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Introducio

Com o advento das importantes alteragdes nos objectivos € metas das empresas,
preocupadas com o critério da racionalidade econdémica e na transi¢io para a economia
de mercado, a avaliagio do desempenho (do cargo ) dos recursos humanos das -
empresas, sejam elas piblicas ou privadas, de produgio de bens ou de prestagdo de
servicos,passa a ser forgosa, dado que assim o exige o desejavel ambiente de negécio

num contexto de economia aberta.

Assim, ganham crescente relevo as empresas de transporte ¢ comunicagdes, €, em
especial, os Caminhos de Ferro de Mogambique, que tem revelado de forma eloquente
(talvez melhor que qualquer outra empresa ) 0s avangos € as barreiras derivadas das
opgdes estratégicas e geopoliticas do governo ao longo dos tempos. A avaliagiio do
desempenho no campo dos recursos humanos, & luz dessas transformacdes ( incluindo a

mudanga do seu regime juridico — de EE para EP ) assume um papel a nao descurar.

A empresa CFM-EP, encontra-se presentemente num processo de reforma instituicional
e uma das componentes basilares ¢ a racionalizagdo da sua forga de trabalho € que nao

tem sido um processo facil de gerir no ceio do corpo administrativo.

O presente trabalho visa geralmente, verificar a aplicagdo da avaliagdo do desempenho,
tomada aquela avaliagio como nova exigéncia dos condicionalismos actuais
consubstanciados numa crescente autonomia administrativa, patrimonial e financeira,
esta por seu turno preconizada no plano estratégico dos Caminhos de Ferro de

Mogambique.

Do ponto de vista especifico pretende-se, demonstrar os disperdicios que a empresa
CFM-EP pode estar sujeita nfio adoptando um critério de avaliagdo do desempenho
periddico, sistematico e metodoldgico, e, despertar atengao dos administradores e
gestores da empresa sobre a relevancia e oportunidades da avaliagho do desempenho

dos trabalhadores para o alcance dos objectivos, metas empresarias e individuais.




1. Justificacio da escolha do tema

Foi no intuito de desenvolver um debate cientifico n6 campo dos Recursos Humanos
que o autor deste trabalho escolheu o tema: Responsabilidade Pela Avaliagio do
Desempenho do trabalhador e Valida¢do dos Métodos Tradicionais- Um Estudo do
Caso dos CFM-EP. Pretende-se também proporcionar um conjunto de informagdes

com uma utilidade pratica a um vasto conjunto de interessados, desde especialistas aos

CUriosos.

Do ponto de vista pratico o processo de avaliagio do desempenho ndo € alheio ao
conjunto das mudangas e dos conflitos correlativos as instituigbes publicas em
reestruturagdo, em particular a empresa CFM-EP cuja orientagfio é exclusivamente

voltada a racionalidade econdmica.

Por outro lado seleccionou-se a empresa CFM-EP porque esta tem sido insistentemente
referida em conferéncias do sector privado em termos do seu volume de negocios e
anteviu-se pois, que existia nessa empresa uma 6ptima estruturagfo, o que permitiria um
estudo sistematico da questio da avaliagio do desempenho. O conjunto dessas
circustancias propiciou ( em termos de relevancia cientifica ¢ pratica ), a escolha do

tema exposto.
2. O problema de estudo

Uma das componentes-chave do programa de reestruturagio da empresa CFM-EP ¢,
justamente, a questdo da mao-de-obra, composta por cerca de 18000 trabalhadores em
2000 e repartidos pelo Conselho de Admnistragio e Direcgdes por Fungio ( sede da
empresa ) e pelas Direcgdes Executivas do CFM-Sul, CFM-Centro, CFM-Zambeézia e
CFM-Norte, ( vide anexo 4 ), que devera ser diminuida gradualmente, enquanto se

concretizam as concessdes € o objectivo desta acgio € o pleno emprego para todos.




Os trabalhadores considerados redundantes irfio receber apds desvinculagio, um
conjunto de compensagdes que lhes permitirdo seguranga e possibilidade de enfrentar o
futuro com uma postura digna e positiva. O custo de compensacdo ¢ reinser¢io da méo-
de-obra foi orgado em 80 milhdes de ddlares americanos, dos 133 milhdes de ddlares

requeridos em todo o processo de reestruturagio.

Ora, para responder as necessidades do mercado ¢ como estratégia de sobrevivéncia, as
empresas tém a necessidade de verificar, periodicamente se os seus activos — sejam eles

materiais, financeiros ou humanos — esto 2 altura dessas mesmas necessidades.

De entre outras questdes, 4 empresa colocam-se as seguintes perguntas: *“quais os perfis
psicotogicos e profissionais de que precisa? E necessario aperfeigoar uma categoria de
pessoal? Porqué, Para qué?, Como? Pode prever-se a evolugdo quantitativa e qualitativa
dos empregados, tendo em conta evolugdes tecnoldgicas, comerciais e sociais
previsiveis? Estas questdes sdo preliminares e devem ser sempre consideradas no

esbogo das politicas de desenvolvimento do pessoal e na avaliagio do desempenho.

Esta em causa saber se por via dela ndo se esta a agravar o mal que ela propria deveria
combater, ou seja, é de considerar a hipdtese de a avaliagdo assumir um papel mais de
controlo e de pressdo do que um critério para obter compromissos voluntarios e
conscientes dos empregados e aferir-se sobre a evelugio de qualificagdes e da aptiddo
dos empregados, em confronto com as necessidades de treinamento ¢ desenvolvimento

do pessoal.

A avaliagio tera por objectivo, a qualidade do trabalho (dimensdo racional),

concretamente:

% Clarificagfio de fins a atingir ¢ a inventariagdo dos obstaculos do trabaiho;
% Estimulo dos grupos de trabalho, propiciando ideias, sugestdes e informagdes;

*¢ Indagar factos, clarificar sugestdes;




Clarificar e coordenar as proposigdes, orientar o individuo ou fazé-lo tomar
consciéncia da sua orientag@io, examinar o que o empregado fez relativamente aos
objectivos, € incita-lo a decidir ou a fazer;

definir a natureza da terefa a realizar para atingir o objectivo;

Propor métodos de trabalho. Certificar se os métodos adoptados de modo implicito

ou explicito sdo adequados a tarefa e eficazes para o grupo.

Temos, por outro lado a dimensdo relacional (tendo em conta os participantes como

individuos):

% E uma oportunidade soberana para se perceber as motivagdes e os interesses dec
parte & parte (empregados, gerentes € proprietarios);

< Devera servir para encorajar e aprovar praticas ¢ atitudes.

3. Hipéteses

H1. Existe, uma correlagio entre o numero de funcionarios ¢ a necessidade de adopgdo

de um critério factivél de avalia¢do do desempenho;

H2. Os chamados métodos tradicionais de avaliagdo do desempenho, nomeadamente
pesquisa de campo, incidentes criticos e comparagdio aos pares, sdo, ou poderdo ser,

aplicaveis ao caso em estudo;
H3. A avaliacio do desempenho, tem desempenhado um papel de realce para a

evolucio das qualificagdes e aptiddes dos funcionarios, em confronto com as

necessidades de treinamento e desenvolvimento do pessoal.

4. Metodologia




Privilegia-se no presente trabalho a metodologia da consulta monografica e de relatorios
da empresa envolvida e ainda recorreu-se a alguns depoimentos de assessores séniores
da empresa. Resulta daqui — como se vera — uma abordagem dinimica e

multidisciplinar.

Para a amostra usou-se o0 método de acessibilidade, em que o pesquisador selecciona os

elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam representar o Universo .

O trabalho esta dividido em trés partes :

Na primeira parte, faz-se um enquadramento teérico do problema, comegando pela
conceptualizagdo que varios autores apresentam sobre o elemento-chave da andlise (
avaliacio do desempenho ) e enfatiza-se ainda aspectos pertinentes ao caso em
estudos.Na parte referente ao enquadramento tedrico ndo estdo conteplados os aspectos
tedricos respeitantes aos meétodos tradicionais em estudo. E no.estudo do caso, faz-se,
simultaneamente o enquadramento tedrico e avaliagio da aplicabilidade dos métodos
tradicionais em estudo, isto é, o estudo do caso complementa a descrigdo tedrica dos

métodos tradicionais da avaliagdo do desempenho.

A segunda parte apresenta uma breve contextualizagio demonstrando as principais fases
que a actual empresa Caminhos de Ferro de Mogambique passou, até€ a actual fase de
reestruturagio; e, apresenta-se o estudo do caso fetto na empresa, sobre a validagdo dos
métodos tradicionais, com base nas sensibilidades colhidas do inquerito feito aos

trabalhadores da empresa.

Na titima parte, procede-se a verificagdo das hipéteses, apresentam-se as conclusoes €
recomendacdes para uma pgestdo eficiente dos recursos humanos na empresa; a

descri¢iio de referéncias bibliografica; e, respectivos anexos.




’

Como quem augura apresentar um trabalho deste tipo ndo pode pretender esgotar o
tema, ¢ porque ha que reconhecer as limitagdes de varia ordem associadas a recolha e
processamento de informagio, pede-se¢ desde ji aos especialistas que tolerem as

imperfeigdes que possam resultar das circustancias apontadas.

5. Parte I: Enquadramento Tedrico ¢ Conceptual
5.1. Uma Definigio Para a Avaliagio do Desempenho

Até aqui temos estado a focalizar o quadro em que se posicionam os recursos humanos,
e faz-se necessario encontrar uma definigfio para o elemento-chave da analise. O, que ¢,

afinal, a avaliacio do desempenho do cargo?

Avaliagio do desempenho é o processo pelo qual as organizagdes avaliam o
desempenho do empregado no cargo. E as avaliagdes ampliam a base de informagao do
departamento de pessoal, melhorando as decisdes de pessoal € a retroinformagdo que os

empregados tém sobre seu desempenho, ( Werther ef al: 1983:269 ).

Segundo Toledo ( 1989:107 ), avaliagio do desempenho como sendo uma técnica que
nos auxilia a ter uma visio mais objectiva do desempenho e do potencial de um

funcionario.

Em termos praticos, Chiavenato ( 1996:85 ) define a avaliagdo do desempenho como a
apreciagiio sistematica do desempenho de cada ocupante no cargo, bem como o seu
potencial de desenvolvimento. Toda avaliagio é um processo para julgar ou estimular o

valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa.

Segundo Chiavenato ( 1996:86 ) avaliagio do desempenho obedece aos seguintes

procedimentos:




Formulagio de objectivos consensuais;

Compromisso pessoal com relagfio ao alcance dos objectivos conjuntamente
formulados;

Actuagdio e negociaglio com o gestor na alocagdo de metos necessarios para o
alcance dos objectivos;

Desempenho;

Constante medigdo dos resultados e comparagdo com os objectivos formulados;

Retroac¢io intensiva e continua.
5.2. O Que se pretende alcangar com a AD?

Em especial a avaliagdo do desempenho busca :
1. A adequagdo do individuo ao cargo,
2. Treinamento,
3. Promocgdes,
4. Incentivo salarial ao bom desempenho, ¢
5

Melhoria das relacdes humanas entre superiores e subordinados.

Deve notar-se que constitui premissa desse objectivo a interacggo entre o individuo e a
organizagio, isto €, cada vez menos passividade e submissdo conformada perante a
organizagio.

No plano individual o desempenho ¢ condicionado pelos seguintes factores,

designadamente:

Valor das recompensas;

Percepgdo de que as recompensas dependem do esforgo;
O esforco dai decorrente;

Capacidade e,

A percepcio do papel a ser desempenhado.




Por seu turno, as politicas de pessoal sdo fortemente tributdrias de numerosos factores
do meio e das evolugdes, e o objectivo da avaliagdo do desempenho obedece aos

comandos das determinantes especificas da empresa

Fig. 1 — Factores que determinam a politica de pessoal
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Fonte: Chiavenato (1996)

A avaliacdo do desempenho ndo se desenrola a margem destes determinantes, com
efeito ela afecta em especial a (1) cultura da empresa, que favorece uma grande
coesfio entre assalariados desejosos de inovar, ou sofre bloqueios devidos & separagdo
entre servicos e habitos pouco eficazes, e a (2) estratégia, e nesta ultima a questdo
central é saber se os quadros participaram na elaboragdo dessa mesma estratégia. E que
a maior parte dos problemas colocados a empresa sdo de ordem s6cio-econdmica,
sécio-organizacional, etc, ou seja, dizem respeito as relagbes do humano com relagdo as

outras dimensdes da empresa.




5.3. A Responsabilidade pela Avaliagio do Desempenho

A avaliacio do desempenho permite por um lado, validar os sistemas de recrutamento e
selecco utilizados pelas organizagdes e, por outro medir o contributo individual péra 0
atingimento dos seus objectivos estratégicos € em cada uma dessas organizagbes a
responsabilidade pela avaliagio do desempenho das pessoas pod.e ser atribuida ao
gerente, ao simples trabalhador individualmente, ou a ambos conjuntamente, a equipa
de trabalho, ao departamento dos recursos humanos ou a uma comissdo de avaliagio do

desempenho e cabe a cada uma dessas equipas desenvolver uma filosofia de acgdo.

Chiavenato (1996:95) descreve sucintamente a responsabilidade que cada uma das
entidades envolvidas deve desenvolver para que se atinja condignamente os fins

dentro duma organizagfio nos seguinies termos:

5.3.1. O Gerente

Nas organizagdes cabe ao gerente, a responsabilidade de linha pelo desempenho de seus
subordinados e sua avaliagdo. O gerente , devidamente assessorado por um orgdo de
avaliagio dos recursos humanos estabelece os meios e critérios para tal avaliagio.
Normalmente o gerente ndo tem conhecimento especializado para projectos, manter ¢
desenvolver um plano criterioso de avaliagdo dos trabalhadores, o orgéo de avaliagdo

dos recursos humanos entra com a fungfo de staff de montar, acompanhar e controlar o

sistema.

5.3.2. O Trabalhador Individualmente

Nas organizagdes democratizadas é o proprio trabalhador o responsavel por seu
desempenho e auto-avaliagio. Nessas organizagdes cada trabalhador faz a sua auto-

avaliagdio quanto a sua perfomance, no que diz respeito a eficiéncia e eficécia, -




utilizando certos parametros fornecidos pelo gerente ou pelo orgio de avaliagio do

desempenho.
5.3.3. O Trabalhadore o Gerenté

Em organizagdes modernas tanto o trabalhador, como o gerente sio chamados a
formularem conjuntamente os objectivos, comprometimento pessoal quanto ac alcance
dos objectivos conjuntamente formulados, actuagdo e¢ negociacio com o gerente na
alocagiio dos meios e recursos necessarios. Para o alcance dos objectivos, ambos séo
chamados a exercer uma constante medi¢do dos resultados e comparagdo com 0s
objectivos formulados € a efectuarem uma retroagdo intensiva e continua avaliagdo

conjunta do processo.
5.3.4. A Equipa de Trabalho

Muitas das vezes a propria equipa de trabalho é chamada para avaliar o desempenho de
cada um dos seus membros ¢ programa com cada um deles as providéncias necessarias

para melhorar o desempenho de cada trabalhador definindo objectivos e metas.

5.3.5. O Orgdo de Avalic¢iio dos Recursos Humanos

Em organizagdes conservadoras, é frequente existir um orgdo de avaliagdo do
desempenho mas esta tradicdo estd aos poucos sendo abandonada, por seu caracter
extremamente centralizador e burocratico. O orgio de avaliagio dos recursos humanos
fo.mece informagdes sobre o desempenho passado das pessoas com base em regras e
normas burocraticas que quase sempre tiram a liberdade € a flexibilidade das pessoas
envolvidas e este orglo ¢ criticado por trabalhar com médias € medianas € ndo com ©

desempenho individualizado e singular de cada pessoa.




5.3.6. A Comissdo de Avaliagdo

Em determinadas organizagdes, a avaliagio do desempenho € atribuida a uma comissio
especializada para este efeito. Esta comissdo avalia as pessoas duma forma colectiva ¢ €
constituida por um grupo de pessoas pertecentes a diversos drgéos ou departamento e €
formada por membros permanentes que participam de todas as avaliagdes ¢ a sua
fungdo é a manutengdo do equilibrio de julgamentos, de atendimentos aos padrdes e da
constancia do sistema. Apesar de existir nesta alternativa um elevado equilibrio de
distribui¢do de forgas, é criticada por ser centralizador e por seu caracter de julgamento

e nio de orientagdo e de melhoria frequente do desempenho.

Anténio er al ( 1993: 242 ), defende que a responsabilidade pela avaliagdo do

desempenho, cabe ao gerente ¢ ao chefe préximo que tém a misséo de comunicar ao

funcionério seus padrdes, bem como delegar-lhe as respectivas tarefas, cobrando-lhe

posteriormente, os resultados correspondentes.

5.4. Objectivos da Avalia¢iio do Desempenho na Organizagio

A organizaciio pode ser entendida como uma realdade social, integrada por diferentes
pessoas, que se comportam realizando actividades, isto é trabalham, no sentido de
produzir um resultado final comum, ou seja atingir os objectivos do empreendimento
Bergamini et a/ ( 1988:31 ). Estes resultados tio desejados pelos gerentes das
organizagdes s6 podem ser alcangados se todos constituentes dedicarem-se
afincadamente e a avaliagio do desempenho ocupa um papel central no conjunto de
ferramentas para que estas metas sejam alcangados. Chiavenato ( 1996: 103) defende
que a avaliagio do desempenho persegue trés objectivos fundamentais, a destacar:

% Permitir condigoes de medi¢do do potencial humano no sentido de determinar sua

plena aplicagéo;




Permitir o tratamento dos recursos humanos como um recurso basico da
organizagio e cuja produtividade pode ser desenvolvida indefinidamente,

dependendo, da forma de avaliagio, €;

Fornecer oportunidades de crescimento ¢ condigdes da efectiva participagdo a todos
os membros da organizagdo, tendo em vista, de um lado, os objectivos

organizacionais €, de outro, os objectivos individuais.

Para Ferreira (1988:62 ), avaliagio do desempenho tém por outro lado, o objectivo de
propocionar a empresa & possibilidade de reter os seus melhores empregados e fornece
uma relagio pormenorizada do comportamento de cada individuo e pode manter a
administracio informada, a espagos regulares, ou quando solicitada, da posi¢do do

funcionario dentro da classificagdo geral do pessoal da empresa.

Bergamini et al ( 1988:75 ), defende que a avaliagio do desempenho, quando bem
planeada, desenhada e desenvolvida, traz beneficios a curto, meédio e longo prazos e

estes beneficios recaem fundamentalmente para:

< O gerente, porque permite a este avaliar o comportamento € o desempenho dos
subordinados, tendo por base, variaveis e factores de avaliagdo; propor medidas e
providéncias no sentido de melhorar o padric de comportamento de seus
subordinados e; explicar os seus subordinados a mecinica da avaliagio do

desempenho como um sistema objectivo.

Para o simples trabathador recai o beneficio deste conhecer as regras do jogo, que a
empresa valoriza em seus funciondrios; tem a oportunidade de ficar a conhecer as
expectativas do seu chefe a respeito do seu desempenho, seus pontos fortes e fracos;
conhece as movimentagdes que o chefe esta efectuando, quanto a melhoria do seu
desempenho, ¢ permite-lhe fazer auto-avaliagio ¢ autocritica para o seu

desenvolvimento e auto-controle;




% E finalmente traz um leque de beneficios para a organizagio desde da avaliagdo do
seu potencial humano a curto, médio e longo prazos e define a contribuigdo de cada
empregado; permite identificar os trabalhadores com fraco desempenho e em que
areas precisam de treinamento e seleccionar os empregados com condigdes de
promogio ou transferéncia e; pode dinamizar a sua politica de recursos humanos,
oferecendo oportunidades aos empregados, estimulando a produtividade e

melhorando o relacionamento humano no trabalho.

Bergamini er o/ ( 1988: 76), afirma que a avaliagdo do desempenho traz iniimeras
vantagens para a organizagdo, mas que noutro extremo avaliar um homem
frequentemente pode desmotivar. Para evitar este dilema os gerentes devem procurar
buscar a melhor técnica, e todos dentro da organizagio devem sentir-se motivados.
Argumenta ainda que a visio comportamentalista tem complicado e invalidado os
possiveis efeitos benéficos que poderia ter a avaliagio do desempenho, uma vez que a
motivacdo ¢é intrinseca ao trabalhador, ninguém consegue motivar ninguém dentro duma
organizagdo. As organizagdes quando implementam os seus sistemas de avaliagao do
desempenho devem estar conscientes que sdo os trabalhadores que estdo, eles mesmos,
interessadas em sua propria auto-motivagio ou seja os factores de satisfagdo sio
enddgenos ( estio dentro do préprio trabalhador), e ndo exogenos ( exteriores ao

trabalhador ) como muitos pensam.




5.5. Etapas e Instrumentos da Avaliag¢io do Desempenho
5.5.1. Etapas da Avaliagdo do Desempenho

A avaliacio do desempenho dentro duma organizagdo deve ser implementada duma
maneira rotineira apesar de cada uma delas usar seu préprio sistema de avaliagio,
adequado 3s circunstincias e aos seus objectivos, ¢ Bergamini er al ( 1988: 131)

pressupde as seguintes etapas na avaliagio do desempenho:

1*, Determinagio dos objectivos de desempenho humano: Esta avaliagao ¢ condicionada
as proprias politicas da empresa da organizagfio relacionadas com pessoal, ¢ esta
avaliagio procura averiguar a actuagdo profissional, as caracteristicas pessoais no
trabalho e do potencial de desempenho do trabalhador; procura localizar os problemas
mais frequentes numa determinada area de trabalho e possiveis solugbes de modo a

criar um ambiente saudavel justificado pelas boas relagdes humanas na empresa,

2", Montagem das sistematicas de avaliagio do desempenho: E muito normal encontrar
organizagdes que funcionam com varios sistemas de avaliagio de pessoal para um
trabalhador simples, gerentes, executivos ¢ outras ainda tem um sistema destinado aos
vendedores mas nenhum destes sistemas foge aos objectivos previamente tragados pela

empresa;

3%, Implantagio das sistematicas de avaliagio do desempenho: A tarefa de avaliar
pessoas numa organizagdo exige que a equipa para tal feito esteja devidamente treinada
porque os resultados desejados dependem estritamente de quem vai executar a avaliagio
e exige-se dele uma enorme capacidade de observar ¢ obter informagdes acerca do
desempennho dos avaliados e ¢ responsabilidade do avaliador interpretar, produzir
relatérios que retratem a realidade dos factos e propor medidas correctivas para o
melhoramento do desempenho se necessario por forma a que os objectivos da

organizagio sejam alcangados sem limitag3es.




Bergamini et al { 1988: 57) , defende que o facto de se selecionar individuos capazes
para avaliar o pessoal ndo garante a perfei¢do desejavel nessa actividade.Para ela os
supervisores podem estar dotados de caracteristicas ¢ aptiddes que bastem para serem
bons avaliadores, é imperioso orientar essas capacidades no sentido de tirar maior
proveito usando um programa intenso de treinamento especifico, que tenha por
objectivo desenvolver nas pessoas atitudes de bom avaliador e essa formagao pode

ainda desenvolver neles novas caracteristicas de personalidade, essenciais ao bom

desempenho de avaliar e;

4*. Manutencdo e controle das sistematicas de avaliagio do desempenho: estamos diante
duma etapa na qual a preocupagdio ¢ acompanhar , fazer a manutengio e controle dos
resultados obtidos pelo sistema em vigor. Os gerentes nessa fase estéo em condi¢des de
proporem melhorias nos critérios e nas politicas, de reformulagdo e, de retreinamento
dos avaliadores. Esta etapa envolve os seguintes aspectos: Verificar se os métodos de
avaliagio escolhidos estdo dando bons resultados; verificar se os formularios estdo
adequados aos propésitos da avaliagdo; verificar se os periodos da avaliagdo estdo
razoaveis; analisar os resultados da avaliagiio em si e os avaliadores e; acompanhar as

providéncias e os procedimentos resultantes das avaliages.
5.5.2. Instrumentos da Avaliagdo do Desempenho

Quando os gestores se deparam com a situagio de escolher que sistema de avaliagao do
desempennho irdo implementar nas suas organizagdes, devem ter em mente quais os
instrumentos adequados a utilizar para tornar validos e confidveis os resultados
desejados e a classificaglio desses instrumentos varia de autor para autor, mas
Bergamini er al ( 1988: 169), engloba estes instrumentos dentro de dois grandes grupos

especificamente:

1°. Avaliagio directa: composta pelas técnicas de avaliagio onde o avaliador se
preocupa exclusivamente com cada avaliado em si mesmo e tem como objectivo

descrever, com a maior fidelidade possivel, suas caracteristicas individuais de
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desempenho em determinado trabatho. Nesta avaliagdo o ponto central € o individuo
que esta sendo avaliado dentro dos padrdes desejados ou exigidos pelas caracteristicas

do trabalho que executa;

2°. Avaliagdo por comparagdo: engloba todo tipo de avaliagdo. Aqui ndo se busca o
individuo como unico ponto de referéncia em separado, diante do trabalho que realiza.
Otha-se para o seu esforgo dentro do grupo do trabalho, isto €, frente aos seus colegas
de trabalho. Portanto otha-se a sua eficiéncia relativamente ao grupo no qual estd

envolvido e a sua eficiéncia depende do empenhamento do grupo em que se encontra.

Chama-se, atengiio sobre o risco que as organizagdes estdo sujeitas na racionalizago da
escolha destes dois instrumentos, recomendado-se que todo o instrumento de avaliago,
deve ao mesmo tempo ser composto por questdes tipicas do primeiro grupo e
conclusdes do segundo grupo, como forma de confirmagio dos resultados obtidos na
primeira parte. Para ela, entre os dois instrumentos a avaliagdo directa € a mais
frequentemente utilizada pelas organizagdes, pois permite trazer maiores informagodes
tanto quantitativamente como qualitativamente sobre cada avaliado. A avaliagdo directa

pode ser feita através de relatérios verbais € escritos.

Os relatdrios verbais ocorrem quando o encarregado do pessoal exige ao supervisor do
trabalho que dé, em poucas palavras, o seu parccer sobre a eficiéncia de cada
trabalhador sob sua tutela, e por tltimo o chefe avaliador deve fazer um relatério,
descrevendo o comportamento de cada subordinado verbalmente, mencionando seus
principais defeitos e qualidades. Esta analise caracteriza-se por ser um processo rapido;
favorece a livre forma de expressio; constitui uma oportunidade de orientar o avaliador;
mas tem o inconveniente de ser incompleto; favorece o subjetivismo e a unilateralidade;

estd preso a circunstincias do momento e sujeito a falhas de memoéria; ndo deixa

documento algum sobre a opinifio emitida, e; n3o permite tabula¢do posterior.




Os relatorios escritos também solicitam a supervisdo do gerente que em poucas
palavras, relata por escrito sua avaliagdo sobre o valor do funciondrio em seu trabalho.
O supervisor estd livre de fazer o comentario que lhe convier, com o uso do vocabulario
que lhe for conveniente. Tem a vantagem de ser menos rapido do que o método directo.
Porém, é mais rapido que os demais; deixa um documento escrito sobre a opinido
emitida e favorece a liberdade expressiva. Tem a desvantagem de ser incompleto,
subjectivo e parcial; nfio permite tabulagho posterior e deixa ditvidas quanto ao

significado dos termos usados.

Parte I1: Estudo de Caso ( Selec¢io e validagio dos métodos tradicionais na

empresa CFM-EP )

6. Contextualizagio'

Na histéria economica de Mogambique, a actividade ferro — portuaria passou por
constantes evolugBes instituicionais ao longo dos tempos. Até ao seéculo XVIII os
caminhos de ferro construidos no territorio nacional encontravam-se dissociados tanto
no ambito directivo como admnistrativo. Somente no ano de 1931 pelo decreto numero
315, de 22 de Agosto, foi aprovada a organizagdo da direcgdo dos servigos dos portos €
caminhos de ferro da colénia de Mogambique, unificando deste modo os caminhos de

ferro nacionais orientados com base em principios de economia comercial.

Esta empresa criada com base no decreto supracitado era pertenga do Estado Portugués,
que tinha como fungdes: Promover e executar, segundo orientagéio do govemo, o estudo

e a construgio dos portos e caminhos de ferro da coldnia, € o estabelecimento de

! Baseado na revista Xitimela 1999/2000




quaisquer outros meios de transporte em comum, em ligagdo com as exploragGes
ferroviarias; explorar comercial ¢ industrialmente os portos ¢ caminhos de ferro da

colénia e, em condigdes € casos especiais, outros meios de transporte em comum.

Ap6s a independéncia, os servigos dos Portos ¢ Caminhos de Ferro da Colonia foram
transformados em Empresa Caminhos de Ferro de Mogambique, e na decada de 80 pelo
decreto numero 76/82, de 6 de Abril, passa a execer suas actividades sob tutela do
Ministério dos Transportes ¢ Comunicagdes, que estabelece a politica a ser seguida na
area dos transportes, tendo em conta os objectivos do programa do Governo,
funcionando com os seguintes orgdos sociais: Conselho de Administragdo; um
Conselho Fiscal; e quatro direc¢des Executivas ( vide anexo 5 ). Este periodo ¢
caracterizado por uma reorganizagio total da admnistragio dos portos e caminhos de
ferro, tendo cutminado com a criagfio, em 1989, da Empresa Portos € Caminhos de
Ferro de Mogambique, E.E no ambito do programa de Reabilitagio Econdmica ( PRE ).
“ Com a introduciio do PRE, a privatizagio passou a ser um pilar da politica

econdmica” ( Castel Branco 1994:137).

Em 1994 o processo de reestrutragio dos Caminhos de Ferro de Mogambique ganha
nova dinimica, com a transformagio da empresa até entdio estatal em Empresa Publica,

através do decreto numero 40/94 de 13 de Setembro.

Em Janeiro de 2000 iniciou o processo de reforma instituicional na empresa Portos e
Caminhos de Ferro de Mogambique, Empresa Publica, incluindo quatro componentes a
saber: a reestruturaciio empresarial; racionalizacio da forca de trabalho,
concessio de portos e caminhos de ferro e, finalmente; a diversificagiio das
actividades. Importa trazer a luz do debate a reestruturagdo empresarial que consistira
na formacio de uma holding para a gestdo de participagdes nas diversas joint ventures,
com a nota de que o CFM-EP devera tomar a responsabilidade de cuidar do interesse
publico dentro do sistema, e, de igual modo, terd a responsabilidade de desenvoiver
estrategicamente novas infra-estruturas, garantindo o cumprimento dos designios da

tutela.




Importa também, e sobretudo, a racionalizagio da forga de trabalho, que foi iniciada em
2000 num quadro em que a empresa tinha 18 mil trabalhadores € que envolvia o
desvinculamento de mais de 12 mil trabalhadores excedentarios, situando o pleno

emprego da empresa no nivel de 6 a 7 mil trabalhadores em todo o sistema portuario.

6.1. Objectivo Social da Empresa’

A empresa Portos ¢ Caminhos de Ferro de Mogambique, que tem sido até ha
relativamente pouco tempe a maior empregadora do pais, € unica na sua érea, esta
presentemente em reestruturagio, que decorre das reformas nos iltimos anos. Com
efeito, a privatizagdo da sua gestdo tem sido uma exigéncia no propdsito de assegurar
que volumosos investimentos a realizar permitam adaptar a empresa aos cenarios
actuais, em que as empresas s3o chamadas a adoptar maior funcionalidade, garantindo

maiores retornos.
6.2. Missdo e Estratégia geral da Empresa

A missdo primordial da empresa CFM-EP, é transportar passageiros € mercadorias
dentro € fora do pais, mas dada a situagiio actual dos CFM-EP a missdo prioritaria €
reconstruir o sistema de transporte ferro-portudrio, para que ele seja moderno,
competitivo, eficiente, orientado para o mercado e financeiramente viavel. Com respeito
a privatizagdo da gestdo, importa referir que nem todos os terminais serfio
concessionados, pelo contrario a empresa tenciona permanecer como operadora.
Espera-se que, no fim do dia, venha a ter existéncia legal uma empresa com a
designagio CFM Sarl, Holding cuja missio serd a gestdo das participagdes sociais €
financeiras dos CFM nas concessdes da sua actividade principal (Maputo Port
Development Company - MPDC, que ird gerir o porto de Maputo e Sociedade de

Desenvolvimento de Nacala — SDCN, para porto de Nacala).

? Baseado na revista KPMG 100 Maiores - 2001




A estratégia da empresa come¢a pela abertura a gestio pnvada dos terminais ferro-
portuarios, no modelo de concessdo e a perspectiva da criagio de uma CFM holding
que ira gerir as participagdes sociais e financeiras da empresa em outras sociedades.
Ora, no conjunto da Reforma Institucional dos CFM estd preconizada a racionalizagio
dos seus activos, incluindo obviamente os recursos humanos. E enfim, pafa promover a
sua sustentabilidade, os CFM propde-se a diversificar a sua intervenciio empresarial,
alargando a sua participagio para sectores como o turismo, transporte aéreo, industria

de construg3o, gestdo imobiliaria e sector financeiro, rentabilizando os seus activos.

0.3. Objectivos da Empresa

A luz do contrato-programa’, sio objectivos da empresa:

< Promover e desenvolver as infra-estruturas ferro-portuarias e servigos;
Promover o desenvolvimento das actividades de transporte e logistica através da
participagio incrementada do sector privado na sua operagio e gestio;
Envolver-se, em associag¢iio com o sector privado, na operagio dos sistemas ferro-
portuarios de forma sustentavel, segura, eficiente e proveitosa para o transporte de
passageiros e carga, e prestagdo de servi¢os portuarios;

% Maximizar a racionalizagdo dos seus activos.

E, pois, neste tltimo ponto que nos devemos deter.
6.4. A Situagio da Empresa CFM* Reportada Nas 100 Maiores Empresas de 2001

Sendo que as empresas de capital total ou parcialmente publico tém sido
tradicionalmente as maiores empregadoras, o CFM ¢, entre todas, a maior empregadora

( vide anexo 6 ). Em 2000 Possuia entre 18 a 15 mil trabalhadores, o que ja constituia

? Contrato-Progrma-é um contrato de gestio € exploragio estabelecido pelo governo com as empresas
publicas visando o cumprimento do programa de desenvolvimento social do pais
* Baseado na revista KPMG 100 Maiores-2001.




uma reducdo de 12 a 15% da mao-de-obra em relacdo ao ano de 1999. Estes numeros
ultrapassam de longe o segundo maior empregador (Alfa — Seguranga de Pessoas e
Instalagdes, que tem 4 vezes menos em relagdo aquela!). Mas € preciso notar que a
empresa, nio obstante as mudangas em curso (considerando inclusivamente a
racionalizacio da forga de trabalho) ndo tem figurado ainda no grupo de empresas que
face as transformagdes conjunturais tém produzido lucros. Ela figura, sim, no 3° lugar
no grupo das empresas com maiores activos, avaliados em 12.611.171 milhdes de
maticais ( vide anexo7 ), ¢ no 2° lugar entre as empresas com maiores capitais

proprios, com um total 7.441.953 milhdes de meticais( vide anexo 8 ).

7. Seleccio e validacdo dos Métodos Tradicionais

Para efeito do presente trabalho si3o analizados e discutidos trés métodos de avaliagdo
do desempenho, mas existem varios outros — entre tradicionais € modemnos - que

poderiam ser mencionados, a saber:

Métodos Tradicionais:

Escalas de Classificagéo;
Comparagoes de Empregados;
Listas de Verificagio;

Ensaios de Forma Livre..
Métodos Modernos:
¢+ Centros de Avaliagdo;

% Administragio por Objectivos, €

+» Contabilidade de Valores Humanos.




Contrariamente ao que tem sido constatado na realidade da maioria das empresas
nacionais (ou melhor geridas por nacionais), tanto o gestor que assume a
responsabilidade de linha pelo desempenho dos seus subordinados, como o proprio
individuo avaliado e até os dois em conjunto, sdo responsaveis pela avaliagio (e auto-
avaliagio, bem entendido) do desempenho. Isto contribui para a dessipagdo do espectro

da arbitrariedade e da autocracia.

Mas, a par com os objectivos dos processos e métodos de avaliagio de desempenho, ha
perigos latentes, associados aos métodos. Foram seleccionados os métodos’, que abaixo
se mencionam, para o estudo do tema nos CFM, atendendo o momento actual,

designadamente:

% Meétodo de pesquisa de campo;
%+ Método de incidentes criticos;

% Método de comparagao aos pares.
7.1. Método de Pesquisa de Campo

E baseado em entrevistas com o superior hierarquico, devidamente assessorado por um
especialista em avaliagdo de desempenho, em que se verifica e avalia o desempenho de
cada subordinado. Adicionalmente faz o levantamento® das causas e motivos do nivel
de desempenho. Este método é abrangente e permite maior acuidade no diagnéstico do

desempenho e ainda um melhor planeamento.

No fito de assegurar maior transparéncia, este método preconiza as seguintes etapas

prévias:

5 Métodos tradicionais, que sio usados para grandes contigentes de pessoas dentro da organizagio. Estes
métodos variam muito de empresa a empresa, em termos de sistematica.
% Ver roteiro e modelo — Anexo 9 e Anexo 10, respectivamente.




%+ Anailise de estrutura de cargos — o especialista de AD verifica minuciosamente o
conteido dos cargos, relagdes funcionais dos mesmos, linhas de acesso, promogdes,
etc. E assinalavel a preocupagio com os cargos (e ndio com os seus ocupantes), 0

que significa que a avaliagdo ¢ feita com relag@o as exigéncias dos cargos;

Anilise das aptiddes e qualificacdes profissionais necessarias — trata-se aqui da

verificacio de perfis de aptiddes pessoais.

Apesar de implicar custos operacionais altos e de ser moroso, este método (que ndo €
usado, e talvez nem conhecido nos CFM), dada a natureza e estrutura da empresa, seria

aplicavel com enormes vantagens, nomeadamente:

Favorece melhor a visualizagio do contetido de cargos, habilidades, capacidades ¢
conhecimentos exigidos;
Permite uma avaliagio profunda, imparcial, objectiva, localizando por acréscimo as
causas dos comportamentos e dos problemas;
Acentua a responsabilidade de linha e a fungdo de staff na avaliagdo;

E, enfim, um método mais completo de AD, mormente em empresas com maior capital

humano, como ¢ o caso dos CFM-EP.

7.2. Método dos Incidentes Criticos (Sua Aplicagéo)

Este método ¢ que se usa, embora a titulo bastante precario, nos CFM-EP, e consiste na
anotagfio’ sistemdtica e criteriosa que os chefes directos devem fazer a respeito de

todos os factos € comportamentos dos ocupantes do posto considerado, que produziram

? Ver Folha de Avaliagio — Anexo 11.




um melhor ou pior desempenho no trabalho®. Esse método visa localizar as
caracteriticas desejaveis (que melhoram o desempenho) e as indesejaveis (que pioram o
desempenho) dos empregados. Como ¢ de ver-se, traz o incoveniente de constituir
medida subjectiva e de fundamentar-se quase somente no arbitrio do chefe directo.
Acresce que ¢ dificil definir, com exactidio, o que o chefe directo deve efectivamente

considerar como comportamento desejavel ou indesejavel.

O seu recurso deve-se a simplicidade, e segundo informagdes obtidas do respectivo
Director de Recursos Humanos da empresa, esta associado a descentralizagdo da
empresa, uma vez que a avaliagio, para além de estar implicita como caracteristica do
processo evolutivo da empresa, diz respeito a natureza e as exigéncias da gestdo dos

Seus terminais.

O método de Incidentes Criticos é dividido em trés fases, a saber (1) observagio do
comportamento dos subordinados, (2) registo dos factos significativos, € (3) pesquisa de
atitude ¢ de comportamento. E altamente falivel e rebate-se pelas suas préprias
premissas de ser sistematico e criterioso. Os exemplos das outras empresas privatizadas
nio avalizam um tal critério. Os processos de privatizagdo da maioria das empresas
(pelo menos as que permaneceram nas mios dos nacionais!) ndo sdo propriamente
exemplos de critério e de sistema. Nio parece que um empregado se sinta suficiente ¢
satisfatoriamente avaliado, nem o proprio avaliador ficard tranquilizado com a

inventaria¢io dos aspectos marginais ou extremos do desempenho do empregado.

A luz deste critério, que dizer do desempenho do trabalhador mediano? E que critério
adicional é adoptado no caso em que o empregado extrema em ambas as direcgbes (a

melhor e a pior)?

% O melhor desempenho devera ser reforgado e encorajado, ¢ o pior corrigido ou simplesmente eliminado!
Note-se, também, que o formulario de avali¢io neste método é padronizado e nele deve-se increver
obrigatoriamente o factor de avaliagdo, que normalmente € a produtividade.




Chegados a este ponto, pode questionar-se o uso de gualquer dos métodos estudados, no
sentido de saber-se se o uso de medidas puramente objectivasg, como o absenteismo ¢ a
produtividade niio seriam mais crediveis e suficientes para avaliar o desempenho. Ora, a
par com a sua simplicidade, precisdo ¢ objectividade, eles tém a dificuldade de ndo
poder medir o desempenho a nivel gerencial e de, no nivel ndo gerencial, ndo considerar

devidamente as condi¢des de trabalho, como por exemplo equipamento utilizado, etc.

7.3. Método de Comparagio aos Pares

Este ¢, provavelmente, o método mais simplista de avaliagdo do desempenho,
consistindo na comparagio de dois empregados simultaneamente, anotando-se na
coluna direita do modelo em anexo (Anexo 12) o melhor empregado quanto ao
desempenho. Usam-se, igualmente, factores de avaliagio e em cada impresso devera

usar-se um Unico factor de avaliagio.

A analise deste método € cientificamente pouco relevante, dado que é demasiado
simplista e inconsistente do ponto de vista dos seus resultados. Pode mesmo dizer-se

que dos precedentes sé leva os defeitos.

O método sé podera ser usado em organizagdes com aflitiva caréncia de meios, onde os

métodos sofisticados sejam considerados caros.
7.4. Perspectivas para Avaliagdo do Desempenho nos CFM
Com efeito, a perspectiva de autonomizagio de algumas actividades afectas as direcgdes

executivas, no fito da criagdo de unidades empresariais de pequena ou média dimensio

que acolham de volta os trabalhadores considerados excedentarios estd, 4 partida,

% A preocupagio aqui resulta também do reconhecimento dos problemas associados 20s métodos
tradicionais, em especial o Efeito Hato (consideragdo consciente ou ndio) das caracteristicas
comportamentais do avaliado fora do trabalho) e ainda a Tendéncia Central (que consiste em o avaliador
evitar classificagdes extremas do avaliado, evitando alguma responsabilidade pela propria avaliagdo).




condenada ao fracasso. E que as direcgdes executivas deverdo acompanhar o arranque e

evolugio dessas empresas até elas atingirem a sua estabilidade produtiva.

Ora n3o ha dados sobre empresas que se tornaram, por essa forma tipica, autdnomas,
mesmo que sejam feitos importantes investimentos. Tal facto deve-se a pequenez do
mercado nacional ¢ também estio em causa (entre outros factores certamente) os
recursos humanos, a chamada influéncia reciproca (na tipologia de N.-B. Abramovici) e
uma verdadeira atitude de grupo. As direc¢Bes executivas niio tém conseguido sair da

superestrutura em que se encontram instaladas e no adoptam postura comunicativa.

Estas constatagdes reportam-se a greve convocada ha cerca de quatro anos, por grupos
fora da estrutura sindical. Vimos antes que a avaliagdo do desempenho constitui uma
ocasido de concerta¢dio de objectivos organizacionais e pessoais. Para ser construtiva (e
niio arbitraria, como finaimente parece ser este método dos incidentes criticos aplicados
ao caso em estudo!) ela deve assentar no facto de que os objectivos individuais devem
ser alcangados num contexto onde o recurso 4 forga e ao poder coercivo ja ndo sdo
aceitaveis nem simplesmente eficazes. Por esse motivo, deve-se ter alguma reserva
quanto a aplicagiio de algum critério de AD que ndo assentc na mudanga de algum

status quo no futuro.

Se a avalia¢do do desempenho é considerada por alguns como limitagdo da liberdade
individual, ela deveria ser cada vez mais praticada nas empersas para aumentar o
empenhamento pessoal de cada um, no sentido de desenvolver o seu trabalho, tendo em

vista uma melhor perfomance econémica.




Parte I1I

8. Verificacdo das Hipoteses, Conclusdes e Recomendacoes
8.1. Verificagao das hipéteses

Em termos de resultados as hipétese 1 e 2 foram confirmadas.

Os resultados da entrevista corroboram a hipétese 1 segundo a qual  existe grande
correlagio entre o nitmero de funciondrios e a necessidade de adop¢do de um critério
factivel de avaliagdo do desempenho”, pois 60% dos inquiridos dum universo de 200
trabalhadores foram unfnimes em afirmar nio terem conhecimento da existéncia de um
critério claro de avaliacdo do desempenho e nesta fase que a empresa se encontra em
reestruturagio seria altura propicia para se introduzir um modelo de avalagio,
conhecido por todos trabalhadores como forma de evitar falacias que de certa forma
acabam por denigrir a imagem da empresa, em particular dos seus chefes hierdrquicos
quando trabalhadores desesperados pelo seu resultado de avaliagio murmuram em

qualquer ponto que seja, reclamando sobre os sistemas, a chefia, o colega.

Os chamado métodos tradicionais sdo aplicados na empresa especificamente o de
incidentes criticos apesar de ser aplicado ainda em condigdes precérias, a destacar a
falta duma ficha especifica de avaliagiio do desempenhp do trabalhador para registar os .

tais comportamentos criticos descritos pelo modelo.

A ultima hipétese ndo se verifica segundo a qual * a avaliagdo do desempenho tem
contribuido para a evolugdo das qualificagées e aptidées dos funciondrios, em

confronto com as necessidades de treinamento e desenvolvimento do pessoal ”,. Os




trabalhadores vem a avaliagio do desempenho como um insirumento para o executivo
legitimar mais uma vez as despedidas em massa que tem se verificado nos iltimos anos
na empresa CFM-EP, lamentando que dos trés anos para ca ndo se recordam ter visto
um colega seu que se beneficiou duma formagdo dentro ou fora do pais, ou qualquer
outro tipo de capacita¢do que pudesse adequar o trabalhador a executar o seu trabalho
da melhor forma possivel, 0 que se vincava nas suas memarias eram pois as enuimeras
cartas de despedimento que os ex-colegas haviam recebidos alegando fraco desempenho

no posto de trabalho.

3.2. Conclusdes

Feito o apuramento e analise das entrevistas ¢ do inquerito feito aos trabalhadores,

pode-se concluir o seguinte:

% A reestruturagdo em curso na empresa CFM-EP ¢ acima de tudo um processo de
gestio de descontentamento de pessoas e grupos, ¢ a avaliagdo do desempenho
nestas circunstincias é aproveitada pela admnistragio ( colegial ) da empresa para

legitimar ¢ dar maior credibilidade a todo o conjunto de mudangas operadas;

Os trabalhadores inquiridos, na sua maioria consideram que a avaliagdo do
desempenho que se realiza na empresa tém caracter implicito € arrasta consigo
pareceres injustos, irreais, feitos duma forma arbitraria e nfio tém trazido beneficios

para a melhoria do desempenho dos funcionarios;

A admnistragiio ndo definiu previamente os perfis profissionais de quadros que
precisava para permanecerem na empresa apds reestruturacdo, dado que os

despedimentos nido tém seguido um critério sistematico e aceitavel;

Os gestores da empresa, acreditam que o critério de avaliagdo adoptado pela

empresa, a titulos bastante precarios tém contribuido para a perca de quadros na
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empresa, uma vez que muitos deles sdo despedidos pelo seu fraco desempenho ¢
outros ainda abandonam o emprego visto que o seu esforgo no posto do trabalho €
desvalorizado e este facto, compromete de certa forma, os objectivos € metas

pretendidas pela empresa.

8.3 Recomendagdes

No processo de transigio em curso nos CFM-EP, ¢ de se prestar uma maior atencéo a
inter-relagio particular dos conceitos de avaliagio de desempenho dos recursos
humanos, e competitividade, favorecendo-se uma mais nitida visdo do conjunto, a par

com o método de avaliagiio em uso na empresa em estudo (CFM-EP).

S6 daquela forma se podera ter uma visdo mais apropriada do conjunto de cenarios, os
pontos fortes ou fracos, alternativas, ameagas ¢ oportunidades a explorar pela empresa
que, sabemos, tem figurado na prestigiosa lista das cem maiores empresas de
Mogambique e que, ainda assim poderia melhorar o desempenho dos seus activos ¢ em
particular dos recursos humanos adoptando um certo conjunto de conceitos, praticas e
até atitudes recorrentes numa abordagem académica e simultaneamente pragmatica que
caracterizam a propria Gestio dos Recursos Humanos, num ambiente cada vez mais
globatizado requerendo novas formas de abordagem dos activos humanos da empresa,

face 4 necessidade de sobrevivéncia no mercado.

Tem-se como plano de fundo da questdo, a adop¢do do ngoroso critério da
racionalidade econdmica numa area tradicionalmente estratégica e que implica a
redefinicio da racionalizagio em termos de valorizagdo dos recursos humanos (que
passa evidentemente pela sua permanente e correcta avaliagdo), e néo simplesmente

uma receita que constitua, em si mesma, um fim.
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Anexo 1

Roteiro de perguntas efectuadas ao chefe do departamento dos recursos humanos da

empresa.
1. Quais os perfis psicologicos ¢ profissionais de que a empresa precisa?
2. E necessario aperfeigoar uma categoria de pessoal? Porqué, para qué?

3. Pode prever-se a evolugao quantitativa e qualitativa dos empregados, tendo em contas

evolugdes tecnologicas ¢ sociais previsiveis?

4. Dentro das politicas de desvinculamento de trabalhadores, serd que a AD néo €
aproveitada pela administragdo para legitimar e dar uma maior credibilidade a todo o

conjunto de mudangas operadas?

5. Existem metas preestabelecidas para cada funciondrio?Se sim quais?

6.Quais siio os objectivos quando avaliam trabalhadores?

7. Que instrumentos s3o usados pela empresa para avaliar trabalhadores?

8. A avaliacio do desempenho ajuda a melhorar o desempenho dos funcionarios?
9. 0 que motiv.a essa mudanga?

10. Existem trabalhadores que ja foram despedidos na empresa por apresentar fraco

desempenho?

11. Qual seria para si o melhor método que a empresa deveria adoptar para melhorar o

processo de avaliagio?




ANEXO 2

Questionario

O presente questiondrio tem como objectivo o levantamento de dados com vista a
prossecucdo da dissertagio final do curso de gestdo da faculdade de economia da
Universidade Eduardo Mondlane, subordinado ao tema: “Responsabilidade Pela
Avaliacdo do desempenho do Trabalhador e Validagido dos Métodos Tradicionais-
Um Estudo do Caso dos CFM-EP”.

Este questionario sera distribuido e recolhido pelo proprio pesquisador, que muito
agradece a colaboragdo de todos.

Instrugoes

O questiondrio é de caracter andénimo e devera ser preenchido somente pelos
trabalhadores da empresa Caminhos de Ferro de Mogambique com a maxima sinceridade
e franqueza possivel. Em cada pergunta responda apenas uma opgio colocando { X ), em
frente da opgao escolhida. Apenas na pergunta ( 9 ), o inquirido devera escrever apenas
quatro palavras caracteristicas do futuro critério da -avaliagio do desempenho da
empresa.




1-cargo

1.1- Encarregado

1.2- Técnico

1.3-operacional

1.4- Administrativo

2- Tempo de Servigo

2.1- Menos de 5 anos que trabalha na empresa

2.2- De 6 a 10 anos que trabalha na empresa

2.3- De 11 a 15 anos que trabalha na empresa

2.4- Mais de 16 anos que trabalha na empresa

2- Tém conhecimento da existéncia de um critério de
avaliacio do desempenho na empresa?

Sim

N&o

3- Se sim, alguma vez viu a ficha de avaliagio do
desempenho?

Sim

N&o

4- Se ndo, como é informado acerca do seu
desempenho?

Carta

Verbalmente

N&o é informado




5- Que beneficios Tém para si a avaliagdo do
desempenho?

Promogio
Treinamento
Né&o vejo vantagens

6- O que achas dos comentarios acerca do seu
desempenho?

Reais
Falsos
Feitos arbitrariamente

7- Conheces as metas a atingir quando realizas o
seu trabalho?

Sim
Nio

8- A empresa deveria implementar outro critério de
avaliacdo do desempenho?

Sim
Nao -

9- Se sim, cite quatro caracteristicas que este critério
deve ter.




ANEXO 3

Caderno de resultados gerais

O objectivo deste documento € a apresentagdo percentual dos resultados em todo o
universo inquirido ( 200 trabalhadores ).

1- Cargo

Nao respondeu
Encarregado
Técnico
Qperacional
Administrativo
Total

Tempo de servigo

N&o respondeu

Menos de 5 angs que trabatha na empresa
De 6 a4 10 anos que trabatha na empresa
De11 & 15 anos que trabalha na empresa
Mais de 16 angs que trabalha na empresa
Total

2- Tém conhecimento da existéncia de um critério de avaliagio do
desempenho na empresa?

N&o respondeu
Sim
Nao
Total

3- Se sim, alguma vez viu a ficha de avaliagdo do desempenho?
Nao respondeu

Sim

Nao

Total




4- Se ndo, como é informado acerca do seu desempenho?

N&o respondeu

Carta

Verbalmente

Nao é informado

Total

5- Que beneficios Tém para si a avaliagio do desempenho?

Nao respondeu

Promocgao

Treinamento

Nao vejo vantagem

Total

6- O que achas dos comentarios acerca do seu desempenha?

Nao respondeu

Reais

Falsos

Feitos arbitrariamente

Total

7- Conheces as metas a atingir quando realizas o seu trabalho?

Nao respondeu

Sim

N&o

Total

8- A empresa deveria implementar outro critério de avaliagéo do
desempenho?

Nao respondeu

Sim

Nao

Total




9- Se sim, cite quatro caracteristicas que este critério deve ter.

N&o respondeu

Respondeu

Total
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Anexo 4

ORGANIGRAMA DOS PORTOS E CAMINHOS DE FERRO DE MOGAMBIQUE, EP
1994

E Conselho de Administragio

Conselho Fiscal Secretariado Geral

| ! I _ I I i . [ -

D _ Direcdo de Dir. Dir. Audit, Serv. de GPRCM Dir Dir. Gb.
EFinaneas Rec. Humanos Dlanificagio Inspencgio Informatica (h En mms_gm: 1 Aprovisionam. | Comun.
) - Imaoam

-

bicegilo Executiva Direcgio Executiva Direcgiio Executiva Direcgiio Executiva
CFM Sul CFM Centro CFM Norte CFM Zambézia

ban, ferroviaria Dir. ferroviaria Dir. ferroviaria

i, Porto de Dir. Porto da Beira Dir, Porto de Nacala
Maputo

(1) Gabinete do Projecto de Revitalizagio do Corredor de Maputo e Investimentos

2 /I
Fonte: Adatado da revista Xitimela-1999-2000 . >




Trabalhadores totais

Apoio

Ferrviarios

portuarios

Sede

545

0

0

Dir. Exec-Sul

0

4106

2321

Dir.EXEC-Centro

0

4473

1135

Dir. Exec-Norte

1468

935

Dir.Exec-Zambézia

413

182

Total

10460

4573

Trabalhadores Execedentarios

Apoio

Ferrviarios

portuarios

Sede

136

0

0

Dir. Exec-Sul

0

2156

1125

Dir.EXEC-Centro

0

3456

960

Dir. Exec-Norte

73

386

308

Dir.Exec-Zambézia

0

195

62

Total

6193

2455

Trabalhadores Necessarios

Apoio

Ferrviarios

portuarios

Sede

409

0

0

Dir. Exec-Sul

0

1950

1196

Dir.EXEC-Centro

0

1017

175

Dir. Exec-Norte

1082

627

Dir.Exec-Zambézia

218

120

Total

4267

2118

Fonte: Tabelas adaptadas da revista Xitimela-2001
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Namero de Trabalhadores

Rank10| Numero de Numero de
Empresas 0> trabalhadores | trabathadores | Var %
1989 1998 %01/00
CFM 12480 15835 -21.20
Alfa- Seguranca 3852 4060 -5.12
EOM 3311 3271 1.2
TOM 2308 2287 0.9
CMC. Di Ravenna 1860 1500 24.0
BIM 1550 528 193.6
CETA 1463 1401 4.4
UGC 1300 1313 -1.0
Banco Austral 1272 1236 2.9
10 ErgoGeste Lda 1003 461
Fonte: Adaptado da revista KPMG-2001
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Activo Liquido

Empresas Activo liquido | Activo liquido | Var %
1999 1998 %98/99]
HCB 55490054 41172048 348
Mozal 21202846 20103813 5.5
CFM 20032370 12611171 58.8
BIM 14987699 4580801 227.2
EDM 5811683 4770013 21.8
TDM 5390476 4420397 21.9
BSTM 7 4961388 3621791 37.0
Banco Austral 45 3253858 2515397 29.4
CMC Di Ravenna 14 2996167 1865605 60.6
10 BCI 26 2951682 1987132 48.5
Fonte: Adaptado da revista KPMG-2001
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Anexo 8

-

Capitais Proprios

Capitais Capitais
Empresas | Rank100> | proprios Proprios Var %
1999 1998 %98/99
HCB 18919707 13544158 39.7
CFM 12635786 7441953 69.8
Mozal 9515844 7734134 23.0
TDM 2302108 2200993 46
EDM , 1102871 1589329 -30.6
BSTM 589607 396702 48.6
Petromoc 546546 519123 5.3
Cervejas de
Mog 530334 455000
Coco-cola
9 Sabco Mog 13 478724 479884
Cimentos de
10 Mog 15 474544 512260

Fonte: Adaptado da revista KPMG-2001
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Anexo 9

funcionario?

1- O que o senhor poderia dizer-me
sobre o desempenho do

2.Por que o desempenho foi insatisfatério?

3. Que motivos podem justificar este
desempenho?

4, Que responsabilidade, de sua descrigdo,
deixou de executa? Por que?

5. Foram atribuidas outras respopnsabilidades
ao funcionario? Como se saiu?

6. por que o funcionario teve que assumir
essas responsabilidades?

7. Ele possui qualidade?

2. Porque o desempenho foi
satisfatorio ( ou muito bom)?

3. Que motivos justificam este
desempenho?

4. Ele atendeu a todos os itens de sua
descrigiio? Porqué?

5. Foram atribuidos outras
responsabilidades ao funcionario?
Como se saiu?

6.Por que o funcionario teve que
assumir essas responsabilidades?
7. Ele possui8 alguma deficiéncia?

8. que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
9. Quais foram os resultados?

10. Ja recebeu treinamento?

11. Ele precisa de treinamento?

8. Ja experimentou o funcionario em
tarefas mais complexas? Ja substituiu
alguem em cargos mais altos?
9.Quais foram os resultados?

10.Ja recebeu treinamento?

11. Ele precisa de treinamento?
Demonstra potencial para
desenvolver?

funcionario?

14, Porque recomenda esse plano?

12. Que outros aspectos gosta de analisar em relagio ao desempenho € potencial do
13. Qual o plano de acgio que recomenda para o funcionério?

15.Esta certo que esse é a melhor recomendagéo?
16. Indique em ordem prioritaria dois provéveis substitutos para esse funcionario?

17. Apés esssa analise do desempenho que avaliagiio dard a esse funciondrio?

Fonte: Adaptado do livro Chiavenato-Recursos Humanos na Empresa- Volume 3




Anexo 10

Avaliacio de desempenho- Pesquisa de campo

Avaliado:
Secgdo:

Avaliacio Inicial

+ x

Avaligdo Suplementar

Planeamento

Aconselhar Candidato a Promogio

Readaptar

Bloqueado

Desligar

Limitado ao cargo actual

Treinar

Fonte: Adaptado do livro Chiavenato-Recursos Humanos na Empresa- Volume 3




Anexo 11

1

Lado Vermelho: Lado azul:

Datada | Item Incidente Data da Incidente
ocrrencia critico ocorréncia Critco

Item: [tem:

A- Trabalhou lentamente A- Trabalhou rapidamente

B- Perdeu tempo no periodo de B- Economizou tempo no
trabalho , expediente

C- Nio iniciou sua tarefa C- Iniciou imediatamente a

nova tarefa, apesar de ter

outros trabalhos em

desenvolvimento

prontamente

Fonte: Adaptado do livro de Chiavenato (1996)- Recursos Humanos na Empresa-
Volume 3




Comparagio dos
empregados quanto a
produtividade

AecB

AeD
CeD

AeC

BeC
BeD

Pontuagdo

Classificag@io quanto a
produtividade

Fonte: Adaptado do livro de Chiavenato ( 1996 )- Recursos Humanos Na Empresa-
Volume 3




