
Artigo 39
{Revogagdes)

Sao revogadas todas as disposi¢8es legais contrarias ao disposto no presente Decreto.

Artigo 40
(Regulamentagio)

A regulamentagdo que se mostrar necessaria a implementacdo da matéria contida
neste Decreto sera efectuada em todas as areas excepto a dos Tribunais Aduaneiros,
pela Ministra do Plano e Finangas.
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