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Resumo

Os recursos humanos muitas vezes tem sido vistos somente como um centro de custos
para empresas e, a unica forma de os optimizar tem sido reduzi-los ou pagar salarios

baixos por forma a minimizar os custos com vista a melhorar resultados.

O presente trabalho realizado de Dezembro de 2007 a Maio de 2008, mostra certas
relagdes entre o treinamento, avaliagiio de desempenho ¢ resultados. Estas relagdes nem

todas sdo quantificaveis, mas sim, ilustrativas da relagdio entre esses conceitos.

Para a sua efectivagdo, foi realizado o estudo de um caso pratico na EDM (Electricidade
de Mogambique) na direc¢do dos recursos humanos € no departamento de formagdo da
mesma, baseando-se em dados sobre o pessoal no periodo compreendido de 2002-2006,

referentes a sua composi¢do, formagio e treinamento.

Na base de inquérito a uma amostra de 30 trabalhadores a varios niveis da empresa,
entrevista com pessoas directamente ligadas a gestdo do pessoal € na demonstragio de
resultados do periodo em analise notou-se existir uma certa relagdo positiva entre o
treinamento e avaliagdo de desempenho com os resultados. Dai que vale mesmo
empresas apostarem na formagfo do seu pessoal, na transparéncia ¢ objectividade na
avaliagio de desempenho e numa gestdo participativa € ndo em despedimentos ou em

baixos salarios.

Na EDM utiliza modelos de avaliagdo de desempenho orientados para o trabalhadores,
isto ¢, modelos que visam transmitir confianga dos avaliados da transparéncia e
objectividade. Também ela aposta na formagdo continua do seu pessoal para melhorar o

desempenho desses continuamente.




L. Introdugio

A rapidez na evolugfo dos mais variados ramos do conhecimento humano, especialmente
representada pelos continuos aperfeigoamentos e inovagdes nos campos cientifico e
tecnoldgico, a mostrarem o paradoxo de um descompasso cada vez maior do "progresso

da técnica" com aquele que podemos chamar de "o progresso do homem".

As empresas necessitam rapidamente ajustar-se a estes novos tempos sob o risco de ndo
mais se manterem competitivas e nfio serem eliminadas pela concorréncia.
Em meio a toda esta turbuléncia o ser humano, principal factor capaz de tornar a empresa
permanentemente competitiva passa a ser o centro das atengdes, pois somente seres
humanos competentes e devidamente qualificados poderfo produzir ou prestar servigos

com qualidade.

Inseridas nesse contexto de realidades técnicas, econdmicas e sociais em constante
mudanga encontram-se as pessoas, através de quem as coisas acontecem, € as
organizac¢des, que elas formam e de quem dependem. Nesse encontro, cuja sinergia
sustenta a realizagdo profissional das primeiras e € factor essencial de sobrevivéncia para
as segundas, ressurge com grande forga o papel do trabalho de equipe, da lideranga ¢

gestdo participativas, exigindo dos modernos gerentes perfis nunca antes imaginados.

Assim, evidencia-se a importincia da descoberta de novos sistemas e caminhos, visando
a identificagdo e a selecgdio daqueles que conduzirdo com sucesso os destinos futuros das
organizagdes, e ¢ cada vez maior 0 numero de organizagdes e individuos que buscam o

aprimoramento pessoal, profissional e institucional.

O desejo de participar de um mercado tdo competitivo € selectivo de forma aleatéria, sem
profissionalizagdo em todos os niveis, sem informag¢des e conhecimentos amplos, surge
como uma das ferramentas mais importantes para o desenvolvimento humano e
empresarial — e que cada vez mais vem se utilizando com frequéncia - ¢, sem duavida, o

treinamento.




Entretanto, ndo se deve "comprar" Treinamento apenas teoricos com pequena ou quase
nenhuma aplicabilidade prética, somente para engordar o “curriculum” ou ainda, para

justificar a aplicagdo de uma "verba que esta sobrando no orgamento”.

Treinamento ndo ¢ sindnimo de passatempo, nem € pacote. Deve ser encarado como um

grande investimento, deve ser sob medida, atendendo necessidades.

A chave desse sucesso, reside na existéncia de uma for¢a de trabalho integra, motivada,

capacitada e comprometida com a organizagdo.

Dentre os vérios mecanismos existentes, a Avaliagdo de Desempenho certamente €
aquele que apresenta maior eficiéncia e eficacia, desde que adequadamente adaptado as

particularidades e cultura das pessoas e das organizagdes.

Quando isso ndo acontece, esse mesmo sistema, concebido para permitir avaliar,
promover € orientar o crescimento pessoal e profissional das pessoas, passa a ser o
principal ponto de inseguranga, insatisfagiio e sentimento de injustica das pessoas,
gerando profundas e inapagaveis frustragdes naqueles que sdo as vitimas do processo ¢
alimentando as estatisticas de desperdicios com dados relativos ao desperdicio do recurso

humano.

O presente trabalho tem por objectivo analisar uma sistemdtica de treinamento
profissional, avaliagdo de desempenho e os resultados obtidos, para que possa melhor
atender de maneira inovadora as necessidades conjunturais e culturais ditadas pelos

desafios da sobrevivéncia, da qualidade e da competitividade das empresas.




1.1. Problema da pesquisa

As empresas dependem da sua capacidade de adaptagdo e resposta, o que implica,
mudan¢as na mentalidade, nos métodos de trabalho e uma aposta na qualidade e
formagdo continua das pessoas.

A gestdo de uma empresa envolve identificag@o e analise de oportunidades em todos os
aspectos criticos da empresa de modo a permitir a tomada de decisdes racionais que
possibilitem a empresa a melhores resultados bem como adquirir uma vantagem

competitiva face a concorréncia.

Tantos sdo os Gestores que apenas se preocupam com os pregos dos seus produtos ou
servigos, com a melhoria da tecnologia, com a redugdo dos encargos financeiros, com
estratégias de médio e longo prazo tudo isso para melhorarem os resultados, vendo nos

recursos humanos apenas como um centro de custos.

Os recursos humanos néo so representam custos, eles constituem um factor determinante

nos resultados de uma empresa. Ha empresas que implementaram programas de melhoria

de resultados incluindo recursos humanos ndo para reduzir custos mas sim para obter

uma contribuigdo desses nos resultados a partir do deu desempenho.

A EDM tem vindo a usar programas de treinamento ¢ avaliagdo de desempenho do seu
pessoal como forma de capacita-los, motiva-los e consciencializa-los da necessidade de
um esforgo cada vez maior desses para que obtenham um impacto nos resultados bem
como na progressdo na carreira desses. Como ¢ feita a gestdo dos recursos humanos na

EDM, e qual ¢ o impacto nos resultados?




1.2. Objectivos gerais

Analisar os programas de treinamento profissional e o seu impacto nos resultados
da EDM;

Analisar os critérios de avaliagdo de desempenho implementados na empresa e o
seu impacto nos resultados;

Avaliar a relagéio da gest@o dos recursos humanos e resultados.

1.3. Objectivos especificos

Identificar e interpretar os programas de treinamento profissional implementados
com o pessoal € o nivel de formagdo profissional;

Identificar os métodos de avaliagdo de desempenho e analisar a sua eficacia em
fun¢io do grau de colaboragéo dos funciondrios;

Criar um paralelismo entre treinamento, avaliagdo de desempenho dos recursos

humanos e resultados;

1.4. Hipotese

A hipotese que pretendo testar é: O treinamento ¢ a avaliagdo de desempenho dos

recursos humanos contribuem na melhoria dos resultados.

1.5. Metodologia

Dada a natureza do trabalho que praticamente centra-se no estudo de caso da EDM,

particularmente na direc¢do dos recursos humanos, a metodologia consistira em:
¢ Pesquisa bibliografica de obras relacionadas com recursos humanos;
¢ Analise de documentos da direcgdo dos recursos humanos;

e Analise de relatorios anuais da empresa;




e Inquérito e entrevista a alguns funcionarios da empresa ligados ou ndo a direcgdo

de recursos humanos;

1.6. Razdes para a escolha do tema

A gestdo moderna € baseada em conhecimentos, habilidades e experiéncia dos gestores
para melhor identificarem as forgas, oportunidades, fraguezas e ameagas. As empresas
precisam de definir as suas estratégias que podem ser implementadas e que melhorem os

resultados.

SO ha possibilidade de nos desenvolvermos economicamente e, consequentemente,
elevarmos o nosso nivel de vida, se aumentarmos as nossas habilidades, sejam elas
intelectuais ou técnicas. Logo, aumentar a capacitacdo e as habilidades das pessoas é

fungdo primordial do treinamento.

Em todo o processo de produgdo quer de bem ou de servigo esta sempre presente alguém,
mesmo em processos altamente modernizados, o homem ¢ que faz tudo acontecer numa

empresa. No caso da EDM, a mao-de-obra € a chave em todo processo.

A EDM precisa de uma boa gestdo do pessoal para que tire 0 maximo proveito desses
com impacto nos resultados da empresa. E daqui onde surge o interesse sobre este tema
de modo a perceber como a empresa usa os recursos humanos para melhorar os

resultados.

Como a EDM racionaliza a sua gest3o nfo s6 com a redugdo de custos mas na procura de

formas de melhorar os resultados com o alto envolvimento dos funcionarios.




II. Fundamentagio Teodrica

2.1.Treinamento

2.1.1. Conceitos de treinamento

Treinar € "o acto intencional de fornecer os meios para proporcionar a aprendizagem"”
(CHIAVENATO, 1994, p. 126), é educar, ensinar, ¢ mudar o comportamento, ¢ fazer
com que as pessoas adquiram novos conhecimentos, novas habilidades, é ensina-las a
mudar de atitudes. Treinar no sentido mais profundo ¢ ensinar a pensar, a criar e a

“aprender a aprender”.

Treinamento ¢ um meio para desenvolver a forga de trabalho dentro dos cargos
particulares (YODER, 1959)

O treinamento ¢ um processo educacional de curto prazo que utiliza procedimento
sistematico e organizado pelo qual o pessoal ndo gerencial aprende conhecimentos e
habilidades técnicas para um proposito definido. Por outro lado, o desenvolvimento é um
processo educacional de longo prazo que utiliza procedimento sistematico e organizado
pelo qual o pessoal gerencial aprende conhecimentos conceptuais e tedricos para

propésitos genéricos. (STEINMETZ, 1969)

Treinamento significa o preparo de pessoas para o cargo, enquanto o propésito da
educagiio € o de preparar a pessoa para o ambiente dentro ou fora do seu trabalho.
(WHITEHILL, 1955 p 121-51)

(CHIAVENATO, 1991) Treinamento ¢ a educagdo, institucionalizada ou n#o, que visa
adaptar a pessoa para o exercicio de determinada formagfo ou para a execugfo de tarefas
especificas, em determinada organizag@o. O seu objectivo € imediato e restrito, visando

dar a pessoa os c¢lementos essenciais para o exercicio de um presente cargo, preparando-a




adequadamente. Nas empresas € delegado geralmente ao nivel do chefe imediato da
pessoa que esta trabalhando ou mesmo por um colega de trabalho. Obedece a um
programa preestabelecido e atende a uma acgfo sistémica visando a rapida adaptagdo da

pessoa ao trabalho. Pode ser aplicado a todos os niveis ou sectores da organizagio.

2.1.2. Treinamento no local de trabalho

Treinamento ¢ um processo sistematico para promover a aquisigéo de habilidades, regras,
conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequagio entre as caracteristicas

dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais.

Desenvolvimento profissional é o processo de longo prazo para aperfeicoar as
capacidades € motiva¢des dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos
da organizagdo. O desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas a carreira ¢

outras experiéncias.

O treinamento tem por finalidade, ajudar a alcangar os objectivos da empresa,
proporcionando oportunidades aos empregados de todos os niveis a obterem o
conhecimento, a pratica e a conduta requeridos pela organizagdo. Neste sentido, o
treinamento ndo € despesa, mas investimento precioso cujo retorno ¢ altamente

compensador para a organizagdo.

A unica similaridade entre os esforgos tipicos do treinamento ¢ da formagdo escolar, esta
em ambos procurarem ajudar os individuos a aprender. Formagio no local de trabalho

incide mais no desempenho concreto das tarefas do que na sua fundamentagéo teérica.

No local de trabalho aprende-se continuamente, independentemente de haver ou ndo um
programa planeado de formag¢do ou um supervisor que assuma a responsabilidade de
formagfio. A aprendizagem resulta da interac¢do entre o individuo e aquilo que ele

executa. Aprende-se também na relagio com colegas, com supervisores ou mesmo




subordinados através de um feedback das acgdes executadas, sejam elas positivas ou

negativas,

O treinamento no local de trabalho ¢ o processo de aprendizagem que, realizado no posto
de trabalho, se orienta para a aquisi¢io das competéncias necessarias ao desempenho de
uma profissio, sob a orientagdo de um trabalhador qualificado e a cargo da entidade
patronal, pressupde:

» Profissfes estadveis num ambiente pouco dindmico;

¢ Desenvolvimento predominantemente a competéncias instrumentais;

e Pressupde também pouca necessidade de fundamentagéo tedrica.

A aprendizagem no local de trabalho cria uma forma de educagio permanente que ndo
separa o formado da sua actividade profissional, Neste sentido contribui para a integragio
da prdpria aprendizagem em projectos que sdo o foco do trabalho produtivo e, a0 mesmo
tempo, para uma maior adequagdo do operario ao posto de trabalho. Este tipo de
formagdo, quando cuidadosamente planeada ¢ um método organizado e orientado para o

desenvolver pessoas através da acgdo de supervisores.

2.1.3. Determinantes do treinamento no local de trabalho

Mesmo com uma boa formagdo escolar, o ritmo acelerado do desenvolvimento
tecnolégico e cientifico exige também uma formagdo mais pratica que ajude a solidificar
¢ a actualizar os conhecimentos adquiridos na escola.

O treinamento & uma responsabilidade de linha e ndo uma fung@o de staff. E um processo
que envolve um ciclo de quatro etapas: levantamento das necessidades, programagio de

treinamento, implementagio e execugio e avaliagdo dos resultados

O sucesso deve ser medido pela sua capacidade de aplicago & situagdo concreta no posto
de trabalho e ndo pela quantidade de conhecimentos adquiridos numa sala de aulas ou

centro de formagdo. Neste sentido, deve-se estimular um maior envolvimento dos




responsaveis directos pelos postos de trabalho no processo geral de formagdo,
envolvimento este que devera comegar no processo de levantamento das necessidades e
estabelecimento das acgdes e na propria avaliagdo prolongando-se ate a integragio do

trabalhador no seu posto e seu acompanhamento.

O processo de treinamento, assemelha-se a um modelo de sistema aberto, cujos
componentes de acordo com HINRICHS, séo:
e Entradas (imputs) como treinados, recursos organizacionais;
¢ Processamento ou operagdo (throughputs} como processos de aprendizagem
individual ou programa de treinamento,
Saidas (outputs) como pessoal habilitado, sucesso ou eficacia organizacional,
Retorno (feedback) como avaliagdo de procedimentos e resultados do treinamento

através de meios informais ou pesquisas sistematicas.

ENTRADA PROCESSAMENTOQO
Méo-de-obra nova Converséo de mao-de-obra

inexperiente inexperiente em experiente
Méao-de-obra antiga e | Adequagéo da mao-de-cbra as Mao-de-obra adequada

experiente, porém com | necessidades de cultura aos objectivos da

deficiéncias organizacional empresa

Fonte: CHIAVENATO, 1994

2.1.4. Avaliagio dos resultados do treinamento

Um dos problemas mais sérios relacionados com qualquer programa de treinamento
refere-se a avaliagdo da sua eficiéncia. A avaliagdo deve considerar dois aspectos
principais:
. Determinar até que ponto o treinamento realmente produziu as modificagdes
desejadas no comportamento dos empregados; e
Demonstrar se os resultados do treinamento apresentam relagdo com a consecugio

das metas da empresa.




Além dessas duas questdes bésicas, serd necessario determinar se as técnicas de
treinamento empregadas sdo mais efectivas que outras que poderiam ser consideradas. O
treinamento podera ser também comparado com outras abordagens para desenvolver os
recursos humanos, tais como o aprimoramento das técnicas de selecgéo ou reestudo das

operagdes de produgio.

A avaliagdo dos resultados do treinamento pode ser a varios niveis:

l. Avaliagdo a nivel organizacional - o treinamento € um dos meios de aumentar a
eficacia organizacional. Neste nivel, o treinamento deve proporcionar resultados
como:

a) Aumento da eficAcia organizacional;

b) Melhoria da imagem da empresa;

¢) Melhoria do clima organizacional,;

d) Melhor relacionamento empresa X empregados;
e) Facilidade nas mudangas ¢ na inovagio;

f) Aumento da efici€éncia.

2. Avaliagdo ao nivel dos recursos humanos — o treinamento deve proporcionar
resultados como:
a) Redugio da rotagdo do pessoal;
b} Redugdo do absentismo;
c) Aumento da eficiéncia individual dos empregados;
d) Aumento das habilidades das pessoas,
e) Elevacdo do conhecimento das pessoas;

f) Mudangas de atitudes e de comportamentos das pessoas.

3. Avaliagdo ao nivel das tarefas e operacdes:
a) Aumento de produtividade,
b) Melhoria da qualidade dos produtos e servigos;
¢) Redugio do fluxo da produgdo,

d) Redu¢iio do tempo de treinamento;




¢} Redugédo do indice de acidentes;

f} Reducfio do indice de manutengdo de maquinas e equipamentos.

O Treinamento Profissional é um fator que marca um alto diferencial nos resultados
finais ligados a produtividade das estruturas de venda. Ele traz, além dos resultados

econdmicos tdo almejados, os seguintes lucros ou beneficios:

Envolve muito mais o funcionirio com a empresa e, como conseqiiéncia, este
passa a tratd-la com muito mais atengdo, cuidado e até carinho. O Treinamento
Profissional ¢ um dos caminhos para fazer com que as pessoas vistam a camisa da

empresa. Isto €, lucro,

As pessoas passam a auferir outras vantagens, além das materiais (salarios),
dando um valor diferente a empresa e fazendo com que o funcionario pense duas

vezes antes de mudar de emprego;

Integra mais funcionario/empresa/funciondrio, que passam a entender-se com

maior profundidade e respeito;
Aumenta o indice de sinergia, uma vez que melhora muito a capacidade ¢ a
vontade de intercomunicagdo e o desejo de as pessoas se entenderem cada vez

mais e melhor;

Aumenta o sentido de auto-estima e autocontrole das pessoas, por conseguinte, a

vontade de fazer da melhor maneira possivel as suas tarefas;

Facilita e desenvolve muito os esquemas e procedimentos de lideranga e chefia;

Desenvolve talentos e capacitagdes que, de outra forma, ficariam desconhecidos

Ou sem proveito.




Aumenta o grau de satisfagdo do funcionario que vé a possibilidade de crescer na
vida e ser uma pessoa bem sucedida, o que redunda em maior produgdo. Feliz,

produzo mais;

9. Melhora a qualidade do ambiente de trabalho, j4 que as pessoas se sentem

melhores e mais valorizadas por aquilo que sabem bem fazer para a empresa;

10. E, melhora a imagem da empresa, pois os seus funcionérios atendem com mais

cuidado, qualidade, profissionalismo e conhecimentos os seus clientes.

Treinamento Profissional ndo se improvisa, € necessario além de informagdo

qualificada, a didatica adequada para poder conseguir os resultados desejados.

2.2. Avaliagdo de desempenho

2.2.1. Conceitos de avaliagio de desempenho

E um esforco para identificar a contribuigio do trabalhador, ou de uma equipe de
trabalhadores na consecugdo dos objectivos organizacionais. Avaliar desempenho
significa, assim, medir os comportamentos e/ou seus resultados em termos do grau de sua
contribuig¢@o para o alcance dos objectivos ¢ metas da organizagdo (Dunnette, Lawler e

Weick, 1970).

Avaliagdo de desempenho € uma ferramenta de gestio de pessoas que corresponde a uma
analise sistematica do desempenho do profissional em fungdo das actividades que realiza,

das metas estabelecidas, dos resultados alcangados e do seu potencial de

desenvolvimento. (Wagner)




Avaliacdo de desempenho corresponde a uma apreciagdo sistematica do desempenho do

profissional em fungdo das actividades que a pessoa realiza, das metas e dos resultados a

serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento. (Bispo, 2004)

Avaliagdo de desempenho é uma sistematica apreciagédo do desempenho do individuo no

cargo e de seu potencial de desenvolvimento. (Chiavenato 1989:85)

Bergamini et alii (1988:72) refere que na selecg@o de pessoal a avaliagdo de desempenho
representa umas das fontes mais objectivas e por conseguinte, de maior segurang¢a no

tocante ao controle de validade do processo selectivo utilizado.

Avaliacdo do desempenho ¢ uma fun¢dio de Recursos Humanos que s¢ por si relaciona
todas as outras de Recursos Humanos com os objectivos da organizagdo. Ela tanto pode
medir a performance com que se realizou a selec¢do e recrutamento do pessoal, o senso
de missdo dos colaboradores, o conhecimento e habilidades dos funcionarios, bem como
ajudar a reconhecer a necessidade ou néo de desenvolvimento do pessoal ¢ a atribuir uma

compensagéo justa a cada funcionario.

2.2.2. Pressupostos da Avaliag¢do do Desempenho

A defini¢do de missdo da Empresa e a subsequente construgiio do seu plano estratégico
global sfio os pré-requisitos para identificacio de quais as tarefas que devem ser

desenvolvidas pela Empresa, para permitir alcangar esses objectivos.

As tarefas em si ndo sdo executadas de forma aleatéria ou desordenada, mas antes
agrupadas, de forma esldvel, em cargos que, modernamente, t€m um nacleo de tarefas
permanentes atribuidas e com um certo grau de responsabilidade e uma periferia em que
hé tarefas, cuja alocagiio a um outro cargo depende das circunstancias de momento ou de
carga de trabalho e que sfo moveis, conferindo maior flexibilidade ¢ produtividade ao

funcionamento da Empresa.




Chegados aqui, o passo seguinte € encontrar quem desempenhe os cargos, ¢ disso se
ocupam os sistemas de recrutamento e seleccfo. E necessério, também, avaliar se os
cargos sdo bem ou mal desempenhados, o mesmo € dizer, se atingem ou ndo os
objectivos estabelecidos pela empresa, do modo esperado. E € neste contexto que os

sistemas de avaliag@o de desempenho encontram o seu verdadeiro lugar.

A avaliagdo de desempenho permite, por um lado, validar os sistemas de recrutamento e
selecgdo utilizados pela empresa e, por outro, medir o contributo individual para atingir
0s seus objectivos estratégicos. Ela assenta na fixagfo prévia de objectivos que devem ser
qualificados, calendarizados e alcangaveis e o seu sucesso depende do compromisso do
avaliado em procurar atingi-los.
Da avaliagdo do desempenho resultam trés consequéncias principais:

e agestdo de remuneragdo,

e adeterminagdo do potencial do empregado e

o aidentificagfo de necessidades de formagéo.

Os objectivos fixados s3o de diversa natureza, que traduzem os resultados esperados de
toda a unidade de negocio a que o avaliado pertence e os objectivos individuais, cujo
resultado depende do seu esforgo pessoal para os atingir. Durante o ciclo anual de
avaliagdio esses objectivos devem ser periodicamente revistos e ajustados, se necessario e
devem ser proporcionais ao avaliado as medidas de apoio de que possa carecer para 0s

alcangar.

A avalia¢do global do desempenho tem cardcter anual e € feita no decurso de uma
entrevista que deve ser marcado com antecedéncia e cuidadosamente preparada por

ambas partes.

Embora empresas tenham genericamente abandonado sistemas de distribui¢do forgada de
classificagdo de desempenho, cabe ao director de recursos humanos verificar que, na
globalidade, estas ndo se afastam significativamente de uma curva-padrao de distribuigéo,

e questiona-las quando tal sucede.




2.2.3. A ética na avaliagiio de desempenho

A avaliagdo de desempenho € uma importante ferramenta na gestdo de pessoas. No
entanto, é preciso que o processo seja conduzido de maneira correcta e ética. (Bispo,

2004)

Para possibilitar que um colaborador aperfeigoe suas competéncias por meio de um
processo avaliativo, é fundamental que o avaliador seja especifico ¢ mencione os fatos,
ou seja, que descreva tudo aquilo que o profissional ndo esta acertando, comparando sua
acgdio com aquilo que a empresa esperava que ele o fizesse. Uma avaliagdo do tipo "vocé
ndo tem espirito de equipe”, por exemplo, ndc ajuda o profissional a melhorar, uma vez

que ele ndo ficara sabendo em que precisa mudar na sua maneira de agir.

‘

E necessario que o avaliador cite exemplos reais de comportamentos errados do
profissional em termos de espirito de equipe € mencione qual era a conduta esperada em
cada situagdo. Por outro lado, o avaliador s6 podera citar esses exemplos, se tiver
registado os comportamentos criticos do profissional, Explica Farah, em "Etica na Gestio

de Pessoas - Uma Visdo Pratica”

No entanto, é possivel evitar que esses erros éticos comprometam a qualidade do
processo de avaliagdo de desempenho. Para isso, a organizagdo precisa tomar alguns
cuidados como, por exemplo, adoptar politicas e procedimentos, assegurando que esses

sejam conhecidos e compreendidos por todos os colaboradores que serdo avaliados.

E também necessério instituir um mecanismo que permita aos funciondarios pedir revisio
das politicas e dos procedimentos de avaliagdo em vigor; adoptar critérios avaliativos
objectivos, baseados na avaliagdo das ac¢es do profissional e dos resultados alcangados

por ¢le, bem como definir que a avaliagdo de desempenho seja registada por escrito €




fundamentada em fatos - comportamentos do funcionario e resultados obtidos por ele -

também registrados.

2.2.4. Métodos de avaliagio de desempenho

Existe um método de avaliagdo chamado 360°, este, envolve todas as pessoas com quem

o avaliado tem interface directo como superiores, pares e subordinados (CHIAVENATO,

1991)

A avaliagdo é, por norma, feita pelo superior hierdrquico actual do avaliado, o que
significa que, ée o avaliado mudou de fungfio e de chefia ao longo do ano, o seu superior
hierarquico actual deve obter do(s) anterior(es) os dados necessarios a avaliagéo.

A avaliagdo formal é feita durante uma entrevista marcada com antecedéncia. Como
preliminar, o subordinado é convidado a fazer a sua autoavaliagdo do qual, no decurso da

entrevista, ¢ alterada ou validada pela hierarquia.

Escala de avaliagdo

¢ Excepcional — quando o avaliado excedeu consideravelmente todos os objectivos
fixados, sendo um exemplo a seguir. Normalmente, quando o avaliado tem esta
classificagdo em dois anos consecutivos deve ser promovido, a curto prazo.
Superior — se o avaliado excedeu a maioria dos objectivos que lhe foram fixados,
mas ndo na totalidade.
Boa — se o avaliado atingiu todos os objectivos acordados tendo mesmo excedido
alguns.
A aperfeigoar — se 0 avaliado ndo conseguiu atingir alguns dos objectivos fixados.
Inaceitavel — se o avaliado ndo atingiu a totalidade ou a maioria dos objectivos

fixados.




Formas de avalia¢do de desempenho
e Avaliagdo directa — que € feita pelo superior directo, representado pela chefia
hierarquica ou funcional ligada ao avaliado.
Avaliagdo conjunta — ¢ o método em que traz intrinsecamente a possibilidade de
participagdo, uma vez que o avaliador e o avaliado conversam sobre o seu

desempenho. (Bergamnini et alii 1988:46)

2.2.5. Consequéncias e beneficios da avaliagiio para a empresa

A avaliag@o do desempenho possibilita a drea dos recursos humanos a ter uma visdo do
perfil dos profissionais avaliados, bem como das necessidades dos funcionarios e dos
gestores, em termos de treinamento ¢ desenvolvimento. A alta direcgdo da empresa tera
informagdes importantes sobre aspectos que afectam directamente a vitalidade da

organizagdo ¢ terd condigdes de fazer os ajustes necessérios em seus planos estratégicos.

Os gestores terdo uma visdo do planeamento de longo prazo das necessidades de sua area
em termos de competéncias e potencial humano. Tera também um conhecimento melhor
para decisdes relacionadas com aumentos de saldrio por mérito, relatividades salariais,
promogdes, treinamento € desenvolvimento, contratagdes e outros assuntos relacionados

com gestdo de pessoas.

O sistema de avaliacdo de desempenho deve, em resultado da sua aplicagdo, reforgar a
motivagdo individual e o compromisso do avaliado com os valores, a cultura e os
objectivos de negocio da Empresa. Ela tem consequéncias que se reflectem em trés
campos: ’

e Gestdo de remuneragdes de acorde com a performance;

s Identifica¢do de potencial e construgdo de planos de carreira €

e Programacdo de formagdo para methoria do desempenho.

Para alem destes trés grandes resultados, ocorre referir que o desempenho ¢ que permite
ao empregado progredir do minimo para ao maximo da escala salarial em que esta

colocado, em fungdo do mérito demonstrado e avaliado
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III. Estudo De Caso (EDM)

3.1 A Empresa

As empresas publicas surgem com o objectivo de prover bens e servigos tidos como
essenciais ao publico. A Electricidade de Mogambique (EDM), foi criada em 1977 para
satisfazer as necessidades energéticos num Pais novo, independente, com serias

dificuldades derivados da sua débil situagdo socio-econdmica.

O facto do momento da sua criagdo o Pais ter uma das maiores barragens da regido, néio
era o suficiente, pois ainda dependia da mio-de-obra na sua maioria estrangeira, devido a
falta de técnicos qualificados internos na altura para assumirem os destinos da empresa.
Esta situagdo foi muito dificil para empresa, principalmente por abandono dos

estrangeiros do nosso pais que nessas alturas se vinha registando.

A viragem de economia centralmente planificada para uma economia do mercado do
nosso Pais, foi acompanhado por um processo de reestruturagdo econdémica de todas
empresas que ate entdo eram estatais para empresas publicas, viradas para resultados.
Nesse contexto, em 1995 a EDM foi transformada em empresa publica ¢ de 14 para c4, a
satisfagdo cada vez melhor dos seus clientes e a busca de resultados cada vez melhores

tem centrando atengdo na sua gestdo.

e Missdo
A EDM tem como missdo a exploragio dos servigos de produgéo, transporte, distribui¢do
e comercializagdo de energia eléctrica de boa qualidade, em defesa do interesse publico,

em beneficio do consumidor, preservando o meio ambiente.

e Yisio
Produzir, de forma sustentavel, valor através da satisfag@io plena das necessidades dos

clientes, em energia eléctrica de qualidade e servigos associados.




A EDM pauta por valores de integridade, profissionalismo e dedicagdio. O seu lema €

“Com energia construimos o futuro”

Desde a sua transformagdo em empresa piblica a empresa trabalha para a racionalizagio
cada vez mais na gestdo dos recursos existentes. Os recursos humanos sfo uma area

importante para uma boa gestdo e na busca de eficécia e eficiéncia.

3.2. Recursos humanos

O pessoal da empresa ¢ constituido por técnicos nacionais e estrangeiros que desde a sua
criagdo tem assegurado o pleno funcionamento bem como aos desafios de expansdo da

mesma a partir da rede nacional.

As accBes a nivel da fun¢o dos recursos humanos visam privilegiar e estimular a
produtividade, bem como incentivar a qualificagdo profissional. Para tal, a empresa tem
desenvolvido uma estratégia e um plano de acgio que focaliza a motivagdo da forga de
trabalho da empresa qualificada e menos qualificada com vista ao aumento da

produtividade individual e colectiva de todas as for¢as.

A empresa tem trabalhado visando optimizar o nimero de trabalhadores em fungéo do
crescimento e expansdo da rede de transporte e distribuicio. Também tem incentivado o
recrutamento e formagio de mio-de-obra feminina, particularmente para a édrea técnica, €
no Ambito do combate ao HIV/SIDA esta em curso uma estratégia global bem como a

defini¢do de um plano de acgdo global e integrado.

No que concerne a parcerias institucionais ha parcerias estratégicas com instituicdes de
ensino técnico e universitirio com vista a promover estagios técnico profissionais aos

estudantes e contratagdo de forga de trabalho qualificada.




Ainda se trabatha para a definigdo de uma politica de atracdo de recursos humanos
competentes em diferentes dominios de fungio no mercado de trabalho. Definir uma
politica transparente relativa a bolsa de estudos para trabalhadores da EDM que queiram
seguir a carreira de electricidade, o que representa um grande comprometimento da

empresa com o treinamento fora do local de trabalho dos seus funciondrios.

A politica da empresa ¢ de apostar nos quadros nacionais, para tal tem criado e
implementado programas de treinamento no local de trabalho dos técnicos
Mogambicanos que, antes da sua integragdo sdo submetidos a uma fase de estagio
profissional. Para tal, a empresa € uma das que tem recrutado um maior namero de
finalistas dos institutos médios e instituigdes superiores (principalmente os de engenharia
da UEM) em estagios pré profissional e, muitos sdc posteriormente integrados
dependendo da sua assimilagdo e dominio das operagdes como também das necessidades

da empresa.

3.2.1. Composigio da forc¢a de trabalho no periodo em analise

2002

Tarefeiros 242

Indiferenciados 229

Semi — Qualificados 817

Qualificados 931

Altamente Qualificados 450

Técnicos Superiores 153

Estagiarios 297

Total 3219

Fonte: Relatdrios anuais de estatistica - EDM: 2002 a 2006

e Tarefeiros — sdo pessoas que sdo contratadas para uma actividade especifica e
num periodo determinado de tempo, isto €, em regime de contratos por tempo

determinado;




Indiferenciados — sio trabalhadores efectivos mas sem nenhuma formagéo escolar;

Semi — Qualificados — tém formagéo escolar inferior a 7° classe do SNE;

Qualificados — sao funcionarios com formagéo basica, concluido ou ndo, isto €, de

7°a 10° Classe ou equivalente no SNE;

Altamente Qualificados — sfo funciondrios-com formagdo média, concluido ou

nio, isto é, de 10" a [1° Classe ou equivalente no SNE;

Técnicos Superiores — sdo profissionais das variadas areas que tenham feito o

nivel superior em qualquer institui¢do de ensino;

Estagidrios — s#o estudantes de varias institui¢des de ensino técnico e superior do
Pais que no fim do seu plano curricular solicitam junto a empresa um estagio pré-
profissional sem nenhum vinculo laboral, dependendo da empresa em fungdo das

suas necessidades contrata-los ou ndo no final do estagio.

Como se pode observar, o total de energia facturada esta directamente relacionado com o
numero de trabalhadores (totais) que a empresa teve. Este nimero total de trabalhadores
progrediu em duas vertentes:

1. Aumento crescente do numero dos trabalhadores Semi — qualificados,
qualificados, altamente qualificados e técnicos superiores devido aos
programas de treinamento ¢ formagdo profissional fora do local de
trabalho bem como a admissdo de novos e,

Uma gradual redugdo dos tarefeiros e estagiarios, ¢ a transformacdo de

indiferenciados para semi-qualificados dependendo da formagio escolar.




3.2.2. Facturagio por trabalhador (expresso em milhares de meticais da antiga familia
de 2002-2003 e meticais em 2006)

Esta tabela mostra a produtividade por trabalhador, representada por facturagdo em

Megawath por trabalhador e parti da tabela da composigdo da forga de trabalho

2002 2003 2004 2005
Total de trabalhadores 3219 3126 3183 3194

Facturagao (MWh/trab/ano) 408.3 3824 460 490.1

Crescimento% da facturac p/ trab 3.1% -1.7% 4.3% 9.6%
Fonte: Relatérios anuais de estatistica — EDM: 2002 a 2006

Dai que o aumento de energia facturada nesse periodo resultou da elevacdo de
conhecimento das pessoas resultante do treinamento, formagéo profissional e motivagéo
derivada dos incentivos baseados no desempenho o que, resultou na mudanga de atitudes
e de comportamentos das pessoas, na eficiéncia, dedicacdo e na redugdo de praticas

corruptas.

3.3. Reparticdo dos custos operacionais (expresso em milhares de meticais da antiga

Sfamilia de 2002-2005 e meticais em 2006)

2002 % 2003 2004 2005 2006
Energ impt 73405 49 92 088 . 171 13 . 125 563 . 146 440
Energ adqd 103 092 6.9 134 995 . 229 801 . 293786 417 380
Cb,L,M, D 102 841 6.9 131 754 . 371 407 83 666 . 55214
Rem Trab 334134 | 22.5 377 560 423 305 576 803 701 345
Mat.e serv div 202 435 | 19.7 337 046 331395 93 599 . 33 165
Custos finan 124 825 8.4 153 376 86 199 668 . 225 351 . 164 280
OQutr custos 107 367 7.3 123 319 6.9 134 147 X 336018 205 548
Prov do exer 67 195 43 93 003 52 194 397 . 151 284 . 155 511
Amort do exer 275514 | 186 333603 | 18.7 322024 740 737 806 088
Impostos e Tx 3027 | 0.2 3ro | o2 3405 . 5354 . 54 866
Total 1483835 | 100 1780535 | 100 2 380 562 26321860 2709837
Fonte: Relatérios anuais de estatistica — EDM: 2002 a 2006




Os custos com a remuneracdo dos trabalhadores apresentam uma carga muito elevada na
estrutura de custos, tipica de empresas que os recursos humanos sfo essenciais para toda

sua actividade.

Para uma empresa ainda em expansdo, hd sempre necessidade de pessoal para

acompanhar esta expansdo dai que:

De 2002 a 2004, a estratégia foi de reduzir a percentagem do aumento dos custos dai
tendo se registado custos marginais com remuneragdes decrescentes nesses trés anos
como se pode constatar, 22.5%, 21.2% ¢ 17.8% em 2002, 2003 e 2005 respectivamente.

De 2005 a 2006 os custos voltaram a subir com aumentos percentuais crescentes, que
acompanharam os grandes projectos de expansdo da rede eléctrica o que, sempre esteve
acompanhado de integragdo de novos quadros para a empresa depois de treinados, por

isso houve um aumento percentual de 21.9% ¢ 25.9% em 2005 e 2005.

3.4, Avaliagido de desempenho na empresa

A avaliagio de desempenho na empresa permite medir o desempenho individual e
colectivo, identificar o potencial dos trabalhadores, determinar quais as necessidades de

formagdo, estabelecer um sistema de incentivos e administrar os salarios.

O sistema de avaliagdo ¢ uma ferramenta que permite motivar todos os trabalhadores da
EDM para o seu desenvolvimento pessoal e na sua carreira profissional e, respeita os
principios de justica, isengdio, honestidade, humanidade, objectividade, normalidade,

uniformidade e profissionalismo relativo.

3.4.1. Os objectivos genéricos da avaliagiio de desempenho na EDM
¢ Em resumo, um processo de Avaliagdo é ferramenta para que:
= O gestor comunique, alinhe e obtenha comprometimento com a realizagdo

das metas do seu departamento.




— O gestor desenvolva a sua equipe.

- O profissional entenda o que tem que fazer para crescer dentro da
organizagao, ou seja, € instrumento de motivag#o.

— Se tomem decisdes sobre carreira que sejam adequadas para a empresa ¢

justas para o profissional.

A avaliagdo de desempenho na EDM visa essencialmente:

¢ Melhorar continuamente a qualidade de servigo prestado;

¢ Promover, premiar e incenttvar,
Adequar o individuo ao cargo e permitir o seu auto-aperfeigoamento;
Promover as condigdes para a efectivagdo de um didlogo sistemdtico entre as
chefias e os trabalhadores, proporcionando esclarecimentos mutuos;
Conhecer os niveis de desempenho da empresa;
Estimar o potencial de desenvolvimento;
Recolher os indicadores basicos para a gestdo de recursos humanos;
Alcangar os objectivos individuais;
Identificar as necessidades de formagdo, tanto nas areas técnicas como nas areas
comportamentais;

Reconverter € encaminhar para acgdo disciplinar.

O processo de Avaliagdo € ferramenta para que:
— O gestor comunique, alinhe ¢ obtenha comprometimento com a realizagio
das metas do seu departamento.
O gestor desenvolva a sua equipe.
O profissional entenda o que tem que fazer para crescer dentro da
organizag#o, ou seja, é instrumento de motivagdo.
Se tomem decisdes sobre carreira que sejam adequadas para a empresa e

justas para o profissional,




3.4.2. Modelo de avaliagio de desempenho na empresa

A avaliagdo de desempenho tem um efeito motivador sobre os trabalhadores por
estabelecer um compromisso entre o avaliado e os valores, a cultura e os objectivos de

negocio da EDM.

A anlise da avaliagdo de desempenho contempla dois niveis e ambos sido de grande
importancia:

¢ Gerir as promogdes ¢ as recompensas de acordo com o desempenho;

» Identificar as necessidades de aperfeigoamento a nivel do desempenho dos

trabalhadores.

Durante todo o processo de avaliagfio e, para que seja possivel manterd viabilidade e o
sucesso do sistema, é necessario proceder a um conjunto de acgdes que se desenrolam em

trés fases, nomeadamente:

¢ Esclarecimento — onde se di grande importincia ao esclarecimento de como a

avaliacdo deve ser feita pelos avaliadores;

Formagdo — aqui € garantido que todos os avaliadores obtenham a informagéo
correcta sobre o sistema de avaliagfio e adquiram os conhecimentos necessarios
para que o processo de avaliagdo decorra dentro dos pardmetros determinados,
garantido uma identificagio o mais completo possivel com o seu objectivo. E
necessdrio garantir que quem vai ser avaliado, conhega correctamente nio sé os
objectivos da EDM, como também os objectivos do seu desempenho profissional,

bem como o sistema de avaliagdo pelo qual vai ser avaliado.

Execugdo — nesta fase, o sistema de avaliagdo esta pronto para ser implementado.
E importante salientar que devera ser mantido o mais elevado grau de disciplina e
a observancia de todos os instrumentos existentes sobre a avaliacdo de

desempenho existentes.




O periodo da avaliagdo de desempenho € de 01 a 31 de Janeiro de cada ano e incide sobre

os resultados obtidos de Janeiro a Dezembro do ano anterior.

A avaliagio de desempenho abrange todos os chefes de nivel I e I1' e trabalhadores que
tenham vinculo estabelecido a empresa e todos os individuos que tenham vinculo com a
empresa de pelo menos lano. Ela ¢ feita pelo gestor, superior imediato dos profissionais
da EDM. Mesmo com a participagfio do profissional na definigdo e avaliagdo das suas
metas, a responsabilidade final pelas metas e pela avaliagio é sempre do superior

imediato e, em ultima insténcia, do Director do Centro.

O superior imediato do Avaliador — ¢ 0s niveis superiores - podem questionar o resultado
das Avaliagdes e requerer/proceder a revisdes, sempre participando aos interessados. O
processo € tdo importante que devem ser avaliados todos os profissionais da EDM, com
no minimo um ano na empresa. A Avaliagdo de Desempenho ¢ base para a realizagdo de

outros processos de gestdo de pessoas:

Avaliacio de
Desempenho

Programa de Formacao
Bonus Profission
al

Progressao Plano de
de Carreira Sucessao

Fonte: Direcgdo De Recursos Humanos e Género - EDM

' Chefes de Nivel | —sdo Diretores das diversas dreas. Ex: Diretor da UGDE
Chefes de Nivel 11 — sdo chefes de Departamentos. Ex: Chefe do departamento de Formagiio
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O esquema acima espelha aquilo que se espera da avaliag@o de desempenho na empresa.
Dessa avaliagdo, em fungdo dos resuitados que o trabalhador tiver pode dar direito a
atribui¢do de bonus, progressdo na carreira, plano de sucessdo (garantias de quem sucede
ao outro em caso de auséncia, despedimento ou outras razoes que o impossibilitemn de se

fazer presente) e formagdo profissional.

A EDM possui dois tipos de formulario, para Chefias € outro para Trabalhadores cujo a

diferenga esta apenas na parte dos Factores de Avaliagdo — comportamental. (Ver anexol)

Os factores de avaliagio dividem-se em:

Qualitativos — o avaliador analisa as competéncias do avaliado, atribuindo um numero de
acordo com o que se segue:

5 = Elevado; 4 = Alto; 3 = Média; 2 = Insuficiente; | = Reduzida.

Segundo esta escala, o avaliador devera avaliar os factores de; Gestéo, Responsabilidade;

Lideranga e Motivagdo € Atitude.

Quantitativos — no inicio de cada ano civil, logo apés assinatura dos contratos, os
avaliadores identificam conjuntamente com o avaliado, os objectivos a atingir até final do

ano a que reportam. E aqui onde surgem as metas.

As metas de avaliagdo de desempenho dividem-se em quantitativas e qualitativas:
e Com metas Quantitativas na Avaliagdo, a EDM deseja obter maior empenho dos
profissionais no alcance de resultados da empresa. (ver anexo II)
As metas Qualitativas servem para avaliar o profissional, para tal procura se

compreender os Factores (verificando as definigdes).

As metas sdo definidas para aquelas actividades sobre as quais o profissional possui
controle, isto ¢, actividades em que a sua execucdo esta somente dependente do
trabalhador, desde a sua disponibilidade, flexibilidade e 0 dominio técnico. As metas tém

prazos, desafios, sdo alcangédveis e limitadas para ndo desmotivar as pessoas:




3.5. Treinamento

O treinamento na EDM, como em qualquer outra empresa, visa melhorar o nivel de
conhecimentos dos trabalhadores em tarefas especificas a serem desempenhadas num
momento exacto em fungo das necessidades da empresa e, visando um melhor

aproveitamento dos recursos humanos que se dispde.

Os trabalhadores s3o preparados, visando adaptar a pessoa para © exercicio de
determinada fungfo ou para a execugdo de tarefas especificas na empresa, com objectivo
imediato e restrito, visando dar a pessoa os elementos essenciais para o exercicio de um
presente cargo, preparando-a adequadamente num processo dindmico e promovendo a
aquisigdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma adequada
melhoria entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais.

O quadro a seguir, mostra o total de cursos de formagdo e treinamento do pessoal € os

participantes nesses cursos por ano ¢ as respectivas especialidades.

Cursos Participantes

Ano 2004 2005 2003 2004 2005

Electricidade/Técnica 19 15 16 10 9 142 175 114
Comercial & Finangas | 24 10 5 4 1 142 57 62
Gestao/Administragao 1 0 2 1 5| 1 0 24 12
Diversos 13 21 20 28 32| 63 110 161

Total 57 46 43 43 47 | 466 384 417 342

Fonte: Relatdrios anuais de estatistica - EDM: 2002 a 2006 e dados do centro de formag#o da Empresa

Da andlise dos dados nota-se que, no periodo em andlise foram ministrados poucos cursos
na area de gestdo/administragdo, uma tendéncia decrescente nos restantes cursos excepto
nos diversos cursos que cresceram, mesmo nos valores totais dos cursos ministrados,
houve uma significativa diminuigdo, excepto em 2005 em que os cursos ndo sofreram

nenhuma variagédo e em 2006 subiram.




A redugio de custos esteve na origem desta diminuigio do numero de cursos de formagéo
e treinamento, mas houve um aumento no numero de formados em cada curso, facto que

pode ser confirmado com o numero de participantes em cada curso durante o periodo.

Os cursos de treinamento alguns deles decorrem fora do pais, dai que, houve a
necessidade de potenciar os centros de formagfo existentes no Pais, (em Maputo ¢
Chimoio), de modo a ministrarem alguns cursos que dantes somente decorriam no

exterior como forma de reduzir as despesas com alojamento e transporte a ele associadas.

Tabela referente aos custos com treinamento (expresso em milhares de meticais da

antiga familia de 2002-2005 e meticais em 2006):

2002

2003

2004

2005

20086

Custos Totais

2709 837

1780535

2 380 562

2832160

2709 837

Custos com treinamento

% nos custos totais

65036

40952

45231

558275

67745

2.4%

2.3%

1.8%

2.1%

2.5%

Fonte: Centro de formagdo da Empresa

Os custos com formagdo para além de ndo representar grande peso nos custos totais,

foram estaveis ao longo de todo o periodo, como se pode observar, apenas tiveram uma
pequena variagdo significativa em 2003, tendo baixado para 1 780 535. No geral, estiveram
estacionérios devido aos aspectos atrds mencionados de eficiéncia na gestdo do processo

de formagao.
Este treinamento € direccionado ao pessoal interno, visando:
¢ Dota-los de melhores conhecimentos sobre novas realidades da empresa e do
mercado em geral face ao desenvolvimento tecnolégico e econdmico;

Reciclar os trabalhadores em actividades chaves para melhorar a sua performance;

Reconverter a orientagdo profissional de modo a que o trabalhador entre numa

nova fun¢fio desejada e necessaria para a empresa, naquilo que se pode designar




“reengenharia” da profissio. Por exemplo, ha Mecénico que foram reconvertidos

em electricistas;

Em certos casos excepcionais sdo também submetidos os recém ingressados, mais
o normal ¢ que estes frequentemente depois de seleccionados em concursos
publicos, sdo sempre submetidos em cursos especificos ndo integrados nos de

treinamento,

Este treinamento ajuda as partes a alcangarem os seus objectivos, do lado do trabalhador
melhora o seu nivel de conhecimento no saber fazer rumo a um desempenho cada vez
melhor, e do lado da empresa, melhora a eficacia e eficiéncia nas operagdes o que resulta

numa maior produtividade rumo a melhores resultados.

3.6. Resultados da empresa nesse periodo

Os resultados da empresa de 2002 a 2006 sofreram muitas variagdes. Comegaram
positivos € em 2005 ¢ 2006 foram negativos, facto que, para alem de outros importantes
aspectos empresariais que influenciaram, a gestdo do pessoal (recursos humanos) também
esteve na origem.

Durante o periodo de 2002 a 2004 em que os resultados liquidos foram positivos, os
custos com remuneragdo aos trabalhadores tiveram um aumento percentual decrescente e,
a partir de 2005 ate 2006 o aumento percentual dos custos com remuneragdes aos
trabalhadores foi crescente o que veio a provocar a queda drasticamente dos resultados,

obtendo se resultados liquidos negativos.

Isto vem a confirmar que nem sempre o aumento de remuneragdes ou o aumento do
pessoal melhora os resultados, antes pelo contrario, aumenta 0s custos operacionais e €
isso que faz muitos pensarem que a mio-de-obra ¢ apenas um centro de custos que
apenas pode ser optimizado a sua gestdo reduzindo o numero do pessoal ou manipulando

os saléarios de modo a baixar os custos com esses. Isto, nem sempre funciona.




Para empresas como a EDM que a mio-de-obra € determinante quer na produtividade e

na qualidade dos seus servigos, ela adoptou um processo de treinamento em todas as

areas de actividade para atingir a eficiéncia e eficicia a partir de uma dedicagdo ¢

dominio perfeito das operagdes por parte dos seus funcionarios sem ter que baixar os

custos de remunerago.

Demonstragio de Resultados (expresso em milhares de meticais da antiga familia de

2002-2005 e meticais em 20006)

2002

2003

2004

2005

2008

Vendas de Sérv.

1587 638 105

1 848 025 381

26 946 039

2620132875

3074893736

Vendas de Mat.

20 847 586

29717 308

2246267 725

43 111 366

67 038 742

1 608 385 692

1877742689

2273213764

2663 244 241

3141932 478

Custos d m.c.m

(374 318 429)

(460 035 761)

(772 221 867)

(600 614 912)

(805 321 294)

Rem. aos trab

(334 133 808)

(377 560 418)

(423 304 789)

(576 802 814)

(701 345 460)

For. d terceiros

(57 466 622)

(70 950 039)

(104 256 178)

(115 307 288)

(126 390 676)

Serv d terceiros

(139 986 840)

(164 898 118)

(227 138 502)

(263 652 698)

(275 559 287)

Impostos e tx.

(3 027 229)

(3791 413)

(3 405 154)

(5 354 242)

(24 865 715)

Amort do exer.

{275 513 579)

(333 602 832)

(322 023 759)

(740 736 467)

(806 088 261)

Prov do exer.

(67 194 739)

(93 002 971)

(194 396 695)

(151 284 202)

(155 510 685)

Outros custos

(107 367 305)

{123 318 509}

(134 146 876)

(336 018 186)

(205 548 055)

Cutros prov.

48 659 094

53 473 801

80 505 990)

85 957 286

BE 624 224

(1 310 348 457)

(1 573 686 260)

(2 100 387 830)

(2 552 529 321)

(3014 005 209)

Rest. operacionais

298 036 234

304 056 429

172 825 934

110 714 920

110714 918

Resl. Fin.

(124 824 833)

{146 376 459)

(192 335 311)

(218 208 170)

(147 418 533)

Resl. Extrd.

(225 972 116)

(221 166 520)

88 142 596

(23 294 203)

(25 987 796)

Resl. Exe. Anterior

(54 218 532)

113 670 551

36 308 708

(24 437 276)

(8 726 626)

Resl. Liquidos

1457 817

50 184 031

104 941 927

(155 224 729)

(70 182 689)

Fonte: Relatérios anuais de estatistica — EDM: 2002 a 2006

No periodo de 2002 a 2004 a empresa diminuiu o numero dos tarefeiros e estagiarios e

consequentemente, isto implicoun uma certa redugiio percentual de aumento de custos e

31
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Os métodos de avaliagdo de desempenho determinaram:

1. Uma maior motivagdo dos funcionarios e consequente dedicagfio ao trabalho

como forma de obter um bom desempenho na avalia¢do a fim de beneficiar dos

beneficios a ele inerentes;

A dedicagio dos funcionarios também esteve associada ao maior senso de missdo,

na medida em que, eles se identificam melhor com os objectivos da empresa e s

com o trabalho é que si3o capazes de alcangar os seus objectivos a medida que

trabalham para o alcance dos objectivos da empresa;

Com esta dedicagdo motivada pela transparéncia e objectividade na avaliagio do

desempenho, houve também por esta via um aumento da produtividade.

Associando o treinamento e avaliagdo do desempenho, pode se constatar o seguinte:

Ambos contribuiram significativamente no aumento da produtividade da

empresa no periodo de 2002 a 2004;

O aumento da produtividade representou num maior volume de vendas

nesse periodo visto que o total da energia facturada por cliente aumentou;

O aumento da receita resultante do aumento da produtividade em certa
medida contribuiu para bons resultados operacionais no periodo ¢ foram
acompanhados no periodo de 2002-2004 com custos marginais

decrescentes;

Os resultados operacionais positivos, foram em certa medida, fruto do
bom desempenho dos funciondrios derivados dos programas de
treinamento e maior motivagéo pelo processo de avaliagdo de desempenho
dos funcionarios;

A partir de 2005 o nimero de trabalhadores continuo a aumentar e

também foi acompanhada com um aumento significativo da facturagdo,
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registou-se também um aumento dos participantes em cursos de
treinamento. Apesar de um aumento nos custos com remuneragdes
percentualmente crescente, a produtividade nesse periodo foi tal que o
lucro bruto aumentou muito desde 2005. Mas, influenciada pelos outros
aspectos de gestdo, os resultados operécionais reduziram o que originou

resultados liquidos negativos.

De referir que, em 2004 os resultados liquidos foram positivos devido a positividade dos
resultados extraordinarios que foram suficientes para minimizar o efeito dos resultados

financeiros nos resultados liquidos.

Com isto, pode-se afirmar que os resultados negativos registados em 2005 e 2006 ndo
tiveram origem nas politicas de gestdo de recursos humanos, nem nos custos com
treinamento ou formag#o, pelo contrario, o treinamento profissional e bénus pelo bom
desempenho, serviram para aumentar a produtividade e melhorar os resultados
operacionais via aumento da receita, minimizando assim a negatividade dos resultados

liquidos.

Ainda, se pode constatar que para cada aumento dos custos com trabalhadores resuitantes
de aumentos salariais e outras regalias em vigor na empresa 0 aumento na energia

facturada por cliente ¢ das vendas foi mais que proporcional, isto €, o ganho para empresa

de um aumento em custos com o pessoal sempre foi superior ao aumento percentual nos

custos, gragas ao aumento da motivagdo e produtividade destes.

Neste sentido, o treinamento aumenta a produtividade por dotar o funcionario de
melhores conhecimentos da tarefa a desempenhar, a avaliagio de desempenho quando
transparente € objectiva também aumenta o desempenho via motivagdo do funcionério e,
associando esses dois conceitos podemos afirmar que tem impacto muito positivo quando
bem planificados e implementados visto que, o desempenho dos funcionarios €

importante para a melhoria dos resultados.




Pode-se dizer sim, que, se o desempenho dos funcionédrios for bastante positivo estaréio
criadas as condi¢des minimas que garantem o aumento da produtividade da empresa e,

dependendo de outros factores a empresa pode obter melhores resultados.




IV. Conclusoes

A avaliagdo de desempenho é uma tarefa-chave na gestdo de pessoas, porque dela
decorrem consequéncias importantes para a retengdio, motivagiio e desenvolvimento dos
empregados. Permite por um lado, validar os sistemas de recrutamento e selecgéo
utilizados pela empresa e, por outro, medir o contributo individual para atingir os

objectivos estratégicos.

Ao implementar programas de treinamento e modelos de avaliagfio de desempenho claros
¢ transparentes, a empresa pretende alcangar o privilegio, o estimulo, a produtividade,
bem como o comprometimento do pessoal com os objectivos de modo que, haja um
censo de missdo onde os objectivos da empresa e dos funcionarios se complementam ¢

ndo sdo conflituantes.

Os recursos humanos n3o s6 representam custos para empresa, mas sdo parte integrante
de um todo que constitui a empresa e sdo o recurso mais precioso que, quando motivados

garantem o sucesso da empresa.

Os objectivos deste trabalho, eram de analisar os programas de treinamento € 0s critérios
de avaliagdo de desempenho em curso na EDM, para analisar o seu impacto nos
resultados, porem, estes objectivos foram integralmente alcangados na medida que pude
concluir que ambos tem um impacto positivo nos resultados de uma empresa, dai que,
esta valida a hipdtese que pretendia testar: “o treinamento e perfeita avaliagdo de

desempenho aos recursos humanos contribuem na melhoria dos resultados”.

Qutro objectivo aqui pretendido era de perceber como ¢ feita o treinamento na EDM,
quais os funciondrios que sio submetidos ¢ como ¢ feito. Porém pode-se concluir que, a
empresa tem ambiciosas politicas e processos de treinamento que qualquer empresa que

pretende ser competitiva no mercado regional gostaria de ter, uma vez que, para alem do




treinamento interno, também existe o que € feito fora do pais para dotar os funcionérios

de conhecimento de como as coisas sdo feitas na regido e no mundo em geral.

Também pretendia-se analisar os critérios de avaliagdo de desempenho usados e, na base
de um inquérito feito numa amostra de 30 funciondrios sobre os modelos de avaliagdo
usados pude concluir que, na verdade os critérios de avaliagio de desempenho usados
motivam 0s funciondrios ¢ o treinamento ajuda a melhorar 0 seu desempenho visto que,
na sua maioria afirmaram que depois de serem treinados em cursos de formagdo, mesmo
sobre tarefas que vinham desempenhando a ja alguns anos, o seu desempenho melhorou

significativamente.

Os resultados negativos que a empresa registou nos anos de 2005 e 2006, sdo
consequéncia de outros resultados (Financeiros, extraordinarios,) que ndo dependem do
desempenho dos funciondrios mais sim da politica de gestdo a outros niveis como € o
caso da gestdo financeira. A parte que respeita os trabathadores foi inteiramente
alcangada com o aumento do desempenho e profissionalismo resultantes da motivagio
pela forma clara de avaliagio de desempenho e pelo treinamento que resultou em
resultados operacionais positivos durante todo periodo, justificando se assim os custos

que a empresa incorre com eles.,




V. Recomendacgdes

E necessario que se preste muita atengdo na politica financeira da empresa para que os
resultados operacionais ndo sejam totalmente absorvidos pela constante negatividade dos
outros resultados, porque isto poderd desmotivar o esfor¢o dos funcionarios a um bom
desempenho, visto que o seu esforgo ndo se reflecti nos resultados liquidos da empresa,
segundo afirmaram alguns dos inquiridos, por ela estar a registar nos ultimos dois anos

resultados liquidos negativos.

Apesar de estar a reduzir o numero de treinados fora do pais, nfio se pode eliminar esta
pratica somente deve-se reduzir para diminuir os custos porque, um treinamento no
estrangeiro dota o trabalhador de conhecimentos ndo sé da tarefa a desempenhar, como

também de conhecimentos aplicados num mundo global.

Apesar do bonus ao bom desempenho servir de recompensa, nem sempre todos sdo
motivados por isso, dai a necessidade de privilegiar também condecoragbes com
diplomas ou medalhas de honra aos funcionérios que tenham cumprido cabalmente a sua
obrigagdio em eventos comemorativos da empresa como tem acontecido nos aniversérios

da empresa.

A avaliagdo de desempenho e treinamento devem ter em vista os resultados da empresa,
buscando sempre formas ou modelos de envolver cada vez mais o compromisso do
pessoal com os resultados da empresa para que os custos com eles associados tenham
respostas claras reflectidas pelo seu impacto nos resultados como se vinha registando ate

2004.
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4 4 Espiito de equipa

4. ATITUDE

45 Satisfagao das necessilades dos clentes

§. POTENCIAL DE DESENYQLYIMENTO

4.1 Disponibilijade

5.1 Capacidade de aorendizagem

4.2 Iniciativa

52 Adaptago a novas situagbes

4.3 Empento

§3 Criaividads e incvag 8o

1A Egpirio de equps e colaboragio

54 vonlade de progredr

8. AVALIAGAO ESPECIFICA

8.1 Apresentac@o, aspecto pessoal e higiene

B2 Coresia - Tratamenta de clientes internos e externos
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Anexo 111

FICHA DE METAS
QUANTITATIVAS

A Ficha de Metas
Quantitativas

[dentificacdo

Metas

Quantitativas T——, >

ToTal

TNICI0 DO FERIODO
BATA £ ASNATURAS
ASSINATURA DO AVALIADD AVALEADOR CHEFLA DIRECTA

Assinatura e
Datade > >

Inicio de IO
Periodo

Daty:

. CONCLUSAD DO PERIODO
DATA E ASSINATLRAS
AS s I n a t U ra e ASSINATI'RA DO A\'.-\LL\;OA : AVALIADOR CHEF1A DIRECTA

Data de :>
SN ATURA DODIRECTOR/ CHEFE BT COVENTARIGS

Conclusao de
DIVSAQ

Periodo @9

Fonte; Manual de avaliagfie do desempenho — Direcgfio de Recursos Humanos e Género
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Ficha de Metas Quantitativas

£ o resultado desejado
com relacdo a um
indicador: tempo
médio de

pontos entre as atendimenta,

metas. despesas, erros,
prazo, etc.

Eo enunc:t_ado da .
meta, aquilo que se relativa da meta.
espera do profissional, Distribuem-se 100
seja a melhoria de um
processo, se a
reatizagdo de um
projeto.

OESCRICAO M PFONTOS RESULTADD PERCENTUAL PONTOS
. ATYRIBUIDOS ©OBTIDD ¥ . -0 OBTIDOS
) ALCANCE

Inicio do Periodo|

Fonte: Manual de avaliagdo do desempenho — Direcgio de Recurses Humanos e Género

E a percentagem de
. cumprimento da meta, £ a multiplicagdo do
E o resultado retacionando o Percentual de Alcance
realmente obtido nas resultado obtido com pelos Pontos
metas estabelecidas. a meta. Atribuidos

pescrIGAO ' ronTOS . ueva B ResuLTapo PERCENTUAL PONTOS
Sl : - ATRIBUIDOS © . .. ] esrwo: Lo DE - - OBTIDOS

"ALCANCE

| vorav:
IFinal do P,eriodol € a soma dos pontos 9.49

obtides.
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Anexo 1V

Etapas do Processo

Existem trés Momentos ao Longo de um Ano

Janeiro a Fevereiro de 2007

Definicdo de Metas Quantitativas (Inicio}
para o ano de 2007 entre gestor e
profissional.

Avaliacdo de Desempenho base 2006
(Conclusdo), pelo gestor e profissional
(Factores Qualitativos).

‘ Ao longo do Ano de 2007

Gestao do Desempenho e feedbacks
continuos aos profissionais pelo gestor.

Janeiro a Fevereiro de 2008

Definicdo de Metas Quantitativas (Inicio)
para o ano de 2008 entre gestor e
profissional.

Avaliacdo de Desempenho hase 2007
{Conclusdo), pelo gestor < ZralLaicni!l 2
Factores Qualitativo.. e Metas
Quantitativas.

Fonte: Manual de avaliagdo do desempenho — Direcglo de Recursos Humanos ¢ Género




Anexo V

Inquérito
1. Dados pessoais:
a) Sexo: Masc. (] Femin[ ]
b) Idade:
c) Anos de servigo: menos de trés ], trés a dezl ] , mais de dez[ ]

Formag#o escolar

Primario: [

Geral: Secundario L3 Médio: L]
Técnico: Basico[__] Médio (]
Superior:[_]

. Avaliagdo de desempenho

Ja fez uma entrevista de avaliagdo de desempenho: Sim [_] Néo[ ]

Quantas vezes

Tem sido informado dos resultados do seu desempenho: Sim L1 Nao ]
Estas satisfeito com 0 modelo usado:  Sim[—] Néo —

Caso ndo, diz porque

4. Treinamento
a) Ja foste treinado sobre suas tarefas: Sim[C_J] Ndo [

b) Melhoraste o seu desempenho: Sim[—J Nao[ ]
¢) Gostarias de ser mais treinado: Sim_J Nao []

5. Qual o nivel de satisfa¢do do trabalhador na empresa?

Mau 1 Bom[J Excelente []

6. Quais os principais problemas a resolver na sua opinido?




