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RESUMO

A avaliagdo de desempenho humano é um instrumento muito usado nas organizagdes com
0 objectivo de identificar as deficiéncias e melhorar o desempenho do capital humano
dentro da organizacéo. Ela tornou-se uma das importantes ferramentas de gestéo de capital
humano, pois a avaliacdo de desempenho deve ser feita com métodos elaborados e estes

métodos devem ser implementados de acordo com a realidade de cada organizagéo.

O processo de avaliacdo de desempenho € um meio que possibilita as empresas alcancarem
os resultados almejados a partir do aproveitamento do desempenho de todos os membros
da organizac&o. Contudo, 0 seu objectivo ndo € julgar o comportamento de um trabal hador,
mas sim de avali&lo de acordo com o0 cargo e com as metas estabelecidas pela
organizacdo. De acordo com as responsabilidades que um individuo possui no cargo que

exerce e as metas estabel ecidas pela empresa € que se deve avaliar.

Para a realizagdo do presente trabalho, a metodologia utilizada foi a colecta de
informacdes, que se recorreu a uma pesquisa bibliogréfica através darevisdo de literaturae
artigos sobre avaliagéo de desempenho. E também se recorreu a uma pesquisa documental
através da consulta de documentos da empresa sobre avaliacdo de desempenho.
Posteriormente foi feito um estudo de caso na sede da empresa TELCABO, Lda
(Telecomunicagbes e Electricidade, Lda), no qual foram feitas entrevistas a 15
trabalhadores e foram distribuidos questionarios a 30 trabalhadores dentre eles superiores

hierérquicos e simples trabalhadores.

A de avaliagdo de desempenho na TELCABO, Lda é efectuada norma mente num periodo
de um ano. Foi feita uma andlise dos resultados da empresa no periodo compreendido de
2005-2009 com o intuito de perceber se a avaliagéo de desempenho contribui ou ndo para o
alcance dos resultados da empresa. A conclusdo que se chegou é que sim a avaliacdo de
desempenho contribui para o alcance dos resultados da empresa, apesar dos resultados néo
dependerem somente dos recursos humanos. A presente pesquisa deixa algumas
recomendacdes para 0 melhoramento do processo da avaliagéo de desempenho na empresa.
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CAPITULOI:
Introducao

Para o funcionamento eficiente de qualquer organizagdo € necess&rio que exista um
método de avaliacio de desempenho. E extremamente importante que os membros da
organizagao saibam como esta o desempenho das suas actividades, assm podem melhorar

Nnos seus pontos fracos e continuarem a exercer com excel éncia os seus pontos fortes.

Com as constantes mudancas do mercado e com a concorréncia cada vez mais forte é
necess&rio que as organizagdes implementem métodos de avaliacdo de desempenho
adequados a sua realidade para poderem saber o nivel de contribuicéo de cada trabal hador

no alcance dos resultados.

O objectivo da avaiagdo de desempenho é obter um resultado final com efeitos positivos
tanto para o traba hador como para a organizagcdo. O processo de avaliagdo de desempenho
€ um instrumento que possibilita as empresas acancarem resultados a partir do
aproveitamento do desempenho de todos os membros da organizacdo. A importancia da
avaliacdo do desempenho estd na capacidade de contribuicBo para a melhoria dos
resultados organizacionais por meio da comparagdo entre 0 que se espera e o que foi
alcancado.

Percebe-se que a avaliacdo de desempenho € uma ferramenta de gestédo muito importante
para a gestéo dos recursos humanos, pois consegue identificar como o desempenho de cada
membro pode afectar os resultados da organizagdo, também € importante para identificar
quais pessoas dentro da organizacdo tem potencial para exercer outras funcdes que

necessitam de maior qualificacéo.

A TELCABO, Lda vem fazendo anualmente avaliagdo de desempenho dos seus
trabalhadores que tem servido de politica para promogdes e regjustes de salérios. Contudo,
com a implementacdo da avaliagdo de desempenho a empresa visa fazer maior
aproveitamento dos conhecimentos e competéncias do seu capital humano. A pesquisa sera
desenvolvida na sede da TELCABO, Lda gque visafazer um confronto tedrico — pratico, de
como tem sido conduzido o processo da avaliacgo de desempenho e andlise dos resultados
até entdo obtidos.



1.1. Objectivo Geral:

» Andisar 0 processo de avaliagdo de desempenho humano da TELCABO -
Mocambique, Lda

1.2. Objectivos Especificos:

» Compreender as motivacbes da implementacdo da avaliagdo de desempenho
humano na TELCABO, Lda;

» Descrever o processo da avaliacdo de desempenho humano da TELCABO, Lda;

> Andisar as vantagens e desvantagens da implementacdo da avaliacdo de
desempenho na TELCABO, Ldg;

» Discutir os resultados da avaliagdo de desempenho humano da TELCABO, Lda.

1.3. Justificativa do Tema

Devido aos progressos tecnol 6gicos registados nas Ultimas décadas e a globalizacdo tem
influenciado directamente a forma de gestéo do capital humano nas organizagdes. Com 0s
mercados cada vez mais competitivos a qualificacdo profissional do capital humano nas

organizacfes tem sido a grande preocupacao no processo produtivo.

A €ficiéncia e a eficacia de uma organizagdo dependem dos conhecimentos e das
competéncias dos seus membros, visto que sd0 estes que gudam as organizacOes a dar
resposta as pressdes de um mercado em constantes mudancgas e a obter os resultados
almejados. Desta forma, o sucesso de uma organizacdo dependerd em grande parte do
melhor aproveitamento que cada organizagdo conseguir fazer dos conhecimentos e

competéncias dos seus membros.

Portanto, a avaliacdo de desempenho dos seus membros assume cada vez mais um caracter
importante nas nossas organizacdes, sendo considerada como um instrumento de grande
valor para estas conseguirem estimular os seus membros a terem um desempenho de
qualidade. A avaliacdo de desempenho n&o deve ser entendida como um instrumento de
controlo, mas sim como um meio de obter um conhecimento mais eficaz do desempenho
do membro da organizacdo de forma objectiva, proporcionando a melhoria continua da sua

performance e o seu desenvolvimento pessoal e profissional. Desta forma, a avaliagdo de



desempenho € apenas uma ferramenta que tem como objectivo a melhoria dos resultados

dos membros da organizag&o.

Com esta pesqguisa espera-se puder contribuir de forma significativa para a academia, para
a melhoria do processo da avaliacdo de desempenho na TELCABO e na sociedade em
geral, um instrumento de extrema importancia para organizagdo que por vezes é ignorada
ou ndo €é dada a atencdo merecida no seio das organizagdes. A avaliagdo de desempenho é
um instrumento que auxilia o alcance dos objectivos de uma organizagdo, porque permite
saber qual o contributo de cada trabalhador na organizacdo, permite eliminar as

deficiéncias e melhorar 0 desempenho do trabalhador.

1.4. Problema

A avaliacdo de desempenho ndo deve ser entendida como um instrumento de controlo, mas
sim como uma ferramenta que tem como objectivo principal a melhoria do desempenho
dos membros da organizagdo. Sendo uma ferramenta que influencia os resultados de uma
organizacao ela merece uma atencao especial para que os membros da organizacdo tenham

um desempenho cada vez melhor.

Dessa forma, fica evidente a necessidade do desenvolvimento de um programa de
avaliacdo de desempenho humano em conformidade com o novo paradigma de gestdo de

pessoas. O problema gque se coloca para o presente trabalho € o seguinte:

Até que ponto a avaliacdo de desempenho humano contribui para o alcance dos resultados
da TELCABO, Lda?

1.5. Hipdteses

Segundo Goode e Hatt (1969:75) apud Gil(2002:51) hipo6tese € uma proposicdo que pode
ser colocada a prova para determinar sua validade.
Ainda Gil (2002:51) diz que a hip6tese € uma suposta resposta ao problema a ser

investigado e € uma proposi¢cdo que se forma e que sera aceita ou rejeitada somente depois
de devidamente testada.



Com esta pesquisa pretende-se testar as hipdteses seguintes:

Hipdtese 1. A avaiacdo de desempenho contribui para o alcance dos resultados da

empresa.

Hipotese 2: A avaliacdo de desempenho ndo contribui para o alcance dos resultados da

empresa.

1.6. Variaves

Para Gil, varidveis refere-se a tudo o que pode apresentar diversos valores ou aspectos de

acordo com as circunstancias. (2002:52)

E importante realcar que existem diversos tipos de variaveis, e as variaveis para o presente
trabalho sdo variaveis assimétricas, porque umavariavel exerce efeito sobre aoutra.

Conforme Marconi e Lakatos, varidveis assimétricas sdo aguelas onde uma variavel

(independente) exerce efeito sobre a outra (dependente). (2001:105)

Asvariaveis para o presente trabalho sdo as seguintes: variavel independente: avaliacéo de

desempenho e variavel dependente: resultados da empresa.

Porém, importa realcar que a anadise sera feita assumindo que tudo o resto se mantém
constante (ceteris paribus). De antemdo é sabido que os resultados da empresa ndo
dependem somente dos recursos humanos. Com esta pesquisa pretende-se fazer uma

analise do impacto da avaliagéo de desempenho nos resultados da empresa.

1.7. Metodologia

Para melhor sustentacdo das questdes a estudar e 0 alcance dos objectivos aimejados, o
presente trabalho ira recorrer a uma pesquisa bibliogréfica através darevisao de literatura e
artigos sobre avaliacdo de desempenho. Pesquisa bibliografica segundo Gil (2002:56) é
desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e

artigos cientificos’’.

E por outro lado ira recorrer a uma pesquisa documental através da consulta de
documentos da empresa sobre avaliacdo de desempenho. A pesquisa documental que

segundo Gil (2002:57) ‘‘é elaborada segundo materiais que ndo recebem tratamento



analitico e entre esses materiais estdo os dados censitarios, os documentos oficiais e 0s

registros de arquivos das empresas’’.

Posteriormente sera feito um estudo de caso na empresa TELCABO — Mocgambique, Lda
na perspectiva de dar mais consisténcia ao trabalho. Que segundo Gil (2002:58) ‘‘estudo
de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objectos, de

maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado’’.

O método de abordagem a ser utilizado na pesquisa serd 0 método indutivo, isto porque o
estudo de caso sera feito na sede da empresa, no qual se chegara a conclusdo da empresa
no seu todo. Segundo Marconi e Lakatos, método indutivo € aguele cuja aproximagdo dos
fendmenos caminha geramente para planos cada vez mais abrangentes, indo de

constatagcOes mais particulares as leis e teorias. ( 2001:106)

A colecta de dados e informagdo numa primeira fase sera feita por meio de documentacéo
indirecta. ‘‘Documentac@o indirecta abrange a pesquisa documental e bibliogréafica’
Marconi e Lakatos (2001:107). E na segunda e Ultima fase a colecta de dados e informagéo
sera feita por documentacéo directa, e uma observacéo directa intensiva, mas precisamente
serdo usadas as técnicas de observacdo e entrevistas e posteriormente a directa extensiva
através da distribuicdo de questionérios para uma melhor compreensdo de como tem sido

conduzida, gerida e administrada a avaliagdo de desempenho na empresa.

As informagdes presentes neste trabalho foram recolhidas formal e informalmente dentro
do grupo alvo, que séo os trabal hadores que se encontravam na sede da empresa no periodo
da pesquisa no qual, foram feitas entrevistas a cinco (5) chefes de sectores e dez (10)
trabalhadores e foram distribuidos questionérios a cinco (5) chefes de sectores e vinte (25)
trabalhadores. A amostra para a pesquisa foi probabilistica, que para Marconi e Lakatos
baseia-se na escolha aleatéria dos pesquisados, significando o aleatério que a seleccdo se
faz de forma que cada membro da populagdo tinha a mesma probabilidade de ser
escolhido. (2001:108)



CAPITULO Il: REVISAO DE LITERATURA
2.1. Breve Historial da Avaliacéo de Desempenho

Surgimento da necessidade de Avaliar o Desempenho Humano: “foi com a Escola da
Administracéo Cientifica que ocorreu forte impulso a Teoria Administrativa a partir do
comego do século XX” (Chiavenato, 1997: 335). “O objectivo basico da administracéo
cientifica era incrementar a produtividade do trabalhador por meio de uma andise
cientifica sistemética do trabalho do empregado” (Silva, 2000: 121).

A preocupacdo estava em obter aumento na produtividade por meio da eficiéncia da
méquina. Nesta abordagem verificou-se que as organizacOes conseguiram resolver as
questBes relacionadas a maquina, mas referente as questes relacionadas ao homem no
trabalho nada foi feito. Acreditava-se que o homem era parte integrante da méaquina

motivado somente por incentivos financeiros.

Na primeira metade do século XX, “surgiu 0 movimento das relacfes humanas que foi um
esforco combinado do tedrico e prético, para fazer os gerentes mais sensiveis as
necessidades dos empregados.” (Silva, 2000: 199)

A partir da escola das relagdes humanas passou-se ater outro enfoque referente a forma de
ver o funcionario e de obter resultados, a preocupagédo passou da maguina para 0 homem e
se verificou que o aumento da producdo estava condicionado com a satisfacdo do
funcionario que passou a ser tratado como um ser integrante da organizacdo. A partir dessa
abordagem comecou a haver mudancas na forma de tratar os funcionérios, surgiram varios

estudos sobre como conhecer e medir 0 potencial das pessoas.

Na abordagem neoclassica da administragdo, onde houve a evolugdo dos pensamentos de
Taylor, deu-se inicio a administragdo por objectivos. “A Administragdo por Objectivos
surgiu como método de avaliacdo de controle sobre o desempenho de areas e organizagdes
em crescimento rapido. Inicialmente constituiu-se em um critério financeiro de avaliagéo e
de controle” (Chiavenato, 2010: 254). A avaliagdo de desempenho por objectivo (APO) é
um processo de administracéo através do qual o supervisor e 0 subordinado estabelecem
metas e prioridades comuns a organizacdo e ao individuo, e delimita a érea de

responsabilidade de cada funcionario, em termos do resultado total da organizacéo.

Para que esses objectivos sejam tragcados primeiro é elaborado o planeamento estratégico
da organizacdo que contempla um conjunto de providéncias a serem tomadas pelos

executivos que estardo definindo as intencdes da organizacdo em relacdo ao mercado em
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que actua, e possiveis oportunidades de negdcio a serem exploradas. A partir do
planeamento estratégico da empresa serdo tracados planeamentos a médio prazo para cada
departamento, e somente apos € que sera analisado e tracado os objectivos individuais.

Durante muito tempo, os administradores preocuparam-se exclusivamente com a eficiéncia
da maguina como meio de aumentar a produtividade da empresa. A énfase sobre o
equipamento e a abordagem mecanicista da administragdo néo resolveu o problema do
aumento da eficiéncia da organizagdo. O homem era visto como um objecto moldavel aos
interesses da organizacdo e facilmente manipuldvel, uma vez que se acreditava ser

motivado exclusivamente por motivos salariais e econémicos.

Constatou-se que as organizagdes conseguiram resolver os problemas relacionados com a
méaquina, porém nenhum progresso foi alcangado em relagcdo ao homem e a eficiéncia das
organizacOes ainda estava a desgjar. Com o surgimento da Escola de Relagbes Humanas e
humanizagdo da teoria da administracdo a preocupacao dos administradores passou a ser 0

homem.

2.2. Conceitos

Avaliagdo - acto ou efeito de se atribuir valor. Desempenho - actuacdo de um individuo ou

grupo na execugdo de umatarefa.

A avaiagado de desempenho é definida de diferentes maneiras por varios autores, dentre

elasimportarealcar algumas definicoes:

A avaliagéo de desempenho € aidentificacdo, mensuracdo e administracéo do desempenho

humano nas organizagdes. (Chiavenato, 2010:241)

Para Tiffin apud Freitas, avaliacdo de desempenho é uma avaliagdo sistemética de
empregados, feita por seus supervisores ou outros gque estejam familiarizados com o seu
desempenho no trabalho. (1980:33)

A avaliagdo do desempenho constitui a maneira pela qual os fornecedores internos e
clientes internos avaliam as competéncias individuais de uma pessoa com a qual mantém
relacionamentos de trabal ho e fornecem dados e informagtes a respeito de seu desempenho

e competéncias individuais para a sua melhoria continua. (Chiavenato, 2010:241)



A avaliacdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas com a finalidade de obter
informagdes sobre o comportamento profissional do avaliado durante o seu desempenho no
trabalho. (Carvalho, 1998: 242)

A avaiacdo de desempenho € um sistema formal e sistematico que permite apreciar o
trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizagdo. (Caetano e Vala,
2007:360)

2.3. Objectivos da Avaliacdo de Desempenho

A Avaliagdo de Desempenho ndo € um fim em s mesma, mas um instrumento, um meio,
uma ferramenta para melhorar 0s resultados dos recursos humanos da
empresa.(Chiavenato, 1983:194)

Segundo Mayfield apud Chiavenato (1983:194), “a avaliacdo de desempenho € um assunto
que tem despertado inimeras demonstracfes favoréveis’. E outras extremamente

contrérias (McGregor apud Chiavenato, 1983:194).

Com a implementacéo da avaliacdo de desempenho, as organizacdes desejam alcancar

determinados objectivos, e 0s objectivos variam de organizacéo para organizacao.

Dentre os diversos objectivos da avaliagdo de desempenho importa destacar alguns, que
nomeadamente sdo: “adequar o individuo ao cargo; treinamento; promogdes; incentivo
salarial a0 bom desempenho; melhoria das relacbes humanas entre superiores e
subordinados; auto-aperfeicoamento do empregado; informacdes basicas para pesquisa de
recursos humanos; estimativa do potencial de desenvolvimento dos empregados; estimulo
a maior produtividade; oportunidade de conhecimento dos padrdes de desempenho da
empresa; retroacdo de informacdo ao proprio individuo avaliado e outras decisdes de
pessoal como transferéncias e dispensas”. (Chiavenato, 1983:195)

Os principais objectivos que levam as organizagbes a implementarem a avaliagdo de
desempenho se prendem com a satisfacdo de trés necessidades, sendo uma da organizacdo
e duas do individuo. Ao nivel da organizacdo, a avaliagdo de desempenho guda as
decisbes administrativas ligadas as transferéncias, as remuneragdes, etc. Ao nivel do
individuo, permite que o avaliado conhega a apreciagdo que € feita acerca do seu
desempenho e permite ao avaliador aconselhar o colaborador no seu percurso profissional.
(McGregor apud Caetano e Vala, 2007:360)



Enquanto que para Cleveland apud Caetano e Vala, a avaliacdo de desempenho nas
organizacOes é usada com 0s seguintes objectivos. comparacfes interindividuais, que
incluem a gestédo salarial, promocdes, despedimentos, comparacdo do desempenho dos
trabal hadores; comparacado intra-individuais, que incluem a identificacdo das necessidades
de formacdo, a possibilidade de dar feedback ao individuo sobre o desempenho, a
determinacéo das transferéncias e a identificagdo dos pontos fracos e fortes dos
colaboradores; sistema de manutencéo, que inclui o planeamento das necessidades de
transferéncias futuras, a determinacdo das necessidades de formacdo organizacionais, a
avaliagdo dos objectivos propostos aos colaboradores, a verificagcdo do sistema de pessoal,
do reforgo da autoridade e a identificacdo das necessidades de desenvolvimento
organizacional. (2007:360)

2.4. Importancia da Avaliacéo de Desempenho

A avaiacdo de desempenho é algo que acontece em qualquer organizacdo. Numa
organizacéo realiza-se sempre algum tipo de avaliacdo de desempenho humano, sga
formalmente ou informalmente, com ou sem a utilizacdo de métodos cientificos. Quando
um trabalhador ocupa um determinado cargo, normalmente ele € atribuido deveres,
responsabilidades, metas e/ou objectivos a serem alcangados por ele, porém nem sempre
aquilo que o trabal hador faz corresponde ao que se espera dele. Dai surge aimportancia de

avaliar o desempenho deste trabalhador no sentido melhora-lo cada vez mais.

Segundo Gil, é importante para uma organizagdo manter um processo de avaliacéo de
desempenho tecnicamente elaborado. E uma maneira de evitar que a avaliacio sgjafeitade
forma superficial e unilateral, do chefe em relagdo ao subordinado. Dessa forma, a
avaliacdo alcanca maior nivel de profundidade, auda a identificar as causas de
desempenho deficiente e possibilita estabelecer perspectivas com a participagdo do
avaliado. (2009:149)

Ainda Gil (2009:149), diz que “a avaliacdo de desempenho torna possivel: definir o grau
de contribuicdo de cada empregado na organizacdo; identificar os empregados que
possuem qualificacdo superior a requerida pelo cargo; identificar em que medida os
programas de treinamento tém contribuido para a melhoria do desempenho dos
empregados; promover 0 autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos empregados;

obter subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes dos cargos; obter subsidios
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para remuneracdo e promogao e obter subsidios para elaboracéo de planos de ac¢do para
desempenhos insatisfatorios”.

Para Chiavenato, as principais razfes pelas quais as organizagdes estdo preocupadas em
avaliar 0 desempenho dos seus colaboradores sdo: recompensas, retroacao,
desenvolvimento, relacionamento, percepcdo, potencial de desenvolvimento e
aconselhamento. (2010:242)

Portanto, a avaliagdo de desempenho deve ser encarada como um meio para O
desenvolvimento do capital humano da organizacdo. Tanto a organizacdo como as pessoas

precisam conhecer tudo a respeito de seu desempenho.

2.5. A Responsabilidade sobre a Avaliacao de Desempenho

A responsabilidade pela avaliacdo de desempenho varia de organizacéo para organizacao,
tendo em conta a sua politica interna de gestdo do capital humano. De acordo com a
politica de cada organizacao, a responsabilidade pela avaliagdo do desempenho humano é
atribuida ao supervisor directo, ou ao proprio empregado e/ou a comissao de avaliagéo.

2.5.1. O supervisor directo:

Para Gil, a situacdo mais frequente nas empresas é aguela em que o préprio chefe tem a
incumbéncia de avaliar os seus subordinados. Alega-se em favor dessa postura que
ninguém melhor que o proprio chefe podera avaliar o desempenho do subordinado, pois
convive com ele boa parte do dia e €, de certa forma, responsavel por seu desempenho.
(2009:151)

Chiavenato também disse que, quem deve avaliar o pessoa é o proprio chefe, que, melhor
do que ninguém tem condi¢bes de acompanhar e verificar o desempenho de cada

subordinado, diagnosticando os seus pontos fortes e fracos. (1983:192)

Todavia, ndo se pode negar que a avaliacdo feita com base na percepcdo de uma Unica

pessoa favorece o subjectivismo. (Gil, 2009:151)
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2.5.2. O proprio empregado:

Segundo Chiavenato, algumas organizagOes utilizam a auto-avaliagdo por parte dos
empregados como método de avaliagdo de desempenho. Realmente, é pouco comum este
tipo de avaliagéo de desempenho, porque pode ser somente utilizado quando a organizacéo

€ composta de pessoas de bom nivel cultural e de alto quociente intelectual. (1983:193)

Em muitas empresas, esse sistema tem produzido bons efeitos, gragas ao desenvolvimento

de esquemas de auto-avalicao criteriosamente elaborados. (Gil, 2009:151)

2.5.3. A comissdo de avaliacdo de desempenho:

Em algumas empresas, a avaliagdo de desempenho é atribuida a uma comissdo
especialmente designada para este fim e constituida de elementos pertencentes a diversos
Orgaos ou departamentos. A avaliagdo, neste caso, € coletiva, e cada membro terd igua

participagao e responsabilidade nos julgamentos. (Chiavenato, 1983:193)

Geralmente, a comissdo é formada de membros permanentes e transitorios. Como
membros permanentes, costumam participar da comissao pessoas que tém poder de decisdo
sobre aumentos, promogdes e desligamentos. E 0s membros transitorios da comissdo sdo
convocados desde o superior directo até a mais ata autoridade do sector onde se esta
avaliando os empregados. (Gil, 2009:152)

2.6. Méodos de Avaliacdo de Desempenho

Existem diversos métodos para fazer avaliacdo de desempenho humano e estes podem ser
enquadrados de acordo com a realidade de cada organizacdo. Cabe a cada organizagdo
identificar o melhor método para si de acordo com a sua realidade. No entanto, existem
organizacfes que fazem a conjugacdo de dois ou mais métodos de forma a melhorar o
processo de avaliacdo de desempenho. Cada método de avaliacdo de desempenho
apresenta vantagens e desvantagens e relativa adequagdo a determinados tipos de cargos e
situacOes, importa destacar alguns meétodos de avaliacdo de desempenho que
nomeadamente sdo: a)método das escalas graficas; b)escolha forcada; c)pesquisa de

campo; d)frases descritivas e 0 e)método de 360°.
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a) Método das Escalas Gréficas é o método baseado em uma tabela de dubla entrada: nas

linhas estdo os factores de avaliagdo e nas colunas estédo os graus de avaliagdo de
desempenho.(Chiavenato, 2010:249)

Os factores correspondem as caracteristicas que se desgja avaliar em cada empregado.
Cada factor é definido de maneira clara, sintética e objectiva. Os graus de variagdo, por sua
vez, indicam quéo satisfatorio € o desempenho do empregado em relagdo a cada um dos
factores. (Gil, 2009:154)

Segundo Chiavenato este método tém as vantagens de facilidade de planeamento e de
construgdo do instrumento de avaliagdo; ssimplicidade e facilidade de compreensdo e de
utilizagdo; visdo gréfica e globa dos factores de avaliacdo envolvidos, facilidade na
compreensdo dos resultados de varios funcionarios e proporciona facil retroacéo de dados
ao avaliado. (2010:251)

E tem como desvantagens a superficialidade e subjectividade na avaliacdo de desempenho;
produz efeito de generaizacdo (hallo efect): se o avaliado recebe bom em um factor,
provavelmente recebera bom em todos os demais factores; peca pela categorizacéo e
homogeneizacdo das caracteristicas individuais, limitacdo dos factores de avaliacéo:
funciona como um sistema fechado; rigidez e reducionismo no processo de avaliacéo;
nenhuma participagdo activa do funcionario avaliado e avalia apenas o desempenho
passado. (Chiavenato, 2010:251)

b) Método da Escolha Forcada, conforme Chiavenato, este método consiste em avaiar o

desempenho das pessoas através de blocos de frases descritivas que focalizam
determinados aspectos do comportamento. Cada bloco € composto de duas, quatro ou mais
frases. O avaliador deve escolher forgosamente apenas uma das frases em cada bloco que

mais se aplicam ao desempenho do funcionario avaliado. (2010:249)

Para Chiavenato, este método tem como vantagens de evitar o efeito da generalizacdo
(hallo efect) na avaliagdo; tira a influéncia pessoal do avaliador, isto &, a subjectividade e

ndo requer treinamento dos avaliadores para sua aplicacéo. (2010:252)

E tém como desvantagens o facto da sua complexidade no planeamento e na construcéo do
instrumento; ndo proporciona uma visdo globa dos resultados da avaliacéo; ndo provoca
retroacdo dos dados, nem permite comparagOes; técnica pouco conclusiva a respeito dos

resultados e nenhuma participacdo activa do avaliado. (Chiavenato, 2010:252)
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c) Método de Pesguisa de Campo, para Chiavenato € um dos métodos tradicionais mais

completos de avaliacéo de desempenho. (2010:251)

E desenvolvida com base em entrevistas feitas por especialistas aos supervisores. A partir
delas avadiase 0 desempenho dos subordinados e procura-se identificar as causas do

desempenho deficiente, bem como propor medidas correctivas. (Gil, 2009:161)

Este método baseia-se no principio da responsabilidade de linha e funcdo de staff no
processo de avaliacdo. A entrevista de avaliacdo é efectuada entre um especialista em
avaliacdo (staff) com os gerentes (linha) para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos

respectivos funcionérios. (Chiavenato, 2010:251)

Este método tem como vantagens de envolver a responsabilidade de linha (o gerente
avalia) e funcéo de staff (assessora) na avaliacéo de desempenho; permite planeamento de
accOes para o futuro (como programas de treinamento, orientacdo, aconselhamento, etc);
enfatiza a melhoria do desempenho e o alcance dos resultados; proporciona profundidade
na avaliacdo de desempenho e permite relagdo proveitosa entre gerente de linha e
especiaista de staff. (Chiavenato, 2010:253)

Ainda para Chiavenato este método tem as desvantagens de custo operacional elevado por
exigir a assessoria de especialista; processo de avaliacdo lento e demorado e pouca

participacdo do avaliado, tanto na avaliagdo como nas providéncias. (2010:253)

d) Método das Escalas Descritivas, para Gil, € um procedimento que apresenta semelhanca
com 0 método da escolha forcada. Nele, o avaliador, de posse de um formulario contendo
certo nUmero de frases, indica as que ndo correspondem ao desempenho dos seus
subordinados. E tido como um método pouco preciso. (2009:161)

Segundo Chiavenato, este método tem as vantagens de avaliar o desempenho excepcional
bom e excepcional mau; enfatiza os aspectos excepcionais do desempenho, as excepgoes
positivas devem ser realgcadas e melhor aplicadas, enquanto as excepgdes negativas devem
ser eliminadas ou corrigidas e € método de facil montagem e facil utilizagdo. (2010:254)

E tem como desvantagens o facto de ndo se preocupar com aspectos normais do
desempenho e peca por fixar-se em poucos aspectos do desempenho, dai sua
tendenciosidade e parcialidade. (Chiavenato, 2010:254)
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€) Método de avaliac8o a 360°, conforme Chiavenato, € um método de avaliacdo moderno.

(2010:261). Todos os empregados sdo simultaneamente avaliadores e avaliados, mas num
regime de anonimato, em que ndo hainteraccdo entre eles.

“Cada avaliador, incluindo o colaborador avaliado, recebe um formulario onde registra
suas respostas sobre 0 avaliado. O gerente, dois ou mais colegas do mesmo nivel e dois ou
mais subordinados alimentam o processo envolvendo também a auto-avaliagdo”.
(Chiavenato, 2010:261)

Este método tem como vantagens o facto de o sistema ser mais compreensivo e as
avaliacbes provém de mudltiplas perspectivas, a qualidade da informagdo é melhor;
complementa as iniciativas da qualidade total e a retroacéo fornecida pelo entorno permite
0 auto-desenvolvimento. (Chiavenato, 2010:263)

Para Chiavenato, este método tem as desvantagens de: 0 sistema é administrativamente
complexo para combinar todas as avaliagOes;, a retroagcdo pode intimidar e provocar
ressentimentos no avaliado; pode envolver avaliages conflitivas sob diferentes pontos de
vista e as pessoas podem fazer conluio ou jogo para dar avaliagcdo invalida para as outras.
(2010:254)

2.7. Erros cometidos na Avaliacédo de Desempenho

Quando se pretende implementar e desenvolver um método de avaliagdo de desempenho
eficaz, € importante ndo cair nos erros mais frequentes que podem ser evitados. Para a
presente pesquisa importa destacar alguns erros, tais como: a)efeito de halo; b)tendéncia
central; c)subjectivismo; d)leniéncia vs severidade; e)falta de memdria; f)unilateralidade e
g)restricéo de amplitude.

a) Efeito de halo, constituido pela contaminacdo de julgamentos quer de um julgamento
gera que afecte a classificagdo de cada caracteristica em si, quer pelas contaminacfes de
um prognosticador sobre o outro. (Bergamini, 1988:51)

Quando a avaliacdo gera de um empregado é boa, o avaliador tende a lhe atribuir boas
notas mesmo em relagcdo a caracteristicas em que ele se mostra abaixo da média. (Gil,
2009:162)
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b) Tendéncia central, que consiste em utilizar preferencialmente os valores médios para
julgar os subordinados. (Gil, 2009:162)

N&o assumir valores extremos por medo de prejudicar os fracos e assumir responsabilidade

pel os excelentes. (Bergamini, 1988:51)

c) Subjectivismo, atribuir ao avaliado qualidades e defeitos que sdo préprios do observador
ou avaliador. (Bergamini, 1988:51)

d) Leniéncia vs Severidade, a leniéncia verificase quando os avaliadores contam os

colaboradores sistematicamente acima do ponto médio da escala, enquanto que a
severidade se exprime pela cotacdo generalizada abaixo do ponto médio da escala. (Saa e
Landy apud Caetano e Vala, 2007:373)

€) Falta de memdria, ater-se apenas aos Ultimos acontecimentos, de factos significativos
gue possam ter ocorrido durante todo o espago de tempo ao qual se refere aguela avaliacéo.
(Bergamini, 1988:51)

f) Unilateralidade, vaorizar apenas aspectos que o avaliador julga importantes.
(Bergamini, 1988:51)

0) Restricdo de amplitude verifica-se quando as avaliagbes se agrupam apenas em torno de

um ou alguns pontos da escala e ndo € possivel descriminar os avaliados. (Saal e outros
apud Caetano e Vala, 2007:373)

2.8. Apreciagao Critica da Avaliagéo de Desempenho

A avaiagdo de desempenho nas organizagOes tem sido tratada como um processo de real
importancia na gestédo do capital humano. Os gestores vém na avaliagdo de desempenho
um conjunto de vantagens para a melhoria da produtividade. Existe, contudo um conjunto
de desvantagens que permite pér em causa os efeitos que se pretendem com a avaliacdo de

desempenho.
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A avaiagdo de desempenho tem servido de base para a tomada de decisdo no que diz
respeito aos regjustes salariais, progressdes, promogdes, etc nas organizagdes. O processo €
efectuado normalmente num periodo de um ano, e consiste na andlise do comportamento

do avaliado no seu trabalho e posterior comunicagdo do resultado.

Dentre as principais criticas a avaliagdo de desempenho importa destacar as seguintes:
a)definicdo inadequada dos objectivos, b)baixo nivel de envolvimento da adta
administracdo; c)baixo nivel de participacdo das chefias; d)exclusdo dos empregados do

processo de planeamento e e)retorno dos resultados da avaliagdo do desempenho.

a) Definicdo inadequada de objectivos, embora a avaliagéo de desempenho possa servir a
inumeros propositos, nem sempre as empresas definem com clareza seus objectivos. (Gil,
2009:150)

A ndo clareza na definicdo dos objectivos da avaliacdo de desempenho esta relacionado
com o facto dos avaliadores entenderem o processo como uma ferramenta para satisfazer a
area de recursos humanos sobre o suposto desempenho dos empregados e sugerir
recomendacfes para 0 planeamento das actividades dos recursos humanos. (Lucena,
1992:40)

b) Baixo nivel de envolvimento da alta administracdo, a ata administragdo e os gestores

ndo tém consciéncia clara do papel da forca de trabalho no sucesso do negocio. E muito
menos da importancia da avaliacd de desempenho para a gestdo de pessod. (Gil,
2009:150)

A dta administragdo e o0s gerentes ndo manifestam uma consciéncia clara, ou o
reconhecimento da importancia da forca de trabalho para o sucesso do negécio, e a area de

recursos humanos, por sua vez, tem pouca chance para mudar esse quadro, até porque

desfruta do status hierarquico das demais func¢fes da organizag&o. (Lucena, 1992:42)

c) Baixo nivel de participacdo das chefias, a participacdo das chefias no processo

avaliatorio costuma restringir-se ao preenchimento de formulé&rios. Assim, as chefias
tendem a manifestar baixo comprometimento com a avaliagdo de desempenho. (Gil,
2009:150)
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A avdiacdo de desempenho, como uma ferramenta para administrar o trabalho e o
trabalhador, vai muito além do acerto no preenchimento de todos os campos de um
formulario e da sua entrega pontual. (Lucena, 1992:43)

Por isso, recomenda-se gue as chefias participem mais activamente do processo, inclusive
no estabel ecimento de parémetros de avaliagdo. (Gil, 2009:151)

d) Exclusdo dos empregados no processo de planeamento, as empresas Nnao costumam

atribuir um papel activo aos seus empregados na avaliacdo de desempenho. No entanto,
gquando a empresa procura se orientar para resultados, a participagdo do empregado em

todo o processo é fundamental. (Gil, 2009:151)

O desempenho é objecto de acompanhamento continuo, indicando as ac¢Oes necessérias

paracorrigir desvios e/ou evitar que eles acontecam. (Lucena, 1992:44)

Recomenda-se mesmo que a chefia e o subordinado juntos negociem o desempenho
esperado. (Gil, 2009:151)

€) Retorno dos resultados da avaliacdo de desempenho, sempre que se discute sobre
avaliacdo de desempenho a questdo do retorno dos resultados € colocada como um dos
pontos criticos do processo. Alegase que, apdés a devolucdo dos formularios, as
informagdes ndo sdo analisadas, as recomendagdes dos avaliadores ndo sdo atendidas e 0
maximo que se faz € a contagem dos pontos obtidos para aplicar a politica de mérito da

empresa. (Lucena, 1992:43)

Os gerentes, que geramente sdo especialistas em alguma coisa, de modo gera néo
apresentam maior qualificacdo técnica para tratar assuntos de pessoal, tais como: ensinar o
trabal ho, fornecer feedback, e principal mente avaliar pessoas. (Gil, 2009:151)
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CAPITULO I1l: ESTUDO DE CASO NA TELCABO - MOCAMBIQUE, LDA
3.1. Perfil da TELCABO - Mogambique, Lda

A TELCABO-Mocambique, Lda (TelecomunicacOes e Electricidade, Lda), com sede na
cidade de Maputo, foi constituida em Dezembro de 1996 pelo DECRETO 43/98, instalada
na Av. 24 de Julho, 602-R/C-Maputo, com o objectivo de exercer 0 COMErcio por grosso e
aretalho com importacéo e exportacéo dos artigos abrangidos pelas classes |, I, 111 e XX,
constantes do Regulamento de Licenciamento de Actividade Comercia e Prestacdo de
Servicos, homeadamente, elaboracdo de projectos de telecomunicacdes e electricidade,
instalagdo e conservacdo de equipamentos e actividades afins. Nos termos do artigo 10,
n°1, do referido Regulamento, aprovado pelo Decreto 43/98 de Nove de Setembro foi
concedida & referida sociedade comercial o Alvard requerido (ALVARA N°
2710/MCIG/97).

A TELCABO — Mogambique, Lda iniciou a sua actividade em 1997 ap0s a obtencédo de
licenca passada pelo Ministério da Industria, Comércio e Turismo. Realizado o seu
primeiro projecto de instalagdo de torres em Chokwé, Chilembene, Nwachicoloane,
Javanhane e Mapapa. Perante os exercicios das suas actividades nas éreas de transmissio a
TELCABO, forneceu e instalou diversos sistemas de: “Feixes Micro-ondas; Torres Auto-
Suportados; Feixes Opticos Atmosféricos; Multiplex FDM; PCM e Multiplex Digitais de
Alta Hierarquia e Pares Simétricos e Cabos Coaxiais”.

(http://www.tel cabo.co.mz/por/sectores de actividade, acesso em 17.02.2010)

Em que se sdientaram como principais clientess TDM (Telecomunicagbes de
Mocambique); MCel (Mocambique Celular), FUNAE (Fundo Nacional de Energia) e
Privados.

Em 2001 a TELCABO abriu novas instalagbes na Av. das FPLM, n°® 1633 — Maputo, no
ambito de aumentar a capacidade instalada tendo atingido nos anos 2003/2004 um capital
socia de 100.000 USD (totalmente realizado). A TELCABO — Mogambique, Lda adiante
designada por TELCABO é uma pessoa colectiva de direito privado dotado de autonomia
administrativa e financeira, funcionalmente tutelada pelo Ministério dos Transportes e

Comunicagdes.

A TELCABO tem um quadro de pessoa permanentemente composto por um total de 85
trabalhadores. Na realizac&o do seu objectivo econdmico e social rege-se pela legisacéo

nacional. A accdo da TELCABO abrange todo o territério da Republica de Mogambique,
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podendo estender-se além fronteiras comportam areas administrativas, técnicas, oficinas e

armazéns.

A seccao técnica é composta pelo pessoal técnico qualificado e de equipamento e sistema
informatico para a reaizacdo de desenho computarizado (CAD) e pormenorizado de
estruturas e instalacOes de torres e respectivo equipamento associado. As oficinas estdo
equipadas para a montagem de torres pré-fabricadas, fabrico de arméios para o
equipamento electronico de radios e microondas. As oficinas tém capacidade para
realizacdo de trabalhos de construcdo, de fundacdo de betdo armado e o fabrico de
instalagdo de vedagao.

3.2. Méodo de Avaliacdo de Desempenho da TEL CABO - M ogcambique, Lda

O método de avaliacdo de desempenho humano da TELCABO é misto, porque a empresa
a0 avaliar os seus trabalhadores faz a conjugacdo de dois métodos de avaliacdo de
desempenho que nomeadamente sdo: 0 método das escalas gréficas (utiliza um formulério
de dupla entrada, no qual as linhas representam os factores de avaliacdo de desempenho e
as colunas representam os graus de avaliagéo dos factores) e o método de avaliagdo pelo
superior hierarquico (de acordo com o desempenho individua e com a contribui¢do para o
cumprimento dos objectivos da equipa e da empresa, 0 superior hierarquico directo avaia
cada um dos seus subordinados).

A designacdo do método de avaliacdo de desempenho misto surge a partir do momento que
a empresa faz uma conjugacéo destes dois métodos de avaliacdo quando se esta avaliar 0s
seus trabalhadores. A TELCABO faz a conjugacdo dos dois métodos no sentido de
enquadrar os dois métodos com a sua realidade e tirar melhor proveito dos dois métodos.

Na TELCABO - Mocambique, Lda a avaliacdo de desempenho € efectuada anual mente,
isto € num periodo de um ano. A avaliagdo de desempenho é feita por cada sector, ou sgja,
cada sector tem a sua ficha de avaliagcdo de desempenho devido a diferenciacéo de tarefas.
Isto porque uma ficha de um dado sector pode ndo se enquadrar com as tarefas ou
responsabilidades de outro(s) sector (es).

A avaliacdo de desempenho na TELCABO-Mocgambique, Lda é feita pelo chefe de cada

sector, porque o chefe é ele que acompanha de perto o trabalho dos seus subordinados.

! Entrevistafeitaao Chefe do Pessoal
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O chefe preenche a ficha de avaliagdo de desempenho segundo a sua percepcdo de

desempenho dos seus subordinados.

3.3. Objectivos da Avaliagcdo de Desempenho na TELCABO

A avdiacdo de desempenho na TELCABO, Lda foi implementada com os seguintes
objectivos: distin¢do salarial; formagdo; progressdo; promogdo; identificar as deficiéncias

no desempenho e tentar corrigi-las e adequar o individuo ao cargo.

3.4. Caracterizagdo da Ficha de Avaliacéo de Desempenho da TELCABO

A ficha de avaiagdo de desempenho da TELCABO é composta por doze itens que
nomeadamente sdo: arelacdo de trabalho; b)competéncia; c)vontade de aprender;
d)producéo; e)cooperacdo, f)progresso funcional; g)qualidade de trabalho; h)competéncia
ou aptiddo profissional; i)execucdo ou criatividade, j)manutencdo dos meios;

k)pontualidade e assiduidade e I)disciplina, cumprimento de tarefas e prazos.

a) Relacdo de Trabalho

Neste item € avaliado o0 grau de execucdo de tarefas do trabalhador ao nivel do organismo

da empresa no que comporta as atitudes com a empresa, a chefia e os colegas.

b) Competéncia

Aqui éavaliado o grau do conhecimento do trabal hador, as suas habilidades e suas atitudes

em relacdo aos equipamentos de trabal ho.

c) Vontade de aprender

A avadliagdo feita neste item é o grau de assimilagdo que o trabalhador tem no uso de

tecnologias modernas.

d) Producéio

E avaliada a capacidade que o trabalhador tem na execucgo de suas tarefas.

€) Cooperacao

Neste item é avaliada a capacidade do trabalhador em diagnosticar avarias e medidas a

tomar.

f) Progresso funcional

E avaliada a eficiéncia do trabal hador na execuc&o de suas actividades.
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g) Qualidade de trabalho

E avaliado o nivel de qualidade dos trabal hos executados.

h) Competéncia ou aptidao profissional

Aqui se avalia o conhecimento, as habilidades e atitudes do trabalhador na execucéo das

suas tarefas.

1) Execucdo ou criatividade

E avaliada a capacidade que o trabalhador tem de improvisar ou criar novas idéias na

execucdo das suas actividades.

j) Manutencdo dos meios

Neste item avalia-se 0 grau de manutencéo e zelo dos meios de trabal ho.

k) Pontualidade e assiduidade

Avalia-se o nivel dos atrasos e faltas injustificadas.

I) Disciplina, cumprimento de tarefas e prazos

Por Ultimo avaliase o0 grau de execucdo das tarefas dentro dos prazos e normas
estabelecidas.

Esta ficha de avaliacdo de desempenho humano é preenchida pelo chefe de cada sector
(avaliador) que faz avaliagdo dos seus subordinados directos (avaliados). Nas linhas
encontram-se os factores que seréo avaliados que diz respeito as caracteristicas a serem
avaliadas de cada trabalhador. Do lado direito da ficha existe uma coluna onde é colocado

0 grau de avaliacdo de desempenho.

Os graus podem atingir diferentes niveis que podem ser éptimo (se o trabalhador atingir
10), acima da média (de 7 a 9), média (de 4 a 6), abaixo da média (de 1 a 3) e por ultimo
nulo (zero). O grau é calculado fazendo o somatdrio da pontuagéo de cada item e divide-se
pelo nimero dos itens, que nesse caso € doze (12). Nesta ficha de avaliacdo existe um
espaco reservado a assinatura do avaliado como forma de ele proprio tomar conhecimento
do seu resultado. E existe um espago para o avaliador fazer um juizo opinativo na prépria
ficha de avaliacéo de desempenho.
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3.5. Vantagens e Desvantagens da | mplementacdo da Avaliacdo de Desempenho na
TELCABO

V antagens da | mplementacdo da Avaliacdo de Desempenho naTELCABO

As vantagens da implementacdo da avaliacdo de desempenho paraa TELCABO séo varias
dentre elas podemos referenciar algumas, tais como: avaliar o potencial humano e definir a

contribuicdo de cada trabalhador no alcance dos objectivos e/ou resultados da organi zagéo;

Identificar trabalhadores que necessitam de formagdo e/ou treinamento e corrigir
deficiéncias de forma a melhorar 0 seu desempenho; dar a conhecer ao trabalhador o nivel
do seu desempenho e propor medidas correctivas, fazer conhecer ao trabalhador as
expectativas do seu superior hierarquico em relacdo ao seu desempenho; e mostrar as
accOes gque a chefia toma quanto a melhoria do desempenho do trabalhador e permitir com

gue o trabalhador faca uma auto-critica em relagdo ao seu desempenho.

Desvantagens da lmplementacdo da Avaiacdo de Desempenho naTELCABO

Os descontentamentos pessoais entre o chefe do sector (avaliador) e o subordinado
(avaliado) podem interferir negativamente na avaliagdo de desempenho; a avaliacdo de
desempenho pode servir apenas para regjustes de sal&rios ou atribuicdo de prémios aos
trabal hadores com boa classificagéo; a falta de feedback deixa o traba hador sem nogéo do
gue se espera dele; e ambiguidade na avaliagéo, ou sgja, a avaliacdo de trabal hadores que

realizam as suas actividades fora da chefia.

As diversas vantagens e desvantagens que a avaliagdo de desempenho tém na TELCABO,

a sua implementagdo visa a melhoria do desempenho dos seus membros.

3.6. Discussao dos Resultados da Avaliacao de Desempenho

A discuss@o dos resultados da avaliagdo de desempenho na TELCABO é feita de uma
forma ndo muito clara devido a varios problemas como a falta de feedback, o receio por
parte dos avaliadores (chefes dos sectores) em mostrar 0 resultado da avaliagdo aos
avaliados (seus subordinados directos) e ndo esta bem claro quem deve tomar decisdo

sobre 0s resultados e como sao tomadas as deci sdes.
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Foram feitas entrevistas a cinco (5) chefes de sectores e dez (10) trabalhadores e foram
distribuidos questionérios a cinco (5) chefes de sectores e vinte (25) traba hadores, no qual
se encontravam na sede da TELCABO, Lda no periodo da pesquisa e estes foram
constituidos como amostra da pesguisa. Da entrevista feita 33% dos entrevistados
responderam que sim a avaliagdo de desempenho contribui para a melhoria do seu
desempenho, 20% dos entrevistados responderam que ndo contribui para amelhoria do seu
desempenho e 47% dos entrevistados ndo responderam como mostra a tabela 1.

Tabela 1. Resultados da questéo para melhoria de desempenho

N° de Entrevistados %
5 33 Sim
3 20 N&o
7 47 N&o Responderam
15 100 Total

Quando perguntados se sentiam motivados com a avaliagdo de desempenho 27% dos
entrevistados responderam que sim se sentiam motivados com a avaliagéo de desempenho,
40% dos entrevistados responderam que ndo se sentiam motivados e 33% nao responderam

como mostraatabela 2.

Tabela 2. Resultados da questéo de motivagéo

N° de Entrevistados %
4 27 Sim
6 40 Nao
5 33 N&o Responderam
15 100 Total

Quanto a recompensa dos trabalhadores com desempenho satisfatorio, 27% dos
trabalhadores responderam que sdo recompensados atravées de prémios e/ou distinggo de
salarios e 73% responderam que ndo recebem recompensa alguma como pode ser visto na
tabela 3.
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Tabela 3. Resultados da questéo das recompensas

N° de Entrevistados %
4 27 Sim
11 73 N&o
15 100 Total

Quando colocada a questdo se havia comunicagdo apos a avaliagdo de desempenho 20%
dos trabal hadores responderam que sim havia feedback da avaliagcéo de desempenho, 67%
dos trabalhadores responderam que ndo havia feedback apds a avaliacdo e 13% ndo

responderam como pode ser visto natabela 4.

Tabela 4. Resultados da questéo do feedback da avaliagéo

N° de Entrevistados %
3 20 Sim
10 67 Nao
2 13 N&o Responderam
15 100 Total

Ainda da entrevista feita aos trabalhadores da empresa percebe-se que existe uma relacéo
entre avaliagdo de desempenho e resultados da organizac&o, isto acontece quando os
trabalhadores sdo avaliados e conseguem obter um resultado satisfatério. E com este
resultado satisfatorio normalmente so recompensados através da distingdo de salarios e
prémios em valores monetarios. Apos a avaliagao e a respectiva recompensa sobre o bom
desempenho os trabalhadores sentem-se mais motivados em trabalhar e como
consequéncia a empresa consegue obter bons resultados?, dai estabelece-se a relacso entre
avaliacdo de desempenho e resultados da empresa.

Apesar de haver relacdo entre essas duas varidveis nem sempre que haver uma
recompensa sobre o bom desempenho consequentemente haga bons resultados, os
resultados ndo dependem somente dos recursos humanos existem problemas de outra
natureza como o ambiente de trabalho, os meios de trabalho, externalidades e a avaliagéo

% Informagao dada pelo Chefe de Pessoal
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de desempenho n&o abrange todos sectores isto cria descontentamento de parte de
trabal hadores. Sendo assim os resultados desejados podem né&o ser alcangados.

No grafico abaixo podem ser visto os resultados da empresa dos Ultimos 5 anos, nos anos
de 2005 e 2007 a empresa registou um prejuizo e nos anos de 2006, 2008 e 2009 a empresa
registou resultados mel hores em relagdo aos anos de 2005 e 2007°. Os val ores apresentados
nos dois gréficos sdo em meticais (Mts).

Grafico 01 Evolucéo dos Resultados
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Fonte: Departamento de Contabilidade

No ano de 2009 foi 0 ano em que a empresa teve o melhor resultado dos ultimos 5 anos,
pela informagdo que se teve isto deveu-se aos regjustes salariais ou melhor foi 0 ano em
gue maior parte dos trabalhadores foram regjustados os seus sal&rios de certa forma
sentiram-se motivados em trabalhar mais e como consequéncia a empresa teve um bom
resultado. E também constatou-se que nos outros anos houve menos regjustes salariais, ou
sgja, uma minoria que foi regjustado os seus sal&rios. Tudo isto pode ser visto no grafico

abaixo.

? Informagao dada pelo Chefe do Departamento de Contabilidade
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Grafico 02 Evolucédo das Recompensas
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Fonte: Departamento dos Recursos Humanos

Esta oscilacgo dos resultados mostra claramente o quanto € importante fazer avaliacéo de
desempenho porque os recursos humanos tém influenciado bastante apesar dos resultados
da empresa ndo dependerem somente deles. E é extremamente importante recompensar o
bom desempenho através de incentivos salariais, promocfes, prémios, etc. Para que o
trabalhador se sinta motivado em trabalhar mais por sentir que o seu bom desempenho é
reconhecido. Pelo grafico dos resultados e o gréfico das recompensas( recompensas é o
somatorio dos regjustes salariais e 0s prémios atribuidos aos trabalhadores com boa
classificacdo) mostra claramente que existe uma relacdo entre avaliacdo de desempenho e

resultados da empresa.

Do questionario entregue aos avaliados (25 avaliados), foi obtido o resultado que se segue
abaixo:

Quanto a pergunta se alguma vez ja tinha sido avaliado 76% responderam que sim (19

avaliados) e 24% responderam que néo(6 avaliados).

A questédo acerca do feedback da avaliagdo de desempenho 36% dos avaliados
responderam que sim (9 avaliados) ha comunicacdo dos resultados da avaiacdo de
desempenho, 60% responderam que ndo (15 avaliados) ha feedback e 4% n&o respondeu
nada (1 avaliado).
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Em relagdo a questdo de que se sente satisfeito com a forma em que é avaliado 28%
responderam que sim (7 avaliados) esta satisfeito e os restantes 72% responderam que néo
(18 avaliados) estéo satisfeitos com aformaem que séo avaliados.

Quanto a reclamacdo dos resultados da avaliacdo de desempenho 40% responderam que
sim (10 avaiados) ja reclamou sobre os resultados da avaliagdo de desempenho, 48%
responderam que nunca fez qualquer reclamacédo (12 avaliados) do resultado da avaliagéo
de desempenho e 12% néo responderam nada (3 avaliados).

Relativamente a questdo de mudancas apés o resultado da avaliacdo 20% responderam que
sim (5 avaliados) houve mudangas, isto €, aumento de salério, 20% responderam gue ndo

(5 avaliados) houve alteracéo dos resultados e 60% nao responderam nada (15 avaliados).

Ainda no questionario distribuido aos avaliados 44% dos trabal hadores responderam que
sim (11 avaiados) se sentem motivados com a avaiacdo de desempenho, 52%
responderam que ndo (13 avaliados) se sente motivado e somente 4% néo respondeu nada
(1 avaliado).

Na questdo de relacionamento com o seu superior directo (chefe do sector e avaliador)
60% dos trabalhadores responderam que sim (15 avaliados) tem um bom relacionamento
com o seu chefe, 20% responderam que ndo (5 avaliados) tem um bom relacionamento

com o seu superior hierérquico e 20% ndo responderam nada (5 avaliados).

Em relacdo a questdo se o trabalhador sabe quando esta a ser avaliado, 80% responderam
gue sim (20 avaliados) e apenas 20% responderam que néo (5 avaliados).

Quando colocados a questdo da injustica na avaiagdo de desempenho 64% dos
trabal hadores responderam que sim (16 avaliados) se sentem injusticados com a avaliagéo,
20% responderam que ndo (5 avaliados) se sentem injusticados e 16% néo responderam
nada (4 avaliados).

No que diz respeito as metas a al cancarem 32% dos trabal hadores responderam que sim (8
avaliados) conhecem as metas a alcancarem, 56% responderam que ndo (14 avaliados)
conhecem as metas a al cangarem e 12% n&o responderam nada (3 avaliados).

Quando consultados se alguma vez ja havia ido a alguma formag&o ou treinamento apds a
avaliacdo de desempenho 8% responderam que sim (2 avaliados) ja havia ido ha aguma
formag&o ou treinamento e os restantes 92% responderam que nunca (23 avaliados) havia

ido aalguma formacéo ou treinamento apds a avaliacao de desempenho.
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E na dltima questdo colocada aos avaliados se ap6s a formacdo ou treinamento sentiram
alguma melhoria no seu desempenho 4% respondeu que sim (1 avaliado) sentiu uma
melhoria no seu desempenho, 4% respondeu ndo (1 avaliado) sentiu melhoria alguma e os

restantes 92% néo responderam nada (23 avaliados).

Pelo resultado do inquérito feito aos 25 avaliados pode-se notar claramente que a avaliagcéo
de desempenho n&o tem um impacto significativo na empresa, dado que os trabalhadores
ndo estdo envolvidos no processo e pouco lhes interessa os resultados da avaliacdo de
desempenho. Ainda sobre os resultados do inquérito mostra que maior parte dos
trabalhadores ndo € comunicado sobre os resultados da avaliagdo de desempenho (60%),
72% dos avaliados ndo estéo satisfeitos da forma como séo avaliados, 52% n&o se sente
motivado com a avaliacdo de desempenho apesar de 60% dos avaliados responderem que
tem um bom relacionamento com o seu chefe de sector (avaliador), 64% dos avaliados
responderam que se sentem injusticados com a avaliagdo, 56% n&o conhece as metas a
alcancar e quase que ninguém foi a alguma formacdo e/ou treinamento (92%) apos a

avaliacdo de desempenho.

No que diz respeito aos questionarios entregues a cinco (5) avaliadores o resultado que se

obteve foi 0 seguinte:

Em relacdo a questdo se tem alguma formacdo para fazer avaliagdo de desempenho os
avaliadores foram unanimes todos responderam que ndo (5 avaliadores) tem formagéo
alguma para fazer avaliacdo de desempenho e se acham importante a formacéo para avaliar
0 desempenho os avaliadores também foram unanimes todos (5 avaliadores) responderam
que sim (100%).

Quando perguntados se estdo satisfeitos com o resultado da avaliacdo de desempenho 60%
(3 avaliadores) responderam que sim estdo satisfeitos com os resultados e 40% (2

avaliadores) ndo responderam nada.

Na questdo que diz respeito as reclamagbes 40% (2 avaiadores) responderam que ja
receberam reclamagdes dos resultados da avaliacdo de desempenho e os restantes 60% (3
avaliadores) responderam que nunca receberam reclamacdo alguma dos resultados da

avaliacdo de desempenho.

Quanto a mudanca dos resultados apds reclamacéo 20% (1 avaliador) respondeu que sim
houve mudanca, 20% (1 avaliador) respondeu que ndo houve mudanca do resultado e 60%

(3 avaliadores) ndo responderam nada.
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Em relacdo a questdo se a avaliagdo de desempenho aumenta a motivacdo 80% (4
avaliadores) responderam que sim aumenta a motivacdo e 20% (1 avaliador) nédo
respondeu nada.

Na questdo que diz respeito ao relacionamento com os seus subordinados 80% (4
avaliadores) responderam que sim tem um bom relacionamento com os seus subordinados

e somente 20% (1 avaliador) n&o respondeu nada.

Quando consultados se havia feedback do resultado da avaliagdo 40% (2 avaliadores)
responderam que sim havia comunicacdo dos resultados da avaliacdo e 60% (3

avaliadores) ndo responderam nada.

Na questéo de injusticas no processo de avaliagdo de desempenho os avaliadores foram
unanimes todos 100% (5 avaliadores) responderam que nunca tinham cometido qualquer

tipo de injustica no processo de avaliagcdo de desempenho.

Quanto as metas a alcancarem 60% (3 avaliadores) responderam que sm 0S seus
subordinados conhecem as metas a serem acangadas e 40% (2 avaliadores) néo

responderam nada.

Relativamente a questdo de amizade 40% (2 avaliadores) responderam gque ndo a amizade

ndo influéncia o processo de avaliacdo e 60% (3 avaliadores) ndo responderam nada.

Na ultima questdo do questionario entregue aos avaliadores 40% (2 avaliadores)
responderam que sim sentem melhoria apds a avaliagdo de desempenho, 40% (2
avaliadores) responderam gue ndo sentem melhoria apds a avaliacéo de desempenho e 20%

(1 avaliador) n&o respondeu nada.

Com o resultado do inquérito entregue a 5 chefes de sectores (avaliadores) nota-se
claramente que todos eles (100%) ndo tem formacdo alguma para fazer avaliacdo de
desempenho, também porque € uma actividade de pouca relevancia na empresa que
normalmente néo tem acontecido e sO acontece com ordem do seu superior hierarquico que
o faz por pressdo dos trabalhadores para haver regjustes salariais e atribuir prémios aos
trabalhadores com um bom desempenho. Apesar da unanimidade na resposta da
importancia na formacdo sobre avaliacdo de desempenho, os avaliadores reconhecem a
importancia de se avaliar o desempenho e reconhecer o bom desempenho através de
prémios, regjustes salariais, etc. Porque isto faz com que o trabalhador se sinta mais
motivado em trabalhar que de certa forma acaba contribuindo para o a cance dos resultados

almejados.
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CAPITULO IV: CONCLUSOESE RECOMENDACOES
4.1. Conclusdes

“Toda pessoa precisa receber retroacdo a respeito do seu desempenho para saber como esta
fazendo seu trabalho e receber as devidas corregfes. Sem essa retroacdo, as pessoas
caminham as cegas. Também a organizagdo precisa saber como as pessoas desempenham

as suas actividades para ter umaidéia de suas potencialidades’.(Chiavenato, 2010:242)

E muito importante que se faca avaliagio de desempenho numa organizacdo, tanto a
organizacdo como os trabalhadores necessitam de saber sobre as potencialidades de cada
trabalhador e também sobre aspectos a melhorar. A avaliagdo de desempenho efectuada na
TELCABO - Mogambique, Lda ndo tras beneficios satisfatorios, tanto para o trabal hador
como para a organizacdo uma vez que a avaliagdo de desempenho é feita apenas para
definir os aumentos de remuneracdo e em alguns casos para atribuir prémios aos

trabal hadores com melhor classificacéo.

A avaliacdo de desempenho na TELCABO-Mocambique, Lda, a maior parte das vezes é
feita por pressdo dos trabal hadores com a esperanca do seu salario ser regjustado mas iSso
setiver uma classificaco satisfatoria, e isto muitas das vezes depende da simpatia com que
0 seu chefe directo (o avaliador) para com o seu subordinado (avaliado). Os avaliadores
ndo tém nenhuma instrucdo sobre avaliacdo de desempenho, apenas o fazem por uma
questdo de mero ritual ou ordem do seu superior hierarguico.

A avaliacdo ndo é feita em todos os sectores, acontece que ela é feita num e no outro sector
dependendo de ordens superiores uma vez que ela esta prevista que se faca em todos
sectores anualmente. Isto quer dizer que ha sectores onde ndo tem havido avaliagdo de
desempenho, logo ndo ha regjuste dos salarios nestes sectores. Grande parte dos
trabal hadores ndo se sentem motivados com a avaliacdo de desempenho uma vez que ora

ndo s&o abrangidos com atal avaliagdo ora ndo tem feedback da sua avaliagéo.

A avaiagdo de desempenho nesta organizagdo existe apenas por uma questdo de mero
ritual, dado que ndo se cumpre com os objectivos delineados com a introducéo da

avaliacdo de desempenho e a avalicéo é feita com base nos acontecimentos mais recentes.

Quanto aos resultados de avaliagdo de desempenho que servem basicamente para a
distincdo salarial nem sempre que o0 desempenho de um trabalhador seja satisfatorio
automaticamente a seu salério sgja regjustado, isso depende muito da direcgdo geral da
empresa.
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N&o ha formagdo e/ou treinamento de trabalhadores com baixo desempenho, ndo ha
feedback apds avaliacdo e o outro problema estd na centralizagdo, pois tudo depende da
direccdo geral da empresa, ndo se toma nenhuma decisdo sem prévia autorizagdo do

director geral isto faz com gque haja perda de demasiado tempo.

Existem sectores onde a avaliagéo de desempenho quase que ndo existe, razbes essas que
os proéprios trabalhadores desconhecem. Os trabalhadores pouco ou quase nada sabem
sobre as metas a alcangarem no seu trabalho tanto que nem estdo preocupados com isso,

dado que nem sdo avaliados e nem sabem o nivel do seu desempenho.

Das hipo6teses assumidas para o inicio da pesquisa, todas elas foram testadas e com os
resultados acancados, confere-se validade a hipétese 1 que diz que a avaiacdo de
desempenho contribui para o acance dos resultados da empresa no caso concreto da
TELCABO-Mogambique, Lda.

Apesar de maior parte dos trabalhadores se sentirem desmotivados continuam a exercer as
suas actividades normalmente o que faz com que os resultados da empresa estejam num
nivel estavel. Percebe-se que os traba hadores entregam-se menos ao trabalho, ou melhor,
podiam fazer mais do que fazem, mas ndo o fazem por ndo se sentirem motivados devido a
vérios problemas dentre eles a ndo clareza no processo da avaliacdo de desempenho. De

certa forma isso acaba contribuindo para o a cance dos resultados da empresa.

Durante o0 periodo da pesqguisa constatou-se que maior parte dos trabal hadores reclamavam
pelo regjustes salariais, prémios, etc. E para que isso acontecesse era necessario haver

avaliacdo de desempenho.

4.2. Recomendacdes

Dado que processo de avaliacdo de desempenho € um meio pelo qual as organizacdes tém
a possibilidade de alcancarem os resultados almejados a partir do desempenho dos seus
trabalhadores. Neste contexto a avaliacdo de desempenho, por ser um instrumento de

extrema importancia merece uma especial atencao.

A empresa TELCABO-Mocambique, Lda tém realizado periodicamente, isto €,
anualmente a avaliacdo de desempenho dos seus traba hadores. Algumas recomendagdes a

empresa
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E necessario que a avaliagio de desempenho seja feita em todos os sectores para
gue ndo haja descontentamento por parte dos outros trabal hadores;

A avaliacdo deve ser feita ndo apenas para distincdo de salarios, mas sim para todos

aqueles objectivos delineados;

E muito importante que os avaliadores tenham uma formag&o bésica de como
avaliar e por isso € que a empresa deve levar os seus avaliadores a formagéo e a

reciclagem periodicamente;

E para fazer avaliacéo de trabalhadores que estéo a readlizar as suas actividades ha
mais de seis meses fora das instalagcbes da empresa 0 mais correcto seria, que
fossem os chefes das equipas a avaliarem o desempenho por serem eles que
acompanham o desempenho dos seus colegas;

A empresa deve dar a conhecer a cada trabalhador as metas a acancar no

desempenho de suas tarefas para que ele proprio faga o controle;

Deve haver um feedback ap0s a avaliacdo de desempenho, para que o trabalhador
possa melhorar 0s seus pontos fracos e desempenhar de forma ainda melhor os seus

pontos fortes;

A avaliagdo de desempenho deveria ser feita trimestralmente e no final do ano

fazer-se umaavaliagdo global paraevitar alguns erros como a subjectividade;

A avaliagdo de desempenho deve ser um instrumento para motivar os trabal hadores
através de varios incentivos, tanto salariais como: prémios, formacao, progressdes,

promogoes, etc.
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