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Resumo

A presente Monografia intitula-se "O contributo da avaliagdo de desempenho na
produtividade." O problema que conduziu a presente pesquisa foi derivado do aparente e
especulativo deficiente desempenho individual (do colaborador) que provoca um deficiente
desempenho global (HCB). Questdo de partida: Qual foi o contributo da AD na produtividade da
HCB, entre os anos 2016 e 2020? Hy - O processo de AD néo contribuiu para a produtividade da
HCB, S.A. entre os anos 2016 e 2020; H; - O processo de AD contribui para a produtividade da
HCB, S.A. entre 0s anos 2016 e 2020. O objectivo geral é analisar o processo de AD dos
colaboradores das empresas. Os objectivos especificos sdo: descrever como é que a AD ¢
percebida pelos gestores e colaboradores da HCB, S.A., Tete; avaliar o contributo do processo de
AD dos colaboradores da HCB, S.A., Tete; e, propor estratégias para melhoria da produtividade
através do processo de AD dos colaboradores da HCB, S.A. A metodologia, quanto a natureza
assenta-se no método qualitativo-quantitativo; quanto aos fins, descritiva e de campo. A
populacdo é de 849 colaboradores e a amostra € de 360, seleccionados de forma intencional. Os
resultados mostraram que h& maior representatividade na amostra que acredita que a AD serve
para melhorar o desempenho e, por via disso, alcancar as metas. Dadas a evidéncias da pesquisa
mostrarem que, apesar do facto constatado na pesquisa de que o desempenho da HCB teve
registos de oscilacdes negativas, o estudo conclui que tal ndo se deveu ao mau desempenho dos
colaboradores mas a factores exdgenos e fora do controle da propria empresa. Todavia, conclui-
se que a HCB S.A. ndo potencia a formacéo dos colaboradores, que poderia melhorar os niveis de
desempenho dos colaboradores, incluindo, ajudar a resolver o problema visto como enddgeno (o
da seca dos rios), com a identificacao de solugdes para conter o mal dos decréscimos de GWh de
electricidade. Rejeita-se a Ho segundo a qual o processo de AD ndo contribuiu para a
produtividade da HCB, S.A.; Valida-se a H; que defende que o processo de AD contribui para a
produtividade da HCB, S.A. O problema levantado ndo foi confirmado pois o estudo nao
encontrou evidéncias de colaboradores que deixam de exercer suas funcfes ou que néo realizam
suas actividades. Recomenda-se: A aposta pela formacdo dos colaboradores deve ser prioridade
quanto o é a producao de GWh de energia, para assegurar a melhoria continua de produtividade e
eliminar desperdicios.

Palavras-chave: Contributo; Avaliacdo de desempenho; Produtividade; Colaboradores.
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Abstract

This monograph is entitled "The contribution of performance evaluation to productivity.” The
problem that led to the present research was derived from the apparent and speculative deficient
individual (employee) performance that causes a deficient overall performance (HCB). Starting
question: What was the contribution of AD in the productivity of HCB, between the years 2016
and 2020? HO - The AD process did not contribute to the productivity of HCB, SA. between
2016 and 2020; H1 - The AD process contributes to the productivity of HCB, SA between the
years 2016 and 2020. The general objective is to analyze the AD process of company employees.
The specific objectives are: to describe how AD is perceived by managers and employees of
HCB, SA, Tete; evaluate the contribution of the AD process of employees of HCB, SA., Tete;
and, propose strategies to improve productivity through the AD process of HCB, SA employees.
The methodology, in terms of nature, is based on the qualitative-quantitative method; as to the
purposes, descriptive and field. The population is 849 employees and the sample is 360,
intentionally selected. The results showed that there is greater representation in the sample that
believes that AD serves to improve performance and, therefore, achieve goals. Given the research
evidence showing that, despite the fact found in the research that the performance of HCB had
negative swings, the study concludes that this was not due to poor employee performance but to
exogenous factors beyond the control of the company itself. However, it is concluded that HCB
SA does not enhance the training of employees, which could improve the performance levels of
employees, including helping to solve the problem seen as endogenous (the sevca of rivers), with
the identification of solutions to contain the evil of the decreases in GWh of electricity. HO is
rejected according to which the AD process did not contribute to the productivity of HCB, SA;
H1 is validated, which argues that the AD process contributes to the productivity of HCB, SA.
The problem raised was not confirmed because the study did not find evidence of employees who
cease to exercise their functions or who do not carry out their activities. It is recommended: The
commitment to training employees should be a priority when it comes to the production of GWh
of energy, to ensure continuous improvement in productivity and eliminate waste.

Keywords: Contribution; Performance evaluation; Productivity; Collaborators.
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Epigrafe

“Avaliar um desempenho significa julga-lo ou atribuir-lhe

um conceito diante de expectativas preestabelecidas”

Catelli (1999).
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Capitulo |

1. Introducao

O presente trabalho tem como tema: "O contributo da Avaliagdo de Desempenho - AD na
produtividade.” O tema constitui mais um contributo para a tdo discutida valorizacdo do capital
humano nas organizagdes. De acordo com o artigo de GIMENE, BECHARA, NEVES, et al
(2012), o capital intelectual tem sido cada vez mais valorizado dentro da area organizacional,
pois constatou-se que as pessoas potencialmente tém uma capacidade muito grande de agregar
valor as suas organizagdes. Os autores concluiram que, para que as pessoas desenvolvam bem os
seus trabalhos, é necessario que elas estejam preparadas para fazé-lo e que estejam motivadas

para desempenho das suas funces.

Neste trabalho, a AD, ndo entendida como um instrumento de repreensdo nem sansionatério
sobre o desempenho dos colaboradores, é visto como um caminho para a motivacdo dos
colaboradores porque constitui um instrumento essencial para as empresas que pretendem
analisar os processos de trabalho e as metas que os seus colaboradores precisam alcancar, pois, é
através desta avaliacdo que pode ser observado o desenvolvimento produtivo de uma organizacdo
(produtividade), e se tomar melhor decisdo sobre que avancos e recuos que a empresa deve tomar

em consideracao.

No contexto mogambicano, € apresentada neste trabalho uma reflexdo critica que recai,
sobretudo na funcdo publica, onde nota-se o uso desta componente, na AD dos colaboradores e a
guestdo incessante sobre até que ponto a pessoa que nos avalia € objectiva e ndo é influenciada
por factores como a corrupgéo, o nepotismo, o favoritismo, dentre outros factores que a perigam.
Baseada no raciocinio dirigido pela ideia de que, deve se prestar maior atencdo a pessoa que
avalia, para se averiguar se ostenta as qualidades que compde o perfil de um bom avaliador de

desenho.



CHIAVENATO (1999), citado por MEDALA (2020) sublinha que, tradicionalmente, compete
aos superiores avaliarem o0s seus subordinados, estando a avaliagdo sujeita a correcgdes

posteriores para que os resultados finais sejam compativeis com a politica de promocdes.

Esta abordagem tradicional é comum na AD dos funcionérios publicos e agentes do Estado,
porém, como todo processo centralizador, as regras e normas burocraticas costumam tirar a

liberdade e a flexibilidade das pessoas envolvidas no sistema.

O mesmo autor explica que tal AD classica, em que o superior hierarquico é que avalia 0s seus
colaboradores ou subordinados, com base no desempenho individualizado e singular de cada
pessoa; trabalha no particular. Mais ainda, provoca uma forte tendéncia a padronizagdo do
desempenho das pessoas, tentativa de eliminar suas diferencas individuais.

Felizmente, esta abordagem, faz-nos perceber, que esta classica maneira de avaliar o
desempenho vem sendo abandonada, por ter um caracter centralizador e monopolista, 0 que tem
acontecido no contexto mogambicano, € que ndo se tem prestado muita atencdo ao perfil do
avaliador o que conduz a AD néo objectivas e baseadas na proximidade, nepotismo, entre outros
aspectos, dai que podemos referir que mesmo que o pais resolvesse remunerar os colaboradores
segundo o desempenho, dificilmente seria um processo eficiente, pelo facto de muitas vezes, o
avaliador ndo ter o perfil ideal ou ndo exercer com responsabilidade o papel de avaliador de
desempenho.

MEDALA (2020) sustenta que, os resultados da modalidade de AD do funcionario por
competéncia no contexto mogambicano trariam resultados muitissimo satisfatorios na medida em
que os funcionarios avaliados percepcionam que a evolucéo profissional sera benéfica ndo so
para a empresa/organizacdo, mas também para a carreira pessoal deles. No entanto, uma AD
responsavel, para ndés, seria aquela que procura de forma objectiva, ajudar o colaborador a
melhorar o0 seu desempenho, incutindo nele novas maneiras de poder melhorar a sua

performance, através de formagdes ou capacitagdes de curto ou médio prazo.

A presente pesquisa faz um enfoque sobre a realidade mogambicana, numa estrita comparagéo
com 0s pressupostos apresentados pelos teéricos, baseados em diferentes contextos, regionais e

internacionais objectivando, avaliar o contributo da AD dos colaboradores da HCB, S.A..



1.1. Delimitacao espacio-temporal do tema

LAKATOS & MARCONI (1992) explicam que o tema deve ser delimitado para que possa ser
tratado em profundidade. No entanto, as autoras alertam para 0s perigos da excessiva
especializacdo/delimitacdo, que impede a sintese do trabalho, a correlagdo entre as ciéncias e

pode dar uma visdo unilateral do tema.

CERVO & BERVIAN (2002, p. 82), por seu turno, explicam que a tendéncia mais comum é a
escolha de temas que, por sua extensdo e complexidade, impecam estudos em profundidade.
Assim, apo6s a escolha do tema, é necessario delimita-lo. Estes autores afirmam que “delimitar o

tema € seleccionar um tOpico ou parte a ser focalizada.”

Com base no exposto, compreende-se que, quando se fala em delimitacdo tematica devem-se
observar o0 maximo de influéncias externas e internas que poderdo afectar a realizacdo do
trabalho. Se a delimitacdo tematica da pesquisa envolve a sua realizacdo na area “X” da cidade
“Y”, é necessaria a observacdo de elementos externos como condi¢Oes/autorizacdo para a
realizacdo da pesquisa no sector, interferéncia da pesquisa no processo de trabalho, influéncia da
pesquisa no cotidiano das pessoas, disponibilidade em encontrar pessoas para colectar dados,

dentre outras premissas.

Assim, o tema da presente pesquisa delimita-se a HCB, S.A., sita no Distrito de Cahora-Bassa,
na Provincia de Tete, regido central de Mogambique. Foi escolhida uma Instituicdo participada
pelo Estado e pela tutela Privada, o que a confere, a categoria de sociedade anénima. Por
entender-se que existe uma intervengdo do Estado, contextualizamos na nossa problematizacéo
que as instituicbes publicas devem servir de exemplo mas que, na realidade, sdo as mais
vulneraveis sob ponto de vista de gestdo, ndo sdo sustentaveis e ndo alcangam 0s niveis de
produtividade desejados, mesmo em momentos em que a economia € estavel — pode estar por

detras deste cenario a deficiente AD dos trabalhadores e dos seus gestores.

1.1.1 Delimitacé@o no espaco: Apresentacédo da unidade empirica de anélise —a HCB, SA



A Hidroeléctrica de Cahora Bassa, S.A. (HCB, SA), é uma sociedade an6nima constituida a
luz da legislagdo mogambicana e devidamente registada junto a Conservatoria do Registo de
Entidades Legais, sob o numero 100073889, com sede na Vila do Songo, Distrito de Cahora

Bassa, Provincia de Tete, Republica de Mogcambique.

Figura 1 — Logotipo da HCB, SA

HIDROELECTRICA DE ’_-
CAHORA BASSA XN\—

Fonte: https://www.google.com/search?q=HCB+DE+M0%C3% (acesso em 12/12/2020).

A HCB foi constituida no dia 23 de Junho de 1975, por escritura publica celebrada nessa
mesma data, lavrada nas folhas 2 do Livro de Notas Diversas, nimero 34-D, do Segundo Cartério
Notarial de Lourenco Marques (actual Cidade de Maputo). E uma sociedade de duracio

indeterminada.

Figura 2 — Albufeira de Cahora Bassa


https://www.google.com/search?q=HCB+DE+Mo%C3%A7ambique+organograma&hl
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Fonte: https://www.qgoogle.com/search?

A HCB foi constituida no dia 23 de Junho de 1975, por escritura publica celebrada nessa
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mesma data, lavrada nas folhas 2 do Livro de Notas Diversas, nimero 34-D, do Segundo Cartorio
Notarial de Lourenco Marques (actual Cidade de Maputo). E uma sociedade de duracio

indeterminada.

Nos termos dos Estatutos em vigor, a HCB tem por objecto social principal a exploragdo, em
regime de concessao, do aproveitamento hidroelétricos de Cahora Bassa e, em geral, a producéo,
transporte e comercializacdo de energia eléctrica, incluindo a importacdo e exportacdo, tudo nos

termos do contrato de concessao.

A HCB, SA tem suas ac¢des cotadas na Bolsa de Valores, o que a confere a categoria de

empresa de capital aberto, com os dados cotados tais recentes ilustrados no Quadro abaixo:

Quadro 1 — Perfil da cotacdo da HCB, SA na Bolsa de Valores de Mogambique


https://www.google.com/search?q=HCB+DE+Mo%C3%A7ambique+organograma&hl

HCB Accoes MZHCBOAONEBG6 1,00 2,35 0,00%

Fonte: http://www.bvm.co.mz/index.php/pt/mercado/empresas-cotadas/1836-hch (acesso em 4/04/2021)

1.1.1.1 Conselho de Administracéo

- Dr. Boavida José Lopes Muhambe — Presidente do Conselho de Administracao
- Eng.° Moisés Machava — Administrador Executivo
- Eng.° Abrado dos Santos Rafael — Administrador Executivo

- Dr. Rui Manuel Alfredo da Rocha — Administrador Executivo
- Eng.° Nilton Sérgio Rebelo Trindade — Administrador Executivo

- Dr. Manuel Jorge Tomé — Administrador N&o-Executivo

- Eng.° Jodo Faria Conceigdo — Administrador Nao-Executivo

1.1.2 Delimitacdo no tempo

A delimitacdo temporal do estudo, situa-se entre os anos 2016 e 2020. A escolha do periodo
deveu-se ao facto de ter sido a partir do ano de 2016 que a autora despertou interesse com
tematicas ligadas com as relacoes humanas aliadas a gestdo de pessoas, tendo por via disso
conseguido identificar fragilidades elucidadas na problematizacdo, mercé de ser colaboradora da

empresa em estudo.

Pretende-se, desta forma, a partir de uma pesquisa exploratéria, perceber o contributo AD dos

trabalhadores na produtividade da HCB, S.A..

1.2. Problematizacdo


http://www.bvm.co.mz/index.php/pt/mercado/empresas-cotadas/1836-hcb

A produtividade versus AD dos colaboradores constituem objecto da presente pesquisa. Por
iSS0, a seguir, € apresentado o corolario que, dentre outros, moveu a presquisadora em aprofundar

0 estudo.

CartaMZ (2021) publicou um artigo segundo o qual a Hidroeléctrica de Cahora Bassa (HCB),
empresa em estudo, distribuiu no ano de 2020 um dividendo de 0,064 Meticais por ac¢do aos
seus mais de 16.000 accionistas. Neste ano (2021), a empresa comunicou que vai pagar 0,111
Meticais por accao, 0 que representa um incremento de 73,6 por cento em relacéo aos dividendos
pagos em 2020. Embora este ano o dividendo tenha crescido, continua certamente irrisorio (tal
como no ano passado, em que o facto mereceu varias criticas por parte dos accionistas e ndo s0),
pois, do valor, o investidor deve subtrair dez por cento de IRPC ou IRPS e outros encargos
eventualmente cobrados pelos bancos, por cada accdo, adquirida por trés Meticais. Feitas as
contas, o0 accionista fica com migalhas, embora a distribuicdo feita pela HCB seja justa, olhando
para 0 nimero de investidores (ou accionistas) e suas respectivas ac¢des. A empresa divide o
valor total de dividendos pelo nimero de acgdes dos investidores. Tenha-se presente que “o
pagamento dos dividendos de 2021 decorre da aprovacdo da aplicacdo dos resultados no
montante de 9.8 mil milhGes de Meticais em que 40 por cento foram destinadas as reservas livres,

30 por cento as reservas de lucros a realizar e 30 por cento aos dividendos”.

O deficiente desempenho individual (do colaborador) pode provocar num deficiente
desempenho global (HCB). Ao invés de a AD servir como uma ferramenta de auxilio ao processo
de tomada de decisfes administrativas com vista a melhoria das relagdes dentro da organizacéo,
identificacdo das necessidades de formacgdo, promogdes entre outras, as organizaces publicas
ainda limitam-se a promover e a progredir a carreira de colaboradores que, efectivamente, ndo
exercem suas fungdes, ndo realizam suas actividades, ndo executam suas tarefas e nem cumprem
suas obrigacdes, 0 que gera um peso ao orcamento do Estado, por remunerar funcionarios
0Ciosos, 0 que gera 0 apanagio de que o Estado é sobejamente conhecido, onde impera a

ineficiéncia.

RUAS (2007:70) explica que:



E a partir da pergunta a investigar que se compreende de forma mais clara como se
deve conduzir todo o processo de investigacdo para se dar uma solucéo ao problema a ser
investigado. E também através da pergunta a investigar que se formulam as hipdteses de
trabalho, que se identificam os paradigmas de investigacdo a serem seguidos, que se pré-
definem as metodologias de investigacdo a serem utilizadas e se estabelecem as técnicas

de colecta de dados e informacéo.

O problema levantado pode ter a sua origem no desempenho dos colaboradores, que afectou a

produtividade. Deste modo, o problema acima conduz a seguinte questao de partida:

- Qual foi o contributo da AD dos colaboradores na produtividade da HCB, S.A.. entre 0s anos
2016 e 20207

1.3. Hipoteses

GIL (1991:17), sustenta que “hipdtese é uma preposicdo que pode ser colocada a prova para

determinar sua validade”.

Neste sentido, hipotese é uma suposta resposta ao problema a ser investigado. A origem das
hipteses poderia estar na observacdo assistematica dos factos, nos resultados de outras
pesquisas, nas teorias existentes, ou na simples intuicdo. Serdo duas as hipdteses a considerar

neste estudo:

Ho - O processo de AD ndo contribuiu para a produtividade da HCB, S.A. entre os anos 2016 e
2020;

H; - O processo de AD contribui para a produtividade da HCB, S.A. entre os anos 2016 e 2020.

1.4.  Objectivos

MARCONI & LAKATOS (2002, p.24) defendem que “toda a pesquisa deve ter um objectivo

determinado para saber o que se vai procurar e o que se pretende alcancgar.”



Deste modo, vale concluir, que definir objectivos de pesquisa é, portanto, um requisito para

desenvolver uma pesquisa cientifica. Assim, a pesquisa tem como objectivos, os seguintes:

1.4.1. Objectivo geral

- Analisar o processo de AD dos colaboradores das empresas.

1.4.2. Objectivo especificos

- Descrever como € que a AD é percebida pelos gestores e colaboradores da HCB, SA, Tete;

- Avaliar o contributo do processo de AD dos colaboradores da HCB, SA., Tete; e,

- Propor estratégias para melhoria da produtividade através do processo de AD dos colaboradores
da HCB, S.A.

1.5. Justificativa

A justificativa, de acordo com MARCONI E LAKATOS (2002: 2018)

E o Unico item do projecto que apresenta respostas a questdo por qué? de suma
importancia, geralmente é o elemento que contribui mais directamente na aceitacdo da
pesquisa pela(s) pessoa(s) ou entidades que vdo financid-la. Consiste numa exposi¢do
sucinta, porém completa, das raz8es de ordem tedrica e dos motivos de ordem prética que

tornam importante a realizacdo da pesquisa.

E forte a motivagdo da autora em perceber os contornos do problema relacionado com a
produtividade da HCB, S.A. advindo do processo de AD. A escolha do tema, justifica-se pela sua

relevancia pessoal, relevancia cientifica e socio-econémica:

a) Relevancia pessoal

Como estudante do curso de licenciatura em Gestdo de Recursos Humanos, o tema escolhido

para pesquisa e a consequente elaboracdo do Trabalho de Diploma é fundamental porque esta



inserido nesta area de formacdo, ao mesmo tempo que resulta da intencdo de aprofundar

conhecimentos sobre o tema.

b) Relevancia cientifica

No ambito cientifico ou académico, existe a convicgdo de que a pesquisa que aqui e agora se
propde efectuar sera uma modesta contribuicdo para o enriquecimento do debate em torno do
tema, trazendo assim novos elementos de analise ou subsidios que, constituirdo um ganho para a
Universidade Politécnica, visto que poderdo servir de instrumento didactico de referéncia e de
consulta ao acervo da respectiva biblioteca, para a sociedade ou comunidade em geral e
universidades ou academias em particular, que administram cursos relacionados com a Gestao de
Recursos Humanos, a Administracdo Publica e outros afins, servindo de suporte para a
elaboracdo de outros futuros estudos e trabalhos de investigacdo nas areas afins, por forma a se
produzir conhecimento ao nivel local, o que permite uma comparacao, em estudos futuros, das
praticas empiricas postas em prética, neste caso, pelos gestores em Mogambique. Nessa
perspectiva, esta pesquisa pretende ser uma fonte de recomendacBes certeiras para 0S

interessados.

¢) Relevancia sécio-econdmica

Pretende-se fazer uma analise do processo de AD, verificando se a instituicdo utiliza a AD
como um instrumento para tomada de decisdo e motivacdo dos colaboradores e consequente
aumento da produtividade da instituicdo, compreendendo ainda se a metodologia usada para o
processo de AD é adequada aos objectivos da instituicdo. Esses pressupostos trazem uma grande

relevancia para a pesquisa, pois sdo pontos importantes no processo de AD dos colaboradores.

1.6. Estruturada monografia

A Monografia encontrar-se subdividida em seis Capitulos a seguir discriminados:
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- O Capitulo | trata de questdes introdutdrias como a apresentacdo do tema em estudo, a
identificacdo do problema a investigar, os objectivos, as Hipdteses (H), a justificativa, a

identificacéo das limitagdes e delimitagdes do trabalho, e a justificativa da escolha do tema;

- O Capitulo Il € reservado a revisdo da literatura. Faz uma abordagem tedrica sobre o os
objectivos do processo de AD e a consequente eficacia na produtividade das empresas. Assim,
este subcapitulo subdividir-se-a em (i) o marco conceptual, onde os conceitos basicos sédo
definidos, (ii) o desenvolvimento circunstancial, descritivo e detalhado do fendmeno em estudo,
(iii) o marco tedrico, ird incluir um conjunto de teorias que servem de fundamentacgdo e suporte
explicativo a pesquisa, 0 posicionamento e as criticas do autor; (iv) e o marco referencial que

apresenta sucintamente os resultados da pesquisa de outros autores;

- O Capitulo Il apresentar a Metodologia da Pesquisa (tipo de estudo e desenho da pesquisa), a
populacdo e a amostra, as técnicas empregues na colecta e anlise dos resultados bem como os

instrumentos de recolha de dados e os procedimentos seguidos no tratamento dos dados;

- O Capitulo IV - Ocupar-se da apresentacdo dos resultados empiricos da pesquisa, recolhidos no
campo (HCB, SA);

- O Capitulo V — Dedica-se a discussdo dos resultados que consistiu no cruzamento dos dados
através da técnica de triangulacdo (pesquisa bibliografica, pesquisa documental e dados

recolhidos no campo de pesquisa); e,

- O Capitulo VI — Tece as principais conclusdes e as recomendacdes apropriadas, quer para as

empresas em geral, quer paraa HCB, SA, em particular.

Capitulo 11

2 Revisao da Literatura
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O presente Capitulo dedica-se da fundamentacdo teorica, traz a definigdo conceitual da
ética, suas modalidades, sua aplicacdo especifica no &mbito empresarial, e mais especificamente

na gestdo das relacbes humanas nas organizacoes.

2.1.  Conceito de Avaliacdo de Desempenho (AD)

PONTES (1999, p.24) define AD nos seguintes termos:

A avaliacdo de desempenho é um método que visa estabelecer um
contacto com os funcionarios referentes aos resultados desejados pela
organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo-os quando necessario

e avaliar os resultados conseguidos.

Por seu turno, MARRAS (2002, p. 187), define:

A Avaliagdo de Desempenho é um instrumento geréncial que permite
ao administrador mensurar os resultados obtidos, por um empregado ou por um

grupo, em determinado periodo e area especifica (conhecimentos, metas,
habilidades, etc.).

Para CHIAVENATO (1998, p.45):

A avaliagdo de desempenho € uma apreciagdo sistematica de
desempenho de cada ocupante no cargo, bem como de seu potencial de
desenvolvimento. Fazer uma andlise dos cargos e dos funcionarios e assim
verificar onde h4 mau funcionamento, para proporcionar ao funcionario o

treinamento adequado.

LIMONGI-FRANCA (2002), por sua vez, define AD como:

Um processo de administracdo através do qual o supervisor e o subordinado,

estabelecem metas e prioridades comuns perante a organizagdo e ao individuo, e
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delimita a area de responsabilidade de cada funcionario, em termos do resultado

total da organizacéo.

Vale concluir que a AD é um método, que visa julgar ou estimar o valor, qualidades da pessoa,
para verificagdo de sua contribuicdo dentro da organizagdo. E um método que identifica
dificuldades de superviséo e geréncia, integragdo, adequacdo entre outros. Constitui, portanto, a
maneira pela qual a organizacdo pode medir o grau de contribuicdo dos colaboradores na
execucdo de seus trabalhos, podendo comparar o resultado das accbes praticadas pelo mesmo
com as expectativas da Empresa. A avaliacdo de desempenho é uma atividade essencial a gestéo
de pessoas, porque dela decorrem consequéncias primordiais para a motivagdo e progressao na

carreira dos colaboradores.

Nas definicdes acima, observa-se que se assume que a AD serve para avaliar se 0s
colaboradores estdo a alcancar ou ndo as metas esperadas, além de verificar onde estdo a ocorrer
as falhas dentro do processo de trabalho, para que possam ser corrigidas, por tanto, € importante
que divulgue aos colaboradores o resultado da avaliacdo, para que possam dar suporte as

exigéncias de seus superiores.

2.1.2 Conceito de produtividade

No actual periodo de conjuntura adversa para a maioria das economias mundiais defendido
por muitos analistas como um dos periodos mais complicados de toda a historia econémica
mundial, a produtividade empresarial ganha relevancia acrescida. Uma empresa para se manter
competitiva tem de produzir mais e melhor que a sua concorrente e, mais importante que todo o
resto, tem de o fazer a um custo o mais reduzido possivel. Neste capitulo sera apresentado o
conceito e a medicdo de produtividade, bem como as respetivas determinantes. Por fim, serd
realizado uma pequena contextualizacdo da produtividade em Portugal do sector da construcao

civil comparando com outros sectores de actividade.

A Produtividade corresponde ao racio dos bens produzidos (Outputs) sobre os factores
utilizados para os produzir (Inputs). Associada a produtividade esta a eficiéncia que decorre desse
processo de producdo. Esta serve como medida para medir a produtividade e corresponde ao

nivel de sucesso alcangado na transformacéo de inputs em outputs (OUM e CHUNYAN, 1995).
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Este racio da-nos dados referentes a uma economia nacional, a um sector de actividade, a uma
empresa ou a um trabalhador. Este indicador tem sido usado, muitas vezes, pelas organizacgoes
mundiais como Fundo Monetério Internacional (FMI); Organizacdo para a Cooperacdo e

Desenvolvimento Econémico (OCDE); Banco Mundial (BM).

Produgdo ndo significa produtividade. E necessario ndo confundir os dois conceitos.
Normalmente associa-se um aumento na produtividade a um aumento na producdo, mantendo-se
0s inputs constantes. Contudo esta suposicdo nem sempre se verifica, uma vez que é possivel
aumentar a produtividade mantendo a producdo constante mas utilizando menos inputs ao
processo produtivo (BISCAYA, BRANCO, NUNES, et al, 2002). A produtividade esta
relacionada com a eficiéncia existente na utilizacdo dos inputs para a producdo de bens e
servigos, enquanto que a producdo se refere apenas & atividade de produzir bens e servicos
(BISCAYA, BRANCO, et al, 2002).

2.1.3 Medicao da produtividade

O conceito que estd por detras da medicao da produtividade ndo reine consenso por parte da
comunidade cientifica, ao contrario do que sucede com o conceito de produtividade. Aspetos
como a tecnologia, eficiéncia, benchmarking e o nivel de vida, estdo incluidos na medicdo da
produtividade (OECD, 2001).

Ja foi referido que o index produtividade advém do récio output/input, mas a dificuldade na
sua medicdo surge no momento de decidir o que se deve introduzir no numerador e no
denominador (JUAN E FEBERO, 1998). A razdo para este facto estd na finalidade que esta
subjacente a sua medicdo, uma vez que existem multiplas finalidades que sdo medidas de

diferentes formas.

Para CIBRAO (2006), a medicéo de produtividade é condicionada pelo tipo de empresa ou

sector que se esta analisar e consoante os dados que dispomaos.

2.1.4 Determinantes da produtividade
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Quando SOLOW (1957), apresentou a sua teoria sobre o crescimento econdémico, inimeros
estudos se seguiram concentrando-se no contributo da inovagao e das mudangas estruturais para o

aumento da produtividade.

E importante referir que nem sempre as despesas em 1&D conseguem desempenhos elevados
em termos de produtividade. Prova disso foi que na década de 1970, com os choques petroliferos,
esta relagdo ndo se verificou (BISCAYA, BRANCO, NUNES, et al, 2002). Este facto pode
dever-se a dificuldade da medicdo da produtividade nhomeadamente no sector dos servigos e ao
facto de as estatisticas de 1&D s6 conseguirem captar uma parte do esfor¢o despendido para

captacao de inovacao.

Nem sempre um aumento da produtividade se traduz em crescimento para um pais, uma vez

que existem factores adversos que condicionam essa assuncao.

Vale sublinhar que ndo devemos esquecer que 0s paises que investem em 1&D continuam a ter
a vantagem de poder usufruir de um recurso bastante mais eficaz para contrariar e superar todas

as vicissitudes que os paises possam encontrar, como é exemplo a crise econémica.

WIESER (2001) afirmou, que o investimento em 1&D néo beneficia apenas a inovacgdo e 0s
niveis de produtividade de quem nele investe, cria também externalidades positivas, das empresas
e pessoas que lhes estdo proximas. Nenhuma empresa consegue capturar todo o excedente criado

através do investimento em 1&D.

Porém, a produtividade de cada trabalhador ndo depende exclusivamente deste, uma vez que
existem factores externos que impedem por vezes a continuacdo dos trabalhos. A tendéncia vai
no sentido de as maiores contribuigcdes para a produtividade ndo resultarem do trabalho directo
dos trabalhadores, mas sim do indirecto. Alguns investigadores tém observado empiricamente o

valor do trabalho indireto nas organizagoes.

HAYES e CLARK (1986) investigaram como as organizagOes usam diferentes tipos de
recursos estratégicos de forma a melhorar a produtividade. Estes analisaram doze fabricas de trés
empresas ao longo do tempo e os seus resultados indicaram que o aumento da produtividade

estava associado a melhoria dos equipamentos, reducdes com desperdicios de material,
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simplificacdo do processo de trabalho, e investimento em capital humano (melhorar as
competéncias dando formacéo aos seus trabalhadores).

Concluiram que o investimento em capital humano e equipamentos modernos melhorava a
produtividade da empresa. LIEBERMAN (1989) foi mais longe e concluiu que a interacgéo entre
os funcionarios, as sugestdes destes e a organizacdo bem delineada de tarefas aumentavam a

produtividade industrial.

O conceito de produtividade é definido genericamente como uma relacdo entre
0s bens produzidos e os factores utilizados na sua producéo, designadamente, tempo,
trabalho, matérias-primas, e significando a quantidade de produto, enquanto resultado do
processo de producdo, que é gerada por uma unidade de factor produtivo, isto é, a relagdo
entre 0 que se obtém por unidade econdmica (factor, organizacdo, regido, pais) e os
recursos que essa producgdo consumiu (CAPUL e GARNIER, 1996, p. 363).

A produtividade é, assim, um conceito que tem algo de intuitivo, dado que a l6gica que esta
subjacente a gestdo de qualquer tipo de sistema €, em principio, a da optimizacdo da eficiéncia, o

que se traduz parcialmente numa melhoria da produtividade.

Afinal, produtividade é o grau de eficiéncia na utilizagdo de recursos” HAYES e CLARK
(1986, p. 167). A sua natureza algo intuitiva, decorre do elevado grau de subjectividade a que as
variaveis utilizadas na mensuracdo da produtividade estdo sujeitas, pelo menos no respeitante a
fixacdo de pressupostos, pelo que, tais dificuldades de mensuracéo acabam por estar intimamente

relacionadas com as préprias caracteristicas sistémicas das organizacdes.

2.2. Desenvolvimento circunstancial, descritivo e detalhado do fendomeno em

estudo
Nos tempos actuais a Administra¢do da Producgéo, segundo JUNIOR (2012, p. 18-20) "tem o

objectivo de organizar a forma com que as empresas geram 0s produtos e servicos utilizando da

melhor forma seus recursos disponiveis (homens, maguinas, tecnologia, etc)."

Ainda de acordo com o autor um sistema de produgéo € composto por um processo, € processo

por sua vez é uma actividade ou um conjunto de actividades que parte de um ou mais insumos
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(matéria-prima — entradas) e transforma-os em produtos ou servigos que sdo entregues aos

clientes.

Cabe a Administracdo da Producdo, analisar quais recursos (financeiros, homens, maquinas,
etc) sdo disponiveis e a partir disso realizar um planejamento detalhado de como cada area
precisa executar suas actividades, com prazos e todos os outros factores necessarios, analisando e
controlando todos os possiveis desvios e imaginando cendrios para que as eventuais nao

conformidades possam ser evitadas de modo a tornar todo o processo eficaz e eficiente.
2.2.1 Evolucao Histdrica da Administracao da Producéo

Antes mesmo do surgimento dos termos ‘“gestdo”, “administracdo” ou “engenharia de
produgdo”, o homem ja organizava seus produtos e procurava prestar seus servicos da melhor
forma possivel. Segundo RENTES (2011, p. 37 - 40), um dos registros mais antigos sobre
administracdo da producdo sdo dos Monges suméricos em 5000 a.C, onde 0s mesmos

contabilizavam os estoques, empréstimos e impostos decorrentes de suas transagdes comerciais.

A partir da Revolucdo Industrial dos séculos X111 e XIX, surge a criacdo de fabricas, utilizacdo
intensiva de maquinas, os primeiros movimentos dos trabalhadores contra as condicdes de
trabalho e a nogdo que o poderio econdmico e politico se ligavam a capacidade de producéo.
(MOREIRA, 2012, p. 4).

Mas a Administracdo da Producdo fica realmente evidente através dos trabalhos de Frederick
W. Taylor gue surge com a sistematizacdo do conceito de produtividade, ou seja, a procura por
melhores métodos de trabalho e de producdo para se obter a melhoria constante na produtividade
com o menor custo possivel. (MARTINS E LAUGENI, 2005, p.2).

Ainda, segundo o autor na década de 1910, Henri Ford cria a linha de montagem seriada,
método que revoluciona os processos produtivos e que € utilizado até os dias atuais. Surgindo
assim o conceito de producdo em massa que significa grandes volumes de produtos padronizados
(sem ou com baixissima variacdo no produto final), o resultado dessa producdo em massa foi o

aumento de produtividade, qualidade e uniformidade dos produtos ofertados.
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O fenbmeno em estudo, avaliagdo de desempenho, é uma pratica que permite avaliar o
desempenho do individuo no trabalho ao longo de um periodo de tempo. Segundo
CHIAVENATO (1999: 223) a avaliacdo de desempenho:

E uma apreciacdo sistemética do desempenho de cada pessoa em
funcdo das actividades que desempenha, das metas, dos resultados a
serem alcangados e do seu potencial de desenvolvimento. (...). E um
processo que serve para julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as
qualidades de uma pessoa e, sobretudo, a sua contribuicdo para o
negécio da organizacéo.

Nesta perspetiva, a avaliacdo de desempenho é descrita como uma andlise continua do
desempenho do individuo no seu local de trabalho em funcéo da actividade que este desenvolve,
com o objectivo de identificar o seu desenvolvimento ao longo de um determinado periodo, se 0s
objectivos propostos foram alcancados, a sua contribuicdo para a organizacdo e permite fornecer

o feedback ao trabalhador acerca do seu trabalho.

Segundo CAETANO (2008), o sistema de avaliacdo de desempenho deve estar alinhado com
0s objectivos organizacionais. A avaliacdo de desempenho é um instrumento de extrema
importancia, ndo s6 para avaliar o desempenho do pessoal, mas também para diagnosticar as
necessidades de formacdo. E um meio através do qual se podem localizar problemas de
supervisao de pessoal, de integracdo do trabalhador na empresa, ajuda a discriminar os niveis de
desempenho entre os diferentes trabalhadores e poderd contribuir para ajustar o sistema de

recompensas.

Ou seja, a avaliacdo de desempenho permite ndo s6 avaliar o contributo individual e de equipa
dos membros da empresa, de forma a dar continuidade dos objectivos estratégicos da
organizacdo, mas também detectar falhas de competéncias ocultas no trabalhador que podem vir
a contribuir para novas orientacles estratégicas da empresa permitindo, assim, uma melhoria

continua.

O seu sucesso depende da definicdo adequada dos intervenientes no processo (quando, como,
guem avalia e quem ¢ avaliado) e da definicdo dos objectivos individuais e organizacionais.

Neste sentido, caracterizamos 0 processo por trés etapas, tais como: a primeira etapa € o
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planeamento, onde s@o estabelecidas as expectativas de desempenho e a chefia e o trabalhador

definem/discutem os objectivos organizacionais e individuais.

O avaliado e avaliador trabalham em conjunto para definir o que o trabalhador deve fazer para
0 proximo periodo. A segunda etapa é a monitorizacdo e acompanhamento, decorre ao longo do
processo e pretende identificar desvios na realizagcdo das actividades planeadas e implementar
possiveis medidas de correccao.

Nesta etapa a0 mesmo tempo que o desempenho é acompanhado e monitorizado existe canais
abertos de comunicacdo entre avaliado e avaliador, permitindo a existéncia de dialogo e
feedback. Na terceira etapa, ocorre a avaliagdo dos resultados obtidos (s&o comparados os
resultados alcangados com os esperados) e fazem-se planos para o futuro, ou seja, sdo
estabelecidos novos objetivos e sao identificadas oportunidades de desenvolvimento profissional
do avaliado (SEIXO, 2007).

A avaliacdo de desempenho fornece informacgfes que auxiliardo nas decisdes em relacdo a
varios aspectos da organizagdo e pode fornecer um diagndstico das necessidades de formacéao e
de planeamento, bem como, identificar o clima organizacional. Estimula o desenvolvimento das

pessoas, a sua motivacdo e a melhoria da qualidade dos servicos (CAETANO, 2008).

2.3  Marco Tebrico

2.3.1 Objectivos de AD
Os objetivos da avaliagdo de desempenho, segundo a LIMONGY-FRANCA (2002), sé&o:
- Melhorar os resultados das pessoas e da organizagao;
- Conhecer o potencial de cada pessoa em relagdo a novos desafios;
- Identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento individuais e da organizacao;
- Dar oportunidades de crescimento profissional e de participacdo na organizacéo;

- Identificar problemas e oportunidades de melhoria relacionada a gestdo de pessoas;
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- Servir de evidéncia para a tomada de decisdes sobre remuneracdes, promocoes, transferéncias e

desligamentos;

- Estimular e incentivar o crescimento profissional, o desenvolvimento de novas competéncias e a
maior produtividade; proporcionar maior adequacao ao trabalho; melhorar a comunicacéo e as

relagdes interpessoais; informacdes basicas para pesquisas de RH;
- Serve de oportunidade de conhecimento dos padrdes de desempenho da organizagéo;

- Retorno de informacdo ao préprio individuo avaliado; outras decisbes de pessoal, como

transferéncias, dispensas, etc.

2.3.2 Vantagens da AD

Associado aos objectivos, foi referido pelos seguintes autores CARVALHO e
NASCIMENTO, (2000), NEOCATTO, LIMA, CHANSIS, et al. (2003), CHIAVENATO (2002),
gue um programa de avaliacdo de desempenho bem concebido e utilizado traz beneficios para o0s

subordinados, para as chefias e para a organizacao.

2.3.3. Vantagens para a instituicéo
—  Proporciona melhores condicdes para avaliar o potencial de cada subordinado;

— Permite identificar com maior rigor as necessidades de formacdo, as promocgdes e

progressdes na carreira;

— Dinamiza sua politica de Recursos Humanos, oferecendo oportunidades aos
colaboradores (ndo s6 de promocGes, mas também e mais importante, de crescimento e

desenvolvimento pessoal), incrementando a produtividade e o relacionamento;
—  Obter dados sobre o potencial do pessoal; e,

— Fundamentar medidas de reorganizacdo ou reestruturacéo.

2.3.4 Vantagens para a chefia
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—Possibilita avaliar com maior precisdo o desempenho dos seus subordinados;

—Permite melhorar o desempenho futuro dos seus subordinados estabelecendo metas a

alcancar;

— Permite comunicar com seus subordinados, fazendo-os compreender 0 processo de

avaliacéo;
— Conhecer o potencial da sua equipe de forma mais objectiva;

—Motivar os colaboradores através de reforco de bons desempenhos e do apoio para

ultrapassem as dificuldades.

2.3.5. Vantagens para os subordinados

— Permite melhorar o seu comportamento e desempenho face aos padrdes que a empresa
mais valoriza;

— Conhece quais as expectativas da hierarquia a respeito do seu desempenho, o0 que
possibilita aperfeicoar as suas habilidades;

— Conhece as orientagdes da chefia quanto ao seu desempenho futuro; e,

— [Faz uma auto-avaliacdo mais adequada a realidade.

Um programa de avaliagdo do desempenho, quando bem planeado, coordenado e
desenvolvido, normalmente traz beneficios a curto, médio e longo prazo, tendo como principais

beneficiarios os colaboradores, as chefias e a organizacao.

2.3.6 Trabalhadores como activos intangiveis

Depois de analisada a definigdo e os critérios de reconhecimento dos activos intangiveis, no
presente subcapitulo é demonstrado de que forma os trabalhadores satisfazem essa definicdo e os

respectivos critérios de reconhecimento.

As pessoas sdo 0s unicos verdadeiros agentes na empresa e todos 0s activos e estruturas, quer
tangiveis ou intangiveis, sdo resultado das ac¢@es humanas, dai a sua importancia na estrutura de
uma empresa (SVEIBY, 1998; citado por CONSTANTINO 2012).
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As pessoas utilizam o seu raciocinio l6gico e a sua criatividade para evoluir capacidades
intangiveis. Evoluem no seu status social através de meios tangiveis, como imdveis, veiculos ou

outros bens de consumo para evoluirem no seu status social, através dos meios tangiveis.

Dessa forma, 0os meios intangiveis devem ser considerados como 0s mais importantes, pois

todos 0s meios tangiveis surgiram da criatividade e do raciocinio l6gico de um recurso humano.

DAMODARAN (2006) afirmou que uma empresa com conhecimentos elevados, empenhada e
forte, vale mais que uma outra empresa com uma forca de trabalho ndo especializada. Esta
afirmacdo ¢é importante sobretudo para entidades onde a maior parte do valor deriva do capital

humano, como é o caso das consultoras, bancos de investimento ou clubes de futebol.

2.3.7 Métodos de avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho possui diversos métodos de utilizagdo, desde os tradicionais aos

mais modernos.

Dentre os varios métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho passaremos a citar 0s mais
utilizados de acordo com CHIAVENATO (2002):

i. Escalas graficas: é o método que avalia o desempenho das pessoas através de factores de
avaliacdo previamente definidos e graduados, sendo que € baseado em uma tabela de dupla

entrada;

ii. Escolha forcada: € o método que avalia 0 desempenho das pessoas através de blocos de
frases descritivas que focalizam aspectos do comportamento, o avaliador escolhe a frase que

mais se aplica ao desempenho do avaliado;

iii. Pesquisa de Campo: é um método complexo, pois se baseia no principio da
responsabilidade da linha e da funcdo staff no processo de avaliacdo de desempenho. Esse
método consiste numa entrevista com os gerentes, sendo que um especialista respondera um

formulério a partir das informagGes colectadas na entrevista;
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iv. Método de incidentes criticos: é o0 método que busca avaliar os desempenhos positivos e

negativos, fazendo com que sejam analisados 0s pontos fortes e os pontos do avaliado; e,

v. Listas de verificacdo: é o método que consiste num check-list dos factores de desempenho
de cada funcionério, sendo que esses factores recebem uma avaliagdo quantitativa. Esse

método é uma simplificacdo do método de escalas gréficas.

CHIAVENATO (2002), salienta ainda que para alem destes métodos tradicionais citados,

atualmente existem métodos modernos também utilizados pelas organizages tais como:

i. Método de Avaliacdo por Resultados: liga-se aos programas de administracdo por
objectivos. Este método baseia-se numa comprovacao periddica entre os resultados fixados

(ou separados) para cada funcionario e os resultados efectivamente alcangados;

ii. Avaliagcdo de 360 Graus: Sendo uma avaliacdo circular, participam nela todos os que
interagem com o avaliado. Deste modo, abrange o superior hierarquico, os colaboradores, 0s
pares, 0s colegas e todos os demais que estdo a volta do avaliado, numa abrangéncia de 360°

€,

iii. Método de avaliagdo por objectivos: Consiste na negociacdo e no estabelecimento de

metas individuais ou grupos, entre executores de tarefas e respectivos lideres.

E uma espécie de contrato bilateral de resultados; é um método objectivo e voltado para o
futuro, sendo que a retro-informacdo ao avaliado pode ser concomitante com a execucdo das

tarefas.
2.3.7.1 Aspectos que distinguem métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho

Os métodos de AD, de acordo com a literatura consultada, evoluiram com o tempo. Assim, é
apresentado no Quadro abaixo, alguns tracos que ditaram tal evolugcdo e como estd a AD nos

nossos dias.

Quadro 2 - Aspectos distintivos de AD tradicional e AD contemporanea
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Métodos tradicionais

Métodos actuais

Os subordinados sdo avaliados pelo superior
para que seus pontos fracos possam ser

determinados.

Os subordinados se autoanalisam para definir,
além de seus pontos fracos, 0s seus pontos

fortes e potencialidades.

O chefe assume o papel de juiz

O chefe assume o papel de educador

O Subordinado tem papel mais passivo

O Subordinado tem papel mais activo

A eficdcia dos chefes depende da sua

capacidade de coagir subordinados a

aceitarem as metas da empresa.

Cria-se  um relacionamento em que 0S

subordinados possam assumir

responsabilidades.

Parte da premissa de que o superior conhece
os subordinados o suficiente para decidir o
que é melhor para eles.

Parte da premissa de que o préprio trabalhador
sabe quais sdo0 as suas capacidades e
necessidades.

A énfase esta no passado

A énfase esta no futuro

Enfatiza a personalidade do individuo

Enfatiza o desempenho do individuo

Fonte: Elaboracéo propria

2.3.8 Capital humano e produtividade

STEWART (1997, p.14) define capital intelectual como “...material intelectual (informacao,

conhecimento, propriedade intelectual e experiéncia) que pode ser utilizado para criar valor”
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CORCOLES (2005) assinala que o capital intelectual sera o conjunto de elementos baseados
no conhecimento que geram ou gerardo valor para as organizagfes. Acrescenta ainda que 0S
elementos serdo os recursos humanos, capacidade de inovacdo, relacbes com os clientes, capital

cultural e comunicacional.

CORCOLES (2005) consideram também que as organizagdes que adotem e desenvolvam a
gestdo do capital intelectual, poderdo melhorar a sua estrutura organizativa, a qualidade dos
processos internos e a sua imagem corporativa, devido a utilizacdo do conhecimento. Os activos
tangiveis, sendo importantes para as organizacGes, ndo sdo, nos dias de hoje, a sua maior

vantagem competitiva.

MORENO (2002) partilha desta ideia, pelo que consideram que a maior fonte de riqueza
econdmica das organizacdes nao € a producdo de bens materiais, mas sim a criacdo e utilizacdo

dos activos intangiveis (formacéo).
2.3.9 Remuneragéo e produtividade

Salérios, de acordo com MASLOW (1970) é a razdo pela qual um individuo procura um
trabalho, dado que esta atende a necessidade mais basica da vida das pessoas. Ao longo da

historia tem havido uma discussao acerca desta tematica.

HERZBERG (1967) argumentou que o dinheiro ndo é um elemento motivador, porém outras
vozes sdo discordantes, os quais afirmaram que o dinheiro é o mais poderoso motivador dos
trabalhadores da construcdo e os baixos niveis de remuneracdo sdo uma importante fonte de
descontentamento entre 0s mesmos. STIGLITZ e SHAPIRO (1984) afirmaram que um aumento

da produtividade de um trabalhador esté relacionado com o seu rendimento.
2.3.9.1 Horas extraordinarias

Embora seja praticamente impossivel observar diretamente as preferéncias dos trabalhadores
em relagdo a sua oferta trabalho e utilidade, as remuneracfes ganhas através da realizacdo de
horas extraordinarias funcionam para os trabalhadores como um complemento ao salario auferido

no final do més.
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Nas empresas tém sido frequentemente utilizadas como incentivo para acelerar o desempenho
do cronograma (THOMAS, 1992).

Na teoria de contrato com informacdo assimétrica, longas horas de trabalho provocam elevada
motivacdo e forte compromisso por parte dos trabalhadores, aumentando dessa forma a
produtividade da empresa (LANDERS, REBITZER, et al, 1996).

Esta teoria estd assente na suposicdo de que a correlacdo entre horas de trabalho e
produtividade seja positiva. Contudo, varios autores, como ASHKENAZY (2004), defendem que
0 aumento das horas de trabalho tende a reduzir a utilidade dos trabalhadores, ou DRAGO
(2004), que afirma que & medida que as horas se vdo acumulando a fadiga toma conta da
concentragdo dos trabalhadores e dessa forma impossibilitar o mesmo rendimento durante todo o
periodo de laboracdo. Trabalhar horas extraordinarias potencia um aumento de consequéncias
fisicas para os trabalhadores decorrentes, em parte, do maior risco de lesdes no trabalho
associado geralmente as horas extraordinarias (DEMBE, ERIKSON, DELBOS, et al, 2005).

2.3.10 Avaliagéo de desempenho versus Absentismo

Segundo estudos realizados (GOMES, MELO et al, 1997), o absentismo é um dos problemas
que esta associado aos baixos niveis de desempenho e de produtividade, o que faz com que, as
organizacGes demonstrem um interesse crescente em relacdo a esta problematica. Esta questdo,
ligada ao capital humano, acaba por retirar a competitividade internacional as empresas, pois
aumenta significativamente os custos e ndo permite que estas respondam as solicitacdes do

mercado.

O absentismo € considerado um problema social, administrativo e financeiro tanto para as
empresas ou instituicdes como para as escolas, tanto nos paises ndo desenvolvidos como nos
paises desenvolvidos. Este fendmeno ndo pode ser completamente eliminado, mas pode ser
reduzido. Mas, para que isso ocorra, é necessario que as organizagées tomem medidas proactivas,

procurando obter um maior conhecimento sobre a problematica e as suas principais causas.

De um modo geral, o absentismo corresponde a falta do trabalhador ao trabalho. Na realidade,
nem sempre se utiliza 0 mesmo conceito na definigdo do absentismo, este tem sido definido de
modo diferente por varios autores. Segundo (DEMBE, ERIKSON, DELBOS, et al, 2005),
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definimos absentismo como a auséncia de funcionérios durante o periodo normal de trabalho,
devendo atribuir-se ao funcionario todas essas auséncias, independentemente das suas causas.
Esta definicdo acaba por ndo fazer uma distincdo dos tipos de auséncias enquadradas no

absentismo, tornando a definicdo mais ampla.

Ja CUNHA, REGO, CUNHA et al. (2010:771) diz que “o absentismo se refere a auséncia
inesperada de um trabalhador do seu posto de trabalho. O termo inesperado exclui as auséncias
devidas a férias, folgas, licencas especiais de auséncia (maternidade), ou outros motivos
conhecidos e ou programados pela organiza¢ao”. Esta descrigdo acaba por especificar os tipos de

auséncia que nédo séo consideradas absentismo.

Segundo GOMES, MELO et al, (1997) o absentismo refere-se a um conjunto de
comportamentos de auséncia (ndo presenca) no local de trabalho, classificando as auséncias de
modo qualitativo (auséncia voluntaria ou involuntaria) e quantitativo (nimero excessivo de
auséncias). Afirmam, ainda, que o absentismo se refere a ndo comparéncia dos trabalhadores no
seu local de trabalho, caracterizando outras formas de auséncia como é o caso das férias,

reforcando a ideia de auséncias voluntarias ou involuntarias.

Como podemos verificar ndo existe uma definicdo consensual sobre o conceito de absentismo,
pois uns autores consideram-no como auséncia do trabalhador no seu local de trabalho, sem
incluir as faltas expectaveis ou justificadas e, outros autores, consideram as auséncias no sentido

mais amplo, incluindo todas as auséncias que o individuo efectua.

No entanto, para SILVA (2011) o absentismo pode ser definido e calculado de forma diferente
de empresa para empresa, e as auséncias que sao consideradas relevantes para uma empresa

podem néo o ser para outra.

As auséncias podem ser classificadas como auséncias voluntarias e auséncias involuntarias.
GOMES, MELO, et al. (2010) referem auséncias voluntarias (evitaveis) como auséncia que
depende da vontade do trabalhador, ou seja, ocorre devido a intencdo do trabalhador de se
ausentar, sendo estas associadas ao cumprimento de objetivos pessoais (relacionados com o
proprio ou com a familia). Quanto as auséncias involuntarias (inevitaveis) sdo consideradas

auséncias independentes da vontade do individuo, estas estdo fora do controlo do trabalhador e
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podem ocorrer devido a um acidente, a uma doenga ou outros factores, 0s quais, por seu turno,

podem ter ou ndo causas profissionais.

Com base em diferentes defini¢bes sobre o conceito, parece ser consensual que o absentismo é
considerado como a falta do trabalhador no local e no periodo normal de trabalho, excluindo as
férias, folgas e licencas, uma vez que, por lei, estes sdo consideradas por direito (CUNHA,
REGO, et al. 2010).

2.3.10.1 Causas do absentismo

De forma a controlar o absentismo € importante entender porque razdo este ocorre. O
absentismo pode ocorrer tanto por iniciativa do proprio trabalhador como por incentivo da
organizacdo. Ou seja, as causas nem sempre estdo relacionadas com o trabalhador, estando

muitas vezes associadas a propria empresa (SILVA, 2011).

N&o existe um tipo de causa especifica para o absentismo, pois estas variam, existindo assim

diversos factores que o influenciam.

O absentismo pode ser a consequéncia de uma desmotivacdo no trabalho, e pode estar
relacionado com o estado do proprio trabalhador em relacdo ao trabalho e a funcdo que
desempenha. Para o individuo, quanto menos interessante for o trabalho maior a probabilidade de
se ausentar. Contudo, se 0 emprego comportar responsabilidades compativeis com a remuneracao
e beneficios, este pode torna-se mais interessante e, por sua vez, mais satisfeito estara o
trabalhador, apesar de estas condicdes nem sempre assegurarem a assiduidade ou néo
incentivarem o trabalhador a ausentar-se (PERETTI, FABI, et al.2012).

N&o basta, porém, que o trabalhador se sinta desmotivado para faltar ao trabalho, pois esta
desmotivacdo pode estar associada a outros factores. Segundo um estudo com Quadros medios e
superiores de uma empresa téxtil, sobre o stress ocupacional, salde e absentismo, realizado por
GOMES et al. (1997), uma das causas do absentismo deve-se ao stress ocupacional. Quanto
maior for o stress ocupacional experienciado pelos trabalhadores, maior o absentismo. Segundo

este mesmo estudo a relacédo existente € uma relacédo indireta, pois 0 aumento de stress vai gerar
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insatisfacdo nos trabalhadores que, por sua vez, gera maior absentismo (sob a forma de faltas ou

auséncias).

Neste sentido, o absentismo pode ter causas profundas, como sejam o0s aspectos ligados aos
sentimentos de pertenca a organizacdo e o nivel de satisfacdo do trabalhador (PERETTI et
al.2012). Assim, pode afirmar-se, com base nos estudos realizados, que a insatisfacdo no trabalho
conduz a um aumento do absentismo. Conforme o estudo realizado por Agapito et al. (2010), a
insatisfacdo do individuo no trabalho influencia o absentismo relativamente aos aspetos
relacionado com as relages com os colegas de trabalho, as condi¢bes materiais (0s beneficios), a

categoria profissional e a promog&o no trabalho.

Estes aspectos acabam por ter uma maior influéncia no absentismo através da insatisfacéo que
podem causar no trabalhador, podendo dizer-se que a relacdo entre a satisfacdo e o absentismo é
negativa ou até directa, pois trabalhadores insatisfeitos sdo individuos com uma maior
probabilidade de faltar (CUNHA et al., 2010).

PINTO (2006), refere que a doenca é uma das componentes responsaveis por indices elevados

de auséncia nas organizacoes.

As causas do absentismo devem-se também a combinacdo de diferentes factores. A nivel
individual, remete 0 género (estudos demonstram que as taxas mais elevadas se encontram no
sexo feminino, principalmente quando existem criancas pequenas), a idade (os mais velhos
tendem ausentar-se menos devido a um maior ajustamento entre a pessoa € a organizacgao, atitude
profissional e estilo de vida), vida familiar (as mulheres tendem a ausentar-se mais devido as
obrigagdes quotidianas da familia), bem como o estatuto profissional do trabalhador. Ao nivel
organizacional, podemos mencionar o excesso de trabalho, a carga horéria, o salério, as
condicdes de trabalho (PINTO, 2006).

Ou seja, todas estas causas acabam por influenciar o comportamento do individuo. Assim,
podemos dizer que tudo o que proporcionar uma atitude positiva, como a satisfacdo e a
motivacao, pode fazer com que ocorra uma diminui¢do do absentismo. Em contrapartida, tudo
que deteriore a relacdo do trabalhador com a organizacdo, nomeadamente a estagnacdo da

carreira, tarefas monotonas e repetitivas, baixos salarios e falta de reconhecimento, entre outros,
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pode levar a um aumento do absentismo, originando assim consequéncias tanto para o individuo
como para a organizagdo. Pode afirmar-se que uma das principais causas de absentismo no local
de trabalho é a insatisfacdo do trabalhador, cabendo a este decidir se vai ou ndo trabalhar
(PINTO, 2006).

Alguns modelos do absentismo permitem identificar causas possiveis de absentismo. O
Modelo Explicativo ou de diagnostico do Absentismo, desenvolvido em 1990 por Rhodes e
Steers. Centra-se nas decisdes individuais que os trabalhadores adoptam relativamente a presenca
no trabalho, direcionando, no entanto, a atencdo sobre a cultura absentista, as préaticas
organizacionais, a atitude, valores e metas dos trabalhadores (o contexto envolvente) e a
percepcdo da capacidade para estar presente no local de trabalho (PINTO, 2006).

Um dos factores que mais condiciona a produtividade é o absentismo. As causas que podem
levar um trabalhador a ausentar-se sdo diversas, desde problemas de salde, problemas familiares

ou problemas dentro do proprio local de trabalho.

Um estudo elaborado por BROUWER, RUTTEN, et al, (1997) concluiu que sete por cento
dos empregados tinham problemas de saude durante o trabalho, entre as quais encontravam-se as
gripes, queixas psicoldgicas e stress. Quando os problemas de salde ndo causam auséncia no
trabalho, podem causar perdas de produtividade. E quando existe auséncia de trabalho, existem
perdas de produtividade ndo s6 durante o periodo de auséncia, mas também antes e ap0s esse
periodo (BROUWET et al, 1997).

O mesmo autor, revelou que cerca de 25 por cento dos entrevistados para o seu estudo
afirmaram ter tido perdas de produtividade antes da sua auséncia e 20 por cento afirmaram que
sentiam que a sua produtividade ndo era a ideal depois de regressarem de um periodo de
auséncia. Os autores concluiram que esse facto levava a perdas de producédo estimadas em 16 por

cento, 0 que subestima o0s custos reais da producéo e a produtividade real de cada trabalhador.

O absentismo pode ocorrer em situag@es de esgotamento emocional e fisico por parte de uma
pessoa e stress causada pela pressao exercida sobre o trabalhador (YANIV, 1994). Pode provocar
que a empresa tenha de colocar pessoas em horario pos-laboral, uma vez que ndo tem pessoal

para concluir as tarefas dentro do prazo proposto.
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Muitas vezes o absentismo € uma ocorréncia involuntéria causada pelas condi¢des de pressao
a que um trabalhador esta envolvido a cada dia que passa, 0 que d& origem ao stress
(EHRENBERG, 1970).

2.3.10.2 Avaliacéo de desempenho versus absentismo

Umas das condigOes para que uma pequena empresa esteja preparada para crescer consiste
numa boa administracdo do negocio. Assim como qualquer outra organizagdo, a pequena
empresa precisa ser bem administrada para ter a sua sobrevivéncia garantida. Além disso, nas
empresas em crescimento, a administracdo deve estar atenta as suas "famintas" necessidades de

expansao.

Agquelas empresas que estdo crescendo tém geralmente uma grande demanda por novos
trabalhadores, novas tecnologias e conhecimento, novas estruturas fisicas, e também por recursos

monetarios para financiar todas essas necessidades.

Caberd a administracdo da pequena empresa ser suficientemente eficaz, trazendo para a

organizacao esses recursos na medida certa e no tempo correto. (ROBBINS, 2002).

2.3.11 Avaliacéo de desempenho versus descricdo e analise de funcgdes

A descricdo e analise de funcdes, constitui a base de qualquer sistema de Recursos Humanos,
fornecendo informacgdo relevante para as varias praticas de GRH. E, assim, um instrumento
utilizado nas organizac6es para definir e clarificar as responsabilidades e as exigéncias inerentes
a cada funcdo (GOMES, 2006).

Pode dizer-se que as organizacdes utilizam a descricdo e analise de func¢des para conhecer o
conteudo das funcdes que este possui e o trabalho que sera desenvolvido. Assim, a descricdo de
fungdes € um documento escrito, que diz o0 que o trabalhador que ocupa uma determinada fungéo
faz, como este executa a funcdo e em que condi¢des. Diz respeito ao que é feito (tarefas a

desenvolver e comportamentos).
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A andlise de fungdes pode ser descrita como um estudo de uma ou varias fungdes existentes
numa empresa e considerada como um processo estruturado e sistematico de recolha e
organizacdo de informacéo sobre o conteudo das tarefas e operacGes que uma pessoa ou grupo
devem realizar (GOMES et al, 1999).

Alguns autores consideram a descri¢cdo e andlise de fun¢fes como uma espinha dorsal da
GRH. Segundo GOMES et al. (1997), isto deve-se ao facto da DAF ser a primeira actividade da

GRH, a qual fornece informacdes importantes para a tomada de decisao.

Ou seja, este instrumento tem relevancia em varias vertentes (como ja referido anteriormente),
tais como: o recrutamento e selecdo, que através dela podemos ter a precisdo sobre quais as
carateristicas que o candidato deve possuir para exercer o cargo, permitindo assim a construcao
do anuncio para o recrutamento; a avaliacdo de desempenho, a identificacdo pela DAF, dos
deveres e responsabilidades que a funcéo exige, permite a determinacéo dos padrfes a alcancar e
as actividades especificas a serem executadas; a formacao, através de uma descri¢do correcta da
funcdo, contribui para estabelecer as necessidades de formacdo do trabalhador de cada posto de
trabalho (GOMES et al.1997).

Em suma, a descricdo e analise de fungdes serve como porta de entrada para as outras

actividades de Gestao de Recursos Humanos.

2.3.12 Gestdo de Formacao vesrsus Desempenho

A formacdo é um processo de gestdo que contribui para a eficiéncia da organizacao. Segundo
GOLDSTEIN (1991:43), a formagao profissional é “a aquisi¢do sistematica de competéncias,

normas, conceitos ou atitudes que origina um desempenho melhorado em contexto profissional.”

Segundo CAETANO (2008), a formacdo é um factor importante, ndo s6 para o
desenvolvimento das competéncias de um individuo, mas também é fundamental na estratégia da
organizacdo, pois € importante para a competitividade e para a empregabilidade dos
trabalhadores. Na actualidade, as empresas procuram investir cada vez mais nos seus recursos
humanos, passando a formacéo a desenvolver um papel importante dentro das organizacdes, para

que este venha a responder de forma positiva aos novos desafios propostos.
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Para CABRERA (citado por GOMES et al., 1997), a formagdo é tida como um conjunto de
experiéncias de aprendizagem planeada por uma organizagdo, com o objectivo de induzir
mudangas na capacidade, no conhecimento e nos comportamentos dos trabalhadores na empresa,
aplicando-os no trabalhador para melhorar o desempenho da empresa. Ou seja, a formacédo é vista

como um instrumento de gestdo orientada para o alcance das metas da organizagéo.

CRUZ (1998) afirma que a formacéo deve sustentar a orientacdo estratégica da empresa e 0s
seus objectivos devem ser definidos em funcdo dos objectivos organizacionais. A formacédo tem
como objectivo aumentar as competéncias e 0s conhecimentos das pessoas de forma a aumentar o
seu desempenho na organizacdo. Se esta for bem planeada estes objectivos serdo alcancados.
Pode-se dizer que a formacdo € um processo que permite as pessoas adquirirem novos

conhecimentos que sdo relevantes para a realizacao do trabalho.

O processo de formacgdo tem como um dos seus objectivos intervir e obter resultados em trés
areas do saber que correspondem as competéncias que os individuos devem possuir, para
executar a funcdo. Estas areas do saber, nas quais a formacgdo intervém, correspondem as
competéncias especificas/técnicas (saber saber e saber fazer), que sdo as competéncias que o
individuo deve possuir para desempenhar uma funcdo com eficicia, e as competéncias
genéricas/transversais (saber ser e estar) que correspondem ao tipo de competéncias que podem

ser transferidas de uma funcdo para outra, de um contexto para outro.

A formacdo é importante ndo s6 para permitir uma melhor realizacdo do trabalho, mas

também para o individuo, para a organizacao e para a economia.

Neste sentido, GOMES et al. (1997), afirmam que, para além da formacdo ser um método
mais eficaz de melhorar a produtividade, esta permite aumentar o valor do trabalhador no
mercado de trabalho. Devido as mudancas tecnoldgicas e as constantes inovacdes, torna-se
obrigatorio a existéncia de formagdo uma vez que sem ela emerge estagnagdo. No que se refere a
organizacdo, para além de proporcionar o desenvolvimento dos trabalhadores, prepara-los para
assumir outras responsabilidades e proporcionar a construcdo de atitudes positivas face a
empresa, a formacédo pode também contribuir para a redugéo da rotatividade, do absentismo, dos

acidentes do trabalho e a reducéo dos conflitos.
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Logo, este processo deve ser entendido como uma acgdo estratégica. Mais do que um custo, a
formacdo deve ser interpretada como um investimento (GOMES et al. 1997). Para que a
formacdo seja bem-sucedida nas areas de intervencdo e ndo venha simplesmente ser um custo
para a organizacao, tem que ser realizada e planeada de acordo com as quatro fases do ciclo de

formagéo.

Segundo COWLING (1998), estas sdo importantes para uma boa gestdo da formagéo,
nomeadamente o diagnéstico de necessidades de formacdo, a concepcdo e planeamento da
formacéo, bem como a execucdo e monitorizacdo da formacéo e a avaliacdo da formacdo. No que
concerne ao diagnostico de necessidades de formacao este consiste em detectar as necessidades, a
nivel individual/colectivo, a nivel organizacional e operacional. Este constitui o ponto de partida
para 0 planeamento da formacdo. Quando uma empresa faz o correcto levantamento das
necessidades dos seus trabalhadores, e consegue conciliar com as necessidades da organizacao,
realiza a formagdo sem pensar nos custos que Ihes poderéd proporcionar, a empresa cresce, torna-

se diferente no mercado.

Desta forma, além de se sentirem valorizados, os trabalhadores vém que a empresa 0s prepara
para o mercado e lhes d4 uma nova “bagagem” para enfrentar as diversidades no futuro. Apds ao

levantamento de necessidades é elaborada a concepcao e o planeamento da formacao.

Segundo COWLING (1998), nesta fase é estabelecido um conjunto de acc¢bes de formacédo de
acordo com os critérios da empresa e dos participantes seleccionados, bem como as carateristicas
(categorias profissionais, departamento) e o tipo de formacdo a adoptar (interna ou externa). Sao
ainda definidos os objectivos, os formandos e formadores, a duracdo da accao de formacéo, bem

como as formas de avaliacéo.

Depois da concepcdo e do planeamento é posto em pratica as ac¢bes de formacdo. Nesta fase
de execucao/implementacdo deve fazer-se um acompanhamento e controlo das mesmas para
analisar se tudo funciona como o previsto ou se tem algo a melhorar. A avaliacdo da formacéo é a
ultima fase do ciclo de formacao e visa a analisar até que ponto os objectivos foram alcangados,

permitindo controlar os seus efeitos para agir em conformidade sempre que algo corra mal.
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Em suma, a formagdo permite desenvolver a sua empregabilidade e faz com que sejam
capazes de colocar as suas forcas ao servico de uma melhor qualidade de vida e maior realizagdo
pessoal. Serve ainda, para preencher as necessidades de planeamento de RH, actuar como
catalisador de mudanca, fomentar um clima de aprendizagem e servir a aquisicdo de vantagem
competitiva (GOMES et al, 1997).

2.4 Marco Referencial

O presente subcapitulo reserva-se a apresentacdo de alguns estudos nacionais e internacionais
e suas conclusdes baseados na mesma linha de pesquisa em questdo. Assim, € indicada a
metodologia empregue em cada estudo, para se ter presente a forma como as conclusfes foram

alcancadas.

2.4.1 Estudos nacionais

Uma pesquisa de MEDALA (2020), baseado numa Metodologia
de abordagem qualitativo, descritivo e de natureza bibliografica, cuja colecta de dados foi
realizada entre 21 de Agosto a 2 de Outubro, e foi definido como critério: artigos publicados
entre 2000 a 2018, a opcdo por este periodo, deve-se ao facto de se ter verificado maior
publicacdo de artigos relacionados com o perfil do avaliador. As pesquisas foram essencialmente
efectuadas na base SCIELO, tendo sido possivel encontrar 78 artigos, dos quais foram
seleccionados sete, que melhor se enquadravam com 0s objectivos da pesquisa em causa. Fora 0s
artigos também foram pesquisadas obras, tendo sido possivel achar 28 e das quais seleccionadas
5, que melhor iam ao encontro dos objectivos do estudo. Feita a selec¢do dos dados conforme os
critérios previamente definidos, foram seguidos, nessa ordem, 0s seguintes passos: leitura
exploratdria; leitura selectiva e a escolha do material que se adequou aos objectivos e do tema
deste estudo; leitura analitica e analise dos textos, culminando com a realizacdo de leitura

interpretativa e redacgéo do artigo.

Apbs as etapas acima referenciadas, constituiu-se o corpo do estudo agrupando as seguintes
temaéticas: consideracdes conceituais, objectivos da avaliagdo de desempenho, aplicacdo dos

resultados da avaliacdo de desempenho, importancia da avaliacdo de desempenho, perfil do
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avaliador: comissdo de avaliacdo de desempenho, sector de RH e avaliacdo de competéncias. Em
seguida, foram apresentadas consideracdes finais decorrentes da nossa reflexdo face ao estudo.

Os resultados da pesquisa mostram que, no contexto mogambicano e principalmente na fungéo
publica, nota-se o uso desta componente, na avaliacdo de desempenho dos colaboradores e a
questdo incessante é: até que ponto a pessoa que nos avalia é objectiva e ndo é influenciada por
factores como corrupcéo, nepotismo, favoritismo por ai em diante. O nosso raciocinio é dirigido
pela ideia de que, deve se prestar maior atencdo a pessoa que avalia, para se averiguar se ostenta

as qualidades que compde o perfil de um bom avaliador de desempenho.

Tradicionalmente compete aos superiores avaliarem os seus subordinados, estando a avaliagéo
sujeita a correcgdes posteriores para que os resultados finais sejam compativeis com a politica de
promocdes. (CHIAVENATO, 1999).

Esta abordagem tradicional é comum na avaliacdo de desempenho dos funcionarios publicos e
agentes do estado, porém, como todo processo centralizador, as regras e normas burocraticas
costumam tirar a liberdade e a flexibilidade das pessoas envolvidas no sistema.

Esta avaliacdo de desempenho classica, em que o superior hierarquico é gue avalia 0s seus
colaboradores ou subordinados, com base no desempenho individualizado e singular de cada
pessoa; trabalha no particular. Mais ainda, provoca uma forte tendéncia a padronizacdo do
desempenho das pessoas, tentativa de eliminar suas diferencgas individuais. (CHIAVENATO,
1999).

Esta abordagem, faz-nos perceber, que esta classica maneira de avaliar o desempenho vem
sendo abandonada como acima dissemos, por ter um caracter centralizador e monopolista, 0 que
tem acontecido no contexto mogambicano, é que ndo se tem prestado muita atencdo ao perfil do
avaliador o que conduz a avaliagdes de desempenho ndo objectivas e baseadas na proximidade,
nepotismo, entre outros aspectos, dai que podemos referir que mesmo que o pais resolvesse
remunerar os colaboradores segundo o desempenho, dificilmente seria um processo eficiente,
pelo facto de muitas vezes, o avaliador néo ter o perfil ideal ou ndo exercer com responsabilidade

0 papel de avaliador de desempenho.

36



Os resultados da modalidade de avaliagdo do desempenho do trabalhador por competéncia no
contexto mogambicano trariam resultados muitissimo satisfatorios na medida em que os
trabalhadores avaliados percepcionam que a evolucdo profissional sera benéfica ndo s6 para a
empresa/organizacao, mas também para a carreira pessoal deles. No entanto, uma avaliacao de
desempenho responsavel, para nos, seria aquela que procura de forma objectiva, ajudar o
trabalhador a melhorar o seu desempenho, incutindo nele novas maneiras de poder melhorar a sua

performance, através de formacGes ou capacitacdes de curto ou medio prazo.

O estudo concluiu que, para definir o grau de contribuicdo de cada colaborador para a
organizacédo, o avaliador deve de forma cuidadosa e com 0s instrumentos adequados (avaliacéo
de desempenho) medir o contributo de cada um dos colaboradores da organizagéo, portanto, a
avaliacdo de desempenho é o meio através do qual a organizacdo terd feedback em relacdo ao

nivel de produtividade do colaborador em causa.

Concluiu-se tambem que a AD eficiente é também responsavel pela obtencdo de subsidios
para remuneracdo e promogao; Feita a AD, cabe ao avaliador, dar feedback a empresa sobre os
resultados da avaliacdo de desempenho dos colaboradores em causa. Nesta ordem de ideias,
pode-se inferir que sendo o avaliador um ser responsavel e a quem os avaliados depositam

enorme confianca, os resultados obtidos podem ditar o aumento do salério e/ou subida de cargo.

O nivel de eficacia do desempenho dos colaboradores, advém da capacidade do avaliador em
identificar nos avaliados, aspectos satisfatorios e por outra diagnosticar necessidades de melhoria,
que conduzirdo a empresa na tomada de melhores decisdes, visto que os colaboradores passam a
executar as suas tarefas com eficicia, flexibilizando a producdo e consequentemente
incrementando a produtividade. O avaliador deve assim assumir a sua fungéo e inspirar confianca
e justica no avaliado, sob pena de os resultados ndo serem percepcionados de forma unanime, o

gue levaria a tomada de decisGes ndo abonatdrias as ambas partes.

2.3.1 Estudos internacionais

ANDRADE, PARADELA E DUARTE (2013), num artigo intitulado "Produtividade e

Avaliacdo de Desempenho do Trabalho." A metodologia assente na pesquisa, foi a partir da
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perspectiva da analise da actividade, numa estratégia de estudo de caso no sector de suprimentos

de uma grande empresa.

A pesquisa buscou avaliar, em relacdo a actividade de trabalho real, a adequacdo de duas das
premissas centrais usadas no projecto organizacional da empresa analisada (MDS). O célculo da
produtividade de cada operador e a presumida baixa variabilidade da actividade. A pesquisa
mostrou que na MDS, a produtividade individual de cada operador leva em consideracéo diversos
factores. O mais sensivel a actividade real de trabalho é o Valor do Contrato. A cada faixa de
valor contratual, é atribuido um indice. A produtividade do operador é o somatério de:
requisicOes tratadas por ele dentro do prazo, multiplicadas pelo indice de cada faixa de valor. De
acordo com estes indices, tratar uma requisicdo até 4.000.000,00 unidades monetarias é duas
vezes mais produtivo que umas até 500.000,00 unidades monetarias. Caso esta premissa estivesse
correcta, seria razoavel supor, a luz da actividade de trabalho real, que um contrato mais caro “da

mais trabalho” para tratar um contrato mais barato.

Para avaliar esta premissa, segundo o artigo, comparou-se a média do lead times para o
tratamento das resquisicdes nos principais processos da MDS, para as duas faixas de valor
contratual mencionadas acima. Foi usado o método estatistica t de duas amostras com variancias
diferentes (TRIOLA 2012, p.473). Caso a premissa estivesse correcta, o tempo médio do lead

times da faixa de maior valor contratual deveria ser maior do que na faixa de menor valor.
A hipoétese nula afirma que, em média, o lead time das requisi¢fes de valores de contratacao
das diferentes faixas de valor contratual sdo iguais. A hipotese alternativa diz que existe uma

diferenca entre a média do lead time em diferentes faixas contratuais analisadas.

O artigo concluiu que a forma como o desempenho serd avaliado induzird a forma como o

trabalhador desempenha sua actividade.
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Capitulo 111

3. Metodologia

3.1. Quanto a natureza

Neste trabalho foi utilizado o método qualitativo-quantitativo. A opcdo por este misto incide
no facto de a metodologia qualitativa ser o método mais aconselhavel quando estamos a avaliar
pessoas, na medida em que lidamos com sentimentos, emogdes, aprendizagem. O método
qualitativo facilita a recolha de informacdes, garante a imparcialidade, permite um facil

agrupamento e classificacao dos dados e da maior profundidade a informacao recolhida.

LAKATOS e MARCONI (2003) defendem que, na pesquisa qualitativa, existe uma relacéo
dindmica entre o mundo real e sujeito, isto €, um vinculo indispensével entre 0 mundo objectivo e
a subjectividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numero; a interpretardo de fendmenos
e a atribuicdo de significados sdo basicos no processo da pesquisa, ndo requer 0s usos de métodos
e técnicas estatisticas, onde o ambiente natural é a fonte directa para a colecta de dados e o
pesquisador é o instrumento chave. A pesquisa qualitativa baseia-se nas analises das estatisticas
descritivas (a partir de tabelas e gréficos), onde o pesquisador deve analisar os seus dados

indutivamente.

Assim, foram arrolados nos Gréficos, os resultados obtidos no HCB, S.A..

3.2. Quanto aos fins

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva e de campo, pois descreveu-se as caracteristicas de
determinada populagdo ou fenémeno e o estabelecimento de relacdo entre as variaveis e envolve
0 uso de técnicas padronizadas de colecta de dados como questionario e observacdes directas do
local.
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LAKATOS; MARCONI (2003: 45), definem que “a pesquisa descritiva ¢ aquela que expoe
caracteristicas de determinadas popula¢fes ou determinado fendmeno, estabelecendo também
correlagdo entre varidveis e definindo a sua natureza, geralmente enquadra-se nas pesquisas de

opinides”.

GIL (2001) defende que a pesquisa de campo é a investigacdo empirica realizada no local

onde

ocorre ou ocorreu um fendmeno, dispondo-se de elementos para explica-lo. Pode incluir

entrevistas, questionarios e observacdo participante.

3.3. Quanto as técnicas de pesquisa

Como técnicas de pesquisa sobre as quais os dados foram estudados, recorreu-se a quatro
técnicas para a recolha de dados:

i. A pesquisa bibliografica consistiu na consulta de livros e artigos que falam sobre o

assunto;

ii. A pesquisa documental que serviu de base para a recolha de informacdes relevantes para o
estudo, nos arquivos do Departamento de RH da HCB, S.A.;

iii.  Consultas na Internet como forma de colmatar algumas lacunas bibliogréficas; e,

iv. Questionario aplicado aos participantes. Trata-se de um questiondrio de

autopreenchimento e de caracter anénimo.

3.4. Populacéo e seleccdo da amostra

A pesquisa de campo foi realizada na Vila do Songo tendo como populagdo 849 funcionarios
da empresa da HCB. No estudo optou-se por amostras ndao probabilisticas, as que na visdo de
LAKATOS & MARCONI (2003), usam a forma intencional de seleccéo.
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B p.q.N
“e2(N—-1)+o02p.q

n

Onde: n = Tamanho da amostra

o2 = Nivel de confianga escolhida, expresso em nimero de desvio-padrdo
p = Percentagem com a qual o fendmeno se verifica

g = Percentagem complementar

N = Tamanho da populacéo

e2 = Erro méximo permitido

Assim sendo, consideram-se os 849 colaboradores como sendo 0 NOSso universo, e presume-se
que esse numero equivale a 50%, deseja-se um nivel de confianca de 95% o0 que nos dard um

desvio-padréo de 1.96, e tolera-se um erro de até 5%.

Entao,

1,962.0,5.0,5.849
’n =
0,052(849-1)+1,9620,5.0,5

<=>n=360,4 <=>n=360

Neste sentido, a amostra é constituida por 360 colaboradores seleccionados de forma
intencional como forma de garantir a fiabilidade dos resultados. A amostra absorve 42,4 por

cento do universo e é, portanto, considerada representativa, por ser grande (n > 30).

3.5. Procedimentos

Apos a aprovagdo do Ante-projecto, solicitar-se-a uma Credencial a Universidade Politécnica
para a colecta de dados na HCB, S.A.. Apés aplicar os questionarios utilizar-se-a o Excel 2013
para o tratamento de dados sendo que os resultados serdo apresentados em graficos para melhor

leitura e analise dos resultados.
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3.6. Consideracdes éticas

Existe a necessidade primaria de, na pesquisa, dar-se seguimento do protocolo da bioética
quando se extraem dados envolvendo pessoas, para a salvaguarda da sua integridade, (COHEN e
SEGRE (2002).

Para a realizacdo do presente trabalho de pesquisa foram observados todos 0s aspectos éticos
nomeadamente: pedido de permissdo ao grupo alvo para fazer parte da amostra através de
apresentacdo do consentimento informado, apresentagdo da credencial/carta dirigida a unidade

empirica de andlise - Direcgdo da HCB, S.A..

Assegurou-se aos participantes a liberdade de participacdo do estudo e desisténcia em
qualquer etapa do mesmo. A participacdo sera antecedida de uma explicacdo concisa e clara
sobre o caracter voluntario da participacdo na pesquisa e assinatura do termo de consentimento

informado.

Foi garantida a privacidade, a confidencialidade e o anonimato em relagdo a fonte da
informacéo recolhida. Portanto, ndo foram usados nomes nos guides de entrevista e estes sO
foram usados para o processo de andlise de dados, durante o qual foram guardados em local

seguro a responsabilidade da pesquisadora.
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Capitulo IV

4 Resultados

Os resultados recolhidos na HCB, S.A. séo apresentados abaixo, sem qualquer modificacao

materialmente relevante. A analise e discussdo dos mesmos, sao feitos no Capitulo seguinte.

4.1 Perfil dos inquiridos (Amostra)

Com vista a avaliar a fonte das respostas recolhidas, sdo apresentados a seguir alguns tracos
que caracterizam o perfil dos inquiridos, em relacdo ao género, idade, nivel de escolaridade, ,
tempo de servigco/antiguidade na empresa e, por fim, a funcdo exercida até a data em que o

Questionario foi aplicado, conforme ilustram a Tabela 1 e o Grafico 1, a seguir:

Tabela 1 — Perfil sociobiografico dos inquiridos

Género Nivel de Renda Tempo
escolaridade

Valid 360 360 360 360
N

Missing 0 0 0 0
Mean 1.60 1.29 1.81 1.48
Mode 2 1 2 1
Std. Deviation 492 .454 .815 .548

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Os dados, de acordo com a Tabela 1, foram todos validados pelo SPSS, portanto, ndo houve
rejeicdo de nenhum dado, do total dos 360 colaboradores do HCB, S.A.
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Tabela 2 — Distribuigdo dos inquiridos por género

GENERO
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Masculino 266 73.9 73.9 73.9
Valid
Feminino 94 26.1 26.1 100.0
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Relativamente ao género, a maior parte da amostra é do género masculino, representando 266

colaboradores, o equivalente a 73.9 por cento da amostra, sendo 0s restantes 94 ou 26.1 por cento

representado pelo género feminino.

Tabela 3 — Distribuigdo dos inquiridos por nivel de escolaridade

NIVEL DE ESCOLARIDADE
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Bésico 75 20.9 20.9 20.9

Médio 235 65.4 65.4 86.3
Valid Superior (pds-graduado) 3 12.7 12.7 99.1

Superior (graduado) 46 9 9 100

Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Quanto a func@o desempenhada na HCB, S.A., os resultados mostram que a maioria (256;

71.2 por cento) é técnico em diferentes especialidades e a minoria (6; 1.8 por cento) é chefe de

departamento (Tabela 4).
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Tabela 4 — Distribuicédo dos inquiridos por fungdes

FUNCOES
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

Agente de servico 90 24.9 24.9 24.9

Técnico 256 71.2 71.2 96.1
Valid Supervisor 8 2.1 2.1 98.2

Chefe de departamento 6 1.8 1.8 100

Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

O perfil sociobiografico dos colaboradores inquiridos é, assim, resumido no Gréafico 1, para

permitir uma leitura analitica e melhor interpretacao dos dados.

Gréfico 1 — Distribuicdo da amostra por género, nivel de escolaridade e funcGes

Distribuicdo da amostra por género, nivel de escolaridade e fungaona HCB SA

Agente se

300
266
250
200
150
94
100 75
50 I
0

Masculino Feminino Basico

Fonte: Concepcao da autora (2020)
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4.2 Resultados do objecto de estudo

Para analisar os pressupostos tedricos dos autores seleccionados sobre a relacdo AD versus
produtividade de uma determinada unidade econdmica, seguem os resultados do instrumento
aplicado aos colaboradores da HCB, S.A., na recolha de dados (questionario) que, no Capitulo

seguinte, serdo cruzados para posterior conclusao.

As respostas a questdo: Vocé ja se beneficiou de alguma avaliacdo do seu trabalho, aqui na
HCB, indicam que todos (360; 100 por cento), ja foi avaliada pelo seu trabalho (desempenho) na
HCB, S.A..

Tabela 6 — Respostas dos inquiridos a pergunta: Vocé ja se beneficiou de alguma avaliacdo do
seu trabalho, aqui na HCB?

Voce ja se beneficiou de alguma avaliacdo do seu trabalho, aqui na HCB?

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
SIM, o meu desempenho aqui 360 100 100 100
na HCB ja fui avaliado(a)
Valid -
NAO fui avaliado(a) 0 .0 .0 100
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Buscou-se saber sobre o nivel de conhecimento dos colaboradores, nos diferentes niveis de
actividade, da existéncia de um Sistema de Gestdo de Recursos Humanos na HCB, S.A. e, 0s
resultados mostram que todos tém conhecimento da existéncia deste sistema, tal como ilustra a
Tabela 7.
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Tabela 7-Respostas a pergunta: Vocé tem conhecimento da existéncia do SIGERH?

Vocé tem conhecimento da existéncia do SIGERH?

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
SIM, tenho conhecimento 360 100 100 100
da existéncia do SIGERH
Valid NAO tenho conhecimento 0 .0 .0 100
da existéncia do SIGERH
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Sobre o sistema, perto de 100 por cento dos colaboradores inquiridos foram unanimes em
responder que a HCB, S.A. faz o pleno uso do mesmo, ao passo que um colaborador nao

respondeu (Gréfico 8).

Tabela 8-Respostas a pergunta: Sente que a HCB esté a aplicar o Sistema?

Sente que a HCB esté a aplicar o Sistema?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
SIM, sinto que a HCB esté 359 99.7 99.7 99.7
a aplicar o Sistema.
Valid
NAO, sinto que a HCB nio 0 0 .0 99.7
esta a aplicar.
Abstencgéo 1 3 3 100
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Na percepcdo da maioria (359; 99,7 por cento) dos inquiridos, 0 SIGERH serve para melhorar

os niveis de desempenho dos trabalhadores, contra um colaborador que se absteve (Tabela 9).
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Tabela 9—Respostas a pergunta: No seu entender, este Sistema serve para melhorar os niveis de
desempenho dos trabalhadores?

Este Sistema serve para melhorar os niveis de desempenho dos trabalhadores?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

SIM, o SIGERH serve 359 99.7 99.7 99.7
para melhorar 0

Valid desempenho.
NAO, sinto que a HCB n&o 0 .0 .0 99.7
esta a aplicar.
Abstenc¢éo 1 3 3 100
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No entendimento dos colaboradores o SIGERH serve para aumentar 0s niveis de
produtividade da HCB,S.A., como ilustra a Tabela 10.

by

Tabela 10-Respostas a pergunta: No seu entender, este Sistema serve para aumentar a
produtividade da HCB?

Este Sistema serve para aumentar a produtividade da HCB?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
SIM, o SIGERH serve 272 76 76 76
para aumentar a
Vvalid produtividade da HCB.
NAO, o SIGERH néo 88 24 24 100
serve para aumentar a
produtividade da HCB.
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Questionados sobre afericdo do nivel de desempenho individual, todos afirmaram que SIM, o
seu desempenho na HCB foi avaliado; Esta e outros questionamentos sobre o desempenho,

aplicado em separado, resumem-se no Grafico 2, abaixo:
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Gréfico 2 — Perfil de respostas sobre desempenho individual dos colaboradores da HCB, SA.
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Fonte: Concepcéo da autora (2020)

A percepcdo da maioria (218; 61 por cento) dos inquiridos o SIGERH veio para condicionar
promogdes, revisdo de contratos/nomeacgdes para cargos de chefia e os restantes 142 (39 por
cento) entende o contrario, isto €, 0 SIGERH ndo veio para condicionar promocdes, revisdo de

contratos/nomeacdes para cargos de chefia. (Tabela 11):

Tabela 11-Respostas a pergunta: No seu entender, este Sistema serve para condicionar
promogdes, revisdo de contratos ou nomeacges para cargos de chefia?

Este Sistema serve para aumentar a produtividade da HCB?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
SIM, o SIGERH veio para 218 61 61 61
. condicionar promocoes,
Valid revisio de
contratos/nomeacdes para
cargos de chefia.
NAO, o SIGERH n#o veio 142 39 39 100
para condicionar
promogdes, revisdo de
contratos/nomeacdes para
cargos de chefia.
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Para permitir uma melhor leitura, os dados da Tabela 11, resume-se no Grafico 3:
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Grafico 3-Respostas a pergunta: No seu entender, este Sistema serve para condicionar
promogdes, revisio de contratos ou nomeacOes para cargos de chefia?
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Relativamente a frequéncia com que o desempenho dos colaboradores da HCB S.A. ¢ avaliado,

a maioria (182; 50,6 por cento) aponta para o periodo semestral e a minoria aponta para um

periodo bienal (Tabela 12 e Gréfico 4).

Tabela 12-Respostas a pergunta: Com que frequéncia é realizada a Avaliacdo de Desempenho

na HCB?
Com que frequéncia é realizada a Avaliacao de Desempenho na HCB?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent

A cada seis meses 182 506 50,6 506

Valid Durante todo o ano 124 34.4 34.4 85.0
A cada dois anos 4 11 1.1 86.1
Néo sabe 50 13.9 13.9 100
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréafico 4 —Respostas a pergunta: Com que frequéncia € realizada a AD na HCB?
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Relativamente ao acesso do colaborador do resultado da AD aplicada, todos (360; 100 por

cento) admitiram terem acesso, como ilustra a Tabela 13 e Grafico 5, abaixo:

Tabela 13-Respostas a pergunta: Tem acesso ao resultado do seu desempenho?

Tem acesso ao resultado do seu desempenho?

Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
360 100 100 100
SIM
Valid NAO 0 .0 .0 100
AS VEZES 0 .0 0
360 100.0 100.0
Total

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Quanto ao que o processo de conhecimento da AD da HCB proporciona a cada colaborador,

a maioria (287; 79.7 por cento) respondeu que sente-se mais motivada no trabalho e os restantes

(73; 20.3 por cento) respondeu negativamente, isto é, que conhecer o processo da AD da HCB

S.A. nao lhe proporcionou nada (Tabela 14 e Gréafico 5).

Tabela 14-Respostas a pergunta: O que o processo de conhecimento da AD da HCB lhe
proporciona?

O que o processo de conhecimento da AD da HCB lhe proporciona?

Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Sente-se motivado no 287 79.7 79.7 79.7
trabalho
Valid N3o Ihe proporciona nada 73 20.3 20.3 100
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréfico 5 —Respostas a pergunta: O que o processo de conhecimento da AD da HCB Ihe
proporciona?
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Relativamente a percepcdo sobre os beneficios proporcionados pela AD, a maioria (287; 79.7

por cento) aponta para a motivagdo como principal beneficio e para os restantes 73 (20.3 por

cento) ndo proporcionou nada.

Tabela 15-Respostas a pergunta: Que beneficio(s) a Avaliacdo de Desempenho Ihe
proporcionou?

Que beneficio(s) a Avaliacdo de Desempenho Ihe proporcionou?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
287 79.7 79.7 79.7
Valid Sente-se motivado no
trabalho
73 20.3 20.3 100
N3o lhe proporciona nada
Total 360 100.0 100.0
Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréafico 6-Respostas a pergunta: Que beneficio(s) a AD lhe proporcionou?
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Na percep¢do dos inquiridos, quanto ao que a AD proporciona a HCB S.A., os resultados
recolhidos indicam que a maioria (302; 84 por cento) aponta que a AD proporciona o alcance das

metas e os restantes (58; 16 por cento) afirma nao saber.

Tabela 16—Respostas a pergunta: Na sua opinido, o que a AD proporciona a HCB?

Na sua opinido, o que a AD proporciona a HCB?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Atingir metas 302 84 84 84
Aumentar lucros 0 0 0 84
Valid 0 0 0 84
N3o proporcina nada
58 16 16 100
Ndo sabe
Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréafico 7-Respostas a pergunta: Na sua opinido, o que a AD proporciona a HCB?
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Relativamente a questdo "Concorda que a AD pode melhorar os processos de trabalho na
HCB?" a maioria (328; 91 por cento) respondeu afirmativamente e os restantes mostraram nao

concordantes com a tese de que a AD pode melhorar os processos de trabalho na HCB.

Tabela 17-Respostas a pergunta: Concorda que a AD pode melhorar os processos de trabalho na
HCB?

Concorda que a AD pode melhorar os processos de trabalho na HCB?
Frequency Percent Valid Cumulative
Percent Percent
328 91 91 91
Valid

SIM

32 19 19 100
NAO

Total 360 100.0 100.0

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Gréafico 7-Respostas a pergunta: Concorda que a AD pode melhorar os processos de trabalho na
HCB?
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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4.3 Resultados da Analise Documental

A pesquisa documental evidenciou que, no periodo em estudo, o desempenho dos
colaboradores foi avaliado. A titulo de exemplo, o resulatdo da AD do ano 2018 indica que, dos
625 colaboradores (90,1 por cento), obtiveram um resultado de bom desempenho e os restantes
15 colaboradores (dois virgula dois por cento) foram classificados como excelentes, ao obterem o
resultado de muito bom desempenho, (Anexo II).

Recolhidas as respostas que indicam o “qualitativo” sobre o desempenho, na percepc¢do dos
360 colaboradores inquiridos, o presente subcapitulo ocupa-se do desempenho “quantitativo” da
HCB, S.A. no periodo em estudo, sob presuncdo de que o desempenho, quer qualitativo, quer
quantitativo, advém dos proprios colaboradores e geram impacto na produtividade da empresa ao

nivel macro.

O resultado operacional da HCB, S.A. registou, no Il Trimestre de 2016, portanto, periodo
incluido na delimitacdo temporal da presente pesquisa (que faz enfoque sobre o desempenho
entre 2016 e 2020) um decréscimo na ordem de cinco ponto dezoito por cento, reducgdo causada,
segundo dados da auditoria da HCB, pela seca e baixo nivel de afliuencia de dgua na Albufeira de

Cahora Bassa (Anexo ).

Gréfico 8-Evolucdo do resultado operacional da HCB SA no triénio 2017 e 2019
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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Em 2019, a HCB S.A. alcangou uma producgéo total de 14.656 GWh. Apesar dos efeitos
nefastos causados pelo ciclone Idai sobre as linhas de transporte de energia que condicionaram a
meta de 14.809 GWh, a producéo total de 2019 representa um crescimento em sete virgula trés

por cento se comparada com a producdo de 2018, que foi de 13.659 GWh, (Anexo V).
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Capitulo V

5 Discussao

O perfil geral da amostra (n=360) mostra uma participacao activa na pesquisa, com registo de
poucas abstencdes. Este facto, aliado ao pormenor de que a mesma abrange todas as areas
funcionais da HCB, S.A., torna a andlise das respostas mais abrangente porque toda as areas
organicas da empresa foram representadas na amostra. O primeiro objectivo especifico que
visam= descrever como € que a AD é percebida pelos gestores e colaboradores da HCB, S.A., 0s
resultados mostraram que ha maior representatividade da amostra a mostrar que a AD serve para
melhorar o desempenho da empresa e, por via disso, alcancar as metas. N&do obstante haver

respostas de parte da amostra que respondeu o contrario, tal percentagem nao foi representativa.

As discordancias nas variaveis como "NAO, o SIGERH ndo serve para aumentar a
produtividade da HCB" em cerca de 88 colaboradores; "NAO, o SIGERH n&o veio para
condicionar promogdes, revisdo de contratos/nomeacdes para cargos de chefia” em 142
colaboradores, "Que beneficio(s) a Avaliacdo de Desempenho lhe proporcionou? N&o lhe
proporciona nada" em 73 colaboradores; "Na sua opinido, o que a AD proporciona a HCB?
N&o sabe" em 58 colaboradores; e, "Concorda que a AD pode melhorar os processos de
trabalho na HCB?NAO" em 32 colabvoradores reflectiram-se, precisamente, naqueles
colaboradores cujo grau de escolaridade € baixo, que constituem a maioria da amostra (Gréafico
1 e Tabela 3).

Este perfil de respostas e dos proprios inquiridos revela-se preocupante para a produtividade
da HCB pois, 0s mesmos correm 0 risco de ndo reclamarem os seus direitos, por nédo
conhecerem e também de assumir o SIGERH como um mero sistema de controle e ndo de

progressdo, crescimento e desenvolvimento deles como capital humano.
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O primeiro objectivo especifico que visa descrever como é que a AD é percebida pelos
gestores e colaboradores da HCB, S.A., os resultados mostraram que h& maior representatividade
da amostra a mostrar que a AD serve para melhorar o desempenho da empresa e, por via disso,
alcancar as metas. N@o obstante haver respostas de parte da amostra que respondeu o contrario,
tal percentagem ndo foi representativa. Com este quadro de respostas, percebe-se que a HCB,
S.A. difunde os objectivos da AD no seio dos seus colaboradores, a todos os niveis mas, a
empresa ndo assume o processo da AD tal como defende CAETANO (2008), segundo o qual a
AD ndo sé serve para avaliar o desempenho do pessoal, mas também para diagnosticar as
necessidades de formacdo — pois, consta que hd maior prevaléncia para 0s niveis basico e médio
de escolaridade, portanto, a situarem-se em 86,3 por cento da amostra, 0 que significa que,
apenas 13,7 por cento da amostra é coberta por colaboradores do nivel superior. Colabradores
com baixo nivel de escolaridade limita a produtividade da HCB S.A. porque o seu desempenho

pode ser afectado.

Ao avaliar o contributo do processo de AD dos colaboradores da HCB, S.A., que constitui o
segundo objectivo especifico da pesquisa, 0s resultados evidenciam gque 0 processo gerou, entre
0s anos 2016 e 2020, contribuiu para a produtividade da empresa pois, henhum decréscimo na
produtividade reportado nos Anexos II, I1l, IV e IV foi derivado do mau desempenho do
colaborador mas sim por factores exdgenos a este, sendo um deles, a seca dos rios que ditaram a

reducdo de geracdo de energia pela HCB.

O facto de um numero significativo da amostra (142; 39 por cento) entender que o SIGERH
ndo veio para condicionar promogoes, revisdao de contratos/nomeacdes para cargos de chefia,
promocdes, revisdo de contratos ou nomeagOes para cargos de chefia (Tabela 10), denuncia a
falta de proximidade ao colaborador por parte dos gestores de RH, sobretudo aqueles cujo grau

de instrugdo (nivel académico) é relativamente baixo.
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Capitulo VI

6 Conclusao

O problema que conduziu a presente pesquisa foi derivado do aparente e especulativo
deficiente desempenho individual (do colaborador) que provoca um deficiente desempenho
global (HCB). Levantou-se a indagacgdo de que, ao invés de a AD servir como uma ferramenta de
auxilio ao processo de tomada de decisdes administrativas com vista a melhoria das relacdes
dentro da organizacdo, identificacdo das necessidades de formacdo, promocgGes entre outras, as
organizac@es publicas ainda limitam-se a promover e a progredir a carreira de colaboradores que,
efectivamente, ndo exercem suas funcdes, ndo realizam suas actividades, ndo executam suas
tarefas e nem cumprem suas obrigacfes, 0 que gera um peso ao orgcamento, por remunerar
colaboradores ociosos. Este problema conduziu a seguinte questdo de partida: - Qual foi o

contributo da AD dos colaboradores na produtividade da HCB, S.A. entre os anos 2016 e 2020?

Dadas a evidéncias da pesquisa mostrarem que, apesar do facto constatado na pesquisa de que
0 desempenho da HCB no periodo em estudo teve registos de oscilacBes negativas, o estudo
conclui que tal ndo se deveu ao mau desempenho do colaborador, mas a factores exdgenos e fora
do controle da propria empresa. Todavia, conclui-se que a HCB, S.A. ndo potencia a formacao
dos colaboradores, que poderia melhorar os niveis de desempenho dos colaboradores, incluindo,
ajudar a resolver o problema visto como enddgeno (o da sevca dos rios), com a identificacdo de

solucdes para conter o mal dos decréscimos de GWh de electricidade.

O objectivo geral do presente estudo foi analisar o processo de AD dos colaboradores das
empresas. Tal objectivo foi alcancado através da pesquisa aplicada com os colaboradores e dos

registos situados entre os anos 2016 e 2020, fornecidos pela HCB.

Rejeita-se a Hyp segundo a qual o processo de AD ndo contribuiu para a produtividade da HCB,
S.A. entre os anos 2016 e 2020;

Valida-se a H; que defende que o processo de AD contribui para a produtividade da HCB,
S.A. entre os anos 2016 e 2020.
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O problema levantado ndo foi confirmado pois o estudo ndo encontrou evidéncias de

colaboradores que deixam de exercer suas fungdes ou que ndo realizam suas actividades.

Recomendacdes

i. LimitacOes da pesquisa

Apesar de se ter presente que a AD é uma ferramenta excelente para engajar trabalhadores e
alinhar a expectativa da Empresa com relacdo aos colaboradores, é preciso que 0 processo seja

feito correctamente para ndo gerar o oposto do que se deseja: ruido entre equipe e chefia.

Alguns dos erros mais comuns na AD, sdo: severidade, quando o avaliador € muito rigoroso;
complacéncia, quando o avaliador classifica seus avaliados acima do ponto médio da escala de
avaliacdo; tendéncia central, quando o avaliador evita atribuir classificacdes nos extremos da
escala; halo, quando o avaliador se baseia na simpatia ou antipatia pelo avaliado; recenticidade,
quando é levado em consideracdo as ac¢fes mais recentes do avaliado, ndo sendo levado em
conta seu desempenho ao longo do periodo de avaliacdo; semelhanca, quando é valorizado os
comportamentos semelhantes do avaliado com os do préprio avaliador, contaminando a

avaliagéo.

ii. Recomenda-se:

- Assim, como sugestdo de melhoria para o sector de energia e para a Empresa estudada, propde-
se que a avaliagdo de desempenho, uma importante ferramenta administrativa e de Recursos
Humanos, seja aplicada periodicamente, e em todos os niveis organizacionais, para garantir que

haja melhoria continua;

- A aposta pela formagdo dos colaboradores deve ser prioridade quanto o é a producao de GWh

de energia, para assegurar a melhoria continua de produtividade e eliminar desperdicios.
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APENDICE

QUESTIONARIO

O presente questionario prossegue fins académicos, nomeadamente recolher dados e
informacdo no ambito da Monografia como requisito parcial para a obtencdo do grau
académico de Licenciado.

A sua colaboracdo é voluntaria, todavia relevante para este trabalho.

Garante-se anonimato das fontes e a confidencialidade dos dados e informacéo.

Por favor colabore respondendo as perguntas do mesmo seguindo as instrucdes referidas em
cada unidade que estrutura o questionario.

Antecipadamente se agradece a preciosa colaboracéo.

PARTE I
(Dados de caracterizacao)

Marque com X a opc¢ao de resposta que mais se aproxime a sua situacao

1. Sexo: 2. Faixa etéria: 3. Antiguidade:
M 20-30__ <5 Anos
F_ 31-40 6—-10 Anos ___
41-50 11-15Anos
>50 >20 Anos
4. Escolaridade: 5. Local de Trabalho:
Néo alfabetizado
Alfabetizado

Basica (10?) .
Média geral (12)
Média técnica
Licenciatura
Mestrado

Doutorado

Marque com X a op¢ao de resposta que mais se aproxime a sua situacao.
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SIM
AO

QUESTOES

INDIFERENTE

1. Vocé ja se beneficiou de alguma avaliacdo do seu
trabalho, aqui na HCB?

2. Tem conhecimento da existéncia do SIGERH (Sistema
Integrado de Gestdo de Estratégica de Recursos
Humanos?

3. Sente que a HCB esté a aplicar o Sistema?

4. No seu entender, este Sistema serve para melhorar os
niveis de desempenho dos trabalhadores?

5. No seu entender, este Sistema serve para aumentar 0s
niveis de produtividade da HCB?

6. No seu entender, este Sistema serve para condicionar
promocoes, revisdo de contratos ou nomeacdes para cargos
de chefia?

1) Vocé sabe qual é a utilidade da Avaliacdo de Desempenho na HCB?
A () verificar se os trabalhadores estdo alcancando as metas
B () verificar quem s&o os melhores trabalhadores
C () punir trabalhadores

D () ndo sabe

2) Com que frequéncia é realizada a Avaliacdo de Desempenho na HCB?
A () a cada seis meses
B () todo ano
C () a cada dois anos

D (') ndo sabe

3) Vocé procura ter acesso aos resultados de sua avaliacéo?
A ()sim
B () as vezes

C () ndo me interesso



4) O que o processo de conhecimento dos resultados de sua avaliagdo lhe proporciona?
A () sente-se motivado no trabalho

B () ndo Ihe proporciona nada

5) Que tipos de beneficios a Avaliagcdo de Desempenho Ihe proporcionou?
A () promocgao
B () teve um aumento de salario

C () nenhuma

6) Na sua opinido o que a Avalia¢éo de Desempenho proporciona para a HCB?
A () atingir metas
B () aumentar o lucro
C () ndo proporciona nada
D (') ndo sabe

7) Vocé concorda que a Avaliacdo de Desempenho pode melhorar os processos de trabalho
na HCB?
A ()sim B () ndo

Obrigada pela colaboraggo!
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ANEXO I

73



ANEXO [l1
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ANEXO IV
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ANEXO V

76



