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Resumo

A gestdo de empresas publicas e privadas € foco de diversos estudos nos mais
variados centros académicos. No caso da gestdo publica, a légica do negécio é
diferente a do privado e necessita de estudos especificos que atendam a suas
caracteristicas peculiares. Mesmo com certas peculiaridades, as empresas publicas
também necessitam de uma estratégia bem definida, processos estruturados e
indicadores que mostrem aos gestores informagfes sobre o desempenho da
organizacdo. O que implica a necessidade de um sistema de avaliacdo e gestdo do
desempenho capaz de mostrar as necessidades de melhoramento tanto do

colaboradores assim como da prépria instituigao.

O objectivo principal deste trabalho é identificar os elementos de gestdo de
desempenho na Autoridade de Desenvolvimento Conjunto entre a RepuUblica
Federativa de Nigéria e a Republica Democrética de Sdo Tomé e Principe (ADCNSTP)
e saber até que ponto esses elementos contribuem para o cumprimento dos objectivos

da Organizacéo.

Com o estudo concluiu-se que os elementos da gestdo de desempenho que sao
praticados na ADCNSTP néo contribuem para o melhoramento do seu desempenho
nem tao pouco ajudam no cumprimento dos seus propostos pelos estados partes. Isso
deve-se ao facto de esses elementos ndo estarem interdependentes uns dos outros a
fim de formarem o ciclo de gestdo de desempenho. O que leva a concluir também que,
ndo basta, nas instituicbes, a simples pratica dos elementos da gestdo do
desempenho, isoladamente. Devem sim, ser de conhecimento dos colaboradores e,
ao mesmo tempo, estarem integrados hum sistema que permite a interligacdo entre os

mesmos.
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Abstract

The management of public and private organizations has been the focus of several
studies in various academic centers. In the case of public management, the business
logic is different and requires specific studies that meet their specific characteristics.
Even with certain peculiarities, public enterprises also need a well-defined strategy,
structured processes and indicators that provide managers information about the
organization's performance. This implies the need for a system of assessment and
performance management capable to show the improvement's needs of both the

employees and the institution itself.

The main objective of this study is to identify the elements of the performance
management in the Joint Development Authority of the Federal Republic of Nigeria and
the Democratic Republic of Sao Tome and Principe (ADCNSTP) and to what extent

these elements contribute to the achievement of the objectives of the Organization.

The study concluded that the elements of performance management that are practiced
in the Authority neither contribute to improve the performance of the Authority nor help
the achievement of its objectives. This is because they are not integrated in order to
form the cycle of the performance management. What also leads to the conclusion
that, for the improvement of the performance, the only practices of the elements of the
performance management, separately, is not enough. These elements must be well
knowledge among the officers and also be integrated in a system that allows the

interconnections among them.

Keywords: Evaluation, Performance Evaluation, Performance Management, Indicators

of Performance Evaluation, Individual Performance, Organizational Performance.
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Introducao

Nos dias que correm os recursos humanos sdo considerados os principais factores
competitivos das empresas, ganhando assim, o lugar estratégico ocupado pelos
recursos financeiros e tecnoldgicos até o final do século XX. Este novo recurso,
responsavel pela vantagem competitiva da empresa é a fonte de uma parte integrante
do “capital intelectual”, capital humano, considerado por Sanchez et al., (2000) como
conhecimento, geralmente na forma tacita e que ndo permanece na empresa quando

as pessoas deixam a organizacao.

A esta mudanca de perspectiva organizacional est4 implicito o pressuposto que
“‘quanto mais motivados e empenhados estiverem os colaboradores nas suas
actividades, maior serd o indice de produtividade que a organizacdo consegue
alcangar” (Fernandes e Caetano, 2002, p.359).

Assim, os processos de gestao de recursos humanos desempenham um papel crucial
no sucesso das organizacdes, nomeadamente a gestdo de desempenho que prevé a
avaliacdo do desempenho, com a optimizacdo das informacdes dai provenientes
noutras areas de gestdo de recursos humanos, tais como: avaliacdo e descricdo de

fungBes, recrutamento e selecgdo, Gestado de carreiras, entre outras.

Este estudo tem como objectivo principal observar as praticas dos elementos de
gestdo de desempenho numa Autoridade de Desenvolvimento Conjunto (ADC) e
consequentemente, entender como é que esses elementos contribuem ou podem
contribuir para o melhoramento do desempenho neste tido de organizagcdo. Ndo sendo

possivel analisar outras instituicdes congéneres limitou-se o estudo a ADCNSTP.

Segundo Torrington e Hall (2008) a gestdo de desempenho envolve um ciclo com os

seguintes elementos: Planeamento, apoio e a revisdo. A descricdo da
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operacionalizacdo deste ciclo esta subjacente a afirmacdo de Camara et al. (2007) na
qual a “gestdo de desempenho pode ser enquadrado no contexto de um sistema
integrado de Gestao de recursos Humanos” que integra todos outros subsistemas de
gestao estratégica de recursos humanos. Deste modo, a observacdo das praticas dos
elementos de gestdo de desempenho na ADCNSTP € essencial para compreender a

utilidade desses elementos no processo de gestdo da Autoridade.

O Trabalho estd organizado em trés seccdes. A primeira sec¢do diz respeito ao
enquadramento teorico, onde faz-se referencia a evolugéo historica do sistema de
avaliacdo de desempenho e diversas abordagens em diferentes fases da evolugéo do
sistema administrativo da organizagdo. A segunda secc¢éo refere-se a abordagem da
metodologia utilizada para realizacdo do estudo e a apresentacdo dos resultados
obtidos. Nesta fase € também ilustrado a raz&o que norteou a criacdo das ADC. Na
Ultima seccdo é apresentado um plano de melhorias da ADCNSTP, assim como as

principais conclusdes do estudo.
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1. Enquadramento Tedrico

1.1- A Avaliacdo de Desempenho e a sua Evolucgéo Historica

A prética de avaliagcdo é um processo muito antigo. Desde a formacao das primeiras
sociedades gue se tem vindo a observar a preocupacdo de executar uma determinada
tarefa com um determinado grau de perfeicdo, diferenciando uma execucdo boa de
uma execucdo ma. Chiavenato (1988) argumenta que “desde que o homem deu
emprego ao outro, seu trabalho passou a ser avaliado”. Este ainda considera que,
mesmo os sistemas formais de avaliacdo também ndo séo novos, pois no século IV
santo Inacio de Loyola utilizava um sistema de combinagéo de relatorios e notas de

actividades para avaliacdo dos padres jesuitas.

A avaliagdo de desempenho € um importante elemento de controlo e informagédo na
maioria das organizacdes (Mohrman el al., 1989). O controlo é essencial para garantir
que o desempenho dos colaboradores corresponda ao planeado, prevalecendo os
interesses colectivos aos desejos individuais (Cunha et al., 2006). Por outro lado, a
avaliacdo de desempenho deve ser também um elemento de desenvolvimento dos
individuos dentro da organizagdo que, por sua vez, se espera ser a forma de estimular

o desenvolvimento da organizacédo (Camara et al., 2007)

Para Kennerley e Neely (2002) avaliar o desempenho é utilizar um conjunto de
medidas para quantificar a eficiéncia e a eficicia das ac¢bes. Contudo, Sink e Tuttle
(1989) sdo mais especificos e afirmam que o desempenho de uma organizacdo pode
relaciona-se com sete critérios, tais como: eficiéncia, eficacia, qualidade,

produtividade, qualidade de vida no trabalho, inovacéo e lucro.
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Ainda que os mecanismos da avaliacdo de desempenho tenham sido utilizados para o
controle dos trabalhadores desde a antiguidade, foi com o surgimento do capitalismo e
das grandes industrias que a avaliacdo do desempenho humano ganhou maior
significado. A utilizagcdo ampla de processos e escalas para avaliar o desempenho de
empregados tomou corpo com 0 aparecimento do taylorismo, no inicio do século
passado. As pesquisas de Taylor para a racionalizacdo do trabalho deram origem as
primeiras escalas de “avaliacdo de mérito”, aplicadas, na época, para disciplinar o

trabalhador e interferir no seu modo de realizar o trabalho.

Ao longo do século XX, a avaliacdo de desempenho passou das metodologias de
controlo dos tempo e movimentos para processos que consideram o empregado e o
seu trabalho como parte de um contexto organizacional e social mais amplo
(Guimaraes, et al., 1998). Assim, como poderemos ver, esse processo teve focos
diferentes em cada uma das sete fases do pensamento administrativo referido pelo

Neto (2000), como a seguir se indica:

e Abordagem Classica: Conhecida pela Administracao Cientifica de Taylor, com
énfase nas tarefas e a de Fayol que enfatizava a estrutura organizacional. Esta
abordagem baseia-se no principio de que a administracdo é um processo de
planeamento, organizacdo, comando, coordenacéo e controlo (Morgan, 1966).

A avaliacdo de desempenho naquele momento centrava-se nas tarefas.

e Abordagem Humanistica: Teve como precursor Elton Mayo, que com as
experiencias de Hawthorne, fez salientar a importancia do factor humano nas
organizacoes (Freire, 1998). A avaliacdo de desempenho nessa abordagem
passou a observar outros aspectos como o psicolégico e o ambiental por
considerar que as condicdes de trabalho também eram factores influenciadores

no desempenho das pessoas.
Pagina 9 de 62



Abordagem Neoclassica: Composta por duas fases, sendo a primeira
conhecida como Teoria Neoclassica da Administragcdo, na qual se enfatizam os
principios classicos da pratica da administracdo, os resultados, os objectivos e
o0 ecletismo. A segunda fase foi a da Administragéo por Objectivos, destacando
a necessidade de estabelecimento de objectivos pelas partes envolvidas, bem
como a elaboracdo de planos e metas. Os sistemas de avaliacdo naquela
época continuavam considerando os aspectos psicolégicos e ambientais, no
entanto tinham como principal caracteristica o estabelecimento de metas e

objectivos a serem cumpridos.

Abordagem estruturalista: Surge com a Teoria Burocrética, na qual tinha como
fundamento a estrutura organizacional, o modelo burocréatico de organizagéo e
a Teoria Estruturalista. A avaliagdo de desempenho naquele periodo

contemplava a execucéo do trabalho e as condi¢Bes organizacionais.

Abordagem comportamental: composta por duas teorias: A Teoria
Comportamental, na qual se enfatizavam as pessoas e a Teoria do
Desenvolvimento Organizacional, que visava uma mudanca planeada e
estruturada da cultura organizacional. Nesta abordagem a avaliagdo de
desempenho considerava 0s aspectos psicolégicos, a motivagdo, a

organizacao, o ambiente de trabalho e os grupos de trabalho.

Abordagem sistémica: composta pela Teoria Interdisciplinar, a qual se
constituia de principios e modelos adaptaveis em todas as ciéncias. Divide-se
nas fases da Cibernética, da Teoria da Matematica e da Teoria dos Sistemas.
Os sistemas de avaliagdo naquela época contemplavam os elementos da
organizacdo e do trabalho, minimizando a importancia do homem nesse

contexto.
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e Abordagem contingencial: Com as pesquisas do bidlogo Ludwig Von
Bertalanfy, fundador da Teoria Geral dos Sistemas, surgi uma nova teoria na
compreensdo das organizacfes, gue nos anos 50 culminou com o conceito das
organizagdes como um sistema aberto. (Camara et al.). Esse sistema mantém
relagbes com diversos sistemas internos e externos, considerando desse modo
as condicbes ambientais e as préaticas organizacionais de gestdo factores
condicionantes para o desenvolvimento organizacional. O sistema de avaliagdo
de desempenho nessa abordagem contempla aspectos das teorias tecnicistas

e humanisticas.

Como podemos verificar, a avaliagdo de desempenho foi adquirindo percepcdes
diferentes ao longo do tempo, adaptando as necessidades de melhoria da
produtividade individual e da organizagcdo. Com o0 reconhecimento crescente da
importancia do planeamento e desenvolvimento do desempenho, actualmente, o
interesse ndo se limita apenas aos modelos de avaliacdo individual mas sim, nos que
garantem a gestdo do desempenho com vista a melhorar o desempenho

organizacional (Thomas, 2010).

1.2- Gestao de Desempenho

A gestao de desempenho é um processo através do qual a empresa gere 0 seu
desempenho de acordo com as suas estratégias corporativas e funcionais e objectivos
previamente definidos de acordo com as suas necessidades (Fletcher, 2004). Para
Neely et al. (1995) a gestdo de desempenho reflecte uma visdo partilhada dos
objectivos gerais da organizacdo que permite a cada colaborador entender e
reconhecer o seu contributo para a concretizacdo dos mesmos. Deste modo, ela deve
agregar todas as areas da organizacdo. Para ser efectiva deve estar presente ao

longo do ano permitindo assim, interac¢cdo constante entre colaborador e gestor
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(Fletcher, 2004). O conceito da gestdo de desempenho baseia-se na percepcdo de
gue o desempenho representa muito mais do que capacidade e motivagado (Torrington
et al., 2008). O autor considera que a clareza dos objectivos é fundamental para os
colaboradores entenderem com exactiddo o que lhes é esperado e a ordem das
prioridades dentro da empresa. Clark (2005) considera que a esséncia da gestdo de
desempenho reside no estabelecimento de uma estrutura capaz de gerir o
desempenho dos recursos humanos e que permite uma auditoria constante entre as
partes intervenientes. O objectivo deste processo é fornecer um sistema de controlo
em circuito fechado, onde as estratégias corporativas e funcionais sdo implementadas
em todos os processos e actividades, sendo o feedback obtido através do sistema de
medicdo de desempenho que permitira o gestor tomar as decisdes adequadas (Bititci

et al., 1997), conforme o esquema na figura 3.

No centro do processo de gestdo de desempenho, existe um sistema de informacao
gque alimenta o sistema de avaliacdo de desempenho. Esse sistema integra todas as
informacgdes dos sistemas relevantes (desenvolvimento de estratégia e andlise, gestéo
e contabilidade, gestdo por objectivos, medidas de desempenho ndo financeiros,
incentivos ou bonus; avaliacdo pessoal e revisdo) e permitira a implementacéo

correcta dos objectivos estratégicos e tacticos de negdcio (Bititci et al., 1997).

Para um programa de gestdo de desempenho ser funcional e eficiente, é essencial
clarificar o que a organizacao espera de cada colaborador (Marsden e Belfield, 2003),
estabelecer qual o grau de influéncia do seu trabalho no resultado final da empresa e
implementar um sistema de avaliacao formal e continua, para recompensar ou punir 0
desempenho de cada um face aos objectos tracados (Cunha et al., 2006; Justino,

2007; Weitz et al., 1986).
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1.3- Planeamento e a Implementacéo da Gestdo de Desempenho

Antes de planear e gerir o desempenho individual deve-se identificar o desempenho
organizacional como um todo (Torrington et al., 2008). No planeamento de um sistema
de gestdo de desempenho é necessario analisar o meio envolvente, definir os
objectivos, a estratégia e as tacticas da organizacdo. Depois da sua implementacao
deve-se avaliar os resultados obtidos (Rodrigues, 1999). Para Torrington et al., (2008)
esse processo representa um ciclo com quatro etapas fundamentais: Definicdo dos
objectivos estratégicos de negécio, Planeamento do desempenho, implementacéo e

monitorizacao, e avaliacdo formal e a recompensa (figura 4).

1.3.1- Definicdo dos Objectivos Estratégicos de Negocio

Ao logo do tempo uma organizacdo deve ser consistente e orientar as suas acgdes por
meio de um conjunto de valores conhecidos por todos os membros da organizagdo
(Dess e Miller, 1998). Segundo Freire (1998), a formulacdo de uma estratégia resulta

na definicdo de visdo, misséo, objectivos e a estratégia da organizacao.

1.3.1.1- Definicdo de Visdo e Missao Organizacional

Para estabelecer a visdo é fundamental pensar para além das capacidades actuais da
organizagcdo e do seu meio envolvente (Collins e Porras, 1996). O processo de
concepcédo da visdo € particular a cada organizacao, isto é, ndo existe uma férmula
geral para o estabelecimento da visédo (Senge, 1990).

Segundo Collins e Porras (1996), a visao esta associada aos objectivos gerais e de
longo prazo que permite olhar para empresa no presente e perceber onde ela deve
chegar nos préximos anos. Dess e Miller (1998) acrescentam que, ela deve, de igual
modo, promover o envolvimento de todos os colaboradores na missao da organizacao,

mediante os esforcos realizados com base nos objectivos estratégicos.
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A missdo é a razdo da existéncia de uma determinada empresa. Mesmo sendo ela
especifica & cada empresa, a sua definicdo deve abarcar o objectivo geral a mesma,
relativamente aos seus clientes externos e entender as suas necessidades de modo a
definir os valores agregados aos seus clientes através do fornecimento de produtos ou
servicos (Collins e Porras, 1996). Para Ackoff (1981), a abordagem da missdo das
organizacdes ndo deve estar limitada aos clientes externos, deve envolver as
necessidades dos stakeholders em geral.

Com a identificacdo da visdo e missdo a organizagdo precisa, em seguida, de definir
um conjunto de objectivos que servird de linha de orientacdo para a tomada de

decisbes (Dess e Miller, 1998).

1.3.1.2- Definicdo dos Objectivos

Segundo Freire (1998), a definicdo de objectivo reside na conversdo da visdo e da
missdo em metas especificas de desempenho que a organizacdo pretende atingir,
num periodo de tempo determinado, permitindo assim, esclarecer as metas a serem
alcancadas.

O objectivo pode ser classificado em financeiro, quando este esta relacionado com o
lucro, retorno do investimento, entre outros. Pode também ser estratégico quando
representam a quota de mercado, posicionamento relativamente a concorréncia ou
criacdo de vantagens competitivas (Hax e Majluf, 1988). O objectivo pode ainda ser
distinguido em quantitativo, quando referenciado em termos de lucro, taxa de
cobertura do mercado, quota de mercado, niumero de novos clientes, e muito mais
(Rodrigues 1999; Freire, 1998), ou qualitativo. Este Gltimo baseia-se na satisfacao de
cliente, na recolha de informagdo do mercado ou no desenvolvimento pessoal
(Rodrigues, 1999). De modo a exercer um maior impacto no desempenho, 0s
objectivos devem ser construidos anualmente e, sempre que possivel, divididos em
sub-objectivos, que podem ser: mensais, trimestrais ou ainda semestrais (Hargreaves,

2009).
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A definicdo dos objectivos gerais da organizacédo é um passo fundamental no processo
de gestdo de desempenho pois a partir dai, a empresa esta em condi¢des de definir os
objectivos para cada nivel de execucdo, tais como: funcional, departamental, equipas

e por fim individual. (Torrington et al, 2008).

O processo de avaliacdo de desempenho tem a sua base na funcdo desempenhada
pelo colaborador, por isso, é necessario que previamente se faca a andlise e descri¢do
da fungcé@o. O que implica dizer que, a implementagdo de processo de avaliacdo de
desempenho passa certamente, pela definicdo clara das competéncias exigidas pela
funcdo, o que envolve um processo claro de identificacdo de todo o conjunto de

actividades e tarefas levados a cabo pelo colaborador da organizacao.

Segundo Bilhim (2009), funcdo “é o conjunto de tarefas integradas em posto de
trabalho, inseridas em unidades de trabalhos diferenciados, com caracteristicas
semelhantes quanto a aptiddo, exigéncias e responsabilidades inerentes a
concretizagdo das referidas tarefas, ainda que variem os meios e algumas condi¢des

gerais ambientais de organizagao”.

A andlise e descricdo de funcdes segundo Cunha et al., (2008) é uma afirmacéo
escrita sobre aquilo que o ocupante da funcédo faz e sob que condi¢cdes. De acordo
com Almeida (1996), a descricdo de funcdo deve ser apresentada num documento
onde conste pelo menos as seguintes informacdes: titulo da funcéo, data de descricao,
posi¢cdo no organigrama, objectivo geral da fungéo, descricdo sumaria, enumeracédo de
tarefas e a frequéncia de realizacdo das mesmas, grau de autonomia do desempenho

de tarefas e as condic¢des de trabalho.
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1.3.1.3- Estratégia da Organizacao

Dada a importancia da formulacdo da estratégia na gestdo da organizacdo o conceito
ganhou interesse de varios autores, e tem vindo a ser discutido em varias literaturas
com diversos conceitos. Mintzberg (1988), definiu a estratégia empresarial como uma
forca de equilibrio entre a organizacdo e o seu meio envolvente. Para Quinn (2001), a
estratégia € um plano que engloba de forma coerente as principais metas, politicas e
programa de acc¢do de uma organizagao.

No processo de planeamento estratégico da organizagdo, é necessario conhecer as
oportunidades e ameagas do meio envolvente, avaliar os pontos fortes e fracos da
mesma (Andrews, 2001) e estimar os riscos das varias escolhas e avaliar a

capacidade e recursos disponiveis (Mintzberg et al., 1998).

1.3.2- Planeamento do Desempenho

Planeamento do desempenho é uma etapa do processo de gestdo de desempenho na
gual expressa um conjunto de ac¢bes a serem desencadeadas, tanto a nivel individual
como a nivel dos gestores. Neste processo, uma discussao periédica durante todo ano
€ também necessario de modo a verificar o nivel de cumprimento dos objectivos
(Armstrong, 1994:46; Hartle, 1995:157). Spangenberg (1994:157) acrescenta,
afirmando que a estratégia de negécio fornece elementos importantes para esta fase.
Deve também fazer parte deste processo os elementos e padrdo do plano de
avaliacdo das competéncias (Hartle, 1995). Esses elementos devem ser mensuraveis,
compreensiveis, especificos e alcancaveis. O autor considera ainda que o plano de
desempenho deve ser flexivel de modo a permitir acertos necessarios, quando 0s

objectivos e os imprevistos do dia-a-dia assim exigir.
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1.3.3- Implementacao e Monitorizacao do Plano de Gestdo de Desempenho
Esta fase consiste na discussdo continua entre o individuo e 0 seu supervisor, com
objectivo de criar toda uma condi¢cdo motivacional com vista ao alcance do padréo de
desempenho definido na fase de planeamento (Hartle, 1995:72-75). A monitorizacdo
vai permitir identificar um conjunto de actividades para a capacitacdo e
desenvolvimento do funcionério, tais como: formagdes especificas, coaching,
aconselhamento, revisao continua e autocontrolo (Torrington, 2008).

A gestdo de desempenho nédo se limita apenas as responsabilidades dos gestores, €
também parte da obrigagdo do individuo. Gestdo do desempenho € assumir as
responsabilidades da fungéo com vista a responder as solicitagfes esperadas (Kemp e

Hiliard, 1999: 25-27)

1.3.4- Avaliacdo Formal

Sistema de avaliacdo formaliza o ciclo de desempenho. Avaliacdo pode ser usada
para melhorar o desempenho, fornecer feedback, aumentar a motivacdo e dar a
conhecer as pessoas 0 que se espera delas. Torrington & Hall (1995:327) menciona
gue a avaliagdo s6 pode ser eficaz se os critérios de desempenho forem adequados
as tarefas para as quais os individuos desempenham e de igual modo o sistema de

avaliacao utilizado, se encaixa as necessidades e cultura da organizacgao.

1.4- Desempenho Organizacional

A evolucdo do conceito de competéncia abordado por Spencer e Spencer na obra
competence at work (Spencer e Spencer, 1993) reflecte claramente o abandono
gradual da visdo do desempenho, apenas em termos de motivacdo e desempenho
individual, passando a focos em todos os factores dos sistemas que sao
implementados dentro da organizacdo e que podem influenciar o desempenho

individual. Varias pesquisas na area demostraram que as praticas da gestdo de
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recursos humanos aplicadas pelas empresas e as condicGes de trabalho influenciam,
consideravelmente, o desempenho individual com reflexo no desempenho da
organizacdo (Melian-Gonzalez e Verano-Tacoronte, 2006; Liao, 2005; Jackson e
Schuler, 1995). Como um meio de esclarecer o conceito de desempenho
organizacional, Torrington & Hall (1995:300-315) preferiram trés aspectos do
desempenho organizacional: Gestdo da Qualidade Total (GQT), Aprendizagem

Organizacional e Desenvolvimento Organizacional.

1.4.1- Gestao da Qualidade Total (GQT)

GQT é uma abordagem holistica que afecta todos os aspectos de uma organizacao.
Mears (1993:12) afirma que, a gestdo pela qualidade total € um sistema permanente
de longo prazo voltado para o alcance de satisfacdo do cliente, com o envolvimento da
participacdo de todos membros da empresa. E aplicavel a todos os colaboradores de
organizacdo, e ndo apenas a equipa de producéo. O foco central esta na identificacao
e na satisfagdo das necessidades dos clientes, tanto os clientes externos, como o

departamento e empregados da organizacao.

1.4.2- Aprendizagem Organizacional (Learning Organization)

Na revisdo da literatura foi possivel entender que o conceito de aprendizagem
organizacional, o individuo é considerado uma entidade de aprendizagem (Garratt,
1990; Jones e Hendry, 1992), pois 0os conhecimentos residem com mais frequéncia
nos individuos que fazem parte do elenco da organizacdo. Deste modo os
conhecimentos adquiridos pelos funcionarios séo transferidos para a memoria da

organizagao.

No desenvolvimento e aprendizagem organizacional o esforco deve centralizar-se no

intercambio interno entre as variaveis de estrutura e variaveis de sentido (Gorelick,
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2005). Para o autor a variavel de estrutura inclui uso de tecnologia de informacao,
regras, normas, lideranga, recompensa e reconhecimento, e finalmente a formacéo e
educacao; enquanto que a variavel de sentido, relacionado com o conhecimento e a
accao colectiva da equipa de trabalho, inclui valores, linguagem, rotina e esquemas de
trabalho. O autor considera que estas variaveis sao verdadeiras alavancas para 0s
praticantes do desenvolvimento e aprendizagem organizacional, que possibilitam

conduzir a organizagdo em direccdo a aprendizagem continua.

A aprendizagem organizacional pode ser uma resposta a organizagdo de desempenho
pobre definido por Torrington e Hall (1995:307), sobretudo na caréncia de
competéncias, ma aplicagcdo da formacdo e no desempenho muito abaixo das

espectativas dos lideres.

1.4.3- Desenvolvimento Organizacional

Na abordagem do Noe (2010:68-70) sobre o papel dos empregados e os gestores,
demonstra que tanto no ambiente tradicional como num ambiente que exige a pratica
de High-Performance o desenvolvimento da organizacdo esta sempre ligado a
capacidade de aprendizagem na organizacdo. Assim podemos dizer que a
aprendizagem organizacional contribui para a melhoria do desempenho
organizacional, funcionando assim, como uma protec¢do para 0 seu processo de
desenvolvimento. Na determinacédo do desempenho organizacional, é preciso medir a
eficacia organizacional, pois segundo Niven (2002) “o que n&o se consegui medir, ndo

se pode controlar”.

Segundo Spangenberg (1994:130-131), uma vez estabelecidas as metas
organizacionais, 0s objectivos e as estruturas, 0 desempenho organizacional precisam
ser gerido. A gestdo de desempenho é tanto quanto sobre o desenvolvimento de

pessoas, como recompensa-las, através do processo continuo de revisédo, feedback e
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avaliacdo, que por sua vez € visto como meio de proporcionar oportunidades de

aprendizagem (Armstrong, 1994:30-32).

Desempenho organizacional pode ser representado como uma piramide, na qual se
descreve 0 objectivo e as medidas que ligam a visdo, valores e objectivos da
organizacdo com as suas operac0des diarias (figura 5). Cada funcéo, departamento ou
secc¢do dentro de uma organizacdo deve compreender, gerir e melhorar os aspectos
de desempenho que permitem a organizagdo atingir os seus objectivos, metas pré-

definidos (Lawson, 1995:8).

No topo da pirAmide esta a visdo e os valores da organizagdo, expressando a sua
esséncia. O segundo nivel abrange as &reas dos resultados-chave, objectivos e
medidas, enquanto os processos de negécios. O terceiro nivel fornece uma ponte de
ligacdo entre os indicadores de alto nivel de desempenho e as medidas operacionais
do dia-a-dia. Desta forma, é estabelecida uma ligagdo entre o desempenho
departamental e estratégia organizacional. Esta ligacdo é conseguida através da
medicao ndo apenas a eficiéncia de um Unico departamento, mas também a eficacia
de todos os processos de negdcio envolvidos. Finalmente, na base da piramide estéo
as medidas especificas para o desempenho, que sdo usados para monitorar e
controlar o desempenho numa base diaria (Lawson, 1995:9-11). Como se pode ver
neste modelo cada nivel de desempenho esta ligado aos niveis superiores e inferiores
na estrutura da organizacdo. Esta forma de gestdo integrada e coerente de
desempenho organizacional é uma ferramenta poderosa na aplicacdo das estratégias
de negdcios com sucesso, culminando em ultima andlise, na melhoria do desempenho

global da organizacéo (Walters & Lawson, 1995:11-13)
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1.5- Desempenho Individual

Segundo Torrington & Hall (1995:316-318) o aspecto critico do desempenho € o
planeamento e a sua devida aplicacdo. O foco deve estar na clareza das metas e
normas do desempenho, recursos adequados, orientacdo e o apoio na gestdo
individual. Para o autor os passos fundamentais para a gestdo do desempenho

individual compreendem:

1.5.1- Planeamento

No processo de gestdo de desempenho exige uma visdo compartilhada do
desempenho esperado entre supervisor e 0 seu subordinado. Essa visdo comum pode
ser expressa na descricdo de funcdes, responsabilidades chaves, padrbes de
desempenho, objectivos ou metas especificas e competéncias essenciais. A simples
definicdo das tarefas e a lista dos objectivos para um individuo n&o sdo suficientes, &
necessario a devida compreensdo das expectativas de desempenho. De mesmo
modo, a formagéo e o desenvolvimento, a exigéncia de recursos necessarios para o

individuo alcangar os seus objectivos, devem ser tomados em conta nesse processo.

1.5.2- Apoio

Durante o desempenho das func¢des o supervisor directo do individuo desempenha um
papel fundamental no cumprimento dos seus objectivos. Mesmo com um devido
processo de planeamento é possivel o surgimento de barreiras imprevistas. Isso pode
até, conduzir a uma revisdo dos padrbes de desempenhos previamente definidos.
Embora o alcance do desempenho desejado seja de total responsabilidade do
funcionério, o seu supervisor deve, consistentemente, fornecer apoio e orientagéo
continua, com as ferramentas necessarias de formacdo e desenvolvimento do

funcionario.
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1.5.3- Reviséo Continua

A revisdo continua, ajuda o individuo a planear o seu trabalho e as suas prioridades.
Enquanto o supervisor precisa ter informacgdes actualizadas sobre o progresso do
individuo, o individuo precisa estar informado sobre as mudancas na organizacao que
possam ter impactos nos objectivos acordados.

Para Torrington & Hall (1995:317), os trés aspectos supramencionados s&80 0s
elementos chave do desempenho eficiente e constituem o ciclo de desempenho.
(Figura 6). O objectivo deste ciclo € melhorar o desempenho individual e apoiar o

sistema de gestao de desempenho.

1.6- Concepcéao de um Sistema de Avaliagdo do Desempenho

Como ja foi referido anteriormente, os sistemas de avaliagdo de desempenho devem
ser desenvolvidos especificamente para as empresas onde vao ser aplicadas, de
forma a estarem em concordancia com a cultura, ambiente organizacional, objectivos
e estratégias das mesmas (Baldauf et al., 2001; Justino, 2007).

Bourne et al., (2000) propdem o desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de

desempenho dividido em trés fases:

1. Desenhar as medidas de desempenho,
2. Implementar as medidas de desempenho, e

3. Utilizar as medidas de desempenho.

Para este autor, a fase de desenho permite identificar os objectivos fundamentais a
serem medidos e a projeccdo das medidas dos mesmos que irdo estimular o
comportamento dos intervenientes. A implementagéo é definida como a fase onde os
sistemas e os procedimentos sdo organizados para reunir o processar os dados, e
permitir medicbes frequentes (Bourne et al., 2000). A ultima fase, subdividido em
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avaliacdo do sucesso, implementacéo e teste 4 validade da estratégia, corresponde a
utilizacéo das medidas de desempenho, permitindo medir o éxito da implementacéo da
estratégia (Kaplan e Norton, 1996) e testar a validade da estratégia seleccionada

(Feurer e Chaharbaghi, 1995; Kaplan e Norton, 1996).

Bititci et al., (1997) afirmam que, para ser eficaz e alcancar os seus objectivos, um
sistema de avaliagdo de desempenho devera considerar os factores estratégicos, e
ambientais relacionados com o negdécio e com a estrutura da organizagdo, e devera
considerar 0s seus processos, as suas fun¢des e os seus relacionamentos. Esta
afirmacao foi partilhada por Kennerley e Neely (2002) que consideram imprescindivel a
organizacao ter processos internos eficazes, recursos humanos com competéncias
adequadas, cultura apropriada e sistema de avaliacdo de desempenho flexiveis, para

poder ocorrer a sua implementacao efectiva.

Varios autores referem a importancia de identificar e seleccionar medidas apropriadas
e objectivas em todos os niveis da organizagdo (Ahn, 2001; Busby e williamson, 2000;
Malina e Selto, 2002). Para Neely et. al.(2000) a fase de decisédo, onde se define quais
as medidas de desempenho a adoptar, é fulcral e valiosa, porque além de obrigar as
equipas de gestdo a serem explicitas sobre as suas prioridades de desempenho,

exp0be e oferece a oportunidade para resolver eventuais diferencas de opinies.

Num estudo caso, Bourne et al. (2000) mostraram que 0s objectivos e as medidas de
desempenho podem evoluir naturalmente durante a utilizagcdo das medidas e, se ndo
for controlada, essa evolucdo pode conduzir a medidas de desempenho divergentes

da estratégia.

Um sistema de avaliacdo de desempenho deve ser dindmico e sensivel as mudancas

internas e externas do ambiente da empresa (Bititci et al.,, 1997). Nesse sentido,
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depois de ser concebido, o sistema necessita de ser revisto regularmente em varios
niveis. Para tal, deve incluir um mecanismo eficaz para rever objectivos e padrdes de
desempenho (Ghalayini e Noble, 1996); um processo para desenvolver medidas
individuais de desempenho e de mudancas circunstanciais (McMann e Nanni, 1994); e
um processo de revisdo periodico completo das medidas utilizadas, de modo a ajustar
o sistema as mudancas ambientais ou estratégicas (Lingle e Schiemann, 1996; Wisner

e Fawcett, 1991).

Geralmente, os sistemas de avaliacdo de desempenho baseiam-se em dois tipos de
medidas complementares: as competéncias, com a intervencdo directa dos gestores
na monitorizagdo da avaliacdo do comportamento do colaborador e, os resultados,
focados mais no resultado do comportamento do que no comportamento em Si

(Anderson e Oliver, 1987; Baldauf et al., 2001; Ouchi, 1977).

Como vimos anteriormente, o objectivo da avaliacdo de desempenho tem mudado ao
longo das ultimas décadas, e as medidas de desempenho tradicionais, baseadas
apenas na produtividade, ja ndo sdo adequadas face ao aumento da competitividade
do mercado actual. Face a esta situagéo, varios autores sugerem um novo conjunto de
medidas de desempenho alternativas, capazes de fornecer aos gestores, supervisores

e colaboradores as informagdes relevantes em tempo real (Ghalayini e Noble, 1996).

Para Neely e Austin (2002), as medidas ou indicadores de desempenho devem ser
simples, praticos e faceis de implementar mas devem, simultaneamente, ser
adaptaveis aos objectivos pretendidos, acompanhar as mudancas ocorridas nos
objectivos estratégicos e, se necessario, serem melhorados ou substituidos. White
(1996) classifica os indicadores de desempenho consoante a sua origem, fonte interna

(histérico) ou externa (feedback do cliente, fornecedores, concorréncia), e tipo de
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dados, subjectivos (Baseados em opinies ou estimativas) ou objectivos (Baseados

em acontecimentos).

Enquanto Freire (1998) defende que a avaliacéo e realizacdo dos objectivos baseiam-
se unicamente na apreciacdo quantitativa das acc¢des levadas a cabo, Justino (2007)
considera existir indicadores de desempenho da natureza qualitativa e quantitativa,
que podem ser utilizados como registos de realidade perspectivada (objectivos),
registos da realidade observada (desempenho) e registos dos desvios entre a
realidade perspectivada e observada (padrdes de desempenho).Para Jobber e
Lancaster (2006), os dois tipos de indicadores sdo fundamentais para o sucesso de
qualquer colaborador ou equipa. Enquanto os qualitativos relacionam-se directamente
com as competéncias, atitudes e conhecimentos do colaborador, sendo mais
objectivos, os quantitativos, sdo de mais facil utilizacdo e aplicacdo porque permite
criar registos histdricos de desempenho, medir objectivamente, e ser do tipo input, que
mede o esforco do individuo na realizacdo das tarefas, e output, que mede os

resultados do seu esfor¢o (Johnston e Marshall, 2006)
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2. Apresentacao de Resultados

2.1- Contextualizacdo da Autoridade de Desenvolvimento Conjunto

Ha milhares de anos que a disputa pela ocupacdo territorial tem sido o motivo de
conflitos entre varias nacfes e povos. Subjacente a esta contenda encontra-se sempre
o dominio pelos recursos naturais, principalmente hidrocarbonetos que até o momento

influencia a economia global(2).

A experiéncia tem mostrado que a descoberta de recursos naturais nos paises pobres
ou nas regides fronteiricas, que deveria ser um factor de desenvolvimento dos
mesmos, tem tornado a causa de pesadelos constantes caracterizados por alto nivel

de corrupcéo e conflitos entre povos e nagoes.

De modo a evitar conflitos na definicdo da fronteira maritima entre estados a
Organizacdo das Nacdes Unidas criou a Convencdo das Nagbes Unidas sobre o
Direito do Mar (CNUDM). Por conta de véarios problemas ndo resolvidos entre as
nacdes, esta convencgdo criada em 1858, sofreu alteracdes e conheceu as versoes Il e

[ll. Esta ultima em vigor até a data presente (CNUDM) (3).

Baseado no espirito desta convencao, varias no¢des que ndo encontraram 0 CONsenso
na delimitacdo das suas fronteiras avancaram para a determinacdo de zona de
desenvolvimento conjunto (ZDC) (74,3 de CNUDM). Entre as vérias iniciativas de

criacdo de zonas de desenvolvimento conjunto podemos encontrar as seguintes:

e Ardbia Saudita - Bahrain em 26 de Fevereiro de 1958
e Kuwait - Ardbia Saudita em 1965

e Abu Dhabi - Qatar em 1969
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e Japao - Correia do Sul em 1974

e Indonésia — Austrdlia (Timor Gap) em 1989

e Malasia — Viethame em 1992

e Colémbia — Jamaica em 1993

¢ Guiné Bissau — Senegal em 1993

¢ Nigéria — Sdo Tome e Principe (0 mais activo actualmente)
Cada uma destas Autoridades criadas, de acordo com as necessidades dos estados
partes, apresentam modelos de gestdo diferenciados. Contudo, todos apresentam

objectivos gerais comuns que sao:

e Exploracdo de recursos naturais na zona de desenvolvimento conjunto entre
estados partes e permitir a divisdo dos respectivos rendimentos entre os
mesmos;

e Partilha de informagbes para o desenvolvimento e proteccdo da zona de
desenvolvimento conjunto de acordo com as normas internacionais (CNUDM);

e Contribuir para a aproximac&o entre os dois povos e paises.

Com a criacdo desta entidade com padrdo internacional, com caracter provisoério, a
Organizacdo das Nacdes Unidas pretende criar um ambiente saudavel para atrair
investimentos para o desenvolvimento destas regibes (Anexo | Resolugéo Il da
CNUDM), acreditando na optimizacdo da utilizacdo de novas oportunidades para o

desenvolvimento social e econdmico das mesmas (Anexo VI da CNUDM).

Com o desenvolvimento tecnolégico na area de exploracdo de hidrocarbonetos nas
aguas ultra-profundas aumentaram interesse das grandes companhias petroliferas na
zona do Golfo da Guiné. Desde entdo aumentou o interesse dos paises do Golfo na

confirmacéo das suas limitagBes fronteiricas. Nesta regido encontramos paises como:

Pagina 27 de 62



Angola, Camardes, Republica do Congo, Gabao, Guine Equatorial, Nigéria, Republica

Democrética de Congo e a Republica Democrética de Sdo Tomé e Principe.

Na fronteira maritima entre a Republica Federal da Nigéria e a Republica Democratica
de S&o Tomé e Principe o processo de delimitacdo da zona econémica exclusiva dos

dois paises vizinhos nao fugiu a regra.

Em 16 de Junho de 1978 a Republica Democréatica de Sdo Tome, ao abrigo do
Decreto-lei nUmero 14/78 delimitou a sua fronteira maritima com 12 milhas nauticas.
Com a ratificagdo da CNUDM 11l esta lei foi revogada em 1998 com a lei 1/98 e
comunicado a Organizacao das Nagbes Unidas. Tendo a Republica Federal da Nigéria
da nova delimitacao da fronteira maritima, recorreu, alegando que, a nova delimitacéo
da ZEE da Republica Democratica de Sado Tome e Principe sobrepbs a ZEE
Nigeriana. Nao tendo encontrado consenso os dois paises partiram para a exploracéao
conjunta da zona considerada sobreposta. Consequentemente, os dois paises

assinaram um acordo de exploragdo conjunto na zona.

O acordo de exploragdo da zona de desenvolvimento conjunta entre Nigéria e Sao
Tomé e Principe é que deu origem a Autoridade de Desenvolvimento conjunto entre
Nigéria e Sdo Tomé e Principe, que é reconhecido como a maior contribuicdo para
opinio juris (4). Um caso de sucesso com uma estrutura administrativa funcional.
Entender o modelo de avaliagdo de desempenho desta instituicdo € importante para
percebermos como € que uma joint venture pode resistir as pressfes internas e
externas e sobreviver durante muito tempo. Dai o interesse na analise dos elementos
motivacionais dos funcionarios para o desempenho das suas funcfes; o modelo de
avaliacdo de desempenho individual, grupos e a propria organizacdo nesta instituicao

€ fundamental para entendermos como uma organizacdo como esta pode ser

funcional.
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2.2- Questionério e Indicadores de Desempenho

De modo a garantir uma maior rapidez na recolha de dados e consequentemente
facilitar o tratamento das informacdes recolhidas, decidiu-se utilizar o questionario ja
estruturado e validado pelo Patterson et al. (2005). Este questionario € composto por
17 dimensbes que reflectem o desempenho da organizacdo em quatro quadrantes,

considerados pelos autores, como a seguir se indica.

I.  Quadrante - Ralagbes Humanas:
O primeiro quadrante reflecte 0 bem-estar o desenvolvimento e 0 compromisso
com os funcionarios da organizagdo. Neste quadrante os autores considerardo
as seguintes dimensofes; autonomia, integracao, envolvimento, apoio, formacéo

e bem-estar.

Autonomia - Modelos de organizagdo de trabalho que permite aos
trabalhadores algum grau de liberdade no cumprimento das suas obrigagdes.
Integracao - Nivel de cooperacao e confianca entre as divisdes, departamentos
e seccoes.

Envolvimento — reflecte a partilha de informacéo dentro da organizacao.

Apoio — Grau de apoio e compreensao dos supervisores directos.

Formacdo — Reflecte a preocupacdo da organizacdo com a formacdo e
desenvolvimento dos colaboradores.

Bem-estar — Nivel de valorizacdo e preocupagcdo com o bem-estar dos

funcionérios.

II.  Quadrante - Processos Internos
O segundo quadrante que é representado por formalizacdo e tradicdo, permite
ter informacgé&o sobre a formalizag&do dos processos internos.

Formalizacdo — Preocupacao e respeito pelas regras e procedimentos internos.
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Tradicdo — Grau de valorizacdo das normas pré estabelecidas de realizacao

das tarefas.

Quadrante - Sistemas Abertos

Este quadrante permite recolher informagbes sobre a capacidade da
organizacdo em responder as exigéncias externas. Nela podemos encontrar
dimensdes como; inovacao, flexibilidade, foco externo e reflexibilidade.
Inovagéo — Grau de apoio e encorajamento na criacdo de ideias inovadoras.
Flexibilidade — Orientag&o para mudancga organizacional.

Foco Externo — Grau de resposta da organizagdo ao mercado e os clientes.
Sendo a organizagdo em estudo uma organizagdo sem fins lucrativos esta
dimenséo foi utilizada para recolher informacdes sobre os stakeholders, em
geral.

Reflexibilidade - Capacidade da organizacdo em rever e reflectir sobre as
estratégias previamente definidas de modo a responder as exigéncias do meio

em gue o rodeia.

Quadrante Objectivos Racionais

No ultimo quadrante mostra o funcionamento racional da organizagdo com
vista ao alcance dos seus objectivos. Sao considerados as dimensdes como;
clareza dos objectivos da organizagdo, eficiéncia, esfor¢co, valorizagdo de

desempenho, pressao, e qualidade.

Clareza dos objectivos — Preocupacdo com a clareza dos objectivos da
organizacao e a sua devida compreensdao pelos colaboradores.

Eficiéncia — Enfase na eficiéncia e a produtividade dos colaboradores.

Esforco — Grau de esforco exigido aos colaboradores no cumprimento dos

objectivos previamente definidos.
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Valorizacdo de desempenho — Avaliacdo do desempenho dos colaboradores e
a devida comunicacdo aos mesmos sobre os seus desempenhos na
organizacao.

Pressédo — Grau de pressdo sobre os colaboradores no cumprimento das suas
obrigacdes.

Qualidade - Nivel de preocupacado com a qualidade dos servicos prestados.

Atendendo que o objectivo principal do estudo é identificar os elementos de gestdo de
desempenho na ADCNSTP e em seguida saber se 0os mesmos contribuem para o
melhoramento do desempenho da Organizagdo, recorreu-se a um conjunto de
indicadores de desempenho identificados por Basso (2008):. Para o autor esses
indicadores sdo propicios para organizacdes sem fins lucrativos. Assim, Depois de
uma série de conversas com os funcionérios da Autoridade foram considerados os
seguintes indicadores que podem reflectir o desempenho da Organizacdo em funcéo
do seu objectivo. Esses indicadores séo:

e Melhoria da imagem de institui¢éo,

e Satisfacdo da forca de trabalho (clima interno),

e Aumento de produtividade,

e Melhoria do indice de desenvolvimento humano,

e Qualidade no uso do orgcamento,

e Eliminacao de perdas e desperdicios, e

e Capacitacao da forca de trabalho.

Como a Organizacdo ndo tem fins lucrativos, ela depende do financiamento dos
estados partes para o0 cumprimento das actividades orcamentadas. Assim a boa
imagem foi considerado pelos entrevistados como muito importante para a

Organizacdo. De mesmo modo a qualidade no uso de orcamento mereceu uma
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atencdo especial, pois a proposta orcamental para 0 ano subsequente depende da
performance orcamental do ano transacto. O indice de desenvolvimento humano foi
também destacado, na medida em que a visdo da organizacdo almeja o
desenvolvimento dos dois povos e paises envolventes neste processo. Para a maioria
dos entrevistados os sete indicadores supracitados sdo fundamentais na medicdo do
desempenho da Autoridade de Desenvolvimento Conjunto entre a RepuUblica
Federativa de Nigéria e a Republica Democratica de Sdo Tomé e Principe como

demostra a tabela 1.

Indicadores Resposta
Aplicével Nao aplicavel

Melhoria da imagem de instituicdo 85% 15%
Satisfacdo do cidad&o/ usuario 0% 100%
Satisfacdo da forca de trabalho (clima interno) 70% 30%
Melhorias implementadas 20% 80%
Aumento de produtividade 75% 25%
Melhoria do indice de desenvolvimento humano 100% 0%
Cuidados com 0 meio ambiente 0% 50%
Qualidade no uso do orgamento 100% 0%
Reducéo no tempo de atendimento 10% 90%
Eliminac&o de perdas e desperdicios 95% 5%
Aumento das actividades sociais 40% 60%
Efectividade na solucéo de solicitagdes do

cidaddo 45% 55%
Capacitacdo da forca de trabalho 90% 10%

Tabela 1-Indicadores de desempenho para organizacédo sem fins lucrativos
(Fonte: Basso, 2008)

2.3- Recolha de Dados

Na recolha dos dados para realizacdo deste trabalho utilizou-se trés fontes: A
realizacdo de entrevistas realizadas aos funcionarios da ADCNSTP mediante uma
amostragem aleatéria de 20 amostras, que compreendia funcionarios técnicos e os

gestores de linha; documentos internos da Autoridade e a distribuicdo de inquéritos.
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Uma vez compilado o questionario, o0 mesmo foi submetido ao Director Administrativo
e Financeiro solicitando a devida autorizacdo para a realizagdo de recolha de dados.
Apbs a aprovacdo foi enviado uma cépia do questionario aos funciondrios, que
encontravam em funcao, tanto na Sede, em Abuja, Nigéria como no escritério de
ligacdo em S&o Tomé, Republica Democratica de S&o Tome e Principe no periodo
compreendido entre 10 e 31 de Maio de 2012. No total foram entregues 65 inquéritos
abrangentes a todo o nivel hierarquico, sendo 4 em Sao Tome e 61 em Abuja.
Atendendo que a Organizacdo adoptou a lingua inglesa como meio de comunicagao e
reconhecendo a existéncia da maioria dos funcionarios com a nacionalidade nigeriana
o inquérito foi elaborado em lingua inglesa de modo a permitir uma maior participacao
dos funcionarios. Para o esclarecimento de qualquer davida relativamente ao
preenchimento do formulario houve a preocupacdo de manter uma comunicacao
efectiva com os inqueridos por meio de telefone, e-mail ou mesmo presencial quando
fosse necessario.

Depois de varias insisténcias e motivacao, durante 20 dias, recebeu-se 15 respostas.
Logo a seguir, foram surgindo varias respostas totalizando 27 respostas até o fim da
primeira semana do més de Junho, a que corresponde a uma taxa de resposta de

41.%. Nao se registou nenhuma resposta proveniente de Sdo Tomé.

Primeira
tentativa
15%

Sem
resposta
s

Figura 1- Distribuig&o relativa das respostas
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O inquérito contou com a participacdo, na sua maioria, de funcionarios do sexo
masculino, como apresenta a figura nimero 2. Como havia de se esperava, é visivel
na tabela 2, ha participacdo dos colaboradores das 3 classes funcionais, Junior staff,

senior staff e Management staff.

Figura 2 — Distribui¢cdo dos respondentes de acordo com 0 sexo

Categoria
Valid Cumulative
Frequency | Percent| Percent Percent
Junior Staff 2 7,4 7,4 7.4
Senior Staff 20 74,1 74,1 81,5
Management Staff 5 18,5 18,5 100,0
Total 27| 100,0 100,0

Talela 2 — Distribuicdo de respostas por categoria dos colaboradores

O nivel de escolaridade também foi outra variavel importante para a anilise, uma vez
gue esta instituicdo esta composto por individuos de escolaridades diferentes que
podera influenciar na percepcdo das dimencdes em analise, uma vez que tém
notivacdes diferentes. A tabela a seguir indica que 63% dos respondentes sao pos-
graduados (tabela 3). E tambem importate referir que o estudo revelou que 81,5% dos
respondentes sdo funcionarios com mais de 5 anos de tratalho (tabela 4), o que

significa um bom conhecimento das actividades da organizacéo.
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Habilitacdo Literaria
Valid Cumulative
Frequency | Percent| Percent Percent
Licenciado 10 37,0 37,0 37,0
Pds-graduado 17 63,0 63,0 100,0
Total 27| 100,0 100,0

Tabela 3 — Distribui¢cdo dos respondentes de acordo com a habilitagao literaria

Antiguidade
Valid Cumulative
Frequency | Percent| Percent Percent
1-5 5 18,5 18,5 18,5
6-10 22 81,5 81,5 100,0
Total 27| 100,0 100,0

Tabela 4 — distribuicdo dor respondentes de acordo com antiguidade

Depois de receber as respostas dos inquéritos, feita a devida analise dos dados
recolhidos, foi realizada uma seccao de entrevista a 20 funcionarios distribuidos em
todos os departamentos. Nesta sessao, por conta do envolvimento dos colaboradores
com as actividades a nivel de analise, foram considerados apenas os funcionarios na
categoria de directoria e técnicos superiores. A terceira fonte utilizada na recolha de
informagdes foram os documentos dos procedimentos internos, tais como: o estatuto

dos funcionarios assim como diversos documentos, produtos das actividades diarias.

2.4- Analise de Dados e Discusséo dos Resultados

A andlise dos questionarios foi realizada por SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences). Considerado a for¢ca de trabalho totalizando 73 colaboradores, incluindo
Directores Executivos, o estudo foi feito com uma margem de erro de 10% e um

intervalo de confianca a 90%.
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O resultado da analise reflecte o seguinte:

Autonomia

Relativamente a autonomia conclui-se que, os funcionarios da JDA ndo sdao
autonomos nas execusOes das tarefas, uma vez que 63% dos inqueridos discordam
que 0s responsaveis permitem que os funcionarios tomam as suas préprias decisdes
na execucao das tarefas. Os mesmos defendem (81%) ainda que o0s técnicos nao
podem executar as tarefas sem obter permissdo prévia dos responsaveis, pelo que é
importante verificar primeiramente as coisas com o responsavel antes de tomar uma

decisao.

Integracao

No que diz respeito a integragédo, 70% dos inqueridos discordam que as pessoas nao
tém confianca nos seus departamentos. Entretanto, no que concerne a eficacia na
colaboracéo, apenas 22% dos mesmos ndo concordam que a colaboracdo entre os
departamentos seja muito eficaz. Uma grande parte dos respondentes (70,4%)
concorda que existem pequenos conflitos entre os departamentos. Quando
confrontados com a problemética de partilha de informacéo, 51% concorda que as
pessoas de diferentes departamentos estdo preparados para compartilharem

informacoes.

Envolvimento

Na dimenséo que reflecte o envolvimento dos colaboradores, 71% ndo concorda que
os funcionarios sédo envolvidos nas tomadas decis6es que os afectam. As alteracdes
dos procedimentos sdo feitas sem ter em conta as pessoas envolvidas (78%). Outra
prova de que os técnicos ndo sédo envolvidos nas decisdes é o facto de que segundo

inqueridos (70%) sentem-se que as decisdes sdo frequentemente tomadas sem |hes
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solicitar. Os mesmos (52% dos inqueridos) lamentam ainda que muitas vezes ha

falhas na comunicacao.

Suporte de chefe

O suporte do supervisor directo € muito importante num sistema de gestdo de
desempenho. A analise do suporte do supervisor directo mostra-nos que 67% dos
inqueridos ndo concordam que 0os mesmos sdo realmente bons em compreender os
problemas dos colaboradores, embora mostram que tém confian¢ca naqueles que

gerem (52%) e serem amigaveis e faceis de se aproximar (78%).

Formacéo

No que diz respeito a formagéo e desenvolvimento dos funcionéarios, embora 59% dos
colaboradores ndo concordam que as pessoas nao estdo devidamente formandas,
consideram que para casos especificos as formacdes ndo correspondem os objectivos
iniciais, pois, 52% n&do concordam que as pessoas recebem formacdo suficiente
guando se trata de utilizar novos equipamentos. Apesar de falta de formacao
devidamente orientada verifica-se que os funcionarios sdo fortemente motivados em

desenvolver as suas competéncias (59%).

Bem-estar

O factor bem-estar é fortemente reconhecido pelos funcionarios, pois apenas 44%
concorda que a Organizagdo presta pouca atencdo aos interesses dos trabalhadores.
Para confirmar a existéncia de elementos relacionados com o bem-estar foi verificado
ainda que 63% dos colaboradores concordam que existe alguma preocupacdo para

com O0S mesmaos.
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Formalizacéo

A formalizacdo representa um factor importante na organizagao, isso porque 85% dos
colaboradores manifestaram a importancia da existéncia de procedimentos e regras
claras nas tomadas de decisdes. Isso foi reconfirmado com a concordancia de 52%
dos funcionarios em considerarem que as regras sdo muitas vezes postas de lados na
realizacdo do trabalho. Um elemento importante indica que néo existe consequéncias

guando as regras nao sao respeitadas (67%).

Tradicéo

Ao analisar a tradicéo, nota-se que 70% concordam que os gestores de topo preferem
manter as formas tradicionais de executar as tarefas, uma vez que a forma como esta
organizacao trabalha ndo muda muito. Os inqueridos (48%) garantem ainda que a

administracdo nédo esta interessada em experimentar novas ideias

Inovacgéao

Nesse estudo, a inovacdo é um aspecto que vem complementar o aspecto da tradi¢ao,
assim sendo, 63% dos inqueridos discordam que novas ideias sdo prontamente
aceitas na empresa, 0 que vem reafirmar que a JDA prefere o método tradicional de
execucdo das tarefas. A conclusdo que é também notavel quando se questiona a
capacidade da empresa em responder a mudanca (52%), habilidade de gestores em
detectar necessidade de mudanca (63%), a flexibilidade da empresa em adopc¢éo de
novas tecnologias (56%), uma vez que 0s inqueridos responderam maioritariamente

de forma negativa a esses aspectos.

Focos Externos
No que concerne aos focos externos, 52% concordam que esta organizacdo é muito
voltada para dentro, e ndo se preocupa com 0s acontecimentos do mercado. Apesar

disso, a maioria (52%) discordam que forma de melhorar o servico ao cliente ndo
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constitui preocupacdes para JDA, uma vez que 52% afirmam que as necessidades
dos clientes séo consideradas prioridade da empresa e que a mesma nao € lenta em

responder essas necessidades (67%).

Reflexidade

Relativamente a reflexidade constata-se que 59% dos inqueridos discordam que nesta
organizacéo, a forma como as pessoas trabalham em conjunto tem sofrido alteragées,
a fim de melhorar o desempenho. Afirmam (52%) ainda que os métodos utilizados pela
organizacdo para realizar tarefas ndo sdo muitas vezes discutidos, afirmando (56%)
também que ndo h& discussdes regulares entre as pessoas da organizacdo que

trabalham em conjunto.

Clareza dos objectivos

Das bibliografias consultadas, os autores que fazem a reflexdo sobre a gestdo do
desempenho, sdo unanimes na importancia fulcral da existéncia de objectivos claros,
tanto para organizagdo como para os colaboradores, e a sua devida compreensao por
todas. Se bem que 63% dos respondentes concordam que as pessoas tém ideias
claras sobre os objectivos da empresa, elas ndo tém ideias claras sobre as acc¢oes
futuras (74%) nem tdo pouco compreendem muito bem o que realmente esta sendo
feito para o alcance dos objectivos (52%), da instituicdo. Por outro lado, ndo existe a
preocupacédo na revisdo dos objectivos individuais a fim de ter a tingir os objectivos da

organizagao (52%).

Eficiéncia
Todos respondentes concordam que o tempo e o dinheiro poderiam ser economizados
se o trabalho estivesse devidamente organizado e consequentemente, os funcionarios

seriam mais eficientes na execucao das suas tarefas (78%).
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Existe ainda uma preocupacdo com a melhoria da produtividade, que pode ser
alcancado com o devido planeamento e organizacdo do trabalho (93%). O que é
reconfirmado no reconhecimento de existéncia de agendas e planeamentos pobres

gque muitas vezes comprometem o cumprimento das metas pré-definidas (85%).

Esforco

Nesta dimensdo podemos encontrar sinais que confirmam a disponibilidade dos
colaboradores para novos desafios e darem um pouco mais para conseguirem
melhores resultados, pois a maioria concorda que as pessoas estdo entusiasmadas
com seu trabalho (52%) e estéo dispostas a fazer um esfor¢co especial para fazerem
um bom trabalho (63%). Entretanto, 52% concordam que as pessoas fazem apenas o

minimo que podem e ndo dao o seu melhor enquanto trabalham.

Feedback

A grande preocupacao dos funcionarios é a falta de feedback sobre a qualidade do
trabalho que realizam (70%), pelo que de um modo geral, é dificil para uma funcionario
medir a qualidade do seu desempenho (52%). O que é reconfirmado com o
reconhecimento da falta de indicadores claros e objectivos para medir o desempenho
dos funcionarios, indicando as fraquezas e as potencialidades dos mesmos (52%).
Outro aspecto importante nesta analise é de que, 85% discorda que o desempenho

das pessoas € medido regularmente.

Presséo

Ao analisarmos o factor pressdo, constata-se que 74% discorda da ideia de que
espera-se que os funcionarios fazem muito apenas num dia, afirmando ainda que em
geral, as cargas de trabalho dos funcionarios ndo sao exigentes (67%). Relativamente

ao cumprimento da meta, os inqueridos (74%) afirmam que os funcionarios ndo estédo
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constantemente sob pressao para cumprirem as metas, apesar do ritmo do trabalho na

empresa nao ser muito relaxado (74%).

Qualidade

Apesar da tendéncia das variaveis anteriores a qualidade mostrarem o contrario, 67%
dos inquiridos concordam, que esta empresa esta sempre a procura de atingir os
padrdes altos de qualidade e que a qualidade é sempre (63%) levada muito a sério.
Afirmam também que muitos trabalhadores na sua maioria (70%) n&do sabem que o
sucesso da empresa depende do trabalho de alta qualidade. Pode-se ainda verificar
gue 67% discorda que a reputacdo dessa organizacdo ndo depende da qualidade dos

Seus servicos.

ApOs a andlise das dimensdes consideradas no questionario passou-se a verificagéo
do contributo destes elementos no desempenho da organizacdo, por intermédio de
entrevistas, que demonstra a discordancia total dos entrevistados da contribuicdo de

qualquer préatica de elementos de gestdo de desempenho no desempenho da

Autoridade.
INDICADORES PERCENTAGEM
Sim Nao
Melhoria da imagem de instituicdo 0% 100%
Satisfacéo da forca de trabalho (clima interno) 0% 100%
Aumento de produtividade 0% 100%
Melhoria do indice de desenvolvimento humano 5% 95%
Qualidade no uso do orcamento 0% 100%
Eliminac&o de perdas e desperdicios 15% 85%
Capacitacdo da forca de trabalho 0% 100%

Tabela 5 — Analise das respostas obtidas através das entrevistas.
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3. Concluséao

3.1- Consideracdes Finais e Recomendacdes

O presente trabalho teve como objectivo principal identificar os elementos de gestao
de desempenho e saber até que ponto estes elementos contribuem para o secesso de
uma ADCNSTP. Para o efeito, foi abordada a teoria que faz referencia a este tema e
por conseguinte, realizou-se um estudo de caso sobre a ADCNSTP, estabelecido para
gerir 0s recursos existentes na zona de desenvolvimento conjunto entre Nigéria e Sao
Tomé e Principe. Pelos vistos, foi possivel reflectir as questdes gerais a que o
objectivo deste trabalho se proponha, uma vez que a recolha e a andlise dos dados
conduzirem a compreensao da problematica e propor considera¢des sobre 0 processo

de gestado de desempenho na ADCNSTP.

Foi interessante confirmar que embora a utilizagdo do sistema de avaliacdo ha mais de
cinco anos 0 mesmo nao tem contribuido para a melhoria dos funcionarios nem tao
pouco funcionado como fonte de punicdo. Ou seja, contrariamente a afirmacdo do
Cunha et al. (2008), o sistema de avaliacdo aplicado ndo tem consequéncias. Logo,
nao contribui para a melhoria do desempenho da ADCNSTP.

Embora exista o conhecimento dos objectivos, da visdo e da missdo, estes ndo se
encontram devidamente dissipados entre os colaboradores. Os objectivos individuais,
muitas vezes, ndo estdo interligados aos objectivos da organizacdo o que conduz a
existéncia de redundancias nas andlises e discricdes das tarefas, que por sua vez nao

sdo desenhadas de acordo com as necessidades da Autoridade.

Importa ainda referir que embora exista falta de condicbes propicias para o
desenvolvimento do desempenho dos funcionarios da ADCNSTP, os mesmos estao

prontos para responderem a novos desafios que implicam a melhoria do desempenho
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da Organizacao. O que foi também comprovada com a existéncia de varias iniciativas

de auto-gestao de carreira profissional.

Para a Autoridade recomenda-se o0 seguinte:

A redefinicAo dos objectivos departamentais e individuais a partir dos

objectivos gerais da organizacao.

e A redefinicdo da discricdo das fun¢des necesséarias para o cumprimento dos
objectivos da organizagGes de modo permitir a identificagéo das redundancias.

¢ O melhoramento do canal de comunicacgéo entre os departamentos e sectores.

e |dentificacdo das medidas de desempenho que permitem avaliar o0s

funcionérios de acordo com o cumprimento dos seus objectivos.

3.2

Limitagdes do Estudo e Sugestdes para Investigagdes Futuras

As limitagBes encontradas na realizacdo deste trabalho manifestam-se em quatro
vertentes. A primeira prende-se com o nuamero dos respondentes. Apesar do esforco
na explicacdo e motivagdo dos inqueridos apenas 27 funcionarios responderam o
guestionario. A segunda esteve relacionada com instrumento metodolégico utilizado.
Embora o estudo de caso seja muito Util no estudo exploratdrio, ndo permite a
extrapolacdo dos resultados. As conclusbes geradas ndo nos permitem entender o
sistema de gestdo do desempenho noutras autoridades de desenvolvimento conjunto.
A terceira resultou das limitacdes do tempo para a realizagdo do trabalho. Os prazos
académicos estipulados condicionaram a recolha de mais repostas dos inqueridos. A
dltima teve que ver com o0 numero elevado das perguntas dos questionarios, pois

muitos inqueridos reclamaram da falta de tempo para as 83 perguntas do questionario.

Seria entdo interessante a realizagdo de uma abordagem mais abrangente, capaz de

incluir maior numero possivel das autoridades congéneres de modo a reflectir a
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probleméatica da gestdo de desempenho nas Autoridades de Desenvolvimento

Conjunto.
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Figura 3- O circuito fechado de implementacéo e sistema de feedback num
processo de gestado de desempenho (adaptado de Bititci, 1997).
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Figura 4 — Etapa de um sistema de tipico de gestao de desempenho (adaptado
de Torrington et al. 2008: 299)
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P1 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 10 37,0 37,0 40,7

Nao acontece com muita frequéncia 2 7,4 7,4 48,1
Acontece com frequéncia 6 22,2 22,2 70,4
Definitivamente verdadeiro 8 29,6 29,6 100

Total 27 100,0 100,0

P2 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 6 22,2 22,2 22,2

Nao acontece com muita frequéncia 11 40,7 40,7 63
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 100

Total 27 100,0 100,0

P3 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 7 25,9 25,9 25,9

Nao acontece com muita frequéncia 14 51,9 51,9 77,8
Acontece com frequéncia 6 22,2 22,2 100

Total 27 100,0 100,0

P4 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 3 111 11,1 111

Nao acontece com muita frequéncia 11 40,7 40,7 51,9
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100

Total 27 100,0 100,0

P5 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 14,8

Nao acontece com muita frequéncia 6 22,2 22,2 37
Acontece com frequéncia 8 29,6 29,6 66,7
Definitivamente verdadeiro 9 33,3 33,3 100

Total 27 100,0 100,0

P6 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/N&o responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 11,1

Nao acontece com muita frequéncia 2 7,4 7,4 18,5
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 63
Definitivamente verdadeiro 10 37,0 37,0 100

Total 27 100,0 100,0

P7 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 9 33,3 33,3 33,3

Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 70,4
Acontece com frequéncia 3 11,1 11,1 81,5
Definitivamente verdadeiro 5 18,5 18,5 100

Total 27 100,0 100,0

P8 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 18,5

Nao acontece com muita frequéncia 3 11,1 11,1 29,6
Acontece com frequéncia 16 59,3 59,3 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100

Total 27 100,0 100,0

P9 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 2 7,4 7,4 7,4
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 18,5

Nao acontece com muita frequéncia 8 29,6 29,6 48,1
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100

Total 27 100,0 100,0

Tabela 6 - Resposta dos inquiridos
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P10 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4

Nao acontece com muita frequéncia 4 14,8 14,8 22,2
Acontece com frequéncia 19 70,4 70,4 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100

Total 27 100,0 100,0

P11 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 6 22,2 22,2 22,2
Nao acontece com muita frequéncia 14 51,9 51,9 74,1
Acontece com frequéncia 7 25,9 25,9 100,0
Total 27 100,0 100,0

P12 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 7 25,9 25,9 25,9
Nao acontece com muita frequéncia 7 25,9 25,9 51,9
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 111 100,0
Total 27 100,0 100,0

P13 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 3,7
Nao acontece com muita frequéncia 5 18,5 18,5 22,2
Acontece com frequéncia 14 51,9 51,9 74,1
Definitivamente verdadeiro 7 25,9 25,9 100,0
Total 27 100,0 100,0

P14 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 51,9
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P15 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/N&o responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 4 14,8 14,8 29,6
Acontece com frequéncia 15 55,6 55,6 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P16 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 8 29,6 29,6 29,6
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 63,0
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P17 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 48,1
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P18 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 5 18,5 18,5 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 66,7
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 100,0
Total 27 100,0 100,0

P19 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 11 40,7 40,7 48,1
Acontece com frequéncia 13 48,1 48,1 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

Tabela 6 - Resposta dos inquiridos (Continuagéo)
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P20 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 4 14,8 14,8 22,2
Acontece com frequéncia 19 70,4 70,4 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P21 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 6 22,2 22,2 29,6
Acontece com frequéncia 19 70,4 70,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P22 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 7 25,9 25,9 33,3
Acontece com frequéncia 18 66,7 66,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P23 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 7 25,9 25,9 29,6
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 63,0
Acontece com frequéncia 8 29,6 29,6 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 74 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P24 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 2 7,4 7,4 7.4
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 11,1
Nao acontece com muita frequéncia 11 40,7 40,7 51,9
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P25 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 5 18,5 18,5 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 55,6
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P26 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 40,7
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 77,8
Definitivamente verdadeiro 6 22,2 22,2 100,0
Total 27 100,0 100,0

P27 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 5 18,5 18,5 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 55,6
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P28 Frequency | Percent Valid Percent Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 6 22,2 22,2 37,0
Acontece com frequéncia 13 48,1 48,1 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

Tabela 6 - Resposta dos inquiridos (Continuagéo)
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P29 Frequency | Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 5 18,5 18,5 25,9
Acontece com frequéncia 17 63,0 63,0 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P30 Frequency | Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 40,7
Acontece com frequéncia 14 51,9 51,9 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P31 Frequency |Percent |Valid Percent Cumulative Percent
Nao acontece com muita frequéncia 4 14,8 14,8 14,8
Acontece com frequéncia 16 59,3 59,3 74,1
Definitivamente verdadeiro 7 25,9 25,9 100
Total 27 100 100

P32 Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 3 111 11,1 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 48,1
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100
Total 27 100 100

P33 Frequency |Percent |Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 51,9
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100
Total 27 100 100

P34 Frequency |Percent |Valid Percent Cumulative Percent
N&o sabe/N&o responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 6 22,2 22,2 25,9
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 70,4
Acontece com frequéncia 7 25,9 25,9 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100
Total 27 100 100

P35 Frequency | Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 9 33,3 33,3 33,3
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 66,7
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 100,0
Total 27 100,0 100,0

P36 Frequency | Percent Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 4 14,8 14,8 29,6
Acontece com frequéncia 15 55,6 55,6 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P37 Frequency | Percent Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 11,1
Nao acontece com muita frequéncia 5 18,5 18,5 29,6
Acontece com frequéncia 16 59,3 59,3 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

Tabela 6 - Resposta dos inquiridos (Continuagéo)
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P38 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 5 18,5 18,5 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 51,9
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P39 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Nao acontece com muita frequéncia 6 22,2 22,2 22,2
Acontece com frequéncia 14 51,9 51,9 74,1
Definitivamente verdadeiro 7 25,9 25,9 100,0
Total 27 100,0 100,0

P40 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 63,0
Acontece com frequéncia 8 29,6 29,6 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P41 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 51,9
Acontece com frequéncia 12 44 .4 44 4 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P42 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 3 111 11,1 11,1
Nao acontece com muita frequéncia 14 51,9 51,9 63,0
Acontece com frequéncia 9 33,3 33,3 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P43 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 11,1
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 55,6
Acontece com frequéncia 11 40,7 40,7 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P44 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 63,0
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 100,0
Total 27 100,0 100,0

P45 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 51,9
Acontece com frequéncia 13 48,1 48,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P46 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 48,1
Acontece com frequéncia 11 40,7 40,7 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P47 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 51,9
Acontece com frequéncia 12 44,4 44 .4 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

Tabela 6 - Resposta dos inquiridos (Continuagéo)
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P48 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 2 7.4 7,4 7.4
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 22,2
Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 59,3
Acontece com frequéncia 8 29,6 29,6 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P49 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 14 51,9 51,9 66,7
Acontece com frequéncia 7 25,9 25,9 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7.4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P50 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 48,1
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P51 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 5 18,5 18,5 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 11 40,7 40,7 59,3
Acontece com frequéncia 11 40,7 40,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P52 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 3,7
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 51,9
Acontece com frequéncia 13 48,1 48,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P53 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/N&o responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 11,1
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 59,3
Acontece com frequéncia 11 40,7 40,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P54 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 3,7
Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 40,7
Acontece com frequéncia 14 51,9 51,9 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P55 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 3,7
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 51,9
Acontece com frequéncia 12 44,4 44 .4 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P56 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 3,7
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 51,9
Acontece com frequéncia 13 48,1 48,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P57 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 11,1
Nao acontece com muita frequéncia 17 63,0 63,0 74,1
Acontece com frequéncia 7 25,9 25,9 100,0
Total 27 100,0 100,0
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P58 Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7.4 7.4 7.4
Nao acontece com muita frequéncia 15 55,6 55,6 63,0
Acontece com frequéncia 8 29,6 29,6 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P59 Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 5 18,5 18,5 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 51,9
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P60 Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 12 44 .4 44 .4 51,9
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P61 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Acontece com frequéncia 16 59,3 59,3 59,3
Definitivamente verdadeiro 11 40,7 40,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P62 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 2 7,4 7,4 22,2
Acontece com frequéncia 13 48,1 48,1 70,4
Definitivamente verdadeiro 8 29,6 29,6 100,0
Total 27 100,0 100,0

P63 Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Nao acontece com muita frequéncia 4 14,8 14,8 14,8
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 59,3
Definitivamente verdadeiro 11 40,7 40,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P64 Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/N&o responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 7,4
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 51,9
Definitivamente verdadeiro 13 48,1 48,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P65 Frequency |Percent Valid Percent | Cumulative Percent

Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 8 29,6 29,6 37,0
Acontece com frequéncia 13 48,1 48,1 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P66 Frequency Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 9 33,3 33,3 48,1
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0
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P67 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 2 7,4 74 11,1
Nao acontece com muita frequéncia 10 37,0 37,0 48,1
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 92,6
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,4 100,0
Total 27 100,0 100,0

P68 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 8 29,6 29,6 37,0
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 81,5
Definitivamente verdadeiro 5 18,5 18,5 100,0
Total 27 100,0 100,0

P69 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 11 40,7 40,7 48,1
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P70 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 7 25,9 25,9 25,9
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 70,4
Acontece com frequéncia 8 29,6 29,6 100,0
Total 27 100,0 100,0

P71 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 13 48,1 48,1 55,6
Acontece com frequéncia 11 40,7 40,7 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P72 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 3,7
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 48,1
Acontece com frequéncia 10 37,0 37,0 85,2
Definitivamente verdadeiro 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P73 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 19 70,4 70,4 85,2
Acontece com frequéncia 4 14,8 14,8 100,0
Total 27 100,0 100,0

P74 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,7 3,7
Definitivamente falso 3 11,1 11,1 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 59,3
Acontece com frequéncia 11 40,7 40,7 100,0
Total 27 100,0 100,0

P75 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 8 29,6 29,6 29,6
Nao acontece com muita frequéncia 12 44,4 44,4 74,1
Acontece com frequéncia 6 22,2 22,2 96,3
Definitivamente verdadeiro 1 3,7 3,7 100,0
Total 27 100,0 100,0
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P76 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 7 25,9 25,9 33,3
Acontece com frequéncia 15 55,6 55,6 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P77 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 2 7,4 7,4 7,4
Nao acontece com muita frequéncia 8 29,6 29,6 37,0
Acontece com frequéncia 14 51,9 51,9 88,9
Definitivamente verdadeiro 3 11,1 11,1 100,0
Total 27 100,0 100,0

P78 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 5 18,5 18,5 18,5
Nao acontece com muita frequéncia 15 55,6 55,6 74,1
Acontece com frequéncia 7 25,9 25,9 100,0
Total 27 100,0 100,0

P79 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Nao acontece com muita frequéncia 7 25,9 25,9 25,9
Acontece com frequéncia 14 51,9 51,9 77,8
Definitivamente verdadeiro 6 22,2 22,2 100,0
Total 27 100,0 100,0

P80 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 6 22,2 22,2 22,2
Nao acontece com muita frequéncia 3 11,1 111 33,3
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 77,8
Definitivamente verdadeiro 6 22,2 22,2 100,0
Total 27 100,0 100,0

P81 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 4 14,8 14,8 14,8
Nao acontece com muita frequéncia 6 22,2 22,2 37,0
Acontece com frequéncia 11 40,7 40,7 77,8
Definitivamente verdadeiro 6 22,2 22,2 100,0
Total 27 100,0 100,0

P82 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Definitivamente falso 1 3,7 3,7 3,7
Nao acontece com muita frequéncia 7 25,9 25,9 29,6
Acontece com frequéncia 12 44,4 44,4 74,1
Definitivamente verdadeiro 7 25,9 25,9 100,0
Total 27 100,0 100,0

P83 Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
N&o sabe/Nao responde 1 3,7 3,8 3,8
Definitivamente falso 11 40,7 42,3 46,2
Nao acontece com muita frequéncia 7 25,9 26,9 73,1
Acontece com frequéncia 5 18,5 19,2 92,3
Definitivamente verdadeiro 2 7,4 7,7 100,0
Total 26 96,3 100,0

Missing 1 3,7

Total 27 100,0
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