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Resumo: Este é um trabalho de fim do curso sobre Gestdo de Recursos Humanos (GRH),
cujo topico é analise da relaggo entre Avaliagdo do Desempenho Humano e a Formagio,
com o objectivo de testar a operacionalidade da avaliagio do desempenho humano
entanto que instrumento de gestdio de recursos humanos com multiplas aplicagdes.
Relaciona a avaliagio do desempenho humano com um outro instrumento de GRH que ¢
a formacdo, com o intuito de melhor analisar a validade da avaliagfio do desempenho
humano no inter-relacionamento com as restantes actividades da gestio de recursos
humanos. Faz a revisdo da literatura dos principais assuntos retratados, nomeadamente,
gestdo de recursos humanos, avaliagio do desempenho humano e formag#o, visando ter
bases que sustentem o estudo de caso que foi realizado em Maputo e teve como objecto
de estudo a empresa Telecomunicagdes de Mogambique E.P (TDM), no periodo de
pesquisa compreendido entre 1999 4 2001. Foram empregues como métodos de recolha
de dados a entrevista semi-estruturada e a pesquisa documental. Os principais resultados
da pesquisa indicam que a avaliagdo do desempenho humano € de facto um instrumento
de extrema importincia na GRH, pode servir de elo entre as restantes actividades da
GRH, de entre elas a formagdo; Contudo, o sistema de avaliagdo de desempenho humano

na TDM revelou-se deficiente por motivos de varia ordem. Finalmente, apresenta uma
conclusio geral e recomendagdes conducentes a revisdo e melhoria do sistema de
avaliagio do desempenho humano na TDM.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

A evolug#io das organizagOes exige dos seus gestores uma capacidade de mobilizagdo
de todos os recursos existentes para um permanente aumento do seu potencial de de-
sempenho. Sendo os recursos humanos “...0s Gnicos recursos vivos capazes de proces-

sar 0s outros recursos inermes e inertes” (Chiavenato,1995: 106), a Gestio de Recursos

Humanos torna-s¢ uma tarefa de extrema importincia em qualquer organizagdo, inde-

pendentemente da sua natureza.

Pelo facto dos Recursos Humanos serem um factor importante dentro das organiza-
¢Bes, conforme advoga o pardgrafo anterior bem como outros estudiosos nesta matéria,
o governo de Mogambique sentiu a necessidade de melhorar a qualidade dos servigos
pﬁblicos langando para o efeito a reforma do sector publico. Conforme a Comisséo In-
terministerial da Reforma do Sector Puiblico — CIRESP (2001), um dos objectivos ge-
rais, para o periodo 2001-2011, € que o sector piblico venha a ser um conjunto de or-
ganizagdes publicas dotadas de recursos humanos qualificados ¢ motivados para o
exercicio das respectivas fungdes. Neste contexto, como lembra Peretti (1997), a qua-
lidade da gestio de Recursos Humanos ¢ um factor chave essencial para o sucesso de

uma organizagio.

Em busca de maior eficiéncia e eficdcia na prestagdio de servigos publicos, actualmen-
te, assiste-se a uma forte tendéncia de gerir o sector piblico usando técnicas de gestio
de recursos humanos, anteriormente sé empregues no sector ptivado. Isto faz com que
impere a necessidade de uma visdo mais abrangente no que diz respeito a concepgio,
aos processos ¢ 4 utilizagfio dos instrumentos de avaliagdo de desempenho das pessoas,

visando uma maior eficécia da organizagfo.

Como parte dos requisitos para obtengio do grau de licenciatura em Administragdo
Piablica na Unidade de Formagdo e Investigagdo em Ciéncias Sociais (UFICS) da Uni-
versidade Eduardo Mondlane (UEM), preconiza-se que o candidato desenvolva um
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_ trabalho de fim do curso. Neste contexto, optou-se pelo tema, Gestdo de Recursos Hu-

_ manos, dad6 o seu papel chave para o sucesso de qualquer organizagfo e pela impor-
tancia a ele atribuido no 4mbito da reforma do sector piblico mogambicano, como um
.dos focos conducentes ao alcance dos objectivos desta reforma. Escotheu-se como t6-
pico a avaliagdo do desempenho humano, por ser um instrumento muito importante
dentro da gestdo de recursos humanos, com fungSes multiplas e, de grande utilidade
em qualquer organizagio modema que preze por uma gestdo de recursos humanos efi-

caz ¢ adequada.

Como objectivos foram definidos os seguintes:
Objectivo Geral
» Testar a operacionalidade da Avaliagio do Desempenho Humano como instru-

mento de Gestio de Recursos Humanos.

Objectivos Especificos
» Descrever e analisar o processo de avaliagdo do desempenho humano e os
constrangimentos a ele inerentes nas Telecomunicagdes de Mogambique —
TDM.

Analisar o tratamento dado aos resultados da avaliagdo do desempenho humano
na TDM.

Recomendar medidas que propiciem o estabelecimento de um inter-
relacionamento entre a avaliag@o do desempenho humano e a formagdo do pes-
soal na TDM.

1.1  Estrutura do Trabalho

O presente trabalho compde-se de cinco (5) capftulos: O primeiro capitulo contém a

introdugio onde se faz uma abordagem geral acerca do posicionamento actual dos re-

cursos humanos e sua respectiva gest3o nas organizagbes modernas ao nivel global e

sob ponto de vista da administrago piiblica mogambicana, a descrigdo dos objectivos

do trabalho, a metodologia e o método empregue na presente pesquisa; segue-se O se-
2




gundo capitulo que apresenta a revisdo da literatura, ela incide sobre a Gestdo de Re-
cursos Humanos, a Avaliag@io de Desempenho Humano e a Formagio; o terceiro capf-
tulo debruca-se sobre o estudo de caso, nele apresenta-se o historial da organizagéo
tida como objecto de estudo, o problema, a justificaglio, a delimitagio do campo de

anélise, ¢ o método empregue na pesquisa de campo; em seguida no quarto capitulo

faz-se a apresentagdo e analise dos resultados obtidos na pesquisa de campo; o quinto e

altimo capitulo apresenta a concluséo geral e as recomendagdes conducentes a melho-
ria do processo da avaliagdo e quigd a uma gestdo mais eficaz na TDM, por fim cons-

tam as referéncias bibliograficas e os anexos.

1.2 Metodologia
A presente pesquisa classifica-se com base na taxinomia apresentada por Vergara

(1998), que a qualifica em relaglio a dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a presente pesquisa é aplicada porque a mesma pretende avangar com
recomendagdes para solugio de um problema especifico que tem a ver com a avaliagdo

do desempenho humano na TDM.

Quanto aos meios, a pesquisa € de campo, bibliogréfica, documental e estudo de caso.
Bibliografica, porque a fundamentag3o teérica foi sustentada pela revisdo da literatura
sobre a gestdo de recursos humanos (avaliagdo do desempenho humano e formagéo). A
investigagiio é documental porque se vale de documentos internos da TDM que digam
respeito ao objecto de estudo. E também uma pesquisa de campo porque colecta dados
primdrios na TDM. E um estudo de caso que se circunscreve a uma empresa que € a

TDM, com profundidade e detalhamento do objecto de estudo.

A metodologia foi assim determinada, primeiro, dada a necessidade de se ter bases ted-
ricas para confrontar com a realidade a encontrar nesta organizagio; segundo, pela im-
peratividade de inteira¢io de aspectos relacionados com a avaliagdo de desempenho
humano e formag#o na organizagio de modo a relacioné-los € confronti-los com a teo-

ria.




1.3 Método
Segundo Vergara (1998), “método ¢ um caminho, uma. forma, uma légica de pensa-

mento”. Basicamente hé trés grandes métodos: hipotético-dedutivo, fenomenoldgico e

.. dialéctico.

O método hipotético-dedutivo vé o mundo como existindo independentemente da a-

preciac}ao que alguém faga dele, independentemente do oiho do observador; o método
fenomenoldgico é o que defende que algo sé pode ser entendido a partir do ponto de
vista das pessoas que 0 vivem e experimentam; o método dialéctico v& as coisas em

constante fluxo e transformag#o, seu foco € o processo.

A presente pesquisa emprega ¢ método hipotético-dedutivo que, segundo Vergara
(1998), é a heranga da corrente epistemolégica denominada positivismo. Este método
deduz a partir da formulagdo de hip6teses que sio testadas e busca regularidades e re-
lacionamentos causais entre elementos. O grande defensor desta perspectiva é Karl

Popper.




CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

" Neste capitulo séo abordados aspectos relacionados & Gestdo de Recursos Humanos,

com particular incidéncia para a avaliagdo do desempenho humano e formagdo; posto

isto faz-se um interface entre estas duas actividades da gestfio de recursos humanos.

2.1 Gestio de Recursos Hnmanos

A gestdo de recursos humanos € uma 4rea de actividade que lida com pessoas, “...que
ingressam, permanecem e participam da organizagfio, qualquer que seja o seu nivel
hierdrquico ou sua tarefa”, peio facto, recebem a designagdo de recursos humanos
(Chiavenato,1995: 103). |

Keating (2002: 104), considera como sendo gestdo de recursos humanos a “...sub-

tarefa de gestdo levada a cabo de forma diferenciada dentro das organizag@es. Por dife-

renciada entenda-se a existéncia de alguém, ou de alguma estrutura, cuja actividade
'{ !

principal é a gestdo de recursos humanos”,

Sobre as actividades de gestdo de recursos humanos, Rocha (1999) diz ndo existir um
consenso generalizado sobre quais devem ser, mas que é costume apontarem-se as se-
guintes: recrutamento e selecgdo, integracfo, andlise e descri¢do de fungdes, planea-
mento de recursos humanos, avaliagio de desempenho, remuneragdes e incentivos, hi-
giene e seguranga, formagdo profissional e desenvolvimento pessoal e organizacional,

controlo e auditoria de recursos humanos.

Para Caetano & Vala (2002: Vii), as actividades de gest3o de recursos humanos envol-
vem “...todas as ac¢des relativas 3 selecgdo, integragdo, formagio, desenvolvimento e
recompensas dos empregados, assim como o relacionamento com estes, tanto a um ni-

vel colective como individual™.




- Na.mesma linha, Chiavenato (1998) utiliza a expresso subsistemas de administragéo

 de recursos humanos, referindo-se: a provisdo, a aplicagdo, a manutengio, ao desen-
volvimento, e a monitoragio. O subsistema de provisdo de recursos humanos abrange
- .assuntos como o planeamento, recrutamento ¢ selecgdo de pessoal; o subsistema da
aplicag@o de recursos humanos envolve a avaliagio do desempenho humano, o dese-
nho a descrig#o e analise de cargos; o subsistema de manutengdo de recursos humanos
engloba a compensago, beneficios sociais, higiene ¢ seguranga, ¢ relagdes sindicais; o
subsistema de desernvolvimento de recursos humanos incorpora o treinamento € desen-
volvimento de pessoas € o desenvolvimento organizacional; por altimo, o subsistema
de monitoragdo de recursos humanos encarrega-se do banco de dados, sistemas de in-

formagdo, e auditoria de recursos humanos.

Apresentadas que foram as actividades da gestio de recursos humanos, na ptica de
Chiavenato, Cactano & Vala, ¢ Rocha, constata—sé ndo haver grande discrepéncia entre
as mesmas. Para o presente trabalho, toma-se em consideréc;io o grupo de ferramentas
apontadas por Chiavenato, por apresentar um leque de actividades mais completo, a-
‘brangente ¢ agrupado em subsistemas. De entre estas actividades, a presente pesquis;;z
apenas tem-em conta a avaliagdo do desempenho humano, e o treinamento de pessoal,

pertencentes, respectivamente, ao subsistema de aplicagdo ¢ ao do desenvolvimento.

2.2  Avaliagiio do Desempenho Humano _

Actualmente a avaliagdo do desempenho humano, tem sido um tema candente na maior
parte da literatura relacionada com a Gestio e Administragdo de Recursos Humanos.
Para os varios estudiosos conternpordneos que se debrugam sobre esta temética, consti-
tui consenso que a mesma ¢ uma das ferramentas, técnicas ou instrumentos mais im-

portante na gestio de recursos humanos.

Para Siqueira (2002: 56), a “... avaliagdo do desempenho € a critica que deve ser feita
na defasagem existente no comportamento do empregado entre a expectativﬁ de de-
sempenho definida com a organizago ¢ o seu desempenho real. A andlise do gap ou da
distancia entre o comportamento ideal e o real € o foco essencial da avaliagdo de de-

sempenho”.




Segundo Fernandes & Caetano (2002: 360), “a avaliagfio de desempenho é um sistema
formal e sistematico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores

de uma organizagdo”.

Muito mais do que visar uma apreciagdo sistemética do desempenho de cadg ocupante

no cargo, bem como do seu potencial de desenvolvimento, a avaliagéo do d'ésempenho
humano ¢, para Chiavenato (1998: 103), “...um meio mquual'ﬁaa;;-se localizar pro-
blemas de supervisio e geréncia, de integragfo da pess-oa a organizagdo, de adequagéo
ao cargo, de localizar possiveis dissonancias, caréncias de treinamento €, consequen-

temente, estabelecer meios e programas para eliminar ou neutralizar tais problemas.”

Como se pode depreender, os conceitos de avaliagdo desempenho acima apresentados
longe de se contradizerem, complementam-se. A avaliagdo de desempenho é, portanto,
um sistema formal que visa apreciar o desempenho dos recursos humanos, detectar
problemas com estes relacionados com vista a estabelecer meios e programas para sua

resolugdo, ndo comprometendo deste modo o alcance dos objectivos organizacionais.

Quanto a importincia da Avaliag8o do Desempenho Humano, vale dizer que esta ¢
uma técnica de gestdio de recursos humanos muito rica e com aplicagdes maltiplas. As-
sim:

“...as avaliagdes ampliam a base de informag8o do departamento de pessoal. Este conhecimento pode
melhorar as decisfes de pessoal e & retroinformaghio que os empregados t&ém sobre seu desempenho. |...]
Para o departamento de pessoal as avaliagdes tornam as decisdes a respeito de remuneragfio, colocagio,
treinamento, desenvolvimento e orientagfio de carreira mais efectivas. Ao mesmo tempo, o departamento
obtém retroinformag@o sobre suas actividades de desenvolvimento, processo de preenchimento de vagas,
projectos de cargos € desafios externos. Em suma, as avaliagdes de desempenho servem como controle

de qualidade do desempenho do empregado e do departamento de pessoal” (Werlher Jr. & Davis, 1983:
269).

Este leque de aplicag®es da avaliagdo nas empresas resulta da evolugdo desta técnica.
Como afirma Marras (2000), inicialmente a avaliagdo do desempenho foi criada para
acompanhar o desenvolvimento cognitivo dos empregados durante sua permanéncia na
organiza¢io e especificamente para medir seu nivel de conhecimentos, habilidades e
atitudes. Todavia, gragas a prética e ao consequente aperfeigoamento recebido ao longo
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do tempo, o programa de avaiiat;ﬂo de desempenho humano foi tendo sua dimensdo e

nivel de abrangéncia largamente modificados ¢ ampliados para fazer frente s necessi-

dades surgidas no mbito do controle administrativo.

Neste contexto, € possivel depreender que a gestdo de recursos humanos néo ¢ uma
tarefa estética, daf que se torna imperioso, a direcg@o que lida com estd matéria, acom-
panhar as mudangas ocorridas, sob risco de ficar ultrapassada. Nesta 6ptica, segundo o
Instituto Superior de Gestdo Bancéria (1997), a utilidade da avaliagfio de desempenho
pode ser considerada a niveis muito diversos: melhoria do desempenho, ajustamento da
remuneragdo, detecgdo de necessidades de formagao, planeamento de carreira, equida-
de, apoio e defini¢do de objectivos.

Desta variedade de niveis de aplicagfio da avaliagdo do desempenho, encontra-se pa-
tente a relaglo entre esta ¢ as restantes actividades dos subsistemas de gestdo de recur-
sos humanos. No que diz respeito a formagfo, Camara et al. (1998: 335) afirmam que
“numa gestfio integrada de Recursos Humanos a avaliagdo de déesempenho €, [...] um

meio de detectar as necessidades de formagfo...”.

Visto que a Avalia¢gio do Desempenho Humano ¢ uma técnica de gestiio de recursos
humanos indispensédvel em qualquer organizagdo de grande dimensdio, importa frisar
que ela € somente vilida quando se estabelecem objectivos que justifiquem a sua im-
plantagdo. Assim, sfo virios os objectivos tedricos apontados para a adopgio de um
sistema de avaliagio do desempenho humano nas organizagdes. Segundo Moura
(2000:106), “o objectivo central da avaliagio do desempenho ¢ o de avaliar o trabalho

dos empregados de forma correcta e completa”.

A acrescentar a este objectivo, Camara et al. (1998), apontam ainda a gestdo dos siste-
mas de administragfo salarial, a identificagdo do potencial dos empregados e o diag-

néstico das necessidades de formagdo.

Fica assim patente que os objectivos da avaliagdo do desempenho humano vao além do
simples acto de avaliar o desempenho dos empregados. Muito mais do que isso, se-
Q.ﬁ ¢ v L3 8




gundo Siqueira (2002), a avaliagdo do desempenho tem como propésito a busca da ex-
celéncia organizacional pela melhoria dos recursos humanos investidos nos mais dife-
rentes papéis profissionais. Os resultados dela obtidos passam a ser referéncias ou indi-

cagles para aplica¢dio de politicas e normas administrativas. Para além disto, ela tem o

propésito de fechar o circulo de interacgfio das diversas fungfes de administragZo dos

recursos humanos.

No que concerne aos métodos de avaliagdo de desempenho humano, Almeida (1996),
Chiavenato (1998) e Rocha (1999), apresentam varios métodos de avaliagdo de desem-
penho humano. Devido ao facto dos métodos apresentados por estes autores serem em
grande nimero, serdo aqui considerados os métodos referenciados por dois ou pelos
trés destes autores acima citados, que por sinal sdo os métodos mais usados e importan-
tes. Esses métodos sdo os seguintes: métodos de escalas gréficas, métodos de escolha
forgada, métodos dos incidentes criticos, métodos de distribuigio forgada, método de
pesquisa de campo, métodos de comparagiio aos pares (Vide pag.10).

No que diz respeito a periodicidade, tal como a responsabilidade pela avaliagio do de-
sempenho humano, estas dependem, fundamentalmente, da politica de recursos huma-
nos adoptada pela instituigdo, do propésito, do tipo de critério utilizado, da natureza, e
da fun¢#o a ser avaliada (Chiavenato, 1998; e Almeida, 1996).

Todavia, em relago a periodicidade, segundo Almeida (op.cit), nalguns casos existe
um ciclo fixo (todos os anos ou de seis em seis meses); noutros € deixado ao critério de
cada avaliador; uma outra alternativa é a aplicagdo dentro de um ciclo bem definido
mas desfasado para os vérios participantes organizacionais, por forma a nfo concentrar

num sé periodo.




Tabela I

Métodos de Avaliacio do Desempenho Humano

Métodos

Meios de Avalia-
¢ho

Resultados

" Finais

Vantagens

Desvantagens

Escalas Gra-
ficas

Factores de avalia-
¢lo definidos e
graduados.

Sematério dos pontos
atribufdos a cada um dos
factores.

FAcil entendimen-
to, aplicagio ¢
tratamento de
resultados; permi-
te fazer compara-
cdes

Efeito do halo';
tendéncia a classificar todos
do mesmo modo.

Escolha For-
cada

Escolha miltipla
de frases descriti-
vas de niveis de
performance indi-
vidual.

Somatdrio dos pontos
subjacentes a cada esco-
lha.

Resultados mais
confidveis e isen-
tos de influéncias
subjectivas e pes-
soais; fiicil apli-
caglio,

Nao fornece informag#o suficiente
aos subsistemas de GRH;
elaboragfo e montagem complexas,

Incidentes
Criticos

Registo de factos
de desempenho
positivos ou nega-
tivos.

Cada factor de avaliagio
€ utilizado em termos de
incidentes criticos ou
excepeionais.

Reduz o envie-
samento; feed-
back.

Impraticabilidade do registo permanen-
te do comportamento do avaliado;
eventual distorgfio daquilo que foi per-
cebido pelo avaliador.

Distribuigfio
For¢ada

Agrupa os avalia-
dos em diferentes
classes.

0 desempenho como um
todo.

Simplicidade de
notagdo e de tra-
tamento de resul-
tados.

Efeito de halo,
influéncia dos comportamentos maig
recentes.

Pesquisa de
Campo

Avaliaglo pelo
superior com as-
sessoria de um
especialista em
AD

O especialista por sua
vez entrevista os gestores
sobre o desempenho de
seus subordinados.

Resultados fidveis
¢ comparéveis;
entrosamento
com demais areas
de actuagio da
GRH.

Custo elevado derivado do uso de espe-
cialistas;
probabilidade de enviesamentos;
¢ dos métodos mais complexos
de AD; morosidade.

Comﬁarag:ﬁo
aos Pares

Avaliar todos os
colaboradores 2a 2
de cada vez.

Atribuem-se pontos con-
forme o desempenho é
melhor em comparagio a
outrem.

Compara todos os
colaboradores
entre si; simplici-
dade de notagfio e
de tratamento dos
resultados.

Quanto maior o nimero de pessoas

a avaliar mais complicado torna-se o
processo; efeito de halo; pouco eficien-
te.

Fonte: Almeida(1996), Chiavenato{1998) e Rocha (1999)

! “Consiste em inferir qualidades positivas ou negativas a partir de uma outra que seja considerada bem
representativa” (Siqueira, 2002:64).

? Gestiio de Recursos Humanos.

* Avaliagdo do Desemptnho Humano.




No tocante a responsabilidade pela avaliagdo do desempenho humano, segundo Chia-
venato (1998) ,esta pode ser atribuida ao superior directo, ao préprio individuo, a am-
bos, 4 equipe de trabalho, ao drgdo de recursos humanos ou a uma comissio de avalia-

¢#0 do desempenho humano.

2.3  Formagdo

Conforme Rocha (1999: 136), a formagdo enquadra-se no Desenvolvimento de Recur-
sos Humanos, onde para além desta inclui também o desenvolvimento organizacional.
“O desenvolvimento individual nfo inclui apenas a formag#o no sentido de aumentar a
qualidade em ordem a executar uma tarefa especifica, mas educagfo em sentido mais
geral, de forma a aumentar o nivel de conhecimentos e a capacidade de resposta s

mudangas no ambiente exterior & organizac¢fo.”

Na éptica de Chiavenato (1998), o subsistema encarregado pelo treinamento de pessoal

e pelo desenvolvimento organizacional ¢ o do desenvolvimento. Como se pode consta-

tar, Rocha designa por formagfo o que Chiavenato d pelo nome de treinamento.

Concentremo-nos nos conceitos de formagio e treinamento:

Segundo Camara et al. (1998: 325), a formagdo ¢ “...um processo formal ou informal

de aquisico de conhecimentos, atitudes e comportamentos com relevéincia para a acti-

vidade no cargo e para o desenvolvimento pessoal e organizacional. O processo de
formagdo engloba portanto a reciclagem ou actualizagio de conhecimentos anterior-
mente adquiridos, bem como o reforgo de atitudes e comportamentos desejveis para o

contexto organizacional”.

Para Marras (2000: 145), “treinamento € um processo de assimilagdo cultural a curto
prazo, que objectiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes rela-

cionados directamente & execugdo de tarefas ou a sua otimizag#o (sic) no trabalho”.

Como se pode verificar, ndo existem diferengas relevantes que possam distinguir estes

dois conceitos.
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| De forma mais elaborada, Rocha (1999) apresenta quatro formas de desenvolvimento

de recursos humanos, nomeadamente: orientagfo, treino, formag#o e educagfio. A
‘orientag@o é aquela que ocorre no geral na altura da entrada na empresa; a educagdo

refere-se a formagfo académica. Assim:

“0 treino designa a formagdo em determinadas matérias, a qual tem aplicagfo imediata numa determi-
nada Area de uma particular organizago. [...] este tipo de formagio deve ser preferencialmente feito nas
empresas ( on-the-job training). [...] Pode dizer-se em sintese, que o treino (training) consiste na repeti-
¢#o da aprendizagem quando a qualidade do desempenho diminui ou quando se torna necessério que o
trabalhador mude de fun¢lio e, portanto, tenha de aprender novas tarefas. Enquanto o treino tem por ob-
jectivo formar trabalhadores numa determinada fungfio ou em tarefas especificas, a formagéio, ou forma-

¢do profissional, visa aumentar as capacidades das pessoas, sob o ponto de vista profissional, em deter-
minada carreira.”(Rocha, 1999: 135-136)

Para o propésito do presente trabatho, tanto a formagdo como o treinamento enqua-
dram-se. Contudo, ¢ aqui adoptado o termo formagdo “...em sentido lato, isto €, a trei-
no e formagdo indiferenciadamente™ (op.cit.: 144). Assim optou-se devido ao facto do
conceito formagio ser mais abrangente, de horizonte amplo, comparativamente ao trei-
namento que ¢ mais especifico e de curto prazo. Constituem objectivos da formagéo:
aumentar os conhecimentos, fazer adquirir técnicas e modificar as atitudes
(op.cit.:141),

Quanto a importincia da formagio numa organizagdo, Camara et al. (1998) e Ceitil
(2002), afirmam que esta é um instrumento indispensdvel ao gestor de recursos huma-
.nos, num ambiente instavel e turbulento em que as organiza¢des se inserem, pois per-
mite capacitar as pessoas de forma a estarem aptas a atingir os objectivos das estraté-

gias organizacionais.

Assim sendo, segundo Werlher Jr. & Davis (1983: 198), a formag#o, quando adequada,
permite que os recursos humanos adquiram aptiddes, conhecimentos ou atitudes neces-
sarios ao desempenho; e, uma vez habilitadas, “...as pessoas e os grupos que consti-
tuem a empresa, arrastam consigo a organizagdo em que estdo inseridos permitindo o
desenvolvimento desta” (Camara et al.,1998: 320).




A este respeito, e com o0 mesmo raciocinio, Henriques (2002) afirma ser comum esta-
belecer-se uma relagdo entre a formagdo profissional, melhoria do desempenho do tra-
balhador €, por via indirecta, melhoria do desempenho da organizag#o. Mas, para que

essa relagdo surta efeito, torna-se necessério estabelecer critérios, caso contrério “é o

primado de desperdicio de recursos na organizagio...”,

Por conseguinte, € imperioso que se elabore um plano de formagdo e que se tenha em
conta as fases da mesma. Na 6Optica de Camara et al. (1998), o plano de formagdo de
uma organizagio tem que ter por norma uma periodicidade anual e é da competéncia
do Departamento de Recursos Humanos, tendo como base a infonhar,:ﬁo recebida da
hierarquia e as necessidades detectadas pelo proprio responsével da formagdo. Assim,
tendo em vista a selecglio das acgdes de formaglio mais adequadas, cabe ao responsdvel
pela formagdo preparar, no inicio de cada ano, um repertério de formagio contendo

todas as acg¢des de formagdo programadas para esse ano.

Em relagio ao tipo, a formag8o no contexto organizacional, pode ser de dois tipos de-
pendendo da natureza dos participantes € do local onde ela se realiza. Segundo Caetano
& Vala (2002), a formagao realizada no exterior da empresa por formadores externos,
com participantes pertencentes a diferentes empresas, designa-se formacglio Inter-
Empresas. A formag3o na empresa, que recebe a designagio de Intra-Empresa, ou
simplesmente Intra, € aquela que se realiza na prépria empresa, por formadores exter-
nos e ou internos, com participantes pertencentes a mesma empresa € com objectivos e
programas adaptados e contextualizados s praticas, condig8es e caracteristicas da em-

presa.

No que concerne as fases de formag#o, Henriques (2002) apresenta as seguintes: diag-
nosticar as necessidades totais de formagdo para recursos humanos; determinar as ne-
cessidades efectivas de formagdo para recursos humanos; seleccionar oferentes para
formag8o; re-analisar necessidades reais de formago; determinar os objectivos, meto-
dologias, programas calendérios, formas de avaliag#o, etc.; iniciar o ciclo de formagao;

fechar o ciclo de formagdo.




Para Rocha (1999: 144), o processo de formagdo implica quatro fases: diagnéstico da

sitbagdo, programacio, implementagdo, e avaliagio.

.. Ainda acerca das fases da formagfio, importa frisar que estas nfio sfio rigidas, dependem
do ponto de vista dos autores. Assim para Camara et al. (1998), o processo de forma-
¢io, de modo a garantir mudanga e uma aquisi¢iio de conhecimentos efectivos, deve
assentar nas seguintes fases distintas: diagndstico de necessidades; concepgéio; acgo

de formagiio; pré-avaliagdo; follow-up e acompanhamento; e avaliagio.

Fazendo uma andlise das fases da formagdo atribuidas pelos autores acima descritos,
fica patente que a primeira fase, a do diagnostico das necessidades de formagfio, € co-
mum a ambos autores, nfo acontecendo o mesmo em relagdo as restantes fases. Pode-
se, portanto, considerar fase imprescindivel e decisiva para o sucesso da formag#o nas

organizagdes.

Segundo Mitchell®, citado por Ceitil (2002: 344), os processos e‘fnetodologias que po-
* dem ser empregues na andlise/diagnéstico das necessidades de formagdo sdo: observa-
¢o do campo, questiondrios, entrevistas, focus groups, consulta a diversos indicadores,

andlise de fungdes, e sessdes de assessment a diversas dreas de uma organizagéo.

A avaliagfo de desempenho humano € entio apontada como um indicador vélido para
a primeira fase da formagdo®. Esta insere-se no método de consulta a indicadores di-
versos. Contudo, adverte-se para o emprego deste indicador em articulagio com outros
instrumentos, de maneira a estabelecer um correcto diagnostico de necessidades de
formago. Pois, uma leitura isolada pode gerar deficientes interpretagdes e, consequen-

temente, conduzir & praticas pouco eficazes.

Para Rocha (1999), o diagnéstico a determinag@io das necessidades de formagfo pode

ser feito de acordo com quatro abordagens:

* Mitchell, Garry (1998). The Trainers Handbook — The AMA Guide to Effective Training (3rd Edition).
New York: AMACOM.
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» Survey das necessidades de formago - identifica as lacunas de formagdo através de
técnicas como o questiondrio, entrevista, an4lise em grupo e grupos-diagndstico consti-
tuidos por representantes de cada unidade podendo ter um caricter permanente (Co-

miss3o Consultiva da Formagdo).

> Estudo das competéncias — analisa as qualidades necessdrias para a execugio de de-
terminadas tarefas.

> Anilise das tarefas — partindo do contetido funcional, determina os perfis dos postos
de trabalho, descrevendo as suas exigéncias e permitindo tragar o perfil da acgfio for-

mativa.

> Andlise da performance — determina a performance exigida a cada tipo de fungio e

compara com 0s resultados concretos, de forma a concluir pela necessidade ou néo de

formagio adequada a melhorar a performance.

24  Interface entre Avaliagfio do Desempenho Humano ¢ Formagiio

Chegados a este ponto, pode-se estabelecer um interface entre a avaliagio do desempe-
nho humano € a formag#o, uma vez que existe a possibilidade de, com base nos resul-
tados obtidos na avaliagdo do desempenho humano, poder-se:

» servir deles como indicador para diagnosticar ¢ analisar as necessidades de forma-
¢do;

»> fazer um inventério das deficiéncias e elaborar-se o plano e programa de formagdo;

» avaliar o impacto da formagao na melhoria das competéncias técnicas.

Decorrente desta relagdo entre estes dois instrumentos de gestdo de recursos humanos,
pode-se chegar a conclus#o de que a avaliag@o do desempenho humano é, indubitavel-
mente, uma ferramenta, em si, indispensével a gest3o de recursos humanos em organi-
zagdes modernas, a0 mesmo tempo que ¢ um elo determinante na interligagio com as
restantes actividades da gestdo de recursos humanos, rumo a uma Gestdo Integrada de

Recursos Humanos.

* Diagnéstico de necessidades de formagio.




CAPITULO 3
ESTUDO DE CASO

Este capitulo incide sobre a pesquisa de campo, apresenta o historial da organizagdo
tida como objecto de estudo no que diz respeito a sua origem, periodos mais marcantes
¢ determinantes na transformagfo da empresa, nele enquadra-se a avaliagdo do desem-
penho humano e formagdo no contexto da TDM, identifica-se o problema, a pergunta
de partida que conduz a investigago em causa, as hip6teses, a justificagdo, e a delimi-

tagdo do campo de andlise.

3.1 Historial da TDM

Em 1908 foi fundada a empresa denominada Correios, Telégrafos € Telefones — CTT.
A extingdo desta empresa em 1975 € que deu origem a Empresa Nacional de Teleco-
municagdes de Mogambique — Empresa Estatal (TDM - E.E), pelo Decreto n° 5/81 de
10 de Junho (vide anexo). A TDM — E.E, surge no dmbito das transformagdes ocorri-
das no pés-independéncia, que se traduziram na adopg¢io do modelo socialista de de-
senvolvimento ¢ a consequente politica intervencionista adoptada nos sectores econ6-

micos e sociais.

Em 1992, no dmbito das reformas politica e econdmica adoptadas, que levaram a tran-
sicdo de uma economia centralmente planificada para uma economia de mercado, dé-
se a transformagdo da empresa TDM de estatal para piblica, pelo Decreto n° 23/92 de
10 de Setembro (vide anexo), dotando-se a TDM — E.P de personalidade juridica, au-
tonomia financeira e administrativa, ¢ de autonomia patrimonial; exercendo a sua acti-

vidade sob tutela do Ministério dos Transportes € Comunicagdes.

Num passado recente, dadas caracteristicas ambientais em que as organizagfes se in-

serem marcado pela globalizagdo dos mercados e pela concorréncia interna e externa,

surgiu a necessidade de organizar-se o sector das telecomunicagdes; o que ditou a

transformagfio da TDM de uma Empresa Pablica — E.P, para uma Sociedade Anénima
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d.'e Responsabilidade Limitada — S.A.R.L, através do Decreto n°47/2002 de 26 de De-

zembro (vide anexo):

“Revestindo a Empresa Telecomunicagdes de Mogambique, E.P, a natureza de empresa piiblica € de
toda a conveniéncia proceder 4 sua transformagio em Sociedade Andnima de Responsabilidade Limita-
da, por forma a reforcar nfo s6 a organizaglio do sector das telecomunicagdes, mas também adequé-lo e

prepard-lo para a concorréncia interna e externa na sequéncia daquela medida legislativa,™

A Avaliagio do Desempenho humano ¢ ja uma realidade na TDM, do mesmo modo

que esta organizagfio tem uma aposta na Formag#o dos seus trabalhadores.

Relativamente a formago no contexto da TDM, importa referir que na década de se-
tenta foi criado o Centro de Formagdo Profissional na cidade de Maputo com o objec-
tivo de formar o pessoal dos servigos na entdo extinta CTT. No perioﬁo seguinte, novas
perspectivaé de formagéo foram delineadas com vista a acompanhar o desenvolvimen-
to répido da empresa no sector das telecomunicagdes, o que se traduziu no surgimento
do Instituto de Formagdo das Telecomunicagdes — IFT tendo comecado com a sua

actividade em 1991. Como missdo, pode-se ler na Estratégia de Formagdo da TDM:

-

“Q IFT tem por missfio promover ¢ garantir uma formagho profissiona) adequada ao nivel do desenvol-
vimento das Telecomunicagdes, tendo em vista a criagio e a elevagiio continua de capacidades e habili-

dades do pessoal no cumprimento das suas cbrigagdes funcionais.” (Estratégia de Formagio, 1995)

No periodo compreendido entre 1999 a 2001, perfodo abarcado pela pesquisa, esta or-
ganizagdo teve uma populag@o de, respectivamente, 2.240, 2.287 e 2.308 trabalhadores

. 7
efectivos’.

3.2 Problema
Os cincos subsistemas de administragdo de recursos humanos® ndo devem ser vistos

como compartimentos estangues, existe uma interelagao que pode ser aproveitada de

¢ Parsgrafo I1 do Boletim da Reptiblica, I Série, n°52, 5° Suplemento de 2002,

? Relatério ¢ Contas 2002,

* De acordo com Chiavenato (1998), os subsistemas de administragao de recursos humanos sao: provi-
sao, aplicagao, manutengao, desenvolvimento e monitorizagao.
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maneira a que um ou outro subsistema determine quais as reais necessidades dos res-
tantes. De entre as actividades destes subsistemas, a avaliagdo do desempenho humano
¢ considerada por muitos autores como uma das técnicas ou ferramentas de gestio de
recursos humanos mais importante, senfic a mais importante, dada a possibilidade de

fornecer um feedback as outras técnicas.

Na TDM, os processos de avaliagio de desempenho humano e formagiio em vigor no
periodo de pesquisa, aparentaram ter uma lacuna que se prendeu ao facto de nio se ti-
rar o devido proveito dos poténciais da avaliagdo do desempenho humano entanto que
ferramenta de gestdio de recursos humanos, acontecendo o mesmo em relagéo ao IFT,
onde 0s cursos nele ministrados pareceram ndo incidir sobre as necessidades de forma-

¢do especificas a cada divisfo, direcgdo ou sector.

Constitui problema deste trabalho, a nfo maximizagio do emprego tanto da Avaliagio

do Desempenho Humano como da Formagdo, pelo 6rgio que vela pela gestdo de re-
cursos humanos na TDM (Direcgo de Gestdo de Pessoal — DGP).

3.2.1 Questao de partida

Tem-se como questdo de partida a seguinte:

» Em que medida o Sistema de Avaliagdo do Desempenho Humano, na TDM,
contribui para o diagnéstico das necessidades de formagdo dos seus recursos

humanos?

3.2.2 Hipoteses
Para este trabalho aventa-se as seguintes hipéteses:

> Néo se pode estabelecer nenhum tipo de relagdo entre a formagio e a avaliagdo

do desempenho humano na TDM.




» O sucesso da implementag8o do sistema de avaliagfo do desempenho humano
na TDM, depende basicamente do nivel de funcionamento da Direcgdo de Ges-
tdo do Pessoal.

3.3 Justificagdo dq objecto de estudo
Optou-se pela TDM, por ser uma empresa de grande dimensio, modema em termos de
tecnologia e técnicas de gestdo, de longa existéncia e com uma dinimica adaptével as

mudangas do ambiente.

Segundo Woodward, citado por Mintzberg (1995), a dimensio de uma organizagdo
pode ser medida pelo nimero de assalariados, o volume de vendas, a dimensdo do or-
gamento, o montante do investimento em capital e outros factores. A acrescentar a isso,
estd o tipo de servigos tdo importantes que a TDM presta 4 sociedade na 4rea das tele-
comunicagdes, ¢ a sua estrutura orgéinica.

3.2.2 Delimitagio do Campo de Anilise

O estudo a realizar-se na TDM, em Maputo, abrange o periodo de 1999 4 2001; ¢ a re-
'~ colha de dados restringe-se ao Pelouro de Desenvolvimento e Gestio de Recursos Hu-
manos, o qual englobou durante esse periodo, a DGP e a Direcgdo do IFT. E de salien-
tar que esta estrutura sofreu alteragdes consideraveis no ano de 2002.

3.2.3 Métodos empregues no Campo de Andlise
Segundo Quivy & Campenhoudt (1992:188) no sentido restrito, método, designa o
“dispositivo especifico de recolha ou de anélise das informagdes, destinadas a testar

hipéteses de investigagio™.

Conforme Quivy & Cémpenhoudt (1992), as grandes categorias de métodos sdo: in-

quérito por questiondrio, entrevista, observagio directa, recolha de dados preexistentes.
A presente pesquisa emprega de forma cruzada a entrevista e a recolha de dados pree-
xistentes. Importa frisar que o método predominante é a entrevista semi-estruturada
aplicada aos gestores de recursos humanos afectos, no periodo em pesquisa, 8 DGP ¢ &

Direcg¢do de Formagéo.
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Entrevista semi-estruturada — procedimento no qual o entrevistador faz perguntas,
oralmente, ao interlocutor (préviamente seleccionado de acordo com algum critério),
focalizando um assunto.

Recolha de dados preexistentes — consiste na recolha de dados em documentos escri-

tos, ao que se denomina de fontes primdrias,




CAPITULO 4
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados, sobre a avaliagdo de desempenho humano e for-
magdo, obtidos nos d(;;:umentos internos da TDM e nas entrevistas. O mesmo faz o
interface entre a teoria ¢ a pratica, confrontando as concepgdes tedricas sobre a gestdo
de recursos humanos apresentadas no capitulo 2, com os dados obtidos na pesquisa de
campo ( documentos preexistentes e entrevistas), e entre estes, de modo a testar-se as

hipéteses.

Os dados que se seguem foram recolhidos, por um lado, através de documentos pree-

xistentes na TDM, e por outro lado, através de entrevistas semi-estruturadas feitas aos

gestores (Vide Anexo®) que no periodo abarcado pela pesquisa estiveram directamente

envolvidos nos processos de avaliagio de desempenho e formagdo profissional. Este

grupo alvo foi seleccionado por meio de uma amostragem intencional'®,

4.1  Dados Preexistentes

O perfodo abarcado pela pesquisa foi marcado pela vigéncia de duas estruturas organi-
zacionais. Uma vigorou de 1998 & 2000 (Vide Anexo), tendo-sido-sucedida por outra
que vigorou até 2002 (Vide Anexo'!), altura em que voltou-se a fazer alteragBes origi-

nando o organigrama que estd em vigor desde 2002 (Vide Anexo'?).

Entre 1999 4 2001, a TDM possufa uma Estrutura Organizacional Geral composta hie-
rarquicamente por: Conselho de Administrago, Pelouro, Direcgio, Divisdo e Depar-
tamento. Nesse perfodo, a DGP insiria-se, juntamente com a Direcgdo do IFT, no Pe-

louro de Desenvolvimento ¢ Gestdo de Recursos Humanos.

® Lista de Entrevistados

'* Segundo Earl Babbie (1999), a amostragem intencional é aquela que selecciona a amostra baseando-se
no préprio conhecimento da populago e dos seus elementos, [...] € quando se quer estudar um pequeno
subconjunto de uma populagio maior, onde muitos membros do subconjunto sio facilmente identifica-
dos.

"' Estrutura organizacional da TDM implementada a partir do ano 2000.

"2 Estrutura organizacional geral da TDM, SARL.




Para o propésito da presente pesquisa, tendo em conta a estrutura organizacional apre-
sentada, interessa privilegiar no Pelouro de Desenvolvimento e Gestdo de Recursos
Humanos, a DGP ¢ o IFT. Dentro da DGP ¢ destaque vai para a Divis#o de Carreiras e
Quadros ¢ para o Departamento de Gest4o da Formagfio. Na Direcgio do IFT, o desta-
que vai para os dois depaftamcntos, o da Formagdo Geral e Gestlo, e o da Formagdo
Técnica.

No que diz respeito a Avaliagdo do Desempenho Humano na TDM, esta foi e continua

sendo tarefa da responsabilidade da Divisdo de Carreiras e Quadros. E de salientar que

esta divis#o foi criada no ano 2000. Segundo relatorios da avaliagdo de desempenho de

1999 a 2001, periodo em que vigorou o designado novo sistema de avaliagdo, a meto-
dologia empregue na avaliagfo de desempenho consistiu no uso de fichas de contrato
de performance (Vide Anexo'’) baseadas na avaliacfo por objectivos/resultados em
fungdo da descrigdo de postos de trabalho, destinado aos quadros (chefias e técnicos
superiores); ¢ no uso de fichas de apreciag@io de desempenho (Vide Anexo'*) baseadas
em factores de avaliagfio, aplicadas aos colaboradores afectos s linhas de carreira ad-

ministrativa e de apoio geral e  técnica e comercial de telecomunicagdes.

Segundo a mesma fonte, a andlise de resultados da Avaliag3o do Desempenho era feita
tendo em conta os resultados globais e por unidade funcional em que os trabalhadores
estavam afectos: Gabinete do Presidente do Conselho de Administragdo -PCA, Pelou-
ro, Direcgdo e Area de Telecomunicagdes. A informagdo daf resultante consta nos refe-
ridos relatérios, nos quais se estabelece que a avaliagfo, os resultados dela obtidos e

consequentemente o relatdrio visavam:

» Fomecer ao Conselho de Administrago um conjunto de informagdes relati-
vas ao desempenho e performances demonstradas pelos trabalhadores no exer-
cicio das suas fungdes;

» Eficdcia da gestdo de carreiras € remuneragio;

" Ficha de Avaliagao do Desempenho Humano (Contrato Performance).
" Ficha de Avaliagao do Desempenho Humano ( Apreciagao de Desempenho).




» Identificacdo e/ou fidelizagdo dos melhores profissionais;

» Identificagdio do potencial do trabalhador na perspectiva de uma gestdo de

carreira € da remunerago essencialmente personalizada;

» Reorientagdo profissional dos colaboradores em fungéo das potencialidades
demonstradas pelos mesmos.

> Levantament'o das necessidades de formagdo na perspectiva da qualificagio

profissional ao nivel das éxigéncias do mercado;

Como vantagens do novo Sistema de Avaliagio de Desempenho Humano os mesmos

relatorios apontam que permitiu:

» o envolvimento entre as chefias e os subordinados ao longo do processo;

» o acompanhamento e conhecimento a par e passo da forma como os subordi-

nados desenvolvem as suas actividades;

» um maior comprometimento na prossecug3o dos objectivos da empresa.

No tocante a formag#o pretende-se, na 6ptica da TDM'®, que seja “uma acgiio inten-
cional de fornecer os meios para possibilitar a aprendizagem. [...] A formagdo deve
simplesmente tentar orientar essas experiéncias de aprendizagem num sentido positivo
- ¢ benéfico, suplementd-las e reforga-las com uma actividade planificada e coordenada
a fim de que os individuos em todos os niveis da empresa possam desenvolver mais
rapidamente os seus conhecimentos e aquelas atitudes e habilidades que beneficiardo a

eles mesmos e a empresa.”

Assim sendo, segundo a mesma fonte, deve ser politica de cada gestor questionar-se
sempre sobre como o seu pessoal esta sendo ajudado pela formagfio e o que este pode
alcangar através da mesma. E deste modo que se estabeleceu que, no periodo com-
preendido entre 1999 3 2001, deveria ser da responsabilidade da chefia a solicitagdo

dos cursos do seu interesse ao IFT, € & DGP caberia a tarefa de implementar um ambi-

'* Estratégia de Formagio 1995, pag.3.




cioso programa de formago multifacetada que encorajasse o pessoal a enriquecer os
seus conhecimentos, perspectivar uma carreira profissional na empresa e o desenvol-
vimento da personalidade individual. Este programa pretendia ser vasto e abrangente.

Para o efeito, acrescenta o mesmo documento, é importante pdr o pessoal sempre ao

corrente de todos os esquemas e programas de formagéo existentes na empresa.

Segundo a mesma fonte, o processo de formagdo na TDM pressupunha necessariamen-

te as seguintes etapas (vide Figl, p.26):

» Levantamento das necessidades de formagdo e o diagnésticb de formagdo;
» A programagéo da formagfio para atender as necessidades;

> A implementagdo e execugo do programa;

» A avaliagfo dos resultados,

A mesma fonte indica que na TDM a necessidade de formagdo deveria ser medida pela
diferenca entre o nivel de eficiéncia actual € o nivel de eficiéncia desejado e valer-se

de recursos como:

» Observagdes;
» Solicitagdes das chefias;
» Entrevistas, ¢;

» Planos organizacionais a longo prazo.




Levantamento
das necessida-
des de forma-
¢do e sey res-
pectivo diag-
ndstico

; .usi:é.;m% e

b

Relatério de Implementacgio
€ execugdio do

programa

Avaliaglio dos
resultados

Fig.1 - Etapas do processo de formagdo na TDM
Fonte — Estratégia de Formagao, 1995.




4.2 Entrevistas

Foram elaborados dois guides de entrevistas, um destinado a DGP (Vide Anexo'®) e

outro ao IFT (Vide Anexo"”). Das entrevistas, em nimero de 8, feitas aos trabalhado-

res que durante o periodo 1999 4 2001 participaram directamente no processo da ava-
liag#o do desempenho humano e formag#o na TDM, apurou-se o seguinte:

Junto aos Técnicos de Recursos Humanos, as informagdes recolhidas, indicam que a
avaliagio do desempenho humano teve inicio na TDM, no ano de 1994. Na época, ain-
da ndo existia um 6rgdo criado para o efeito, a avaliagdo do desempenho humano era
uma tarefa coordenada pela Divisdo de Administragdio do Pessoal, mas que contava
com a colaboragdo de uma comissfio ad-hoc. Na altura a avaliagfo era factorial com
escalas sistematizadas e visava, em linhas gerais, melhorar o levantamento das neces-
sidades de formago; aliar a evolugio de carreiras; e criar incentivos aos melhores tra-

balhadores.

E de salientar que dois anos antes do inicio oficial, “fez-se um teste piloto da avaliagdo

do desempenho na empresa”'®

- No ano seguinte, segundo a mesma fonte, tratou-se das
formalidades e preparagio da implementagdo do sistema de avaliagdo do desempenho

humano,

Este sistema de avaliagdo do desempenho humano vigorou até 1998, tendo sido inter-
rompido por motivos de ordem administrativa. No mesmo ano d4-se a criagdo do Pro-
jecto de Gestdo Integrada de Recursos Humanos. Antes disso, teria havido em 1996,
uma alteragdo nos factores de avaliagio dado a criticas recebidas quanto a complexida-
de dos mesmos. Segundo um dos entrevistados'®, a interrupgfio do processo de avalia-
¢do do desempenho humano, aconteceu precisamente numa altura em que ja se tinha

feito o esforgo de se melhorar o emprego do instrumento através das falhas que se fo-

'® Guido de entrevista DGP.

'7 Guidlo de entrevista IFT.

'* Técnico de Recursos Humanos.

*? Membro da comissao da avaliagio do desempenho humano.
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ram detectando ao longo da implementagdo e quando se estava a fazer uma tentativa de

planear a formagdo com base na informagdo dos resultados da avaliagdo.

No &mbito do Projecto de Gestdo Integrada de Recursos Humanos criado em 1998, é
introduzido em 1999 um novo modelo de avaliagdo de desempenho humano que con-
tou com a assessoria Ic‘ie técnicos portugueses. Segundo o coordenador do projecto, o
método empregue foi o de escala grafica, este método engloba factores de avaliagéio e a
respectiva pontuagdo. A avaliagio tinha como objectivo dar uma nova performance a
organiza¢io de modo a medir o grau de contribuigio dos funcionarios no alcance da

estratégia da organizagdo.

Ainda acerca dos objectivos da avaliagio do desempenho humano no periodo em cau-
sa, obteve-se respostas espontneas do género: “visavam saber qual o desempenho dos

trabalhadores e da prépria empresa”.

Quando questionados sobre o tratamento dado aos resultados da avaliagdo do desem-
penho humano foi dito por unanimidade que na pratica estes niio serviram para o que
estava previsto, além de base para atribuico de um incremento salarial & fidelizagdo

dos melhores funciondrios.

Sobre as fraquezas do sistema de avaliagio do desempenho humano, um dos entrevis-
tados afirmou: “nunca se chegou a atingir os objectivos que foram estabelecidos dai
que se canceloun. Um dos aspectos que esteve na origem do fracasso da avaliagdo do
desempenho humano foram as mentalidades (o modo submisso dos trabalhadores enca-

rarem a chefia, tendéncia de avaliar todos do mesmo modo)™?,

Acerca da importincia da avaliagdo do desempenho humano, houve unanimidade nas
Tespostas, ao darem a entender que mesmo com todas as falhas e problemas detectados
ao longo do processo, ndo tiram a validade do mesmo como instrumento de gestdo de

recursos humanos.
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No que diz respeito ao levantamento das necessidades de formagdo, segundo fontes?',
este processou-se por meic de entrevistas levadas a cabo por uma equipe criada para o
efeito, faziam-se entrevistas individuais s chefias e aos respectivos subordinados de
modo a confrontar-se os resultados obtidos nas mesmas, identificando-se deste modo o
gap de competéncias. A partir dessa informago concebiam-se cursos, elaborava-se o
plano de formagdo o qual agrupava os trabalhadores no respectivo curso a ser frequen-

tado e servia de base para a concepgdo do Relatério da Formag#o.

Em resposta a questdo sobre o relacionamento entre a DGP e o IFT, deu-se a entender
que “na altura ndo havia quase nenhuma ligago, a nio ser por questdes de obtengdo
de cadastro dos trabalhadores usu4rios do IFT"2. Em uma outra resposta a esse respei-
to foi dito que se estabelecia uma “relagio de complementaridade, visto que os cursos

ministrados no IFT, eram desenhados com base na necessidade da empresa™,

Sobre a relagdo avaliagio de desempenho/formagio, um técnico da Direcgo de For-

magdo, anteriormente designado Gabinete de Apoio Técnico, informou que “houve
uma tentativa de incorporar na ficha de avaliagdo um item ligado a necessidade de
formagdo. Contudo, ndo foi possivel dar-se o tratamento adequado, visto que os cursos
apontados pelos avaliados ndo tinham nada a ver com as fungdes. Notou-se que eram

indicados cursos fora do 4mbito dos objectivos tragados pelo IFT™.

43  Anilise dos Resultados

Dos dados obtidos no estudo de caso, tem-se que o Pelouro de Desenvolvimento e
Gest#o de Recursos Humanos ¢ a estrutura montada dentro da TDM, que responde pe-
las actividades que tém a ver com os recursos humanos dentro da organizagdo. A estru-
tura assim montada vai de acordo com o conceito de Gestio de Recursos Humanos na
optica de Keating (2002: 104), segundo o qual a gestdo de recursos humanos pressupde

uma gestiio diferenciada através de uma estrutura criada para o efeito.

° Ex Administrador de Recursos Humanos.

21 Téenicos da Direcglio de Formagdio.,

* Técnico especializado da Direcglio de Formagfio.
B Ex Administrador de Recursos Humanos,




A551m o Pelouro de Desenvolvimento e Gestdo de Recursos Humanos foi o que en-
globou entre 1999 4 2001, as Direcgdes de Gestdo do Pessoal e o IFT; que por sua vez
encarregaram-se, respectivamente, da avaliag#o do desempenho humano e formagdo do
pessoal da TDM.

Durante esse perfodo, a avaliagio do desempenho humano processou-se por meio do
metodo de escala gréfica, o que implicou no emprego de um formulério onde consta-
vam os factores de avaliagio e as respectivas classificagdes. De notar que este € 0 mé-
todo considerado por Almeida (1996), Chiavenato (1998), € Rocha (1999), como sendo

o mais simples, de ficil aplicagdo e de fécil tratamento de resultados.

No que concerne aos objectivos da avaliagiio definidos nos documentos internos da
empresa, na prética ndo foram tidos em conta. Isto demonstra que se empregou o con-

ceito simplista da avaliagiio do desempenho humano de Fernandes & Caetano (2002:

360)*, que contraria a tese defendida por Chiavenato (1998: 103) segundo a qual a

avaliago do desempenho humano é um meio que possibilita detectar problemas de
gestdo de linha, de integragdio, enquadramento, de caréncia de treinamento e a partir

* daf fazer face a esses problemas através de programas adequados a realidade.

- Em relagdo a formagao do pessoal na TDM, na prética visou, basicamente, a melhoria
do desempenho das fungdes em exercicio. Isto contraria o que estd enunciado na Estra-
tégia de FormagZo, ao referir que os individuos dentro da organiza¢do devam ser ca-
pazes de executar trabalhos de complexidade acima daqueles relativos aos cargos que

ocupam, ¢ também para outras fungdes para as quais a pessoa pode ser considerada.

Quanto ao plano de formago este foi anual enquanto existiu na TDM, o que vai de
acordo com o estabelecido por Camara et al. (1998), ao afirmarem que o plano de for-
magio de uma organizagio tem que ter por norma uma periodicidade anual. J4 em re-
lagdo a competéncia dos planos o mesmo autor diz que estes devem ser da responsabi-
lidade do departamento de recursos humanos. Isto vem a contrariar o praticado na

TDM, onde os planos foram da competéncia da prépria Direc¢io do IFT. Ademais,
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nem sequer foi possivel ter-se acesso aos planos de formagdo, nem o repertério con-

tendo as acges programadas para o periodo da pesquisa, sob alegagiio de ndo se ter
recebido orientagdes para claborar-se, o que contraria uma vez mais a teoria de Camara
et al. (1998).

No tocante ao processo de formagdo, este é composto na TDM por quatro etapas a se-
melhanga das apresentadas por Rocha (1999: 144). Assim concorda-se que o processo
de formagdo seja somente composto pelas seguintes quatro fases a saber: levantamento

das necessidades de formag#o, programagdo, implementagiio e avaliagio,

No concernente, ao levantamento ou diagnéstico das necessidades de formagdo, esta-
beleceu-se que a metodologia empregue na TDM, consistiria na observago, solicita-
¢#o das chefias, entrevistas as chefias e aos respectivos subordinados, e planos organi-
zacionais a longo prazo. Contudo a informagfo obtida nas entrevistas revela que a me-
todologia empregue no perfodo de pesquisa foi somente a entrevista as chefias e subor-

dinados. No entanto, persistem diividas se de facto isso terd acontecido.

* Ver capitulo 11, P4g.6, do presente trabalho.




CAPITULO 5

CONCLUSAQ E RECOMENDACOES
L

A guisa de conclusio desta pesquisa, cujo o t6pico é anélise da relagio entre a avalia-
¢do do desempenho hllumano e formagfo do pessoal na TDM-E.P, com o objectivo
principal de comprecndér.e testar a operacionalidade da évaliar;ao do desempenho hu-
mano como instrumento de gestio de recursos humanos, a luz das hipéteses levanta-
das, em como ndo se podia estabelecer nenhum tipo de relagdo entre a avaliagdo do
desempenho humano ¢ formagfio do pessoal na TDM; e a de que o sucesso da imple-
mentac¢do do sistema de avaliagio do desempenho humano na TDM, dependia basica-
mente do nivel de funcionamento da DGP, registam-se a seguir um conjunto de consta-
tagOes que atendem aos objectivos e as hip6teses levantadas.

Assim, o estudo demolnstrou que no tocante a primeira hipétese, tanto a DGP como o
IFT, levaram a cabo distintivamente os processos de avaliaggo do desempenho humano
¢ formacdo do pessoal. Relativamente a segunda hipétese, os dados do estudo de caso
apontam que a DGP néo teve um papel pleno de interveniente, coordenador e dinami-
zador em ambos os processos. Estas constatagdes permitem corroborar ambas hipote-
ses levantadas.

De facto na anlise de dados constata-se que, entre 1999 a 2001 o sistema de avaliagdo
do desempenho humano na TDM, apesar de concebido obedecendo a questdes metodo-
légicas e técnicas defendidas pela literatura, ndo atingiu os objectivos inicialmente tra-
¢ados. As vantagens do referido sistema que constam nos Relatérios de Avaliagio do
Desempenho Humano da institui¢8o, nfo corresponderam ao sucedido. O mesmo acon-
teceu em relagéo a formagdo do pessoal na TDM, onde o periodo abarcado pela pes-
quisa foi marcado pelo ndo cumprimento do disposto na Estratégia de Formagdio e no

programa para o triénio em causa.

Importa salientar que, a maximizagfio da avaliagdo do desempenho humano como ins-
trumento de gestdo de recursos humanos € algo que ndo se vislumbra num futuro pré-
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ximo na instituigdo, mas que, contudo, nota-se um esforgo de se ter em conta a revisdes
periédicas nestes processos, 0 que em si s6 constitui um passo para o devido emprego
da avaliagio do desempenho humano como instrumento de gestdo de recursos huma-

nos.

De referir qﬁe, embora a literatura consultada (Vide capitulo II — Revisdo da Literatu-

ra) obedeca a essa relagdo, ha uma tendéncia da mesma limitar-se a descrever aspectos
gerais ligados ao processo da avaliagio do desempenho humano, focando muito super-
ficialmente questdes de andlise ¢ tratamento dos resuitados obtidos no processo, um
dos objectivos especificos da presente pesquisa; e sua relagdo com as outras activida-
des da gestdo de recursos humanos, aspecto chave numa gestdo integrada de recursos

humanos.

Objectivo principal foi atendido na medida em que constatou-se que de facto, & indubi-
tével a importéncia da avaliagdo do desempenho humano como instrumento de gestfo
de recursos humanos, a mesma € dos instrumentos de gestdo de recursos humanos mais
importante, capaz de fornecer inputs as restantes actividades de gestio de recursos hu-
manos ¢ a tomada de deciso do vértice estratégico da organizagdo, de modo a adequa-

los as circunsténcias tanto do ambiente interno como do externo a organizagio.

Portanto, a inter-relago entre a avaliagdo do desempenho humano e formagéo do pes-
soal passa pelo inter-relacionamento entre os varios subsistemas de gestdo de recursos
humanos €, consequentemente, por uma Gesto Integrada de Recursos Humanos. As-

sim sendo, recomenda-se:

» Um maior comprometimento ¢ intervengdo da alta direcgdo da Gestfio do Pessoal de
forma a assegurar a elaboragdo e cumprimento dos planos, programas e estratégias de-

lineadas para os processos de avaliagdo de desempenho humano e formagéo.

» Unir os 6rgdos responséveis pelos processos de avaliagdo de desempenho humano e
formag3o, respectivamente, Divis3o de Carreiras e Quadros e Departamento de Forma-
¢do, criando-se deste modo bases para melhor tirar-se proveito dos resultados da ava-
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liago do desempenho humano ¢ de uma maneira implicita racionalizar os recursos

gastos nestes Processos.

O
» Capacitar tanto os gestores de recursos humanos como os gestores de linha que con-

duzem ambos processos ( avaliagdo do desempenho humano e formagdo), de forma a
que haja justi¢a nos pfbcedimcntos ¢ se tire um proveito integral dos resultados, fazen-
do deste modo da avaliagio do desempenho humano uma mais valia na Gestio de Re-
cursos Humanos da TDM.
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ANEXOS

» Lista de Entrevistados

P Organigrama 1998

P Organigrama 2000

» Organigrama 2002

» Guido de Entrevista — DGP

» Guido de Entrevista — IFT

» Ficha de Avaliagao do Desempenho Humano (Contrato Performance)

P Ficha de Avaliagdo do Desempenho Humano (Apreciagao de
Desempenho).




LISTA DE ENTREVISTADOS

NOME DATA ASSUNTO

Sara Guambe 03/12/03 | Avaliagdo de Desempenho Humano

Gina Alcobia 15/12/03 | Formagdo

Rogério Nuvunga 09/02/04 | Formagéio

Armando Munhequete | 09/02/04 | Formagdo

Valério Zacarias Matete | 15/03/04 | Avaliagio de Desempenho Humano / Formagdo
Agostinho Leviek 18/03/04 | Avaliagdo de Desempenho Humano

Vasco Macamo 19/03/04 | Avaliagio de Desempenho Humano / Formacio
Alegre Arone 23/03/04 { Avaliagdo de Desempenho Humano
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Organigrama da Empresa - "~ Page 1 of1

‘ &~
TELECOMUNICAGOES OE MOGAMBIQUE M

Estrutura Organizacional Geral da T D M, SARL

!‘

Observagodes:

1 Nivel hierarquico de Direcgéo de Fungao
2 Nive! hierarquico de Divis&o

3 Nivel hierarquico de Departamento

© Telecomunicagdes de Mogambique 2004
TOM-DSI

http://maputo/organizacao.htm 7/8/2004
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Guifo de Entrevista - DGP

Questoes

Objectivos

1. Quais as actividades da Gestéo
de Recursos Humanos sob
responsabilidade da DGP?

- Inteirar sobre as tarefas relacionadas com a Gestio
de Recursos Humanos na TDM.

1.1 Qual a relagdo que se pode
estabelecer entre essas
actividades?

- Saber até que ponto existe uma inter-relagio entre
as actividades de Gestdo de Recursos Humanos na
TDM, especialmente entre a Avaliagio do
Desempenho Humano e Formag3o,

objectivos da
Desempenho

2. Quais os
Avaliagdo do
Humano na TDM?

- Conhecer as razdes da adop¢do de um Sistema de
Avaliagfo do Desempenho Humano na TDM.

3. Qual a importincia da
avaliagdo do  desempenho
humano na TDM? .

- Verificar o qué que a Avaliagdo do Desempenho
Humano acrescenta a Gestio de Recursos Humanos
na TDM. )

- Detectar até que ponto se maximiza a utilizagio
deste instrumento de Gestdo de Recursos Humanos.

4. Qual o tratamento dado aos
resultados da avaliagdo do
desempenho humano na TDM?

- Conhecer quais os procedimentos pos-avaliago.

- Verificar em que medida os objectivos estabelecidos
para avaliagdo do desempenho humano sfo
alcancados.

5. Qual o método empregue na
avaliagio do  desempenho
humano na TDM?

- Saber quats as razdes da escolha do método.

6. Qual a relagdo entre a DGP e a
Direccéo do IFT na TDM?

- Verificar se existe algum vinculo entre as duas
direcgGes;

- Caso exista, inteirar sobre como se processa o
relacionamento entre elas.

toua
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Guiio de Entrevista - IFT

Questdes

Objectivos

1. Quais 0s objectivos
estabelecidos para a formacao?

- Saber o que se pretende alcangar com a formagéo
€ até que pontos esses objectivos sdo alcangados.

2. Como ¢
Formagdo?

coordenada a

- Conhecer as partes envolvidas no processo;

- Saber qual o relacionamento das mesmas com a
DGP, € em especial com a Divisfo de Carreiras e
Quadros.

3. Fale do Plano de Formagéo

- Inteirar sobre aspectos mais relevantes do Plano

4. Quais os passos que o ciclo de
Formagdo obedece na TDM?

- Verificar se etapas como a do diagndstico das
necessidades de formagdo, avaliacdo, e outras
intermédias sdo tidas em conta.

5. Qual a metodologia empregue
no diagndstico das necessidade de
formagdo?

- Saber qual o instrumento usado para o efeito

6. Como s#o concebidos os

cursos?

- Conhecer as partes envolvidas na concepgio;
- Verificar até que ponto o processo ¢ participativo
e flexivel.




T CONTRATO DE PERFORMANCE

PERIODO DE AVALIACAQ

IDENTIFICAGAQ DO AVALIADO
Nome
Posto de Trabalho
Area (Direcgao / Divisdo / Departamento)
Antiéuidade no Posto de Trabalho

Antiguidade na Empresa

IDENTIFICAGAO DOS AVALIADORES

Directo

Nome
Posto de Trabalho

Area (Direcgéo/Divisao/ Departamento)

Imediato

Nome

Posto de Trabalho

Area (Direcgao/Divisao/ Departamento)

Felha 1/8




A CONTRATO DE PERFORMANCE

TrLELCOMUHICACUER DE MNGCAMBIOLE M

FORMULAGAC DE OBJECTIVOS:
ORIENTAGOES ESTRATEGICAS DA EMPRESA

ENVOLVENTE DA EMPRESA

EXTERNA 1 INTERNA

Positlva
Posiltiva

Negativa
Negativa €9

Folha 2/8
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Lo

L] CORBNICACUES DE MOEARBIOUY: M

CONTRATO DE PERFORMANCE

. FORMULAGAO DE OBJECTIVOS (cont.):

OBJECTIVOS GERAIS DA EMPRESA

TRIENAIS

ANUAIS

OBJECTIVOS SECTORIAIS (AREA FUNCIONAL / OPERACIONAL)

s
.
1
i
!
|

TRIENAIS

ANUAIS

Folha 3/8
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APRECIAGAO DE RESULTADOS:

. AVALIAGCAO
INFLUENCIAS

[
S—

NIVEIS;

4. Exgeleme: 4 - Acima do Adequado; 3 - Adequado TOTAL DE PONTOS S

2 - Abaixo do Adeguads; i - inadeguado

Folha 6/8




= CONTRATO DE PERFORMANCE

APRECIAGAQO DE RESULTADOS (cont):

SINTESE

AVALIAGAO GLOBAL ULTIMAS AVALIAGOES

Pontos Nivel Descrigho Data Pontos Nivel Descrigéio
J 1

450 - 500 EXCELENTE Pontos Nival Descrigéo
350 - 449 ACIMA DO ADEQUADO
250 - 348 ADEQUADO

150 ABAIXO DO ADEQUADO Nive! Descrigio
100 INADEQUADO

COMPETENCIAS

AVALIAGAOQ ULTIMAS AVALIAGOES
ACTUAL 1° ano 2* Ano 3° Ano

2 2 2

COMPETENCIAS

-

Expresséao Cral / Escrita
Capacidade de Andlise
Capacidade de Sintese
Facilidade na Aquisigao de Conhecimentos
Capacidade de Organizagéo
Imaginacéo / inovagéo
Persuaséo / Negociagéo

Flexibilidade / Adaptagéio

2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.

Espirito de Deciséo

Capacidade de Motivagéb

-l
o

11. Estabilidade Emocionatl

12. Auto-Confianga

13. Actividads / Dinamismo

14. Bom Senso

15. Relagbes Humanas

16. Resisténcia ao Stress

17. Nivel de Conhecimentos Profissionais
18. Sentido do Rigor e Preciséo

19. Motivacao Profissional

NIVEIS: 1-Frace; 2 - Médin; 3 - Forte
Folha 7/8




DESENVOLVIMENTO DE POTENCIAL:

INFORMACOES PARA DESENVOLVIMENTO DO POTENCIAL / COMPETENCIAS DO AVALIADO

e ORIENTAGAO PROFISSIONAL:

Revela capacidade para
Postos predominantemente:

(] estudo

D Chefia / Gestao

(] Administrativo
D Técnico

e EVOLUGAO PROFISSIONAL:
D Manter o Posto

D Qcupar Novos Postos

Quais: A que Prazo?

¢ FORMAGAO NECESSARIA:

+ No actual Posto

> Para Novos Postos

e MEDIDAS A TOMAR:

COMENTARIOS

AVALIADO

SUPERIOR DIRECTO

SUPERIOR IMEDIATO / RESPONSAVEL DE DIRECGAQ

APROVAGOES

Data
Assinatura do Avaliado
Assinatura do Superior Directo

Assinatura do Superior Imedialo

Folha 8/8
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sevecomimicacos DE waamaie NIV

DESCRIGCAO DO POSTO DE TRABALHO

IDENTIFICAGAQ

POSTO DE TRABALHO

AREA (Direcgao /Divisio/ Dept?)
TITULAR

SUPERIOR DIRECTO
SUPERIOR IMEDIATO

APROVAGAQ
APROVAGAO
APROVAGAO

RAZAO DE SER (O Porqué do Posto, segundo os seus Limites e Objectivos)

DIMENSOES (Dados Monetarios e Estatisticos mais Aproximados do Posto)

ESC.

Estatisticas

SISTEMA OPERACIONAL (Origem e Destino das Actividades)

>—>ClP—>ﬁ

interno

QUALIFICAGOES REQUERIDAS (Necessérias e Suficientes)

FORMAGAO
EXPERIENCIA

CONHECIMENTOS ESPECIFICOS




) = FICHA CURRICULAR DO
TLE COUUN’C‘l:Qf-‘ OE MOCAHBIOUF - co LABO RADOR

IDENTIFICAGAO

NOME N° DE COLABORADOR
AREA (Direcgao / Divisao / Dept?)

POSTO DE TRABALHO IDADE REMUNERAGAO

DISPONIBILIDADE FUNCIONAL ‘E

FORMAGAO ESCOLAR
DISPONIBILIDADE GEOGRAFICA

CARREIRA PROFISSIONAL NA EMPRESA

48]
Data Area Posto de Trabalho Categoria Prof. Tipo de Mobilldade
{Direcgho / Diviséo / Departamento)

Transferéncia (T); Mudanga de Especialidade Técnica (MET);

(1} TPOS DE MOBILIDADE:
Promogéo (P); Reconversao (R), Admissao (A)

CURSOS OU ESTAGIOS DE FORMACAO

Designacao Entidade Formadora Duragéo Nota Final Ano

LINGUAS
_ LER FALAR ESCREVER
Designagao Fraco / Regular / Bom Fraco / Regular / Bom Fraco / Regular f Bom

CONHECIMENTOS DE INFORMATICA

[5] Quais?

O Colaboradon:




DOMINIOS DE RESPONSABILIDADE IMPACTO

A directo

. 8 partilhado
Reflexao / Acgao por resultado C contributivo’

Titulo do Dominio

® N
P
! l;
L

F
!
|

13

i

1

C Consuitor (Anaiista):




30 de Julho de 1999

Elaborado por:

F CONSULTING




R APRECIACAO DE DESEMPENHO

TELECOMUNICALDLS M MO ASEHI ML

PERIODO DE AVALIAGAO

IDENTIFICAGAO DO AVALIADO
Nome

Posto de Trabalho

Area (Direcgéo / Divisao / Departamento)
Antiguidade no Posto de Trabalho

Antiguidade na Empresa

IDENTIFICAGAO DOS AVALIADORES

Directo

Nome

Posto de Trabalho

Area (Direccao/Divisao/ Departamento)

imediato

Nome
Posto de Trabalho

Area (Direcgao/Divisao/ Departamento)

Folha 1/4
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@ |  APRECIACAO DE DESEMPENHO

APRECIAGAO DE RESULTADOS (cont):

SINTESE
AVALIAGAO GLOBAL ULTIMAS AVALIAGOES

Pontos Nivel Descrigéo Data Pontos Nivel Descrigho

450 - 500 EXCELENTE Pontos Nivel Descrigio
350 - 449 ACIMA DO ADEQUADO
260 - 349 ADEQUADO

150 - 249 ABAIXO DO ADEQUADO Pontos Nivel Descrigdo
100 - 149 INADEGUADO

COMPETENCIAS

AVALIAGAO ULTIMAS AVALIAGOES
COMPETENCIAS ACTUAL 1°ano 2* Ano 2 Ano
2(3{4ls 2(3]4 2l3la

=y

Expresséo Oral / Escrita

. Capacidade de Analise

Capacidade de Sintese

. Facilidade na Aquisi¢do de Conhecimentos
. Capacidade de Organiza¢ao

. Imaginagéo / Inovagéo

. Persuasao / Negociagao

. Flexibilidade / Adaptagio

. Capacidade de Decis&o

2
3.
4
5
6
7
8
9

iy
o

. Capacidade de Motivagao
. Estabilidade Emocional

- .
N -

. Auto-Confianga
. Actividade / Dinamismo

P
W

. Bom Senso

—
,

Relagdes Humanas

e
()]

. Resisténcia ao Stress
. Nivel de Conhecimentos Profissionais

- ok
o o~

. Sentido do Rigor e Preciséo

-
el

. Motivagao Profissional
Quantidade e Qualidade de trabatho

n
o

Polivaléncia

]
[ J—

Espirito de Equipa

N
w

Disponibilidade e Espirito de Empresa

NIVEIS: 1-Fraco. 2 - Fraco / Medio: 3 - Médio
4 - Mégio / Forie 5 - Forte

Folha 3/4




DES_ENV(:).LVIMENTO DE POTENCIAL:

INFORMAGOES PARA DESENVOLVIMENTO DO POTENCIAL / COMPETENCIAS DO AVALIADO

® ORIENTAGAO PROFISSIONAL:

Revela capacidade para
Postos predominantemente:

(] Estudo

D Chefia / Gestao

D Administrativo
D Técnico

e EVOLUGAO PROFISSIONAL:
(] Manter o Posto

D Mudar para outro Posto de Trabalho
D Evoluir para Posto de Trabalho mais elevado
D Ewvoluir para Posto de Chefia

Quais: A que Prazo?

¢ FORMAGAO NECESSARIA:

+ No actual Posto

% Para Novos Postos

& MEDIDAS ATOMAR:

COMENTARIOS

AVALIADO

SUPERIOR DIRECTO

SUPERIOR IMEDIATO

APROVAGOES

Data

Assinatura do Avafiado
Assinatura do Superior Directo
Assinatura do Supetior Imediato

Assinatura do Responséavel de Direcgéo

Folha 4/4




TELECHNILEIC ACUES DF LHOCAMBICGE 3 DESCR'QAO Do POSTO DE TRABALHO

IDENTIFICAGAQ
FUNGAO DATA

AREA _
TITULAR ' APROVAGAO

SUPERIOR DIRECTO APROVAGAO
SUPERIOR IMEDIATO APROVAGAO

MISSAQ (Razdo de ser da Fungao, segundo os seus Objectivos e Limites de Acgao)

DIMENSAQ (Dados Monetérios) Estatisticas Supervisao
« Hierdrquica

* Funclonal

+ N°de Colaboradores:
{Directos e Indirectos)

+ Fungdes Supervisionadas
* Chefia
* Técnicas
* QOperativas

ESC.

Q
Q

SISTEMA INTERACTIVO (Inputs e Outputs da Fungéo)
Interno

HIERARQUIA

HIERARQUIA

3 « Informagdo / Ligagao (1 « Ocasionat O
CARACTERIZAGAQ NATUREZA: -+ Persuasio m PERIODICIDADE: . Regular O

i
) + Negociagéo Q + Constante O

CONHECIMENTOS TEORICO-PRATICOS
+ FORMAGAO

+ EXPERIENCIA

. CONMECIMENTOS ESPECIFICOS
COMPLEMENTARES

{*) No caso de haver interaccao interna e extera, caraclerize
apenas esta em 1ermos de natureza e periodicidade)




IMPACTO

DOMINIOS DE RESPONSABILIDADE
A directo

Titulo do Dominio B partilhado
Actividades e Objectivo por Dominio C contributive

O Consultor (Analista)




FICHA CURRICULAR DO
COLABORADOR

L g
TELERDMUNMCAGDES DF 1OCARBIUE Aah

IDENTIFICAGAO
NOME N° DE COLABORADOR

AREA (Direcgao / Divisao / Dept®)

POSTO DE TRABALHO IDADE HEMUNEHAQAO

FORMAQ[\O ESCOLAR DISPONIBILIDADE FUNCIONAL
DISPONIBILIDADE GEOGRAFICA [ N]

CARREIRA PROFISSIONAL NA EMPRESA

(1
Data Area Posto de Trabalho Categoria Prof.  Tipo de Mobllidade
(Direcgio / Diviséo / Depariamento)

(1) TIPOS DE MOBILIDADE: Transteréncia (T); Mudanga e Especialidade Tdcnica (MET);
Promogao (P); Reconversdo (R); Admissdo (A)

CURSOS OU ESTAGIOS DE FORMAGAO
Designagao Entidade Formadora Duragao Nota Final  Ano

LINGUAS

. LER FALAR ESCREVER
Designagao Fraco / Regular { Bom Fraco / Regular / Bom Frace / Regular / Bom

CONHECIMENTOS DE INFORMATICA

Quais?

Q Colaborador:
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