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Avaliag3o de Desempenho Humano — O Caso do Banco Standard Totta de Mogambique'

INTRODUGCAO

A crescente margem de incerteza que caracteriza o meio envolvente das empresas,
nomeadamente a que decorre de um mercado cada vez mais concorrencial, a par de uma
constante inovaclo tecnologica e do aparecimento de novos conceitos € metodologias de
gestdo , ndo podem deixar de se reflectir numa acelerada evolugio da GRH?, procurando
formulas e formas que permitam as empresas encontrarem respostas eficazes num quadro
de acentuadas turbuléncias. Tais respostas ndo  constituem mais do que tentativas de

assegurar niveis de competitividade que suportem a viabilidade das empresas .

Vivemos hoje um periodo em que o mundo esta se tornando cada vez mais globalizado e
assiste-se simultancamente a uma cada vez maior preocupagio das empresas e /ou
organizagdes em automagio das suas linhas de produgio, como forma de redugio de
custos, aumento da produtividade e de se manterem competitivos no mercado
satisfazendo as necessidades dos clientes ¢ captagio de lucros, isto ¢, flexibilidade de

produgéo e do trabalho.

Na actualidade os Recursos Humanos estio a ganhar uma maior credibilidade em todas
as organizagles, sendo estes parte integrante das mudangas e seus principais fazedores.
Afinal as maquinas precisam de operadores e de preferéncia bem qualificados para

lidarem com elas. E o0 BSTM nio foge a regra.

O Banco Standard Totta de Mogambique, que era até inicio de 2003 detido a 55 % pelo
Banco Totta & Agores, de Portugal; 41 % pelo Standard Bank, da vizinha Africa do Sul e

4% por pequenos accionistas, ¢ hoje detido em 96 % pelo Standard Bank e os 4%

' Standard Bank SARL, desde feverciro de 2004
? Gestao dos Recursos Humanos [ hup-//www,rh.com.br (2003.11.29)]




remanescente continuam no poder de pequenos accicnistas’. Este Banco esta presente em
todas provincias do pais exceptuando a de Niassa, tendo no entanto maior niimero de suas

agéncias na cidade capital do pais.

O BSTM* apesar de ter sido considerado o Banco mogambicano mais rentavel’ ¢
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possuir “..mais de 96% de credores sérios...” ela aposta na informatizagio dos seus

servicos n3o descurando, no entanto a valorizagdo do seus capital humano. E esta

estratégia, dentre tantas outras , que o mantém forte no mercado mocambicano mesmo

com a fusido do BIM com o BCM e a fusio do Banco de Fomento com o BCI®,

Pretende-se com este trabalho perceber como a Avaliagio de Desempenho Humano dos
colaboradores os pode incentivar a alcangar os objectivos individuais ¢ a partir destes se
chegar aos objectivos da organizagio. O trabalho serd constituido pela introdugio,
Metodologia, Historial do Banco, Marco Tedrico e Colecta e Analise de Dados, Analise dos

Resultados, Conclusido, Bibliografia e Anexos.

Problema

A generalidade de empresas usa processos arcaicos de avaliagio de desempenho, sem
qualquer participagdo dos avaliados. A consequéncia disso é que muitos programas de
avaliagdo sdo mais prejudicais do que benéficos. Em vez de motivarem os empregados,
desinteressam-nos do trabalho, contribuindo para a baixa produtividade. Deste modo
pretende-se descobrir em que medida a avaliagio de desempenho pode influenciar os

resultados dos negécios do BSTM.

. hitpr/fintranctbstm.co.mz/noticias/moticia him (200412.19)
* Banco Standard Totta de Mogambique
* Revista As 100 Maiores Empresas de Mocambigue, KPMG Mogambique, Edigio 2002, pp. 29-33

® Correio da Manha N° 1645, de 18 de Agosto de 2003
7 Correio da Manha N® 1664
¥ Correio da Manhd N° 1666




Objectivo:

E objectivo desta pesquisa perceber até que ponto esta avaliagdo de desempenho

humano dentro da institui¢fo constitui vantagem adicional para o Banco.

Objectivos especificos

Como suporte para se atingir o objectivo geral exposto acima, pretende-se com este

trabalho :

Compreender como ¢ conduzido o processo de Avaliagio de Desempenho
Humano no BSTM;

Conhecer os objectivos da pratica da Avaliagio de Desempenho Humano na
instituigao;
Avaliar o grau de envolvimentos dos colaboradores do Banco nesse processo;

Analisar os resultados ja alcangados com este procedimento.

Por outro lado, pretende-se dar ao Banco instrumento para futura analise ¢ reflexdo de
modo que se apoie a DRH para lidar com o capital humano® disponivel de modo a
prosseguir com a sua J/ideranga'® - em termos de lucratividade e outros — dentro do
mercado concorrencial em que estd inserido, com maior realce na racionalizagdo’’ dos
recursos humanos que por sua vez irdo prestar servigos de maior qualidade, eficacia e

eficiéncia aos clientes contribuindo desta forma para o sucesso da instituigdo.

* Mao-de-obra qualificada, com formagdo

*® Presenga de destague no mercado, primeiro lugar

' Afectaglo acertada dos colaboradores no local e na actividade que realiza de modo que se possa ter o maximo do mesmo. Ter
pessoas certas nos lugares certos.




Justificativo da realiza¢do da Pesquisa

A organizag@o, segundo Bergamini et al (1988:31) ¢ uma realidade social, integrada por
diferentes pessoas, que realizam actividades . A avaliagio de desempenho humano tem
sido motivo de foco de tensdo entre a entidade empregadora e os funcionarios. Neste
contexto realiza-se esta pesquisa para melhorar o conhectmento dos colaboradores e o
piblico alvo sobre as vantagens da avaliagio do desempenho naquilo que é a melhoria da
prestagdo de servigos ao cliente, por parte do colaborador, em particular, e do Banco em
geral e servird também como forma de se disponibilizar informagdo importante que
facilite a tomada de deciso no momento em que pretender preencher uma vaga e para

além disso € para a componente didéctica exigida no curso de gestio.

Metodologia

A realizagdo desta pesquisa basear-se-a na Cidade de Maputo, local onde se encontra nio
apenas a Sede do Banco mas também um maior nimero de agéncias. Far-se-a4 uma

interligagdo de metodologias, a destacar :
& Observagdo directa feita dentro da organizagio como estagidrio;
& Recurso a entrevistas e questionarios direccionados;
& Recolha bibliografica disponivel sobre o tema em causa,
3

Leitura de documentagiio interna do Banco e consulta de periddicos

disponiveis;

Recurso a Internet e intranet.

Para melhor recolha de informagio indispensavel para este trabalho, foi elaborado um
guido de entrevista € questionario com questdes-chave de acordo com objectivos
predefinidos direccionado a0 grupo alvo seleccionado, com conhecimento deste e da

direc¢do do Banco. ( Veja Anexo2e3).




De acordo com o manual de Avaliagdo de Desempenho Humano existente dentro do
Banco, o universo de aplicagio da mesma sdo os colaboradores partindo dos que possuem
fungdo hierarquica do nivel de Director até aos colaboradores sem fungio especifica
bancaria. As informagdes presentes neste trabalho foram recolhidas formal e
informalmente dentro duma amostra deste universo de grupos alvo, usando para tal
entrevistas previamente marcadas para além do envio de questionario dirigidos aos

colaboradores em outras agéncia dentro da cidade de Maputo.

Houve necessidade de explicar, em alguns casos, a razio destas entrevistas e
questionarios de modo que se tirasse a ideia que pairava em alguns colaboradores que se
sentiam  espiados ou até avaliados secretamente com o intuito de informar a

administragio (Standard Bank da Africa do Sul — actual accionista maioritario).

Como parte de suporte da informagio contida neste trabalho recolheu-se documentagio
interna do Banco com a devida permissio. Destaca-se aqui o recurso a Internet, Manual
de Avaliagdo de Desempenho Humano, Relatério e contas, Relatérios das Avaliagdes de

Desempenho Humanos dos anos anteriores, Estatutos e Balangos Sociais.

Estrutura do Trabalho

Este trabalho ¢ essencialmente composto por seis partes. Na introdugdo para além de se
fazer uma apresentagio geral do trabalho, com destaque para a definigiio do problema de
pesquisa, seu objectivo, justificagiio da realizagdo do tema e do local, real¢a também a

metodologia usada para a prossecugio do trabalho e a estrutura do mesmo.

Na segunda parte, através do marco tedrico, procura-se enquadrar o problema da pesquisa
dentro da literatura da 4rea . Pretende-se nesta parte perceber o que se diz na literatura em

relagdo ao objecto da pesquisa € confrontar com a realidade vivida no dia-a-dia dentro da




instituigdo ( BSTM). Da-se maior realce nesta parte do trabalho, as teorias da motivagio,

o conceito de avaliagio de desempenho humano € os métodos usados para o efeito.

A terceira parte € constituida pelo historial do Banco desde a sua entrada em territorio

nacional até o momento actual.

Na quarta parte do trabalho faz-se o enquadramento da Direc¢fo dos Recursos Humanos
dentro da instituicio e o seu papel junto do seus principais clientes designadamente a

Direcgéo, os Empregados e o Estado.

Na quinta parte, reserva-se ao processo da Avaliagio de Desempenho Humano no BSTM.
Nesta parte faz sc uma andlise da ficha da avaliag8o, os objectivos por detras da avaliagio
e o sentimento tanto dos avaliadores como dos avaliados em relagio ao processo e

avaliagiio de desempenho humano.

Por fim, a sexta parte estd reservada as conclusdes finais do resultado da pesquisa e as

recomendagdes .




Revisao Bibliografica
O enquadramento teérico ¢ essencial para servir de suporte e base de comparagio com a
pratica que se vive dentro da instituigio. Par tal foram escolhidas varidveis e/ou

categorias tedricas que tem relagdo com a avaliagdo de desempenho humano.

Motivagao dos colaboradores

A generalidade de empresas usa processos arcaicos de avaliagdo de desempenho, sem
qualquer participagdo dos avaliados. A consequéncia € que muitos programas de
avaliagdo s&o mais prejudiciais que benéficos. Em vez de motivarem os empregados,

desinteressam-nos do trabalho, contribuindo para a baixa produtividade.

E necessario deixar claro o conceito de motivagdo. Segundo Bergamini et al (1988:76), a
motivagdo ¢ algo intrinseco e eminentemente interno ao individuo. O colaborador pode
ter perfil ideal, os tragos de personalidade, os conhecimentos € a competéncia, mas para
além de tudo isso e para ter um bem desempenho, ele precisa ter motivagao, desejo de

Jfazer aquilo que se espera dele no cargo™.

De facto, 0 que se passa entre os colaboradores é que a desigualdade e as injusticas da
avaliagio de desempenho humano vio descredibilizando todo o processo ¢ gerando
desmotiva¢do. Este efeito assume dimensdes mais profundas quando a avaliagio de
desempenho humano aparece associada a politica de progressio de carreira dos

colaboradores.

A acrescer a este efeito negativo ha ainda a questdo da periodicidade da avaliagdo de
desempenho. Apesar de esta ser anual, para o caso do BSTM, subdividida em duas partes,

uma em cada semestre, existe a tendéncia da avaliar o desempenho, por parte do

12 www.promerito.co.brfeursosfavaldesempapres.html (2003.12.19)




avaliador, como uma caracteristica inerente ao wltimo, € ndo considerar apenas o periodo

estabelecido.

De acordo com a Teoria de Equidade, (Chiavenato, 1990215 ), os empregados no estio
apenas preocupados com os salarios que auferem mas também com os dos seus colegas,
nivel de habilitagdo literdria, experiéncia profissional, competéncia e resultados
individuais. Quando eles se apercebem que ha desigualdades nas recompensas, ficam

tensos chegando a reduzir a sua contribuigdo & organizagéo.

Ainda seguindo Chiavenato (1990), na Teoria dos Dois Factores de Herzberg, ¢
salientado que os factores motivacionais como a realizagio profissional, reconhecimento
¢ auto-afirmagdo melhoram o desempenho humano e o contrario pode romper o
comprometimento dos individuos, neste caso, os colaboradores do BSTM com a
organizacdo. Essa afirmagio remete um maior cuidado dos gestores dos recursos

humanos do Banco para com os colaboradores.

Segundo Bergamini et al (1988:54), “uma das medidas que muito contribui para
despertar o interesse e reavivar a motivacdo dos supervisores com relagéio aos beneficios
posteriores de avaliagdo de desempenho bem feita tem sido os programas de treinamento
dos chefes como avaliadores de pessoal”. Esta atitude ajuda a manter um clima saudavel
entre o avaliador e o avaliado numa instituigdo como o BSTM em que se aplica mais a
avaliagio directa que outros métodos. Uma relagdo frontal e franca entre os

colaboradores ajuda a despertar o motivagdo por aquilo que fazem.

Conceito De Avaliagdo De Desempenho

A avaliagio de desempenho ndo tem apenasum tnico significado, alias cada autor tem
uma visdo diferente daquilo que ¢ a avaliagio de desempenho humano. Aqui estdo as

concepgdes de alguns autores:




“A avaliacdo de desempenho ndo pode ser vista como uma fita métrica, mas sim como
um instrumento de gestio empresarial e de pessoas”

[Wagner Siqueira (2003)]

“A Avaliagio de Desempenho € uma ferramenta que permite medir como cada
funcionario estd desempenhando seu papel dentro da universidade, o quanto esta, ou nio,

correspondendo ao que ela espera que seja realizado na fungio que ocupa”'

“ Avaliagio de Desempenho € um processo dindmico que faz uma apreciagio

sistematica sobre o que cada pessoa realiza.™'*

“Avaliar o desempenho ¢ apreciar sistematicamente um subordinado a partir do trabalho
feito, seguindo as aptiddes e outras qualidades necessirias a boa execugdo de seu

trabaltho”’ Bergamini et al (1988:435)
“ A avaliagio de desempenho representa uma necessidade no plano organizacional.
Permite julgar o nivel de adaptagdo dos homens as suas fungdes, assim como a qualidade

das estruturas da organizagdo™ Peretti (2001:250).

Para Chiavenato (1985:85) “... a avaliagfio € um processo para estimar ou julgar o valor, a

exceléncia, as qualidades de alguma pessoa”.

Apesar de cada autor possuir uma visdo particular em relagio daquilo que seria uma
defini¢éio ideal de avaliacio de desempenho humano, todos ele tendem & um mesmo
sentimento de que a avaliagio de desempenho € um processo de apreciagio e valorizagio

das actividades desenvolvidas por um colaborador num certo periodo de tempo.

=Pdw] (2003.12.19)

" [http:/fwww.rits.org.br/gestao_teste/ge testes/ge_tmes_ago99.cfm | (2003.11.11)
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Objectivos da avaliagao de desempenho Humano

O processo de avaliagio de desempenho humano envolve ndio apenas a prépria
organizagdo como também o avaliador, o avaliado e por vezes os clientes. De acordo
com Bergamini et al (1988:69) o primeiro objectivo para que se faga a avaliagio de

desempenho humano € “conhecer” cada componente da mesma

Organizagao

Os objectivos da avaliagdo de desempenho humano nas organizagGes sdo varios,
destacando-se 0 de mapear os resultados apresentados pelos colaboradores durante o
processo de trabalho tendo como meta o alcance dos objectivos organizacionais e -
focalizando o levantamento dos pontos fortes e pontos a melhorar, estabelecendo um
plano de acgio que favorega a melhoria da qualidade dos servigos prestados. Destaca-se
ainda a necessidade de melhorar o que os colaboradores ( ja ) fazem, para além de manter
a organizagdo em dia dentro do seu universo de actuagio. Bergamini et al (1988:213),
afirma que a empresa pode aumentar ¢ melhorar o seu rendimento operacional se

conhecer melhor os seus recursos humanos.

Na visdo de Peretti (2001:251) a implementagio de um sistema de avaliagio de
desempenho pode ter dois objectivos :
& Melhorar a comunicagdo entre o pessoal , criando um clima de trabalho mais
favoravel;
Tornar mais racionais as decisdes tomadas. Estas decisoes podem se classificar
em trés niveis a destacar :
® As promogdes, as mutagdes, as mudangas de posto de trabalho;
® As acgdes que visam melhorar as capacidades e a organizagio
(formagao);

@ O ajustamento das remuneragdes.
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Avaliador

O papel do avaliador é de extrema importancia, ele pode “ Reafirmar sua autoridade
usando um critério justo e seguro, podendo também aprimorar sua técnica de chefia”,
[Bergamini et al (1988:213)]. E outro objecto do avaliador, se avaliar, isso porque como
acrescenta [Bergamini et al (1988:50)] ¢ “ através da avaliagio dos seus colaboradores

que se podem tirar conclusdes de si mesmo”.

Avaliado

“Conhecendo ¢ sendo orientado quanto as suas qualidades ¢ pontos fracos, ele se sentira
seguro quanto as suas possibilidades de carreira na instituigio. O seu reconhecimento
dentro da instituigdo € a porta para sua afirmago dentro da mesma”, [Bergamini et al
(1988:213)). Segundo Camara (2001:348) para além dos objectivos expostos acima

existem outros como o desenvolvimento de pessoas, incentivo e contribui¢des de longo

prazo.

Peretti (2001:251) afirma que, para o avaliado transparece primeiro o desejo de igualdade
de tratamento, sendo assim, “o avaliado deve poder melhorar o seu trabalho, a sua
autonomia, a sua competéncia devido ao feedback”. Pode também, o avaliado, exprimir
as suas andlises, conhecer o seu superior e as oportunidades oferecidas pela empresa. Ele

pode ainda “exprimir as suas dificuldades, as suas insatisfagdes, os seus desejos de

evolugdo, formagdo e de carreira” (Idem).

Sistemas de avaliagdao de Desempenho Humano

A Direcgio de Recursos Humanos - DRH tem por objectivo planear, organizar e
desenvolver técnicas e politicas capazes de promover o desempenho eficiente das pessoas

dentro da organizagéo, visando a consecugdo dos objectivos da mesma. Treinamento,




desenvolvimento e avaliagio de desempenho humano tem por objectivo desenvolver e
implementar sistemas que permitam auferir a actuagdo do colaborador face ao cargo que
ocupa na organizagdo, identificando necessidades de treinamento e capacitagio ¢

oferecendo oportunidades de melhoria de sua qualificagio de ascensio funcional'®.

De acordo com Camara (2001:334) os sistemas de avaliagdo de desempenho humano
ocupam um lugar central no conjunto das ferramentas da gestdo dos recursos humanos.
Na realidade podem ser para validar os métodos de recrutamento utilizados pela
empresa, por outro lado, permitem medir o contributo individual e colectivo dos
colaboradores na mira de chegar as metas e estratégias ¢ finalmente servem para gerir os
sistemas de administragio salarial, identificar o potencial dos colaboradores e

diagnosticar se ha ou n3o necessidade de formagio.

Para que a avaliagdo de desempenho humano seja credivel, equitativa e objectiva é
necessario que o avaliado, de acordo com Camara (2001:338), saiba o seguinte:

£ O que se espera dele,

& Quais os parametros de avaliagdo em fungdo dos resultados esperados

& A calendarizagio dos resultados esperados.

Para a avaliagio de desempenho humano dentro das organizagdes existem diferentes
tipos de ststemas e métodos. Ha a destacar desde os sistemas tradicionais ( a avaliagio de
actividades, escala grifica, pesquisa de campo, incidentes criticos, frases descritivas,
escotha forcada, comparagfio binaria e atribuigdo de graus ) até aos sistemas mais
modernos e empreendedores, indo ao encontro as exigéncias actuais no mercado
concorréncias entre as organizagdes ( Avaliag3o por objectivos e por competéncia 360

graus ).

¥ hup:#
216.239.59.104/search?q=cache:2ofwlofs8 1 kj:www.impa.br/aboutimpa/normas/regulamento_srh.pdf+recursos%2bhumanosédesemp
enho&hl=endie=utf-8 (2003.11.29) R




Vai-se dar maior enfoque neste trabalho ao ultimo grupo de sistemas de avaliagdo de
desempenho humano - os empreendedores — sem deixar de referenciar a auto- avaliagio

ou avalia¢do de desempenho individual, a avaliagdo directa e a avaliagiio conjunta.

1. Avaliagdo de desempenho individual

Avaliagdo de desempenho individual ou auto-avaliacdo é o processo de comparagdo
entre o resultado efectivo e o resultado esperado do trabalho de uma pessoa em uma

organizagdo, segundo critérios e medidas pré-definidos'®.

Este tipo de avaliagdo do desempenho, devido a praticidade e objectividade, ocupa um
papel cada vez mais relevante na mensuragdo € no monitoramento do resultado do
trabalho das pessoas, podendo inclusive alimentar outros processos de Recursos
Humanos (capacitagio ¢ gestio de desempenho) e servir como base para a tomada de

decisdes sobre a carreira e remuneragio.

De acordo com Peretti (2001:250), a avaliagdo de desempenho humano responde a uma
necessidade humana: todo o individuo tem a necessidade de se avaliar dentro do contexto

do seu trabalho, de medir a sua propria eficacia.

A Avaliagdo de Desempenho Individual é uma ferramenta de controle organizacional
sobre o irabalho das pessoas, utilizada para alinhar a ac¢do dos funciondrios aos
objectivos pretendidos pela empresa’’. Ela procura demonstrar aos individuos nio
apenas quais as metas ou actividades devem ser realizados mais também quais os
comportamentos € que atitudes devem ser seguidas e , que portanto, sio aprovadas pela

organizagio.

Para Bergamini et al (1988:46) este método implica uma participagio mais activa do

avaliado, onde ele proprio faz o julgamento do seu desempenho antes de se envolver com

O SUpErvisor.

' www. ujarh.com,brippd0.hitml (2003.11.03)
" idem




2. Avaliagao Directa

’

E o tipo de avaliagio de desempenho humano praticada pelo supervisor directo do
avaltando. Esta ¢ a realidade que se vive do BSTM- principalmente na avaliagio dos
colaboradores das agéncia onde o gerente é a pessoa que avalia directamente. Ao se
aplicar este método, o supervisor fica dotado de poder suficiente para emitir o seu parecer
sobre a pessoa sujeita a controlo no dia-a-dia de trabalho. Segundo Bergamini et al
(1988:45), “apesar deste método ser benéfico no sentido de ser o supervisor que melhor
conhece o avaliado por conviver com este em diferentes situagdes laborais, ndo deixa de
ser verdade que esta aproximagio pode precipitar disfungdes perceptivas que contaminam

0 julgamento do avaliado”.

3. Avaliagdo Conjunta

Quando se olha de perto esta modalidade é evidente uma ideia de proximidade entre o
avaliador ¢ o avaliado, uma vez que desde o principio ambos conversam sobre o
desempenho e por vezes, quando conveniente preenchem (o avaliado e avaliador) juntos
a ficha de avaliagio de desempenho. E porque o momento de avaliagio do seu
desempenho pelo avaliado ¢ compartilhado , este método ¢ também conhecido por falsa

auto-avaliagio. Bergamini et al (1988:46)

4. Avaliagdo Por Objectivos

E um método de avaliagdo de desempenho humano em que os superiores hierrquicos
avaliam os seus subordinados . Neste caso o superior hierdrquico e o colaborador
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negoceiam o0s objectivos a serem alcancados durante um certo periodo de tempo™.
Sendo assim ndo se avalia o desempenho humano em si, mas o alcance dos objectivos

pré-estabelecidos.

" el dent.dei.ue pi/~acarreiv/gestaofavaliseao.hynl (2003.41.1 1)




Periodicamente o superior hierarquico e o colaborador devem reunir e discutir o nivel de
desempenho, podendo serem renegociados os objectivos'®. O colaborador deve estar
motivado para apresentar planos, propor correcgdes e sugerir novas ideias. Em contra
partida, o superior hierarquico deve comunicar o seu agrado ( ou desagrado ) perante os
resultados alcangados e propor também correcgdes. Deve ser permitido ao colaborador

apresentar a sua auto-avalia¢o e discuti-la com o seu superior hierarquico.

Como ja foi referido, quando chega o momento em que o superior hierarquico vai
comunicar ao avaliado o seu resultado, tanto este como os seus colegas ja possuem, a
consciéncia daquilo que vai ser e se foram ou ndo satisfeitos os objectivos, pois ele ja
recebeu o feedback’. Hi a salientar que neste processo, a situagio de um nio pde em

causa a do outro uma vez que os objectivos s3o negociados individualmente.

Desta forma o superior hierarquico fica satisfeito com a avaliagio feita e os
colaboradores estdo mais motivados dado que sabem o que se espera deles e tendem a
alcancar esses resultados. Além disso porque s3o cles proprios a negociar os objectivos,
podem deste modo, declinar aqueles para os quais ndo se sentem capacitados € finalmente

porque ndo se apresentam como injustos os resultados da avaliagio.

Para Camara (2001:340) este modelo tem a raiz na ideia de que a empresa, em fungiio da
sua missdo e plano estratégico tem objectivos permanentes ¢ objectivos de curto prazo.
Estes desdobram-se em objectivos individuais permanentes ( permanent job
accountabilities) ¢ anuais (incetive objectives ). Os primeiros estdo ligados ao dominio
da fungdo e os outros nos factores de sucesso. Ele ainda salienta que ambos sio fixados

com a participagio do avaliado ¢ que anualmente sdo revistos a sua eficicia.

" http:fsnudentdei.ue. pii~acorreia/gestao/avalincao.html (2003.11.11)
O mesmo que retro-informagao ou resposta .




Criticas ao modelo de Avaliagdo Por Objectivos

Este modelo ¢ ainda hoje o principal pilar usado na generalidade das empresas como
sistema de avaliagio de desempenho humano [Camara (2001:340)], como qualquer outro
modelo possui algumas lacunas que anulam a sua eficiéncia total. Em seguida
resssaltam-se criticas ao modelo: -
& Escolha dos Objectivos — segundo'.’Camlara (2001:341), estes nem sempre
correspondem as tarefas cruciais para acrescentar valor a empresa.
Objectivos ndo desafiantes — nem sempre os desafios sdo desafiantes.
Frequentemente estabelece-se metas a atingir que sdo medianas e ndo tem o grau
de experiéncia seguido (stretch objectives), [Camara (2001:341)].
Objectivos Individuais — afirma-se que este método estabelece o primado dos

objectivos individuais e ndo estimula ou favorece o trabalho em equipa, com o

potencial o que 0 mesmo impde a empresa. [Camara (2001:341)]

Por estas criticas serem amplamente divulgadas, pode se afirmar que actualmente elas
estao ultrapassadas e que as empresas estdo a desenvolver técnicas participativas para

os seus colaboradores .

5. Avaliagdo de Desempenho pelo Método de 360 Graus

O método de 360 graus constitui um eficiente instrumento de apoio a DRH na gestio de
todos funciondrios. Este avalia o profissional em vérios aspectos do seu desempenho
humano dentro da organizagdo. Comparando sua propria avaliagio com a opinifo de
outras pessoas envolvidas no estudo, também fornece base para mudanga de
comportamento, atitudes, habilidades e conhecimentos do colaborador, identificando seus

pontos fortes e fracos®,

Este método no fundo, possibilita optimizar a produtividade e prevé a participagdo de

todas as pessoas que interagem com o avaliado — incluindo os clientes, para o caso dos

n [ www.mercatto.com/avaliacao.asp (2003.11.03)]




colaboradores do BSTM - em fungio da execugio do trabalho formam um comité com a
finalidade de emitir uma apreciagio sobre o seu comportamento nas dimensdes

seleccionadas.

Camara (2001:342) entende que este método € usado para confrontar o avaliado com as
suas limitagdes e com as percepgdes que suscita nas pessoas com quem lida diariamente
na sua fungio. Este autor considera que a auto-imagem do avaliado e a imagem que ¢
percepcionada raramente coincidem, o que leva o avaliado a reanalisar e reavaliar a sua

actuacgdo.

Os principais objectivos deste método de avaliagio de desempenho humano, dentre

varios, sao:

Ajudar na implementagio de sistemas de remuneragio flexiveis e sistemas de
promog¢des na carreira ;
Descobrir fraquezas para a sua melhoria ¢ consequentemente o

desenvolvimento do avaliado, e

Facilitar no enquadramento as mudangas e engajamento com o0s valores

organizacionais.

5.1. Vantagens

Este método de avaliagdo de desempenho humano traz vantagens & avaliagio de

(11

desempenho humano, salientando-se a “...orientagdo para resultados, objectividade,

flexibilidade, imparcialidade, continuidade e participagio do colaborador dentro da vida
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organizacional™”.

2 www.rits.org br/gestao_teste/ge_testes/ge_tmes_ago99.cfin (2003.11.11)
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5.2. Desvantagens

A pratica tem demostrado grande dificuldade para a eliminagiio da subjectividade do
contexto de avaliagdo. Esta subjectividade € resultado de falta de planeamento estratégico
em muitas organizagdes, o que de certa forma prejudica a negociagio de metas tacticas

no plano de desenvolvimento pessoal®.

Apreciagcdo critica dos Métodos de Avaliagdo de Desempenho
Humano

E notério que apesar de ser de diferentes maneiras, o avaliado tem uma participagdo em
quase todo o processo da sua avaliagdo. Mesmo assim, por vezes os avaliados se afastam
do seu processo de avaliagio de desempenho, uma das razdes desta pratica tem a ver com
as diferengas entre as pessoas. “E defendido também a falta de credibilidade para com os
avaliadores € o modo como ¢ realizado o processo todo. Qutros ainda, defendem a falta
de motivagio por parte dos avaliados devido a ndo evolugdo da sua posi¢io dentro da

organizagio mesmo depois de tantas avaliagdes™*.

Entrevista de Avaliagao

Uma das importancias da avaliagio do desempenho humano dentro das instituigdes, para
além de se saber a performance dos colaboradores, é mostrar a estes o resultado da
apreciagdo que lhes foi feita durante um certo periodo de tempo. Deste modo, para além
dos questiondrios ou fichas de avaliagio de desempenho é necessario que se faca a
entrevista de avaliagdo, que é um dos instrumentos complementares que os avaliadores

devem estar dotados dele.




Segundo Bergamini et al(1998:192-193) a medida que o avaliado sabe quais sejam as
suas qualidadés, pode planear um tipo de comportamento no sentido de ser capaz de

explora-las ainda mais. Para que isso aconte¢a é necessario que “...ela decorra em boas
condigOes materiais e psicoldgicas, e que o entrevistador tenha elaborado um esquema de
entrevista que lhe permita recolher os dados pertinentes e controldveis”, como ¢ afirmado

por Perreti (2001:227).

Camara (2001:328) enfatiza a necessidade do uso de técnicas durante a entrevista isso
porque para além do entrevistador fazer revisio de antecedentes profissionais do
avaliado, ele deve medi-lo num conjunto de dimensdes comportamentais pré-escolhidos

pela sua relevancia para a fungio.

Segundo Perreti (2001:260), o “sucesso de um sistema (de avaliagio de desempenho
humano) assenta no modo da sua implementagio”. Entende-se aqui que ha uma
necessidade que o avaliador esteja capacitado ou que tenha uma formagio para lidar com
a matéria de avaliagio de desempenho humano, isso por se tratar de um processo
complexo e muito sensivel. Olhando para o resultado do questiondrio enviado aos
avaliadores ( ver anexo 5 - Mapa Resumo do Questionirio aos Colaboradores Do
BSTM) do BSTM pode se constatar que dos avaliadores inquiridos nio tem formagio
para o efeito. Muitos dos avaliadores disseram em entrevista que avaliam os seus
subordinados ndo porque entendem muito de avaliagdo de desempenho, mas sim porque
“’é dever do chefe avaliar os seus subordinados” e disse um avaliador que falou na
c;ondic;ﬁo de anonimato “‘eu avalio os meus (subordinados) porque os conhego melhor

n

que ninguém...eles vivemi comigo o dia-a-dia de trabalho ” e prossegue “eu ndo gosto

nada desta tarefa principalmente porque acabam surgindo inimizades "

Historial Do BSTM

Tal como qualquer outra instituigdio, 0 BSTM tem a sua histdria. Na ultima década do
século XIX houve um esforgo e necessidade de se atingir o interior de Mogambique como

forma de se tornar real a ligag3o entre Mashonaland (no Zimbébwe) e o Transvaal (
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Republica da Africa do Sul) por meio de linhas férreas provenientes dos portos da Beira e
Delagoa Bay. Os investidores envolvidos no projecto da linha férrea em causa

mostraram interesse da presenga fisica de uma agéncia do SB** naquele porto.

Apesar do gerente da agéncia de Durban sentir que LM?® em Delagoa Bay teria maior
potencial logo que o comércio com o Transvaal se estabelecesse, o SB requereu ao
governo Portugués em Lisboa a autorizagdo para abrir uma agencia em Mogambique logo

que houvesse condigdes.

1° Agéncia

A 20 de Agosto de 1894 foi aberta a primeira agéncia em LM em resultado do avolumar
constante de transac¢des bancarias e o elevado nimero de pedidos enderecados pelos
clientes. Para esse efeito foram enviados dois funcionarios J.C. Culpeper ¢ George Miller

para tomar conta da agéncia.

Agéncia Da Beira

Durante os anos de 1890 a Beira era um lugar desconsolador, situado, como se dizia,
numa duna de areia. Todavia, o Bank of Africa decidiu abrir e conseguir certas
concessdes junto do Administrador local. A realidade mudou em 1895, com a ligagdo da
via férrea entre as cidades da Beira ¢ Chimoio, aumentando desse modo as

possibilidades de negocios com a Rodésia do Sul (actual Republica do Zimbabwe).

O estabelecimento do Bank of Africa em Umtali ( actual cidade de Mutare - Zimbabwe)
violando o acordo previamente estabelecido ( em que estava claro que tanto o Bank of
Africa - que operava na Beira - como o Standard Bank — no Zimbabwe — nio deveriam
entrar no territério do outro ), obrigou que o SB enviasse C. J. Syme a Beira para abrir

uma agéncia. Apos delicadas conversagdes com o Governador, o SB abriu as suas portas

 Standard Bank
% Lourengo Marques (Actual cidade de Maputo )




no dia 28 de Setembro de 1896. E de salientar que a politica do SB nessa época foi

necessariamente restrita como resultado da prolongada depressdo no final da década de
1890. ‘

Agéncia De Macequece

Apesar do crescente interesse na exploragdo do ouro, o negdcio, em geral nesta regido
continuava fraco o que de certo modo ndo impulsionava a actividade bancaria. O elevado
nimero de condigdes e/ou facilidades oferecidas pelo Governador de Manica ¢ a
Companhia de Mogambique, fizeram com que o SB aceitasse ir a macequece, mas com a

condi¢do de 14 se retirar assim que achasse oportuno.

O Banco abriu a 2 de junho de 1902, mas a exiguidade de recursos a destacar, ihstalagées
precérias e o clima insalubre foram motivos suficientes para o encerramento do mesmo,
que se efectivou um ano depois ( a 31 de Outubro de 1903 ). A brecha deixada pelo SB

foi depois preenchida pelo Bank of Africa, trés anos mais tarde.

Agéncia Em Vila Fontes

A proposta de extensdo da linha férrea de Port Herald para o Zimbabwe foi o que
despertou o interesse do Banco pela vila em 1911. Era intengdo da Companhia de
Mogambique levar consigo os seus funciondrios publicos de Sena para a Vila Fontes e

trabalhar com o Banco que se instalasse primeiro.

A partir de 18 de Margo de 1912, a agéncia do SB comegou a funcionar em instalagdes
alugadas 4 Companhia de Mogambique. Prejuizos e a previsio do encerramento de
quinze das trinta ¢ nove contas existentes, com o fim da construgfio da linha férrea em
1915, foram motivos para o encerramento do Banco & 23 de janeiro do mesmo ano (

portanto em 1915).




O Standard Bank Reconstruido

Com o surgimento dos primeiros Estados Africanos independentes, a década de 1950 foi
caracterizada por uma actividade comercial e industrial crescente. Em 1953 foi nomeada
uma administragio sul africana com autoridade de supervisdo sobre a moeda da unido e
as agéncias na Africa Oriental Portuguesa e 0 BNU? recebe direitos tinicos para fazer
transagdes governamentais em Mogambique ( direitos esses que terminaram a 31 de
Dezembro de 1982 ).

Em 1962, a estrutura do SB foi alterada. Uma companhia subsidiaria foi criada para
supervisionar as transagdes bancérias na Africa do Sul e sudeste africano. O nome da
companhia foi alterado para SBL* mas a nova companhia na Africa do Sul passava a
designar-se  Standard Bank of South Africa (SBSA). Em Mogambique as agéncias

negociavam com o nome de SBL, mas sob administragdo do SBSA de Johannesburg,

O Banco Standard Totta De Mogambique

Em 1965 a actividade econdmica parecia aumentar ¢ previam-se melhores condigdes.
Embora a cconomia do pais se centrasse principalmente na agricultura e trafico
transitorio, iniciava-se o desenvolvimento das industrias, a pesca, etc. O pais tinha grande
potencial para se desenvolver, a falta de recursos como capital financeiro e capital

humano especializado conduzia a um lento desenvolvimento.

Na década de 1960, os bancos Standard e Barclays ( ambos Britanicos ) eram de grande
consideragdo, mas mesmo assim tinham dificuldades de competir com o BNU ( que tinha

acesso aos fundos do Governo ).

A necessidade de éxpanséo do Banco Portugués Totta Alianga SARL ( em 1965 ),

motivou de certa forma as negociagdes com 0 SBSA, culminando com a criagio de um

" Banco Nacional Ultramarino
%8 Standard Bank Limited




novo Banco, em agosto de 1966 — o Banco Standard Totta de Mogambique ( BSTM). O
novo Banco manteve a identidade “Standard ” como forma de manter o negdcio
proveniente da Africa do Sul e da Rodésia. Este Banco era detido em 40% por cada
Banco fundador ¢ 20% pelo publico. As agéncias de Lourengo Marques - LM e Beira,
pertencentes outrora ao SBL passaram para o patriménio do BSTM, a 29 de agosto de
1966.

Com o advento das mudangas politicas verificadas em Lisboa em 1974, os bancos que
detinham os 40% do BSTM séo nacionalizados. Apds a independéncia de Mogambique
em junho de 1975, o SBSA reduziu o seu investimento como resultado da incerteza
politica verificada naquela época. Durante os primeiros anos da independéncia os bancos
ndo 50 viam a aumentar as dividas incobraveis, como também eram proibidos de realizar
transacgOes em moeda estrangeira e a operar com o estrangeiro, atitude que fez reduzir de

certa maneira o fluxo de transagdes entre 0 BSTM ¢ o Standard da Africa do Sul.

Em 2002, comegaram as negociagdes entre o Banco Totta & Agores e o Standard Bank
da Africa do Sul, dois accionistas maioritarios com o objectivo do primeiro vender a sua
participagdo do BSTM ao segundo. Este processo terminou em fevereiro de 2004 com a
concretizagdo da venda das acgdes de Totta & Agores ao Standard Bank da Africa do Sul.
Uma vez accionista maioritirio o SBSA decidiu integrar o BSTM no grupo Stanbic
Africa, sendo assim houve necessidade de mudanga de designago da instituigio
passando de BSTM para Standard Bank SARL . E neste contexto que se volta ao anterior
nome de Standard Bank SARL, desde fevereiro de 2004.

A Ficha de Avaliagdo de Desempenho Humano

A ficha de avaliagio de desempenho humano dentro da organizagio € mais um
instrumento que a direcgdo dos recursos humanos usa para completar o processo. Ela tem

de principio reflectir os tragos do avaliado.




Ela tem como objectivo evidenciar as diferengas individuais de actuagio em situagio de
trabalho de cada colaborador, dentro da instituigio. O BSTM, tal como gqualquer
organizagio precisa de fazer estudos aprofundados e que de acordo com as politicas
internas para com 0s recursos humanos, de modo a que se elabore uma ficha de avaliagio
de desempenho a fim de ir ao encontro dos objectivos peculiares que estdo tentando

alcangar.

Critério de Qualidade da Ficha de Avaliagdo de Desempenho

Por se tratar de um documento que contém informag3o referente ao comportamento e
habilidades dos colaboradores, a ficha de avaliagio de desempenho humano deve ser
produzida tendo em consideragéo certos aspectos que garantam a sua qualidade, seguindo
critérios definidos. As caracteristicas que uma ficha de avaliagdo de desempenho

humano deve ser contida pelas partes seguintes [Bergamini et al (1988:132)] :

Confiabilidade: a ficha de avaliagio de desempenho deve ser um instrumento

que apresente sempre sobre as mesmas condigdes de aplicagio € com
resultados iguais.
Validade: esta caracteristica reside na eficiéncia que apresenta em realmente
medir aquilo que se estd pretendendo. Ela deve se fiar principalmente aos
objectivos a partir dos quais se montou o sistema de avaliagio de desempenho
humano.
Sensibilidade:  nesta caracteristica pretende-se que a ficha de avaliagio deve
ser capaz de distinguir as diferencas entre as pessoas que estio sendo
avaliadas.

¢ Objectividade: aqui pretende-se com esta caracteristica que a ficha de
avaliagio de desempenho evite o subjectivismo, impedindo no maximo ao
avaliador que se sirva de seus conceitos e sentimentos para descrever o seu
subordinado.

& Simplicidade: deve se desenhar uma ficha de avaliagdo de desempenho

humano o mais simples possivel como forma de ajudar ndo apenas ao




avaliador mas também o avaliado, a tal ponto que com um minimo de esforgo,
eles consigam dar o maximo de informagdes da melhor qualidade possivel. Ha

a salientar o tamanho da ficha e a linguagem usada.

Erros Comuns de Avaliacao

E importante que todos estejam cientes da complexidade do processo de avaliagio de
desempenho humano dentro da instituigdo e 0 BSTM néo deve fugir a regra, sendo assim
ha necessidade de se evitar erros (“Vicios da avaliagho [Bergamini et al (1988:51)]" que
uma vez cometidos possam desviar o real objectivo da avaliagio de desempenho e
destroem a credibilidade do sistema apresentando  resultados  viciados
[ Camara (2001:339)]. Para que se instale um clima de justi¢a e objectividade durante o
processo de avaliagio de desempenho é necessario assegurar ao avaliado a igualdade de

tratamento entre todos. Seguem-se alguns erros :

& Diferentes padries de rigor na avaliagdo — verifica-se quando o avaliador usa
um modelo mais rigoroso que outros na avaliagdo dos seus subordinados. [
Camara (2001:338)]

O Efeito Halo - este verifica-se quando o avaliador tende a avaliar mal ou bem de
acordo com a situagdo anterior [ Camara (2001:338))]. De acordo com Bergamini
et al (1988:51) este efeito se verifica quando se ¢ constituido pela contaminagio
de julgamentos quer de um julgamento geral que afecte a classificacio de cada

caracteristica em si, quer pelas contaminagdes de um prognosticador sobre outro.

O Erro por Semelhan¢a é o que leva ao avaliador a classificar os seus
subordinados do mesmo modo como ele préprio foi avaliado [ Camara
(2001:338)).




& Baixa Motivagdo do Avaliador- que hesita em atribuir uma classificacio realista,
quando se tem consciéncia que do resultado da mesma dependem prémios de

méritos significativos; [ Camara (2001:338)].

Tendéncia Central exprime-se por ndo assumir valores extremos por medo de
prejudicar os fracos e assumir responsabilidades pelos excelentes. Bergamini et al
(1988:51.

Analise e colecta de dados

Enquadramento da DRH na estrutura organica Do BSTM

Na actualidade, os recursos humanos gozam um importante papel em qualquer economia.
As empresas que menosprezam o factor humano na planificagfio das suas actividades,
correm maiores riscos de néo atingirem os seus objectivos previamente estabelecidos em
relagdo 4 aquelas empresas que os fazem. A missdo da fun¢io recursos humanos esta em

mudanga para melhor corresponder as necessidades dos seus clientes internos, [Camara
(2001:156)].

Segundo Camara (2001:270-276), os Recursos Humanos sdo parte integrante do plano
de negdcios da empresa e tém a missdo de apoiar a os gestores de linha na determinagio
do marketing-mix mais adequado para permitir ter uma forca de trabalho de alta

qualidade , motivada e com elevada produtividade.

E caracteristica humana avaliar o trabalho que realiza. Essa avaliagio pode ser
individualmente — de per si — ou por terceiros. No primeiro caso, quando a avaliagio do
desempenho ¢ individual, esta pode ter como objectivo ver se a meta programada foi ou

esta sendo alcangado e até que ponto o que foi planeado esta sendo realizado.
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Numa organizagao onde a avaliagio de desempenho € feita por terceiros e esta incluida
entre as actividades da Direcgdo dos Recursos Humanos, tem uma importancia particular
pois ela constitui o termémetro das outras fungdes  (recrutamento, selecgio,
preenchimento de vagas e desenvolvimento ou formag¢io do pessoal ). Para o caso do
BSTM ( como se pode ver no organigrama em anexo), a DRH esta posicionada
estrategicamente, agindo como um orgio de apoic 4 Administragdo do Banco € tem como
principal alvo a satisfagio de trés clientes a destacar:

& A Direcgiio do Banco;

£ Os Empregadose;

& O Estado

A DRH, orgdo de apoio a Administragdo do Banco tem como fungdo satisfazer a
Direc¢io do mesmo, implementando com o conhecimento dos visados as politicas
previamente definidas e em estreita concordancia com aqueles que sdo os objectivos
estratégicos da instituigdo. Além disso importa satisfazer as preocupagdes contratuais
acordadas entre os empregados e o Banco, sem esquecer todas outras questdes de indole

juridico-laboral e social.

A DRH tem um papel junto do terceiro cliente que ¢ o Estado, que decorrente de
questdes fiscais e legais. Esta mantém, ainda, uma estreita ¢ indispensavel ligagéio com os
mais diversos orgdos estatais.

Para atender todos os seus clientes a DRH ¢ composta da seguinte maneira ( ver os

organigramas ¢n1 anexo ) :

observando o organograma apenas da DRH, pode se notar que ela esta subdividida em
Secretariado, Assistente de Direcgo, Departamentos de Pessoal ¢ Formago, Secgdes de
Pesscal ¢ Acglio Social e finalmente as areas administrativas e de Processamento de

Salarios.




A miss3o ¢ fungdo de cada um deste departamentos e secgdes esta detalhada na parte

final deste trabalho e dedicada aos anexos (Estrutura Organizacional).

De acordo com os “Relatério € Contas 2001 e 2002 “, publicado anualmente pelo banco,
o quadro de pessoal sofreu uma redugfio de 16% saindo de 489 para 412 colaboradores
(em 2001 ) como resultado da pratica de outsourcing® nos sectores de limpeza,
seguranga privada, manutengdo ¢ transporte do pessoal ¢ até o fim do ano de 2002 o
Banco possuia 371 colaboradores (dos quais 10 s3o estrangeiros) correspondendo a uma
reducio de 10% em relagdo ao ano anterior. Ainda de acordo com os relatérios em
referéncia, a estrutura etiria do BSTM ¢é constituida maijoritariamente por colaboradores
com idades inferior a 40 anos (69% em 2001 € 62 % em 2002) e com o nivel médio de

escolaridade. ( Veja anexo 7).

De acordo com o resultado do questionario enviado aos colaboradores ( Veja anexo 2, 3,
4e5), 98 % dos colaboradores inquiridos e que responderam a pergunta “Alguma vez

”»

participou num curso de formagdo ” afirmaram que ja tinham participado. Este
posicionamento ¢ reflectido nos “Relatdrio e contas ™ tanto de 2001 como de 2002, nele a
area de formagdo dedicou a sua actividade ao acompanhamento das acgdes de formagio
dos colaboradores no Instituto de Formagdo Bancaria e Universidades, para além da

especializagdo dos técnicos de informatica dentro e fora do pais.

A Avaliagdo De Desempenho Humano No BSTM

Os critérios podem ser claros ou ndo, os objectivos podem estar implicitos ou explicitos:
de uma maneira ou de outra, 0 desempenho das pessoas é sempre avaliado numa

organizagdo™.

Tal como se pode ver na parte deste trabalho reservada ao historial do Banco, este existe

Jala vdo mais de cem anos, desde o ano de 1894 com a abertura da primeira agéncia em

B Outsourcing ¢ 0 acto de entrega de “...certas actividades a outras empresas, que com mator grav de especializacio as podem realizar
a um custo mais baixo para a empresa”[ Camara (2001:270)]
B www.rits.org br (2003.11.03)




Lourengo Marques. Pode se também notar que s6 em 1966 € que este passou a se dignar
Banco Standard Totta de Mogambique depois de negociagdes entre o Banco Portugués
Totta Alianga SARL e o Standard Bank of South Africa.

O BSTM como uma instituigdo financeira e presente num mercado cada vez mais
competitivo deve como qualquer outra instituigdo de prestagdo de servigos saber com
quem trabalha € qual é a contribui¢do de cada colaborador para a consecugio dos

objectivos organizacionais.

E partindo deste principio que ha uma enorme necessidade de se fazer a avaliagio do
desempenho humano, mesmo que se considere’’0 BSTM como sendo o Banco mais
lucrativo do mercado mogambicano, alias, ¢ mesmo por esta razio que se pretende
compreender a contribuigfio do colaborador no alcance dos objectivos do Banco a partir

do alcance dos objectivos individuais.

De acordo com o0 Manual De Avaliagdo De Desempenho (veja anexos), propriedade do
Banco, a avaliagdo de desempenho humano ¢ aplicada a todos os colaboradores com
fungio hierérquica‘ até¢ ao nivel de Director, com fung¢do técnica bancaria e sem fungio
especifica bancdria. Ficam excluidos nesta avaliagdo os colaboradores no periodo

probatorio e os ausentes da instituigio por um periodo superior a seis meses.

Ainda de acordo com o manual em referéncia, a avaliagdo de desempenho humano é
realizada duas vezes ao ano e nos meses de Junho ¢ Novembro, sendo como resultado

final do ano a média das duas avaliagdes.

Cabe a anterior chefia fazer a avaliagio dos colaboradores transferidos a menos de seis
meses, pois 50 a essa cabe o melhor juizo de valor daquilo que foi o comportamento do
colaborador no periodo em referéncia dentro da instituigdo. Sdo intervenientes em todo o
processo de avaliagdo do desempenho humano os Directores, Chefes de Departamentos e

Gerentes.

* De acordo com a Revista As 100 Maiores Empresas de Mogambique 2003; p. 140




De acordo com o resultado do questiondrio enviado aos colaboradores (veja anexos),
apesar das relagdes de trabalhos entre colegas serem boas, pelo menos 5% dos
questionados (65 colaboradores simples ¢ 12 avaliadores, num total de 77 individuos ) e
que responderam as perguntas ndo gostam do trabalho que fazem, 48% sentem que o seu
trabalho nio € reconhecido,” ...estou satisfeito com o trabalho que fago, mas acho que o
banco deveria fazer um pouco mais por nos uma vez que trabalhamos afincadamente

para obter os lucros que conseguimos...” disse um deles.

Apesar de 75 % dos inquiridos terem acesso ao resultado da sua avaliagio de
desempenho, 60 % dos avaliados considera injusto o processo € resultado de avaliagdo de
desempenho. Eles desconfiam que os avaliadores trocam as pontuagdes depois de avalia-
los. Segundo eles o uso do lapis (que serve para facilitar a posterior correc¢do de ajuste
do resultado para a politica de promog¢do™) no lugar de caneta na avaliagio preliminar
suscita dividas porque no momento de avaliagdo eles tém uma boa pontuagio, mas ficam

surpresos pelo resultado negativo que recebem.

Do universo de 12 avaliadores inquiridos, 73 % destes ja desempenham esta fungfio ha
mais de 2 anos ¢ a mesma percentagem (73) nunca teve formagio especifica para ser
avaliador. O acto de avaliar é muito sensivel e segundo Bergamini et al (1988:57) “ao
treinar os avaliadores, ndo se pretende simplesmente transmitjr-lhes uma serie de normas,
que devem ser seguidas como uma ordem de servigo.” E salienta ainda que “o objectivo
principal ¢ desenvolver neles a atitude de bom avaliador, do orientador competente do

ié

pessoal avaliado” e ¢ preciso lembrar que “...o proprio avaliador pode estar sendo

avaliado através do juizo de valor que emite”. [ Bergamini et al (1988:50) ].

Apesar dos comentarios negativos de alguns colaboradores pode se ver (veja anexo 6)
que os resuitados das avaliagdes de desempenho de 2001 e 2002 s3o satisfatdrios e dignos
de se considerarem aceitaveis para uma instituigdo presente em quase todo o pais e com

mistura de cultura organizacional como o BSTM.

2 [yup:#student.dei.ue. pii~acorreiy/pestao/pvaliacao.himl (2003.11.11)




Consequéncias da Avaliacdo de Desempenho Humano

A qualidade da avaliagdo de desempenho humano nio depende apenas do avaliado como
tambeém do avaliador e sobretudo da qualidade dos objectivos que foram previamente
definidos ( em conjunto). E importante salientar que a leitura distorcida da avaliagdo
como instrumento de controle de comportamento ou classificagdo estd na raiz de grande
parte das dificuldades na pratica avaliativa®, mas segundo Camara (2001:353) quando
a avaliagdo € bem feita, ela produz as seguintes consequéncias nos colaboradores:

£ Retengdo;

& Motivagio e,

£ Desenvolvimento,

Apesar de muito colaboradores nio concordarem com alguns procedimentos verificados
no processos de avaliagio de desempenho no BSTM, alguns estiio satisfeito com

formagio e promogio que tiveram como resultado da sua dedica¢iio ao trabatho durante o

1

periodo que estdo na institui¢do. “...eu pelo menos estou satisfeito com a ocupagdo que

tenho hoje...dediquei me muito ao trabalho estes ultimos anos e por causa disso recebi

113

bonus e passei para outro departamento” disse um deles, “... agora sinto me numa drea

proxima ao curso que estou a fazer e que € pago pelo banco” acrescentou,

B wwwrits.orebr (2003.11,11)




Conclusdes e Recomendagdes

Pode se dizer que se atingiu o objectivo desta pesquisa uma vez que a partir do exposto
pode se compreender nio apenas como € conduzido o processo de avaliagio de
desempenho humano na BSTM, como também pode se verificar o grau de envolvimento
de todos os colaboradores no mesmo. E a conjugagio destes factos que fazem com que a
instituigdo alcance os resultados desejados. Apesar de existir desacordo em relagiio a
algum procedimento-praticado durante o processo de avaliaghio de desempenho e a néo
formagio de alguns avaliadores para o efeito, pode se dizer satisfatério o resultado

alcangando.

Como forma de dar se maior credibilidade ao processo de avaliagio de desempenho
humano no BSTM, recomenda-se que se faga uma consciencializagio dos colaboradores
quanto a importancia da avaliagio de desempenho, que se dé uma formagiio regular aos
avaliadores € que se altere ou actualize periodicamente a ficha de avaliagio de

desempenho.

Recomenda-se também que aos avaliadores ndo se dé apenas a ficha e manual de
avaliagho de desempenho humano, mas também outro material complementar para se
manter sempre presente neles aspectos considerados indispensaveis para o processo de

avaliagdo de desempenho humano.

Recomenda-se ainda que se faga regularmente testes e/ou avaliagdes aos colaboradores
de maneira que aproveite a0 maximo as potencialidade existentes na instituigio e que

actualmente se sentem subaproveitadas.
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ANEXO1

Estrutura Organizacional

Director - tem a missdo de executar a politica de gestdo dos recursos humanos em
estreita ligagdo com os objectivos estratégicos do Banco. Tem ainda a responsabilidade

de conceber, propor, executar e gerir a politica de recursos humanos.

Assistente de Direc¢do - Tem como missdo prestar assessoria a Direcgiio na execugio
de politica de recursos humanos e apoiar a Direc¢do em outras areas com informagao da

sua area de actuagio.

Departamento de Formacdo — tem a missdo de apoiar a Direcgio na execugio do plano
de formagdo dos recursos humanos, em consondncia com os objectivos estratégicos do
Banco. E responsabilidade deste departamento a concep¢do, proposta e supervisio da

execucio do plano anual de formagio.

Departamento do Pessoal — tem a missdo de apoiar a Direc¢io nos assuntos de natureza
administrativa relativos 4 gestio de pessoal do Banco. Tem este departamento como

responsabilidade, coordenar a actividade de todos os orgdos que dependem de si.

Seccio de Pessoal — tem como missdo apoiar o Departamento de Pessoal na execugio
dos assuntos de natureza administrativa relativos a gestio de pessoal do Banco. E sua
responsabilidade garantir a execucio de tarefas relativas ao processamento de toda a

informag@o sobre o pessoal e'ao processamento de salario.

Secgido de Acgiio Social - tem como sua missdo apoiar o Departamento de pessoal na
prestagdo e/ou facilitagio de servigos de dmbito social disponibilizados ao pessoal do
Banco. Sua responsabilidade ¢ garantir a prestagio de servigos de ambito social

disponibilizados ao pessoal do Banco.




Area Administrativa — ¢ a area da DRH que tem como missdo processar todo o
conjunto de informagéo relativa ao pessoal do Banco e ¢ sua responsabilidade assegurar o

processamento € controlo desta mesma informagéo.

Area de Processamento de Salério — tem como missio processar o conjunto de todas as
remuneragdes do pessoal do Banco ¢ € sua responsabilidade assegurar o processamento ¢

controlo dessas remuneragoes.
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ANEXO 2

QUESTIONARIO PARA O (A) COLABORADOR (A)

Toda a informagido desta questionario ¢ confidencial e servird apenas para o Trabalho
de Licenciatura do autor (Jodo Rui Guilherme Jodo). O Tema ¢é “Avaliacio de
Desempenho Humano- O caso do BSTM' ” Marque com X ou ¥V nas op¢des que

melhor Ihe adequarem .

Nome do colaborador ( Nio obrigatorio )

4. Gosta do trabalho que faz? Sim D NEOD

Se

POTGUET .ottt ettt et b et er b ese e ae s sanensaaessbeseenesaens

5. Como caracteriza o seu relacionamento com os colegas?

Péssimo D Mau D Bom D Muito Bom D

6. Como caracteriza seu relacionamento com o (a ) gerente?

Péssimo | | Mau | Bom [] Muito Bom []

7. Acha que o seu trabalho € reconhecido? Sim D Nﬁo[l

8. No seu entender como acha que decore o processo de avaliagdo de
desempenho dos colaboradores?

Péssimo D Mal D BemD Muito Bem D

9. Esta satisfeito com as condig¢des de trabalho oferecidas? Sim D NﬁoD

10. Sabe quando esta sendo avaliado? Sim [ | Nao [] Nem sempre[ ]

I1. Sabe com quantos avaliadores ¢ avaliado? Sim D Quantos?.......... Nio D

12. Tem acesso ao seu resultado da Avaliagio de desempenho? Sim |:| Nio |:|

Por favor, vire a folha.

I Actuamente Standard Bank SARL




13.0 que faz quando n3o concorda com o resultado da sua

14. Tem recebido apoio da DRH como colaborador ? Sim [ Nio [

15. Para si, quais s3o 0s objectivos de avaliagdo de desempenho

16. Qual foi o resultado da sua tltima avaliagdo?
Insuficiente ] Regular[] Bom [] M. Bon{ ] Excelente [] Nio sabeD
17. Considera justo o processo e o resultado da sua avaliagio? Sim D NﬁoD

18. Acha que seu salario condiz com a actividade que realiza?

19. Alguma vez participou num curso de formagéo? Sim D NﬁoD

20. Algum cliente ja lhe abordou sobre sua maneira de atendimento?

Sim D Nio D
si

im, i comentario?

21. Que melhorias acha que deveriam ser

IMPIEMENtAdAST.......cieeeeiiririieee it ee et e et rea et st

Obrigado pela colaboragiio




ANEXO 3

QUESTIONARIO PARA O AVALIADOR

Toda a informagdo desta questionario ¢ confidencial e servird apenas para o Trabalho
de Licenciatura do autor (Jodo Rui Guilherme Jodo). O Tema é “Avaliacio de
Desempenho Humano- O caso do BSTM' Marque com X ou vV nas opgdes que
melhor lhe adequarem .

[. Nome do Avaliador ( facultativo)

5. Como caracteriza o seu relacionamento com os colegas?

Péssimo [ Mau ] Bom ] Muito Bom 0

6. No seu entender como acha que decore o processo de avaliagio de

desempenho dos colaboradores?

Péssimo [] Mau 0 BomD Muito BomD

7. Esta satisfeito com as condi¢des de trabalho oferecidas? Sim [] Nio[]

8. Avisa ao colaborador quando lhe vai avaliar? Sirf | N Nem []
\ sempre

9. Sabe quantos colaboradores tem por avaliar? Sim[ ] Quantos?......... Naq ]
10. Ha quanto tempo ¢ avaliador?[ ] anos/meses

11. Teve alguma formagdo para ser avaliador? Sim[ | Nad ]

Por favor, vire a folha.

! Actuamente Standard Bank SARL




12. Para si, quais sio os objectivos de avaliagio de desempenho

humano?............ eteenrereenteetentneteetneetetesetntetatsterateteta ettt etathetnata et ranee bt nn e et areraerens

13. O que faz quando o colaborador ndo concorda com o resultado da sua

avaliagao? ... ivie e

15. Que melhorias acha que deveriam ser implementadas dentro

DANCOT o v e e e v es e naseenaaaen e reteer e iea s teareatea e araraetarraaraasiansies

Obrigado pela colaboragio




ANEXO 4

MAPA RESUMO DO QUESTIONARIO AOS COLABORADORES DO BSTM

Perguntas para o AVALIADO

4

Gosta do trabaiho que faz?

Sim

Nao

59

| 3

Como caracteriza ¢ seu

Péssimo

Mau

Muito Bom

relacionamento com os colegas?

1

0

26

Como caracteriza seu

Péssimo

Muito Bom

relacionamento com o (a ) gerente?

1

27

Acha gue o seu trabalho & reconhecido?

33

No seu entender como acha que decore
0

Péssimo

Muito Bem

processo de avaliagdo de desempenho
dos colaboradores?

Esta satisfeito com as condigbes

de trabalho oferecidas?

Sabe quando esta sendo avaliado?

Sabe com quantos avaliadores é
avaliado?

Tem acesso ao seu resultado da

Avaliagio de desempenho?

Tem recebido apoio da DRH

como colaborador ?

Considera justo o processo e o resultado

da sua avaliagio ? \

Acha que seu salario condiz com

a actividade que realiza?

Alguma vez participou num curso

de formagdo?




ANEXO 5

MAPA RESUMO DO QUESTIONARIO AOS COLABORADORES DO BSTM

Perguntas para o AVALIADOR

4 | Gosta do trabalho que faz?

12

Como caracteriza o seu Péssimo
relacionamento com os colegas? 0

No seu entender como acha que decora o Peéssimo
processo de avaliagdo de desempenho
dos colaboradores?

Esta satisfeito com as condigbes
de trabalho oferecidas?

Avisa ao colaborador quando lhe vai
avaliar?

Sabe quantos colaboradores tem
or avaliar?

' mais de 5
Ha quanto tempo ¢ avaliador? anos

Teve alguma formag#o para ser
avaliador?

Ja algum colaborador contestou a sua
maneira de avaliacdo?
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I- OBJECTIVOS

S#o os seguintes os objectivos da Avaliagiio:

Dispor de elementos que contribuam para uma visio global do potencial humano
do Banco;

Fazer a recolha de elementos com interesse para organizar e planificar os

programas de formagdio no Banco, com vista a prestagdio de servigos de maior
qualidade aos clientes;

Fomnecer elementos auxiliares e crediveis de decisdo, com vista a selec¢do de
colaboradores para o exercicio de fungdes de maior complexidade e
responsabilidade;

Auxiliar a concepgiio e a implementagdo de modelos globais ou sectoriais de
gestdo previsional do quadro de pessoal;

Verificar se cada colaborador do Banco, ocupa efectivamente o posto para o qual
reune melhores condi¢des;

Informar o colaborador do seu desempenho, melhorando deste modo a sua
compreensdo e adesfio 4 missdo e objectivos do Banco.

II- APLICACAO
Universo
Fazem parte do universo de aplicagfio da Avaliagdo;
* Todos os colaboradores com fungZo hierdrquica até ao nivel de Director;
* Todos os colaboradores com fungfo técnica bancaria;

* Todos os colaboradores sem fungdo especifica bancaria.

Os colaboradores transferidos h4 menos de seis meses, serfio avaliados pela anterior
chefia.

IDirecgio de Recursos Humanos — Manual de Avaliacio (Janeiro/2003)




Os colaboradores no periodo probatério no sio abrangidos por esta avaliagio.
Nio serdo ainda avaliados os colaboradores ausentes do Banco por qualquer motivo, Ira
mais de seis meses.
I11- PERIODICIDADE
A Avaliagdo é feita duas vezes por ano, no periodo que decorre de 01 a 30 de Junho e de
01 a 30 de Novembro, sendo o resultado final de cada ano, a média destas duas
avaliagQes.
IV- INTERVENIENTES
Sio intervenientes no Processo de Avaliagio:
"= Directores;

* Chefes de Departamento;

= Gerentes.
Para permitir que durante a avaliagio sejam ponderados todos 0s aspectos relativos ao
desempenho do colaborador no periodo em anilise, recomenda-se que a avaliagdo seja
efectuada no minimo por dois avaliadores, simultaneamente. $6 em casos excepcionais €
que sera permitido um Unico avaliador.
V- INSTRUMENTOS A UTILIZAR
Ficha de avalia¢io

A ficha de Avaliagdo é composta por duas partes distintas, nomeadamente:

1* parte — ¢ direccionada & avaliagio de aspectos marcantes no desempenho de fungdes,
também considerados como ilustrativos do potencial do colaborador,

2* parte — esta, integra um conjunto de itens com que, complementando de alguma forma
a avaliagdo anterior, se pretende obter base informativa para uma abordagem ao potencial

IDireccio de Recursos Humanos — Manual de Avaliagdo (Janeiro/2003) 3 |
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do colaborador. Esta parte, pretende assinar aspectos que, ajustando-se ds definiges
propostas, sejam notoriamente observaveis. Para permitir uma uniformidade na
observagiio do potencial do colaborador, é proposto na ficha o guifio das questdes a ser
abordadas. '

Normas de Avaliacio

Vide ponto VI - contetido de cada item a ser avaliado.

Entrevista

A Entrevista é um complemento fundamental para o processo de Avaliagdo, pelo que

recomendamos uma leitura cuidadosa da segunda parte da ficha de avaliagdo, para ajudé-
lo a preparar o didlogo com o avaliado.

VI- FICHA DE AVALIACAOQ - AREAS A OBSERVAR NA AVALIACAO DOS
COLABORADORES

1. ATRIBUTOS PESSOAIS

1.1 Assiduidade

Avalia a permanéncia efectiva no posto de trabalho.

1.2 Pontualidade

Avalia o cumprimento rigoroso do horario de trabatho e das obrigagdes profissionais.
1.3 Rela(:ﬁes de trabalho e cooperacio

Avalia o relacionamento com os colegas e a colaboragio prestada em trabalho de equipa.
2. ATRIBUTOS PROFISSIONAIS

2.1 Iniciativa/criatividade

Avalia a capacidade de resposta atempada e original a situagdes novas ou ndo tipificadas,
tendo em conta os limites hierarquicos e as normas organizacionais existentes.

Direcgdo de Recursos Humanos — Manual de Avaliagdo (Janeiro/2003) ]
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2.2 Rigor e objectividade

Avalia o grau de rigor e de objectividade nos trabalhos produzidos.

2.3 Sentido de responsabilidade

Avalia 0 modo como assume e responde pelo trabalho que lhe é confiado.
2.4 Facilidade de aprendizagem

Avalia a capacidade de desprendimento necessiria em situagdes de mudanga e de

. abertura de espirito suficiente para fazer face aos novos conhecimentos e reagir rapida e

eficazmente.
2.5 EficAcia na execugiio de tarefas

Avalia a capacidade para executar em tempo util as tarefas/actividades que lhe estdo
adstritas.

2.6 Capacidade de comunicagio

Avalia a capacidade de auscultar e compreender os outros, prestar atengfio e dominio do
seu proprio desejo de falar e nido perder paciéncia.

2.7 Trabalho em equipa

Avalia a capacidade de contribuigfio e envolvimento em trabalhos de equipa, distinguindo
o prioritanio do rotineiro.

3. ATRIBUTOS TECNICOS
3.1 Conhecimentos profissionais

Avalia o conjunto de conhecimentos ledricos e praticos que o colaborador revela possuir
face s exigéncias do seu trabalho quotidiano.

3.2 Planificaciio na execugiio de tarefas

Avalia a capacidade de racionalmente planificar, organizar e executar as tarefas que lhe
estdo adstritas.
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3.3 Complexidade do trabalho

.Avalia o grau de complexidade e o empenhamento colocado na valonzagdo

técnico/profissional e a forma como por iniciativa prépria, concretiza acgdes nesse
dominio.

3.4 Senso e ponderagiio

Avalia a capacidade de julgar com clareza e intuig3o, mas também a concentragdo e rigor
que caracterizam a sua capacidade de sintese e permitem detectar as causas dos
problemas e medir as consequéncias das decisdes.

4. ATRIBUTOS PARA GESTAO

4.1 Lideranq;a

Avalia a capacidade para motivar a equipa de trabalho e fixar objectivos com os seus
colaboradores, 0 modo como os apoia e a forma como € por estes reconhecido.

4.2 Capacidade de organizagiio

Avalia a aptiddo para planificar e coordenar as suas actividades profissionais, o cuidado
e o caracter metddico na execugdo efectiva das suas fungdes.

4.3 Capacidade de decisdo

Avalia a capacidade para tomar decisdes adequadas e oportunas no dmbito da fungdo.
5. CUMPRIMENTO DOS OBJECTIVOS

5.1 Objectivos Permanentes

S4o os que estdo relacionados com os resultados inerentes ao conteddo da fungfo, que se
desprendam das suas fungdes bésicas e que, ndo variam de ano para ano.

5.2 Objectivos Especificos

S3o consequéncia de uma prioridade ou projecto ao longo de um exercicio concreto € ndo
tém que repetir-se em anos sucessivos.
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5.3 Objectivos Qualitativos

Relacionam-se com a qualidade da Gestdo, com o desenvolvimento individual, ou o
desenvolvimento da equipa de colaboradores.

Vil - NIVEIS DE DESEMPENHO

5 - Excelente

Actuagdo profissional que, praticamente, excede em todos os aspectos os resultados
esperados. Isto implica que, para qualquer observador que conhega o posto de trabalho e
as suas actividades, os resultados conseguidos sejam quantitativa e qualitativamente
superiores em todas as areas ou actividades atribuidas.

4 - Muito Bom

Actuagiio que satisfaga em todas as principais dreas de responsabilidade os resultados
esperados e que em 4reas fundamentais exceda esses resultados.

3-Bom
Actuagio que satisfaca as exigéncias mais significativas da fungdo.
2 - Regular

Actuagio que somente satisfagca em alguns aspectos os resultados esperados,
apresentando deficiéncias de desempenho em algumas dreas de actividade.

1 - Insuficiente

Actuagio que estd abaixo dos resultados esperados em todas as 4reas de actividade.

VII - METODOS DE CLASSIFICACAO DOS AVALIADOS

Para cada colaborador, o avaliador tem de exprimir o seu juizo de valor em relacﬁo a
cada factor assinalando com X a descrigio que melhor se ajusta.

A pontuagio obtida pelo avaliado ¢ o somatdrio dos pontos atribuidos em cada factor.
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A pontuagdo final constitui a avaliagdo objectiva do avaliado e determina a classificagdo
final de acordo com os factores de ponderagio a serem determinados anualmente pefa
Administracdo.

VIII- CONTROLO DOS RESULTADOS
Cada Unidade de Estrutura efectuard o controlo dos resultados obtidos, elaborando o
mapa — resumo, que serd posteriormente enviado & Direcgfio de Recursos Humanos

anexando as fichas de avaliagio, como se segue

MAPA RESUMO DE AVALIACAQ

Excepcional

Muito Bom

Bom

Regular

Insuficiente

Antonio
Jodo

André
José

Helena
Henriques

Valdemar
Julieta

Felisberto
Candida

IX- CONSIDERACOES FINAIS

As fichas de avaliagfio, disponiveis na Intranet, destinam-se a avaliar as capacidades
que cada colaborador revela no desempenho das tarefas que lhe s3o acometidas.

A avaliagfio de cada colaborador reporta-se a um periodo de um ano. A avaliagio ndo
deve ser influenciada por factores anteriores-ao periodo a que se refere.

Recomenda-se que se avalie os colaboradores apenas em relagfo aos critérios que se
ajustem ao posto de trabalho.
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(= Banco
Standard Tolta

EEEe— FICHA DE AVALIACAO

(CHEFIAS)
Nome do empregado: ‘

Colocagdo:

Fungéo:

Grupo/Nivel

lnsuﬁcnente

Assiduidade
Pontualidade
Relagdes de frabalho e cooperagiio

S EIEATRIBUTOSTPROFS B R SRS R
Iniciativa e criatividade

Rigor e objectividade no trabalho

Sentido de responsabilidade

Facilidade de aprendizagem

Eficicia na execucdo de tarefas

Capac.de Comunicagdo com colegas/clientes
Trabalho em Equipa

R VA TRIBUT.OSETE CNIC OS S| SO
Conhecimentos profissionais

Pianificagdo e organizacdo na execucdo de tarefas
Compiexidade de trabatho

Senso e Ponderacdo

¥

VAT RIBUTOS PARAGE STAC S e

Lideranca
Capacidade de organizacio
Capacidade de decisdo

[P g iy

RNV EC UMPRIMENT.
Permanentes
Especlficos
Qualitativos
UB - TOTAL
TOTAL GERAL:

AVALIAGAO GLOBAL:

Avaliado por:

Nome:

Nome:

Nome:

Assinatura do empregado
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Banco
Standard Totta

EEE— FICHA DE AVALIAGAO
(RESTANTES FUNCOES)

Nome do empregado:

Colocacio:

Fungdo;

Grupo/Nivel

R S I ATRIBUTO SIPESS OAIS iy

Regular |Bom

Excelentel

Assiduidade

Pontualidade

Relacdes de trabalho e cooperacio

&~ R

Wi IATRIBUTOSIRROFISSIONAIS SRS

Iniciativa e criatividade

Rigor e objectividade no trabalho

Sentido de responsabilidade

Facilidade de aprendizagem

Eficacia na execucdo de tarefas

Capac.de Comunicagdo com colegas/clientes

Trabalho em Equipa

R IR RIBUTO S ECNIC O S e TS

Conhecimentos profissionais

Planificacdo e organizacdo na execucdo de tarefas

Complexidade de trabalho

Senso e Ponderacdo

VECUMPRIMENTODOSTOBIECTIVO S Uik o) | oot i

Permanentes

Especificos

Qualitativos

SUB - TOTAL

TOTAL GERAL:
AVALIAGAO GLOBAL:

Avaliado por:

Nome:

Nome:

Nome:

Assinatura do empregado

MOD ST 613
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ENTREVISTA

MELHORIA E DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

IASPECTOSADESENVOLVER OUMELHORAR -+ : |'curcos| . praticas no™

AT Tk e R R B R N
i ’t‘;‘.“'f"" -f ..'-" 1.t (IR A | :nl".'-' :'»".:‘5-'(.‘

Rotacdo Segutmento

et
P B

1 SRR B
- posto\de trab’| outros post Pesssoal

CONHECIMENTOS PROFISSIONAIS

APLICACAO PRATICA DOS CONHECIMENTQS

CAPACIDADES INDIVIDUAIS

MELHORIA DE RENDIMENTO

MUDANCA DE ATITUDE

BEEENIMEDIATOIDOTAVALIADOR .

Ass:

MOD 3T 614
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ESTRUTURA ETARIA

Somatorio

Idade 40-49 50-59
: 34 31.10.2002 371

N° Empreg 104
N°® Empreg 100 34 31.10.2003 370

Estrutura Etaria

031.10.2002
0031.10.2003

=

N
o

N® Empregados
co o
o o

n e

40-49 50-59

Idade




HABILITACOES LITERARIAS
Habilitagdes 31.12 2002 (%) 31.12.2003
Nenhuma 0 0,00 0
Elementar 30 8,09 28
Basico 88 23,72 84
Médio 59,03
Superior 34 9,16 38
Total 100

HABILITACOES LITERARIAS

M
o
2
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o

(=]
n

031.12 2002
031.12.2003

N° de Empregados

= 2 ) —

Nenhuma Elementar Basico Médio Superior

Ano

+
h




GRAFICOS DO RESUMO DAS RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

No seu entender como acha que decore © Pessimo
processo de avaliagdo de desempenho Mal

dos colaboradores? Bem
Muito Bem

No seu entender como acha que decore o processo
de avaliagdo de desempenho dos colaboradores?

30
25
20
15
10

5

0

N. de Colaboradores

Pessimo Mal Bem Muito Bem
Respostas

Fonte: Respostas ao questionario enviado aos colaboradores do BSTM

Sabe quando esta sendo avaliado? Sim
Nao
Nem sempre

O Sabe quando esta sendo avaliado?

oy
o

AN N
[== e}
1 L

N. de Colaboradores

- -
o G O O;
1 1 1

Nao Nem sempre
Respostas

Fonte: Respostas ao questionario enviado aos colaboradores do BSTM




Resultados das avaliacoes de desempenho de 2001 e 2002

2001

Resultado N. Colaboradores %

Nao avaliado 10
Aproximou 27
Atingiu 268
Ultrapassou 81
Ultrapassou Muito 4

390

Fonte: Direccao dos recursos humanos

2002

Resultado N. Colaboradores %

Sem Avaliacao (1) 18
Nao Avaliado 22
Insuficiente 18
[Regular 175
Bom 92
Muito Bom 30
Excelente 16

371

Fonte: Direccao dos recursos humanos

{1} Estiveram sem avaliacao os colaboradores com funcoes como motorista, continuo e cozinheiro.




Resultado da avaliacao de 2001

JResultado da avaliacao de 2001
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Resultados de avaliacao de 2002

O Resuitados de avaliacao de 2002
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Regular Muito Bom Excelente

Resultados atingidos

Sem Avaliacao (1) Nao Avaliado Insuficiente




