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Capitulo 1

1- Introdugio

A eficiéncia e eficacia das organizagdes depende fundamentalmente do desempenho
dos trabalhadores nelas afectos, sendo este produto das suas aptiddes pelo treinamento
ou aprendizagem, que recebem dentro e/ou fora delas.

A avaliagio de desempenho é largamente praticada no mundo, ¢ em
Mogambique, em particular, tendo iniciado quando o homem empregou outrem, de
maneira formal ou informal.

A avaliagio de desempenho é um instrumento fundamental para medir o

rendimento, a capacidade, o potencial e a motivagédo do homem no trabalho, ¢ permite

aferir necessidades de aprendizagem e treinamento, promogoes, transferéncias,

rescisoes de contratos € comunicagdes.

O presente estudo constitui o trabalho do fim do curso de licenciatura em
gestdo. Nele se aplicam os instrumentos tedricos adquiridos durante os cinco anos do
curso para analiszirh a importincia da avaliagdo de desempenho dos trabalhadores na

gestdo de empresas e particularmente na empresa ADM.

1.1 Objectivos

A Empresa Aeroportos de Mogambique, E.P.(ADM, E.P.) encontra-se numa fase de
profundas transformagoes face a alteragdo do seu estatuto juridico, nomeadamente a
mudanga de empresa estatal para empresa publica, € precisa de ajustar uma série de
procedimentos com vista a maximizar a utilizagdo dos seus recursos para alcangar um

elevado desempenho. Assim, este trabalho tem os seguintes objectivos fundamentais:

Contribuir singelamente no processo de reestruturagdo da empresa nesta fase
em que ela tem uma grande autonomia administrativa, financeira e patrimonial
e onde a filosofia do negdcio é guiada por padrées de eficiéncia e

rendibilidade, sem obscurar a sua natureza publica;




Usar e desenvolver capacidades conceptuais no processo ensino-aprendizagem
do curso de gestio, na analise pratica duma organizagio especifica, a empresa
publica Aeroportos de Mocambique,

Chamar a atengdo dos Administradores e gestores da empresa da relevéncia e
oportunidade do desempenho dos trabalhadores para o alcance dos objectivos

e metas empresariais e individuais,

Analisar criticamente 0 Mecanismo de avaliagdo de desempenho estabelecido

~

pela empresa, principaimente o regulamento de avaliagdo, as fichas de
desempenho e os resultados obtidos; e

Sugerir medidas pertinentes para melhorar o Sistema de Avaliagio de
Desempenho(SAD) vigente para que este seja, de facto, um instrumento
valioso para o sucesso da empresa, tanto beneficiando os trabathadores como a

entidade empregadora.

1.2 Metodologia

A metodologia a ser usada na execugdo deste trabalho consistird em:

e Revisdo da literatura relacionada directa ou indirectamente com a gestdo de
recursos humanos, a psicologia aplicada a gestdo, o comportamento
organizacional e a teoria da organizagéo,

Consulta de documentos na empresa, na Direc¢do Nacional da Aviagdo Civil,
no Ministério dos Transportes e Comunicagdes e nas Linhas Aéreas de
Mogambique;

» Inquérito aos trabalhadores da Sede e do Aeroporto Internacional de Maputo.

1.3 Consideragdes gerais

A introdugio e a implementagio do SAD nio parece ter obtido éxito e mesmo a

avaliagdo ndo se processa continuamente. Sera porque:

¢ Nio foi criado um ambiente propicio de avaliagdo de desempenho no seio dos
trabalhadores e gestores da empresa?

¢ Nio houve aderéncia de toda a empresa ou dum segmento dela? Se sim, Qual?




O regulamento de avaliagdo ndo € suficientemente conhecido tanto pelos
avaliadores como pelos avaliados?

Alguns avaliadores utilizam o SAD como um instrumento de ajuste de contas
passadas com os subordinados?

As recompensas e puni¢Ges previstas no regulamento nido sdo aplicadas de
igual forma?

Os resultados da avaliagdo ndo permitem tirar conclusoes sobre os avaliados?
A ficha de desempenho nio tem dados suficientes que permitissem conhecer a
situagio presente e passada do avaliado?

Nido ha monitoragdo, coordenagio e controlo do processo da sede, limitando-
se esta pura e simplesmente em enviar as fichas e recebé-las ja preenchidas e
proceder a descontos para aqueles que obtém classificagéo negativa?

Ha erros de avaliagdo dos avaliadores impedindo assim que haja avaliagtes
veridicas e justas, que contribuissem para aumentar o valor da empresa?

Os objectivos da AD, os requisitos dos trabalhadores nos seus postos de
trabalho e os padrdes de desempenho nfo sdo claramente conhecidos pelos
trabalhadores?

Foi feita uma implementagdo experimental do SAD para se corrigirem os

erros, os desvios e as anomalias?

Estas e outras perguntas podem ser colocadas para saber das razbes do aparente
insucesso da AD na ADM. A AD é um assunto que toca a todas as pessoas
directamente, pois dela depende a sua vida social e profissional, bem como das suas
familias. Por isso, deve colher consenso e aderéncia de todos, e ser aplicada com

justica e imparcialidade e assim se obterem os frutos almejados.

1.4 Estrutura

O trabalho € constituido por quatro capitulos, que focalizam a avaliagio de
desempenho dos trabalhadores da empresa Aeroportos de Mogambique.

O capitulo dois revé a literatura evidenciando os aspectos fundamentais
relacionados com os objectivos da avaliagdo de desempenho, os lﬁétodos e técnicas
em avaliagio de desempenho e o instrumento principal para a avaliagio de

desempenho.




O capitulo trés caracteriza historicamente a ADM, bem como a sua estrutura
orginica, debrugando-se detalhadamente sobre a avaliagio de desempenho na
empresa e sobre as possibilidades de manutengéo do SAD.

O capitulo quatro faz as conclusdes e recomendagdes.




Capitulo 11

2- Revisao de Literatura

2.1 Introduciio a Avaliagio de Desempenho

A pratica de avaliagio de desempenho ¢ tdo antiga quanto a propria existéncia
humana, e tem o seu inicio quando o homem deu emprego a outrem. Segundo
Chiavenato (1989:63) no século 1V Santo Inacio de Loyola, o fundador da Companhia
de Jesus (Jesuitas), utilizava os relatorios elaborados pelos seus supervisores para
avaliar o desempenho dos seus membros. Também relata que os sistemas de avaliagio
de desempenho foram implantados pelo Governo dos Estados Unidos da América em
1842, pelo Exército Americano em 1880 e pela General Motors em 1918, contudo foi
somente depois da Segunda Guerra Mundial (1939-1945) que os sistemas foram
amplamente divulgados pelas empresas.

A eficiéncia e eficacia de uma organizagdo depende de duas variaveis
fundamentais, a saber, a maquina e o homem. Por volta de 1911 (Faure 1991:31) o
industrial Americano Frederick W. Taylor langou no mercado o livro “The Principles
of scientific management”, que veio resolver grande parte dos problemas da variavel
maquina, naquilo que se chamou a Organizagdo cientifica do trabalho, centrada
prioritariamente na actividade ou na tarefa. Com o transcorrer do tempo observou-se
que a eficiéncia da organizagdo ainda estava por alcangar.

Como reacgiio a abordagem mecanicista do trabalho e a humanizac¢do da
Gestdo cientifica do trabalho surgiu a Teoria das relagdes humanas, que estd centrada
prioritariamente nos recursos humanos na organizagao, depois da 11 Guerra Mundial.

Os mesmos problemas antes apresentados em relagio a maquina foram

constatados para o homem, como sejam:

Como mensurar o potencial humano?

O que motiva 0 homem ao trabalho?

Como pdr o homem a render o maximo das suas capacidades no trabalho?

Que mecanismos de aprendizagem e treinamento sd0 necessarios para
capacitar o0 homem para o desafio do trabalho?

Que ambiente de trabalho € propicio para o desabrochar do seu intelecto?




Face a estas ¢ outras perguntas surgiram diversas respostas ao longo do tempo, e a
mais importante foi a implanta¢do de Sistemas de Avaliagio de Desempenho (SAD),
para, com uma aproximagdo razoavel, medir o grau de realizagdo individual e
colectiva das actividades do homem. A Avaliagio de Desempenho (AD) € uma
apreciagdo continua e sistematica da performance do individuo no cargo e do seu

potencial de desenvolvimento na carreira.

2.2 A Avaliaciio de Desempenho e a Organiza¢io

Toda a actividade do homem, na sua residéncia, na escola, no local de trabalho, no
restaurante, na praia ou noutro lugar qualquer ¢ passivel de avaliagdo quer positiva
quer negativa, de maneira formal ou informal, pela prépria pessoa ou por outrem.
Quando a pessoa corta os cabelos, engraxa os sapatos, chega ao servigo, anda e fala é
avaliada por outras pessoas, 0 que torna a avaliagio um processo quotidiano.

A empresa sendo um sistema com politicas, objectivos, metas e estratégias
define direitos e deveres dos trabalhadores e da entidade empregadora, onde se define
o comportamento desejado, a qualidade do trabalho executado, o prazo de conclusdo
do trabalho, o material a ser usado. Ao arrolar o cargo, as tarefas e responsabilidades
do trabalhador, a empresa esta a determinar o desempenho esperado. A pratica mostra
que nem sempre o desempenho esperado concide com o desempenho real, surgindo
dai um hiato para mais ou para menos.

Chiavenato (1989:85) define a Avaliagdo de Desempenho como uma
sistematica apreciagio do desempenho do individuo no cargo ¢ de seu potencial de
desempenho.

Para Singer (1990:204) a Avaliagio de Desempenho ¢ um processo formal de
estabelecer um feedback aos trabalhadores (positivo ou negativo) acerca da sua
performance no trabalho.

Para Bergamini (1988:20) a Avaliagio de Desempenho humano nas
organiza¢des mede o nivel de eficiéncia do homem no trabalho e € produto das suas

habilidades especificas mais o treinamento que recebe para o realizar, isto €:

Aptiddes x Treinamento ou Aprendizagem = Capacidade ou Desempenho




A avaliagdo de desempenho' consiste em determinar o valor, as qualidades, o
padrio de comportamento dos individuos no exercicio das suas fungGes. E um
processo dinimico, pois os trabalhadores estdo continuamente a ser avaliados em
periodos trimestrais, semestrais, anuais ou outros.

Segundo Gil (1994:84-85) a avaliagio de desempenho é um meio para

desenvolver os recursos humanos, pois atraves dele torna-se possivel:

Definir o grau de contribuigio de cada empregado na empresa;

Identificar os empregados que possuem qualificagdo superior a requerida pelo
cargo;

ldentificar em que medida os programas de treinamento tém contribuido para
a melhoria do desempenho dos empregados;

Promover o auto-conhecimento e o auto-desenvolvimento dos empregados;
Obter subsidios para redefinir o perfil dos ocupantes do cargo;

Obter subsidios para a remuneragio e as promogoes; e

Obter subsidios para elaboragdo de planos de acgfio para desempenhos

insatisfatorios.

Entendida assim a avalia¢io de desempenho deixa de ser uma fonte de medo, de
confusdo, de anarquia, de inseguranga, de frustrag@o entre as pessoas e passa a ser
uma fonte de esperanga, de realizagdo das pessoas, de seguranga, de prosperidade e de
desenvolvimento dos recursos humanos na empresa.

A avaliacio de desempenho ndo pode ser um simples julgamente unilateral do
chefe para o subordinado; é preciso que o chefe procure conhecer as origens e as
causas do comportamento funcional dos subordinados para depois detefminar a
estratégia a seguir para modificar o desempenho, desenvolver os individuos e a
empresa. “A avaliagio de desempenho ndo é um fim em si mesma, mas um
instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos

humanos da orgamzagio” (Chiavenato 1989:90).

' A avaliaciio de desempenho toma as seguintes outras designagdes avaliagdo do mérito, avaliagio dos
empregados, relatério de progresso, avaliagdo de eficiéncia funcional, performance appraisal,
appraising performance,




A avaliaciio de desempenho pressupde um desenvolvimento da organizagdo ¢ das
pessoas, comunicag¢do entre as pessoas, uma responsabilidade pela avaliagdo que em

Oltima instancia é feita por todos.
2.3 Utilidade Pratica da Avaliacio de Desempenho

A avaliagio de desempenho € um assunto que tem merecido inimeras palestras,
debates, discussdes com demonstragdes favoraveis e ou outras no favoraveis; tem
provocado brigas e confusdes entre trabalhadores e entre estes e as respectivas
entidades empregadoras, mas também tem conduzido a ganhos potenciais tanto para
as pessoas como para as empresas. Por causa da divergéncia de posigdes, sobre a
avaliacio de desempenho, tem se questionado se vale a bena a introdugdo deste
sistema ou a permanéncia, caso )a exista.

Segundo Sherman (1988:258) e Chiavenato (1989:90) as principais razoes que

norteam a avaliagdo de desempenho sdo as seguintes:

Providenciar aos trabalhadores uma oportunidade para regularmente
discutirem o desempenho e os padrdes de desempenho com os seus
supervisores € Com a gestao superior;

Providenciar aos supervisores um meio de identificar os pontos fortes e os
pontos fracos no desempenho dos trabalhadores;

Providenciar uma forma pelo qual os supervisores podem recomendar um
programa especifico para ajudar os trabalhadores a melhorarem o
desempenho; e

Providenciar uma base para recomendagdes de salarios e bonus.

A avaliagdo de desempenho traz muitos beneficios tanto para a empresa como
para os trabalhadores, porque desenvolve os recursos humanos pelo treinamento e
aprendizagem, melhora os salarios e os bonus para os trabalhadores mais aplicados,
promove os trabalhadores com um bom desempenho, transfere as pessoas para areas
onde melhor se pode tirar proveito delas, estabelece uma convivéncia si entre

superiores ¢ subordinados e promove a participagdo dos trabalhadores na vida da




empresa, ¢ tudo isso engrandece e melhora o desempenho geral da empresa,

melhorando a produgdo e a produtividade.
2.4 Objectivos de Avaliacio de Desempenho
Os principais objectivos da AD sdo:

Determinar os pentos fracos e os pontos fortes dos trabalhadores a fim de
empregar racionalmente os recursos humanos e obter vantagens competitivas;
Promover comunicagdes horizontais, verticais e obliquas efectivas entre os
trabalhadores e seus superiores aos diversos niveis;

Determinar necessidades de aprendizagem e treinamento dos trabalhadores na
organizagdo e/ou noutras instituigdes;

Determinar necessidades de incrementos salariais e de bonus dos
trabalhadores baseados em medidas de desempenho;

Determinar quais os trabalhadores a serem desligados, demitidos, transferidos
ou promovidos; e

Cumprir com as regras e regulamentos governamentais estabelecidos em

questdes de emprego.

2.5 Estratégia para a Implantagio e Manutengiio de um Sistema de Avaliagio de

Desempenho

A implantagio de um sistema de avaliagio de desempenho requer dos seus
coordenadores um conhecimento profundo da missdo, dos objectivos, das estratégias,
do programa da empresa, da esfrutura organizacional, da filosofia dos gestores ¢ do
comportamento dos trabalhadores. E indispensavel preparar a empresa para receber,
acarinhar, viver e conviver com a avaliagdo de desempenho. A experiéncia tem
mostrado que muitas vezes implantar o sistema é facil, mas a sua manuténgio ¢é
extremamente dificil, tornando-se uma auténtica dor de cabega.

O ponto de partida para implantar um SAD € conhecer a origem da idéia, que

pode provir dos gestores cimeiros, ou sob proposta do departamento de RH, ou por




solicitagdo dos trabalhadores, porque o conhecimento disto ajuda a determinagdo da
estratégia a seguir (Bergamini 1988:64).

Muitas vezes os interesses dos gestores, interessados em reduzir os custos €
aumentar a margem de lucro, e os dos trabalhadores, interessados em melhorias
salariais, de bonus e outras regalias sociais, ndo sdo convergentes, o que torna
necessaria a harmonizagio das posigdes para reduzir possibilidades de conflitos e
permitir que os objectivos tanto dos trabalhadores como das entidades patronais e da
empresa sejam alcangados.

Para Bergamini (1988:65-67) a implantagio e manutengdo de um SAD pode ser

dividida em trés fases:

¢ A primeira fase € a criagdo de um clima propicio de avaliagdo de desempenho
na empresa, em que os gestores de RH devem conceber e desenvolver uma
ampla propaganda, um marketing, reunides, palestras, workshops, cartazes e
panfletos primeiro com os gestores de topo da empresa e depois com os
trabalhadores, no sentido de fazé-los compreender aa necessidade de
introdugdo e manutengao do SAD, clarificando os seus objectivos e os
beneficios de tal pratica. E a fase determinante e é condigdo necessaria para as
restantes fases.
A segunda fase é o desenvolvimento de um programa de avaliagio de
desempenho, que inclui, a defini¢do clara dos objectivos do programa para que
os gestores séniores e os trabalhadores se sintam motivados a participar; a
analise das qualificagdes dos avaliadores, que devem compreender os
requisitos dos trabalhadores, serem treinados; e a selecgiio dos padrdes de
desempenho e serem dados a conhecer aos trabalhadores.
A terceira fase € a implantagio experimental do SAD e a avaliagdo dos
resultados para que os erros, anomalias e desvios sejam pronta e correctamente
corrigidos, e para que também se realizem estudos estatisticos de validade e

fidedignidade.




Concluidas estas fases realizam-se encontros com o Comité de Avaliagdo® para a
andlise de todo o processo e a produgdo de um relatério final a ser enviado a todos os
participantes do processo de avaliagio e a gestdo superior da empresa.

A estratégia para a implantagdo e manutengdo de um SAD na empresa passa pelo
envolvimento de todos os gestores e trabalhadores da empresa no processo de
avaliagdo, realgando e necessidade, a utilidade e a imprescindibilidade desta pratica
na empresa. Ninguém pode alhear-se a este processo, pois abrange a todos e dele
resultam promogSes, despedimentos, incrementos salariais, regalias profissionais e

sociais para os trabalhadores e para a empresa.

2.6 Métodos e Técnicas em Avaliacio de Desempenho

A avaliacido de desempenho é um processo que mexe com a vida dos trabalhadores ¢
das suas familias, pois influi no rendimento familiar, na progressio da carreira
profissional e no estatuto social dos trabalhadores, e no sucesso ou fracasso da
empresa. Por conseguinte, a sua mensuragio ndo pode ser feita ao livre arbitrio do
avaliador e/ou do avaliado, sem obedecer a nenhuma forma nem instrumento de
avaliagio. Assim, existem métodos e técnicas de se proceder a avaliagdo de
desempenho para que o resultado se aproxime , ac maximo, do desempenho real do
trabalhador.

Para Bergamini (1988:45-47) ha basicamente trés procedimentos ou métodos
para avaliar o desempenho dos trabalhadores, quanto a sua inserg3o no processo de

avaliacdo:

e Avaliacio Directa

A avaliagdo directa é efectuada pelo supervisor de linha, pessoa ligada directa
e diariamente ao trabalho do avaliado, que é chamado a emitir julgamentos de
valor sobre as pessoas sob sua responsabilidade, sem a participagdo do
avaliado. Este método tem a vantagem de o supervisor directo ser a pessoa que
melhor conhece o avaliado, bem como os direitos e obrigagdes, mas tem o
inconveniente de a proximidade do supervisor com o avaliado poder criar

disfungdes perceptivas e ndo se possuir o feedback do avaliado.

* Comité de Avaliagiio € um grupo de individuos designados para gerir o processo de AD.




o Avaliacdo Conjunta

Este método permite a troca de ideias entre o avaliador e o avaliado em todo o
processo de avaliagdo, sendo q.ue a ficha de avaliagio é preenchida em
conjunto, E uma possibilidade de comunhdo de idéias e, se o contexto da
empresa permitir, deve ser utilizado.

s Auto-avaliagiio

A auto-avaliacdo é um método em que o processo de avaliagdo € executado
pelo proprio avaliado, mas ndo significa que o avaliador seja excluido do
processo. Ele é chamado a dar a sua opinifio e o resultado ¢ partithado entre as
duas partes envolvidas. E 0 método menos usado € s6 nos Gltimos quinze anos

é empregue para quadros séniores e superiores da empresa.

Os dois titimos métodos apresentam a vantagem de se partilhar opiniGes entre
o avaliador e o avaliado ao longo do processo e, de imediato, se corrigirem possiveis
defeitos, mas tem o inconveniente de, as vezes, aparecerem sérios atritos ¢ confusdes
e, se o avaliado for mais competente que o avaliador, este leva-lo a assumir posigdes
dele.

A selecgdo do método apropriado de avaliagdo de desempenho da empresa €
um processo contingéncial, isto é, depende do contexto situacional, e é fungdo da
aprendizagem, prepara¢do e maturidade do avaliador em relagio a uma situagdo
concreta, e ndio da gestdo superior da empresa, porque a responsabilidade do processo
é do avaliador, cabendo a direcgio da empresa a homologagéo dos resultados.

As técnicas em avaliagio de desempenho s3o os instrumentos pelos quais os
avaliadores se servem para avaliar os trabathadores. Para Bergamini (1988:169) esses

instrumentos podem ser englobados em dois grandes grupos:

o Avaliacio Absoluta

A avaliagio directa ou absoluta é aquela em que a avaliagdo se circunscreve
apenas ao avaliado, sem estabelecer qualquer espécie de comparagdo com
outro individuo, mas simplesmente com os padrdes desejados estabelecidos
previamente pela empresa. Os principais instrumentos de avaliagdo absoluta
sdo os Relatorios verbais ou escritos, os Graficos analiticos, os Padrdes

descritivos e as Listas de verificagio; e




s Avaliacio Relativa ou por Comparagao

A avaliagdo por comparagdo usa todo o tipo de avalia¢do e abrange outros
individuos como referéncia para a avaliagio, importando a eficiéncia do
avaliado em relagdo aos restantes individuos. Assim, a sua eficiéncia é fungio
da eficiéncia do grupo de individuos existentes. Os instrumentos de avaliagdo
relativa mais usuais sdo os Sistemas de Classificagdo, a Compara¢@o Bindria

ou por pares e o Sistema de avaliagio forcada.

Normalmente, cada ficha de avaliagio de desempenho usa técnicas de
avaliagdo absoluta e técnicas de avaliagdo por comparagao, pois € desejavel avaliar o
desempenho dos trabalhadores a partir dos padrdes estabelecidos bem como do
desempenho dos individuos em relag@o aos outros do grupo. No entanto, € necessario

comparar pessoas com uma natureza de trabalho similar.

2.7 Erros em Avaliagio de Desempenho

A eficiéncia da avaliagio de desempenho depende grandemente da capacidade e
habilidade dos avaliadores procederem a julgamentos de valor objectivos. Entretanto,
a pratica mostra que o processo de avaliagdo de desempenho ¢ manchado por vicios,
distor¢Ses ou erros, que podem ter origem nas praticas e politicas das empresas, como
a insuficiéncia de treinamento, falta de atengdo as necessidades dos trabalhadores, por
questdes relacionadas com o trabalho, como problemas com colegas, trabalho
excessivo, em problemas pessoals, como questdes maritais, financeiros, desordem
emocional, e por factores externos, como o declineo da industria ou competi¢io
extrema, conflitos entre a gestdo e os sindicatos.

A avaliagio de desempenho apresenta muitos erros, mas, segundo Singer

(1990:227), os principais séo:

¢ Tendéncia Central

A tendéncia central ocorre quando o avaliador nfo quer ser mal visto, nem
pela gestdo superior nem pela avaliado, o que conduz a atribui¢do de uma nota
média, procurando agradar a gregos e a troianos;

¢ Diferente de mim




A diferenga de mim é a tendencia de o avaliador classificar negativamente

todo o avaliado com caracteristicas ou comportamento diferente do avaliador;

» [Efeito Halo

O efeito halo é a tendéncia de a avaliagio de um individuo num item
influenciar, positiva ou negativamente, a avaliagio de outros items;

o Impressio inicial

A impressio inicial é a tendéncia de avaliar um individuo com base na
impressdo causada no principio, em vez de avaliar o desempenho dele ao
longo do tempo de avaliagdo;

s Lenniency error

Lenniency error é a tendéncia de atribuir avaliagdo favordvel a todos os
individuos;

¢ Pessoa a pessoa

Pessoa a pessoa ¢ a tendéncia de avaliar individuos com base em desempenho
de outros individuos, em vez de usar os padrdes estabelecidos como base de
comparagao,

¢+ Erro Recente

Erro recente é a tendéncia de avaliar o comportamento de individuos com base
em erros recentes, em vez de avaliar o desempenho de todo o periodo; e

s lgual a Mim

Igual a mim € a tendéncia de atribuir alto desempenho a todos os individuos
com um comportamento similar ao do avaliador.

s  Subjectivismo

Subjectivismo € a tendéncia de avaliar um individuo com base em simpatias e
antipatias pessoais.

* Rotina

Rotina € o vicio que se manifesta pela falta de sensibilidade em relagdo as

mudangas no comportamento do individuo, ainda que tal ocorra.

Singer (1990:225) apresenta dez caracteristicas para uma boa avaliagdo de

desempenho:




Avalie o desempenho, € nfio caracteristicas de personalidade;

Baseie a avaliagdo a analise do trabalho;

Use incidentes criticos, e ndo actos triviais,

Treine os avaliadores em técnicas de avaliagio de desempenho e evite
erros;

Mantenha os gestores e avaliadores avaliados em aspectos legais;

Conduza avaliagdes escritas e com assinaturas dos avaliados para certificar
que eles estdo informados do seu desempenho e concordam;

Nio use avaliagdes passadas como base para avaliagdes correntes;
Certifique-se que o modelo de avaliagiio € valido para todos os propésitos
para os quais foi concebido;

Periodicamente audite as avaliagdes e faga os ajustamentos necessarios; e

Avalie diariamente.

Os erros de avaliagdo de desempenho devem ser conhecidos pelos avaliadores,
pelos avaliados e pelos gestores e supervisores a todos os niveis para que eles os

reduzam ao maximo possivel, e proceda-se a avaliagdes justas e imparciais.
2.8 Instrumento de Avaliacio de Desempenho

A avaliagdo de desempenho € a anélise continua e sistematica, discussdo e tomada de
acgdes relacionadas com o comportamento de determinado individuo no exercicio de
determinadas fungGes na empresa. Este comportamento envolve a necessidade de ser
documentada em forma de registo para se avaliar a evolugao do individuo ao longo
das diversas avaliagdes a que ¢ sujeito.

Para o registo do desempenho humano na empresa existem diversos
instrumentos, a saber, Boletins, Relatorios, Questionarios, Fichas. Entretaﬁto, )
instrumento geralmente empregue por muitas empresas ¢ a Ficha de Avaliagdo de
Desempenho.

Para Bergamini (1988:132) a ficha de avaliagio de desempenho é um
instrumento de medida ou de avaliagdo confeccionada dentro de determinados
requisitos para garantir uma excelente qualidade dos resultados pretendidos pelo

processo de avaliagio.




Os critérios fundamentais da ficha de avaliacio de desempenho sio

(Bergamini 1988:132-137):

¢ Confiabilidade

Uma ficha de avaliagdo é confidvel quando, sob as mesmas condi¢des de
aplica¢do, apresenta sempre 0s mesmos resultados;

¢ Validade

A validade de uma ficha de avaliagio ¢ a eficiéncia que tal instrumento
apresenta em medir exactamente aquilo que € pretendido;

e Sensibilidade

Um instrumento de avaliagdo é sensivel quando é capaz de discriminar as
diferengas entre as pessoas a serem avaliadas,;

¢ Objectividade

Um instrumento de medida de desempenho é objectivo quando impede que o
avaliador use critérios seus para descrever e avaliar o seu subordinado em vez
de usar os critérios pré-definidos e conhecidos por todos; e

¢ Simplicidade

Uma ficha de avaliagdo é simples quando facilita a tarefa do avaliador e
supervisor, de tal forma que com um minimo de esforgo, ele consiga obter o

maximo de informagdes de excelente qualidade.

Uma ficha de desempenho que apresente estas caracteristicas torna o trabalho
do supervisor e do avaliador mais facilitado e simplificado, e o avaliado reconhece
por si 80 a clareza e exactiddo do seu desempenho e se obtém resultados eficazes para
a empresa e para os trabalhadores.

Uma ficha de avaliagdo nio ¢ mesma para todos os trabalhadores da empresa.

Assim, ha fichas de avalia¢@o para (Bergamini 1988:238-9):

s Maio-de-obra Nio Qualificada
Considera-se mio-de-obra nio qualificada aquela em que nio é exigida
nenhuma iniciativa propria, e cujas actividades sdo extremamente rotineiras;

¢ Maio-de-obra Semi-qualificada




A mio-de-obra semi-qualificada é aquela em que se exige pouca iniciativa

propria for a da rotina de trabalho;

¢ Chefia e/ou Liderancga

As fungdes de chefia e/ou lideranca sdo aquelas em que se exigem elevados
recursos de iniciativa pessoal, bem como treinamento e desenvolvimento de
personalidade e proprias para um relacionamento interpessoal alto; e

o Técnicos especializados

Técnicos especializados sdo aqueles em que se exige qualificagdes
profissionais altamente especializados em areas como recursos humanos,

finangas, engenharia.

A forma de apresentagdo da ficha a partir do qual os supervisores e
avaliadores vao medir o desempenho dos seus subordinados deve ser apresentada de
forma sequencial, por etapas e items, para que facilite o preenchimento e confirmagio
dos dados nela escritos.

Segundo a ordem de apresentacdo do modelo de ficha de desempenho as
principais partes que compdem o questionario para avaliar os individuos sdo

(Bergamini 1988:158-167):

e Identificacio do Avaliado

A identificagdo do avaliado deve estar escrita na ficha de avaliagdo com todos
os dados que melhor identifiquem o avaliado;,

e Instrucdes

As instrugdes sfio o resumo de regras a serem observadas no processo de

avaliagdo e devem estar claramente escritos na ficha, e ndo fora dela, para que

sejam integralmente cumpridas por ambas as partes;

¢ Esclarecimentos importantes

Os esclarecimentos importantes sdo as principais 1nstrugdes e tém por
objectivo chamar a atengio ao avaliador e ao avaliado;

e Caracteristicas de avaliacio




As caracteristicas de avaliagiio sdo o centro da ficha de avaliagdo definidos e
graduados pelo Coordenador da avaliagio de desempenho, ¢ devem ser
transcritos na ficha, cujo objectivo é determinar diferengas comportamentais

dos individuos no trabalho; e

e Conclusdes Finais
As conclusdes finais sdo a simula de todo o processo de avaliagdo, e contem
os pontos mais significativos e o resumo das orientagbes emanadas pelo

supervisor em relagio ao avaliado.

2.9 O Manual do Avahador

O Manual do Avaliador € um documento que serve como guia, como referéncia de
modo a manter vivos na retina e na consciéncia do avaliador os pontos mais
relevantes do seu treinamento, para que desempenhe a sua nobre missio com
objectividade, imparcialidade e justica. Para Bergamini (1988:206-237) os pontos

mais importantes, que devem constar obrigatoriamente no manual do avaliador sio:

Para bem avaliar o desempenho do pessoal € necessario ter presente que
cada individuo é diferente de outro, pois cada um deles tem caracteristicas
inatas e experiéncias vividas diferentes. O avaliador deve ter grande
capacidade de observar as pessoas, memorizar as infrac¢des e avaliar
imparcialmente as pessoas. O avaliador deve conhecer bem as trés
variaveis fundamentais do processo de avaliagdo, as pessoas, o trabalho a
eles encarregue ¢ os padrbes de desempenho definidos para o trabalho;

A avaliagio de desempenho, quando bem utilizada, tem vantagens
tripartidas, para a empresa que melhor conhecendo os recursos humanos
melhor rendimento obtera deles, para o avaliado que conhecendo os seus
pontos fortes e pontos fracos melhor serda orientado a melhorar as suas
qualificagdes profissionais o que lhe correspondera possibilidades de
ascencdo na carreira, ¢ para o avaliador/chefe que reafirmara a sua
autoridade e lideranga aplicando um critério imparcial, justo e seguro aos

seus trabalhadores;




e A Ficha de avaliagdo de desempenho é um instrumento que para dar bons
resultados deve ser bem confeccionada e usada. Para tal, deve ser realizado
um bom levantamento de dados; o avaliador deve conhecer de cor e
salteado a ficha, e devem ser evitados os vicios de avaliagdo, sendo os
principais, a rotina, a tendéncia central, o subjectivismo e a falta de
técnica; e
Avaliar o desempenho € avaliar continua e sistematicamente um
trabalhador a partir do trabalho realizado e compard-lo com os padrdes

desejados estabelecidos e conhecidos pelo avaliado.

Assim, o manual do avaliador torna-se um instrumento imprescindivel para
uma methor e correcta avaliagdo de desempenho, pois ndo sé refresca a memoria do
avaliador, mas também consulta-o sistematicamente em caso de duvida ou incerteza

no processo de avaliagao.




Capitulo 111

3- Aeroportos de Mocambique

3.1 Caracterizacio Historica

A empresa Nacional de Aeroportos de Mogambique, E E. foi criada pelo Decreto n®
10/80, de 19 de Novembro, e foi dotada de um fundo de constituigio inicial de 2,7
milhdes de contos, o qual foi posteriormente ajustado para 4,2 milhdes de contos.

No patriménio da empresa, foram, na altura, integrados os bens moveis e imoveis,
incluindo as infra-estruturas aeroportuarias e sistemas de navegagdo aérea de diversos
aeroportos civis, antertormente pertencentes aos Servicos de Aeronautica Civil,
entidade que foi extinta pelo mesmo diploma.

A ADM tem a sua sede em Maputo, sendo responsavel pela exploragdao das
infra-estruturas aeroportuarias e sistemas de navegagdo aérea de diversos aeroportos e
aerddromos civis.

Pelo Decreto n° 3/98, de 10 de Fevereiro o Conselho de Ministros decidiu pela
transformagdo da empresa estatal em Empresa Publica, a qual passou a designar-se
Aeroportos de Mogambique, E.P., ou abreviadamente, em ADM, E.P..

A nova Empresa tem o mesmo objecto social que a ADM, EE., com um
capital estatuario de cerca de 220,5 milhdes de contos. O referido Decreto estabelece:

iy

o Fazem parte dos bens patrimoniais do dominio publico do Estado, sob

gestdio da ADM, E P, as infra-estruturas aeroportuarias e sistemas de
navegagdo aérea dos aeroportos civis de Mocimboa da Praia, Pemba,
Lichinga, Nampula, Lumbo, Angoche, Ulongwe, Songo, Tete/Chingddzi,
Quelimane, Beira, Chimoio, Vilankulos, Inhambane, Bilene, Maputo,
Costa do Sol, Inhaca e Ponta do Quro.

A ADMEP. tem por objectivo principal, em regime de exclusivo,
estabelecer e explorar o servigo publico de apoio a navegagdo aérea, dirigir
e controlar o trafego aéreo, observando as normas e padrdes internacionais

sobre a matéria.




A ADM, E.P. assume a gestdo corrente de dominio aeroportuario, as infra-
estruturas (areas de movimento®), os edificios técnicos e comerciais e os servigos de
navegacdo aérea; Controlo de area, controlo de aproximagio, controlo de aerédromo,
servi¢o de informagédo aeroﬁéutica, servigo de telecomunica¢des aeronauticas, radio-
ajudas, ajudas visuais a aterragem, descolagem ou em rota, servigo de luta contra
incéncios, servigo de busca e salvamento e servigo de difusio meteorolégico.

Para além dos servigos especificos anteriormente referidos, a empresa faz a
gestdo das instalagBes comerciais de que dispde, por cedéncia do Estado, nos
aeroportos e aerédromos, por utilizagdo directa ou por arrendamento a terceiros,
nomeadamente, a Implantacdo e Ocupagdo de instalagdes (espagos, gabinetes, bares,
restaurantes, tabacarias, joalharias e outros), o Estacionamento de wviaturas, o
Reabastecimento de combustiveis as aeronaves, os Reclames e Letreiros e outros.

Os servigos prestados pela empresa, sdo remunerados através de um duplo

sistemna tarifario, composto por:

e Taxas de servigos prestados em regime de exclusivo, cujos niveis sio
fixados pelo Conselho de Ministros, sob proposta da empresa; e
Tarifas de servigos prestados em regime livre, estabelecidas pela propria
empresa atentas as regras e o principio de rentabilizagdo da sua actividade e

a negociagdo com os interessados.

3.2 Estrutura Organica

A ADM, EP. é dingida por um Conselho de Administragiio constituido,
actualmente, por um Presidente e quatro Administradores designados para os

seguintes pelouros:

Operagdes, Telecomumcagdes e Infra-estruturas
Recursos Humanos e Regional Centro
Financeiro e Regional Norte

Comercial e Regional Sul

3 Areas de movimento sio as pistas, os caminhos de circulagdio e as plataformas de estacionamento,




Nos Estatutos da empresa estda prevista a existéncia de mais dois
Administradores, sem pelouros, sendo um a ser designado pelo Ministério do Plano
e Finangas € o outro a ser eleito pelos trabalhadores.

Para além do Conselho de Administragdo a estrutura da empresa engloba:

O Secretariado Geral

A Direcgio de Operagoes

A Direcgdo de Telecomunicagdes

A Direcgdo de Infra-estruturas Aeronauticas
A Direcgdo de Recursos Humanos

A Direcgido Financeira

A Direcgiio Comercial

O Secretariado Geral € constituido pelo Secretario geral, pela Secretaria geral e
o Centro de Documentagdo e Informagido; As Direc¢les sdo constituidas por
Servigos na sede e por Representagdes Regionais e Divisdes nos aeroportos

(Maputo, Beira e Nampula).
3.3 Analise do Mecanismo de Avaliacio de Desempenho

O Mecanismo de Avaliagdo de Desempenho foi introduzido, na ADM, no dia 1 de
Setembro de 1994, e os efeitos da classificagdo aplicaram-se a partir de 1 de Janeiro
de 1995, sendo o Regulamento e a Ficha de Avaliagdo parte integrante dele, através
da Ordem de Servico n® 007/DG/94, de 24 de Agosto. Este dispositivo
regulamentar indica que a avaliagiio tem periodicidade Trimestral, e que as davidas
seriam esclarecidas por Despacho dos Directores de Aeroportos/Aerddromos,
dando estes conhecimento ao Departamento dos Recursos Humanos (DREH) na
sede da empresa.

A ideia de AD surgiu em Fevereiro de 1994 numa reuniio do Colectivo
Alargado da Direcgdo Geral com os Chefes de Departamentos centrais, em que se
constatou haver necessidade de se introduzir um instrumento, que servisse de
motivagio e correcgdo dos trabalhadores, para que a empresa alcangasse elevados

indices de desempenho, permitindo assim que as metas € 0s objectivos propostos




fossem alcangados. Assim, foi incumbida a Direc¢do Administrativa, que
englobava o DREH, o Departamento Financeiro e a Secretaria Geral, especialmente
o DREH, a tarefa de colher idéias, experiéncias e conhecimentos de outras
institui¢Ges publicas e privadas, e posteriormente formulasse uma proposta concreta
para ser avaliada pela Direcgio Geral.

O DREH com base nos conhecimentos adquiridos a partir da ficha de
desempenho da fung¢do publica de Mogambique vigente e das fichas de
desempenho aprendidas num curso de Chefias Intermédias, organizado pelo
Ministério de Trabalho de Mogambique, elaborou uma Ficha de Desempenho para
os trabalhadores da ADM, a qual foi aprovada. Em seguida, foi elaborado o
respectivo Regulamento e a Instrugfio de Servigo interpretativa.

Em Maio de 1994 foi realizado um Seminario na Direcgio Geral, cujos
participantes foram os Directores a todos os niveis da sede, os Chefes de
Departamentos centrais, os Directores de Aeroportos/Aerodromos e os Chefes dos
Servicos Administrativos das unidades de producgdo, onde foi debatido na
generalidade e na especialidade o Mecanismo de Avaliagdo de Desempenho, a ser
introduzido na empresa. A estes representantes dos locais de trabalho foi confiada a
tarefa de orientarem reunides idénticas aos Chefes de orgios locais de trabalho, e
estes por sua vez iriam divulgar os respectivos subordinados.

Findo o processo de divulgagdo da AD, foi definido um periodo de trés meses,
Junho a Agosto de 1994, para os trabalhadores conhecerem e assimilarem o
mecanismo, e esclarecerem todas as duvidas, de forma que a data da entrada em
vigor tudo estivesse au point.

Na introdugio do MAD ndo foi criado um ambiente propicio de AD na
empresa, pois, sendo esta a condi¢iio necessaria para as restantes fases, os gestores
de RH da sede (mentores do projecto) deviam deslocar-se aos centros de produgio
da empresa, a fim de divulgarem o mecanismo, através de palestras, workshops,
cartazes e outros meios aos trabalhadores; ndo foram clarificadas as razdes, os
objectivos e os beneficios de tal prética, tanto para a empresa como para o0s
trabalhadores; e n@o foi realizada nenhuma avaliagdo experimental, para
posteriormente se fazerem os devidos ajustamentos e garantir a fidedignidade do
processo.

O Mecanismo de Desempenho da ADM ¢ formada fundamentalmente por dois

instrumentos, a saber, a Ficha e o Regulamento de Avaliagdo de Desempenho.




A Ficha de Avaliago é o mnstrumento em que s3o escritos os resultados da

avaliagdo do trabalhador, e é constituido por cinco partes:

Identificagdo do Avaliado, onde se escreve o nome, a categoria profissional,
as fungdes que exerce, a data de inicio de tais fungBes, a data da Ultima
promocio, o periodo a que diz respeito a avaliagédo, o focal de trabalho e a
unidade de produgio.

Indicadores de desempenho (caracteristicas da avaliagdo), que sdo
Pontualidade, Assiduidade, Apresentacdo e Compostura, Vontade de
aprender, Disciplina, Atitude perante a critica, Dinamismo e Iniciativa,
Cumprimento de tarefas, Competéncia profissional, Relagdes de trabalho,
Capacidade de distribuigdo, Apoio e Controlo de tarefas e Capacidade de
Persuasio e Exigéncia. Os Gltimos dois indicadores sdo exclusivamente para
os Chefes. Nalguns indicadores pode ser obtida uma classificagio de 0 ou 3
ou 10 ou 17 e noutros de 0 ou 3 ou 9 ou 15, em fungio do desempenho.
Classificagdo de Servigo, onde sdo dispostos numa tabela os resultados da
classificagdo em cada um dos indicadores e apurada a Classificagdo Geral
do trabalhador.

Tomada de conhecimento da classificagdo, € um espago reservado a
assinatura do trabalhador, para confirmar que ele teve conhecimento da sua
classificagdo.

Evolugdo do trabalhador/Punigdes, é um espago reservado a Chefia e
Direcgdo onde sdo anotados os progressos dos trabalhadores ¢ as possiveis

puni¢des.

O Regulamento de AD dos trabalhadores da ADM ¢ simplesmente um
instrumento explicativo dos critérios que regem os indicadores da ficha de
desempenho, dos efeitos da classificagdo de desempenho e que define os

avaliadores e avaliados em cada um dos niveis. E composto por trés partes:

e Critérios de resposta aos indicadores, onde apresenta-se uma explica¢do

detalhada de cada um dos indicadores, o que auxilia o preenchimento da




ficha de desempenho, o que reduz a discricionaridade do processo de
avaliagdo.

Efeitos da classificacio da AD, que podem ser resumidos em:

MBom- 100% da Tarifa Especial (TE) + percepgdo do salario pelo 1° nivel.
. Bom - 100% daTE.

Suficiente- 75% da TE.

Abaixo do Suficiente- 50% da TE.

Competéncias para avaliar, sendo as seguintes pessoas atriuidas tal

competéncia;

Tabela 1- Lista de Avaliadores e Avaliados

Avaliador Avaliado _

e Director de Fungio Chefe de Departamento
e Director de Aeroporto/Aerddromo Chefe de Divisdo/Sector
¢ Chefe de Departamento Chefe de Divisdo/Sector

o Chefe de Divisdo/Sector Trabalhador sob sua subordinagio

Os efeitos da classificagio de desempenho assentam basicamente num
dispositivo, Tarifa Especial. A TE € um complemento salarial encontrado pela
empresa face a fixagdo administrativa dos salarios das empresas estatais e as
dificuldades de realizar aumentos, por parte de entidades governamentais. Foi
introduzido em 1 de Julho de 1990, pela Ordem de Servigo n® 13/DG/90, de 10 de
Julho, por Despacho de 30 de Junho de 1990, de Sua Exceléncia o Secretario de
Estado da Aeronautica Civil.

O n° 2 desta Ordem de Servigo destaca, que a Tarifa Especial é abonada a
todas as categorias profissionais € visa motivar os trabalhadores a um maior empenho
no processo produtivo e elevagdo da qualidade do trabalho prestado aos utentes dos
servigos prestados pela ADM.

As primeiras classificagdes de desempenho dos trabalhadores saldaram-se em
resultados negativos em termos globais o que causou estranheza ao processo, pois

ficou-se com impressdo de nio representarem desempenhos reais dos trabalhadores.




As classificagdes subsequentes trouxeram resultados um pouco melhores, mas ainda
longe de serem fiaveis, porque os avaliadores assediados comegaram a incorrer no
lenniency error.

Estes resultados foram traduzidos em redugdes generalizadas nas percentagens
das TE, do que resultou um decréscimo nos rendimentos disponiveis dos
trabalhadores, gerando cepticismo, controvérsia e polémica, onde os avaliadores
passaram a ser assediados pelos trabalhadores. Este cepticismo tanto dos avaliadores
como dos avaliados criou fraca aderéncia a0 mecanismo e virou instrumento de
reducdo dos salarios dos trabalhadores.

A AD abrange todos os trabalhadores, sendo os Directores de fun¢iio e dos
Acroportos/Aerédromos apenas na posi¢do de avaliadores, os Chefes na situagdo de
avaliadores e avaliados, e os trabalhadores simples na condi¢io de avaliados.

O método usado no processo de avaliagdo é Avaliagdo Directa, por ser
efectuada pelo supervisor directo de cada trabalhador, e a técnica utilizada é
Avaliagdo Absoluta, por se circunscrever apenas ao avaliado sem estabelecer qualquer
comparagio com outro avaliado.

O Desempenho do trabalhador é o produto das suas Aptiddes pelo
Treinamento que recebe dentro ou fora da empresa, ou seja, D = A*7" Se assumir-se
que o T é uma varidvel que nio depende do trabalhador, entdo ter-se-4 uma variavel

basica, Aptiddes, que € o somatorio das Habilidades técnicas com as Atitudes, isto é:
Aptidoes = Habilidades Técnicas + Atitudes
Se Aptiddes = Y, Habilidades técnicas = X e Atitudes = Z, teremos
Y=X+2Z

A Ficha de Desempenho da empresa tem 12 indicadores, que se podem dispar da

seguinte forma, segundo a férmula anterior:




Tabela 2- Indicadores de AD e suas pontuacies maximas

Habilidades técnicas (X) Pont Atitudes (Z)

o Cumprimento de tarefas 17 Pontualidade
e Competéncia profissional 17 Assiduidade
e Cap. Dist,, Apo., e Cont. tar.* 17 Apresentagdo e compostura
Cap. Persuagdo e exigéncia* 17 Vontade de aprender
Disciplina
Atitude perante a critica
Dinamismo e Iniciativa

Relagdes de trabalho

Total (Pontos) Chefes

Total (Pontos) Trabalhadores
Total (%) Chefes

Total (%) Trabalhadores

*S6 para Chefes.
A formula anterior pode ser escrita na forma:

¢ Para Chefes Y=0234X+0,66Z
¢ Para Trabalhadores Y=0,20X + 0,807

Para os Chefes o peso das Habilidades Técnicas € apenas 34% e restantes para as
Atitudes; Esta situagdo piora para os Trabalhadores onde o peso das Habilidades
Técnicas decresce para 20%, o que permite dizer que na ADM a avaliagio de
desempenho baseia-se principalmente em atitudes do que em habilidades técnicas.
Isto decorre do facto da Ficha de Avaliagio de Desempenho da ADM ser quase igual
a usada na fungfio publica, onde o ststema de administragio do pessoal se baseia no
modelo burocratico de Max Weber, em que o trabalhador € avaliado em funcio do
cumprimento das regras e regulamentos estabelecidos, dando-se pouca énfase ao
resultado do trabalho.

A dificuldade encontrada pelo Departamento de Recursos Humanos foi de propdr

uma grelha de avaliagdo uniforme para todos os trabalhadores.
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Um outro aspecto a salientar, € que a pontuagdo maxima dos indicadores é
basicamente uniforme (17 pontos), exceptuando dois indicadores, Apresentacio e
Compostura e Atitude perante a critica, com 15 pontos cada, e que se presume ter sido
para a pontuagdo total dos indicadores dar um numero redondo, 200, 0 que ndo parece
ser correcto, em virtude de o peso de cada um dos indicadores, no Desempenho
humano, ser diferente.

A pontuagdo atribuida a cada indicador varia da seguinte forma:

Tabela 3- Indicadores de AD e suas possiveis pontuaces

10 17
10 17
9 15
10 17
10 17
9 15
10 17
10 17
10 17
10 17
10 17
10 17

¢ Pontualidade

¢ Assiduidade

e Apresentacdo e Compostura
Vontade de Aprender
Disciplina
Atitude perante a critica
Dinamismo e Iniciativa
Cumprimento de Tarefas
Competéncia Profissional
Relagbes de Trabalho

e Cap. Distribuigdo, Apoio e Controlo de tarefas

o0 O O o O O O O o o o
W W W W W W W W W W W W

o Capacidade de Persuagio e Exigéncia

Total para o Chefe 36 118 200

Total para o Trabalhador simples ‘ 30 98 166

A distribuicdo das notas pelos indicadores € descontinua, e ¢ primeiramente definida
em pontos e depois lé-se numa tabela constante no verso da ficha os valores
correspondentes. Isto podia ser simplificado por atribui¢io directa dos valores aos

indicadores ¢ de forma continua, por exemplo:

0-5;
5-10;
10-15;e
15 - 20.




Isto tornaria facil a leitura e compreensdo dos niimeros.
Comparando o MAD com as dez caracteristicas para uma boa AD de Singer obtém-se

os seguintes resultados:

Tabela 4- Avaliagio do MAD com as dez caracteristicas de Singer

Caracteristicas Sim

Avalie o Desempenho e ndo a Personalidade

Baseie a Avaliagdo no trabalho

Use incidentes criticos e ndo triviais

Treine avaliadores para reduzir a0 maximo os efrros
Mantenha avaliadores informados sobre aspectos legais
Conduza avalia¢es escritas e com assinaturas

Nio use avaliagdes passadas como base das correntes
Certifique se o modelo é valido para os propoésitos
Audite avaliagdes e faga ajustamentos

Avalie diariamente

Total

O modelo s6 tem 30% das qualidades de uma boa avaliagdo preconizadas por Singer.

Analisando os critérios de uma AD, segundo Bergamini, teremos:

Tabela 5- Analise do MAD com os critérios de avaliacido de Bergamini

Critérios Sim Nio
Confiabilidade

Validade

Sensibilidade

Objectividade

Simplicidade

Total

Apenas 20% da ficha da empresa enquadra-se nos critérios preconizados.




A ficha de desempenho é a mesma para todos os trabalhadores
independentemente da fungdo, grau académico e profissional, o que contradiz o
preceituado por Bergamini (1988:238).

Avaliando o modelo da ficha de desempenho constata-se o seguinte:

Tabela 6- Avaliaciio da Ficha da ADM com a Ficha de Bergamini

Descriciao

Identifica¢ido do Avaliado
Instrugdes

Esclarecimentos Importantes
Caracteristicas da Avaliagdo

Conclusoes Finais

Total

Aqui a maior parte dos items e 0s mais importantes encaixam-se na ficha da empresa,

" pelo que o resultado € aceitavel.

O Manual do Avalador ndo existe nem foi concebido na empresa, e dada a
sua grande importéncia julga-se ser um grande gap, pois o avaliador estd desprovido
de um valioso instrumento, que o auxilia em diversos momentos decisorios vitais
tanto para a empresa como para o trabalhador.

Regra geral todos os SAD enfermam de varios vicios, sendo alguns fortuitos,
outros acidentais e ainda outros deliberados, e os mais salientes no MAD da empresa

sdo:

e Tendéncia Central para ndo prejudicar os colegas nem ser mal visto pela
Direcgdo, que se manifesta em atribuir notas intermédias em todos os
indicadores.

Subjectivismo por se julgarem os trabathadores em fun¢do das simpatias e
antipatias pessoais, sem obedecer a qualquer critério definido para o
processo de avaliagdo. e

Rotina por se avaliarem os trabalhadores com base no que fizeram no
passado e ndo no periodo em analise, retirando assim toda a possibilidade

do trabathador se esforgar para melhorar a sua performance.




Os vicios anteriormente enumerados distorcem toda e qualquer AD tirando a
credibilidade a todo o processo, o que torna oportuna a sua reformulagio, iniciando
pela metodologia e estratégia de introdugio do MAD, condigio sine gua non de todas

as restantes fases e seguindo-se todo o restante processo.

3.4 Opiniio dos Trabalhadores sobre o MAD

Foi realizado um inquérito a 20 trabalhadores da ADM, sendo dez afectos a sede € os
restantes ao Aeroporto Internacional de Maputo. Dos 20 inquiridos trés apenas sdo
avaliadores, cinco sdo avaliadores e avaliados e 12 apenas avaliados. As fungdes e

categorias profissionais deles apresentam-se a seguir:

Trés Directores
Dois Chefes de Servigo
Um Chefe de Divisao
Dois Chefes de Turno
Dois Operadores de Telecomunicagdes Aeronauticas
Dois Técnicos de Manutengéo de Telecomunicagdes e Radio-ajudas
Dois Técnicos de Administragéo
Dois Controladores de Trafego Aéreo
Um Escriturario
e Um Topografo
e Um Desenhador

Os resultados do inquérito foram os seguintes:

Indicador 1- Interessados pelo MAD

Designacio

Conselho de Administragdo
Director/Chefe
Trabalhador

Todos

Ninguém

Total




Dos inquiridos 40% acredita que o MAD n#o interessa a ninguém, e 35% acredita que

interessa a todos.

Indicador 2- Tomada de conhecimento sobre o MAD

Designacio

Ordem de Servigo
Seminario

Reunido com o Director
Reunido com o Chefe

Outro Meio 1

Total 20

Dos inquiridos 70% teve conhecimento sobre 0 MAD através da Ordem de Servigo, o
que demonstra o fraco envolvimento dos trabalhadores na fase preparatoria para a

implementagdo do sistema.

Indicador 3- Objectivos do MAD

Designagio N° Yo

10
15
Melhorar o servigo prestado 15

Identificar o caracter do trabalhador 2
3
3
Nio conhece 7 35
3
2

Manter a disciplina

15
10

Estimular o trabalhador exemplar

Programar a formagio profissional

Total 20 100

Dos inquiridos 35% nfio conhece os objectivos do MAD, o que dificulta a sua adesio

a0 Mecanismo.

Indicador 4- Conhecimento dos padrdes de Desempenho

Designacio




Dos inquiridos 70% né@o conhece os seus padres de desempenho, o que inviabiliza o

processo de melhoria do servigo prestado aos clientes e ao publico em geral.

Indicador 5- Formacio dos Avaliadores

Designacao %o

Sim 0
Nido 160

Total 100

Os Avaliadores totalizam oito e todos responderam negativamente, o que permite
aferir ndo ter existido qualquer tipo de formagdo aos Avaliadores, concorrendo este

facto em erros de avaliagdo.

Indicador 6- Existéncia de Indicadores indispens:iveis na Ficha de Desempenho

Designacio N° Yo

5 25
Nio 15 75

Total 20 100

Dos inquiridos 75% acredita ndo existirem indicadores suficientes para avaliar o
desempenho dos trabalhadores, o que torna os resultados ndo fiaveis para os

objectivos pretendidos.

Indicador 7- O periodo de Avaliacio (trés meses) € ideal

Designacio Yo

Sim 75
Nido 25

Total 100

Dos inquiridos 75% acredita que o periodo € ideal para a avaliagio dos trabalhadores.
Dos cinco que responderam negativamente trés acham o periodo longo e os restantes

curto. Asstm, aceita-se que o periodo € ideal contribuindo para uma melhor avaliago.




Indicador 8- Atribuigiio de outro estimulo para além de 100% da Tarifa Especial

Designacio N°® %

Sim i 5
Niao 19 05

Total 20

Apenas um trabalhador respondeu afirmativamente e justificou ter sido a percepgio
do 13° vencimento. Este vencimento nio tem uma relagdo directa com o MAD, pois a
sua percepcdo € fungio de o trabalhador ndo ter incorrido em processo disciplinar e
ndo ter cometido mais do que duas faltas injustiﬁcédas no ano em questio.

A maior parte nunca recebeu outro estimulo no motivando os trabathadores a um

maior empenho ao processo.

Indicador 9- Erros em Avaliaciio de Desempenho

Designaciio

Avaliar com base em simpatias e antipatias

Avaliar com base em erros recentes

Atribuir de Nota Média

Avaliar com base em rotina 5

Avaliar segundo a 1° caracteristica 12

O erros MF (Mais Frequentes), segundo a amostra, sio Avaliar com base em
Simpatias e Antipatias, e Avaliar com base em erros recentes; O erro F (Frequente) é
Atribuir Nota com base em rotina; e o erro PF (Pouco Frequente) é Atribuir Nota

Meédia e Avaliar segundo a Nota da 1° caracteristica.

Indicador 10- Vantagens do MAD

Designagiio

Nenhuma
Conhecer a evolugio do trabalhador
Motivar os mais aplicados

Disciplinar os trabalhadores

Total




Dos inquiridos 40% acredita ndo existir nenhuma vantagem no MAD e 30% acha que
que é para disciplinar os trabalhadores, o que nfo contribui para a sua participagdo no

processo € no ndo alcance dos objectivos.

Indicador 11- Desvantagens do MAD

Designagiio N°® %

Reduzir o salario 16 80
Criar dependéncia em relagio ao Chefe 4 20

Total 20 100

Dos inquiridos 80% acha que a maior desvantagem do MAD é reduzir o salario pela

diminuigdo da Tarifa Especial.

Indicador 12- Concordar com todas as classificacies

Designaciio N°
Sim 15
Nio 5

Total 20

Dos inquiridos 75% concordou com todas as classificagtes, para evitar problemas

futuros com a Chefia.
Indicador 13- Sugestdes dos Trabalhadores

Haver uma grelha de avaliagdes especificas para cada sector da empresa.
Aumentar a percentagem da Tarifa Especial para aqueles que tiverem quatro vezes
consecutivas a classificagio Muito Bom.

Organizar um Seminario para capacitar os Avaliadores.

Organizar palestras para explicar aos trabalhadores todo o processo do MAD.
Cada Chefe ter um diario para avaliar os trabalhadores e no fim atribuir a média.
Constituir uma Comissdo de Reclamagbes para os casos do trabalhsdor nio

concordar com a classificagdo obtida.




Capitulo IV

4- Conclusdes e Recomendacdes

4.1 Conclusdes

Este trabalho analisou a avaliagio de desempenho dos trabalhadores da ADM, EP.,

tendo sido encontrados os pontos fortes e pontos fracos de todo o processo desde a
A

introdugdo do MAD até o presente momento. A Avaliagdo de Desempenho é um
processo através do qual os gestores e supervisores observam o comportamento dos
trabalhadores e lhes providenciam o feedback a respeito dos seus pontos fortes e |
fracos. A conclusio geral que se pode tirar ¢ de que da analise pode-se inferir que o
MAD introduzido na ADM teve o mérito de permitir o aferimento da contribuigido
individual e colectiva dos trabalhadores a respeito dos objectivos e metas da empresa.

Para além da conclusdo geral as seguintes conclusoes especificas podem ser tiradas do

MAD:

e O MAD ¢ um instrumento que apenas € usado para pagamento da Tarifa
Especial menosprezando-se ou minimizando-se o seu contributo para a
definigho do grau de contribuigio de cada trabalhador na empresa,
identificagdo de necessidades de aprendizagem e treinamento, promogio do
auto-conhecimento e auto-desenvolvimento dos trabalhadores, obtengdo de
subsidios para a remunerag@o e promogdes.

A empresa ndo realizou um marketing interno razoavel para criar uma
atmosfera de compreensdo e aceitagio do MAD.

O método de avaliagiio usado é Avaliagdo Directa, que tem a desvantagem de
a proximidade entre o avaliador e¢ o avaliado poder criar disfungdes
perceptivas € ndo se possuir o feedback do avaliado.

O MAD s6 tem 30% das caracteristicas de um bom sistema de avaliagdo
segundo Singer e 20% segundo Bergamini.

Existéncia de unica ficha de avaliagdo de desempenho para todos os
trabalhadores, independentemente da sua posi¢iio hierarquica e natureza do

trabalho.




e Nio existe um Manual do Avaliador para auxiliar os supervisores em caso de
duvida e outras situagdes.
A maior parte dos trabalhadores tomaram conhecimento do Mecanismo ou
através da Ordem de Servigo ou através de Reunido com orgéos locais, o que
ndo permitiu o conhecimento adequado do processo, tanto para os avaliadores
como para os avaliados.
Cerca de 66% (para os chefes) e 80% (para os trabalhadores) dos Indicadores
de Desempenho referem-se a Atitudes ¢ restantes a Habilidades técnicas, nio
permitindo uma avaliagio eficiente e eficaz do desempenho dos trabalhadores,
o que denota uma falta de ligagio entre o desempenho real desejado e efectivo
e a grelha de avaliagdes que pretende medir esse desempenho.
Os avaliadores ndo tiveram qualquer tipo de formagio em avaliagio de
desempenho para o exercicio das suas fungbes com justica, isengdo e
inmparcialidade, de modo a que os resultados reflitam o desempenho real dos
trabalhadores, o que originou distorgdes com consequéncias funestas para a
empresa e para os trabalhadores.
Houve muitos erros na avaliagéo de desempenho, e os Muito Frequentes sdo o
Subjectivismo, a Tendéncia Central e a Rotina.
MAD tornou-se simplesmente num instrumento para reduzir as remuneragoes
dos trabalhadores, pois ndo ndo foram atribuidos outros estimulos, mesmo os
preconizados na Ordem de Servigo, para aqueles que obtiveram quatro
classificagdes Muito Bom consecutivas.
Auséncia de Direcgdo Central do processo de avaliagdo, deixando os
trabalhadores com Unicos interlocutores o Chefe e o Director locais.
Auséncia de Comisstes Locais e Centrais para onde podefn ser canalizadas
petigoes e reclamacoes dos trabalhadores sobre o processo de avaliagio.
Houve uma-fraca aderéncia ao processo também pelo facto de o MAD ter sido
introduzido cerca de quatro anos depois de ter sido introduzida a Tarifa
Especial, quando o trabalhador ja a recebia sem restric;éés, vindo o MAD

cauciona-la.

Estas conclusdes mostram que o MAD nido colheu os frutos almejados tanto para a

empresa como para os trabalhadores, e uma reflexio profundo a todo o processo é




fundamental, para que sejam introduzidos os necessarios ajustamentos, a fim de que

ele seja regular e reflita o desempenho real da massa laboral.

4.2 Recomendacoes

Para ajustar 0 MAD a acutal realidade, e para que seja um instrumento de avaliagio

de desempenho com sucesso e participativo recomenda-se o seguinte:

Reformular toda a estratégia de introdugdo do MAD, seguindo-se a sequéncia
das trés fases, marketing interno, programa de avaliagio e a fase piloto.
Organizar palestras e workshops em todos os Aeroportos e Aerddromos com
todos os trabalhadores e orientadas por Comissdes da Direccdo dos Recursos
Humanos, para explicar com detalhes o que é 0 MAD; quais séo os beneficios,
os objectivos e as razoes da sua introdugdo na empresa; quais Si0 OS
indicadores de avaliagido e o significado de cada um deles; quem sdo os
avaliados e avaliadores e como se procede a avaliagio; o periodo de avaliagio
e os efeitos das classificagoes; como sio esclarecidas as davidas do processo.
Desenvolver um Programa de avaliagdo de desempenho sectorizado com a
definigido clara dos objectivos do programa, os requisitos dos trabalhadores e
os padroes de desempenho, e serem dados a conhecer tanto aos avaliadores
como aos avaliados. '

Introduzir alteragdes nos indicadores de avaliagio de forma a que sejam
incorporados mais indicadores relacionados com habilidades técnicas € menos
de atitudes, numa propor¢do de 70% e 30%, respectivamente

Seleccionar e formar os Avaliadores em Métodos e Técnicas em avaliagido de
desempenho, onde entre outros assuntos deverdo ser explicados, como fazer
para bem avaliar o desempenho do seu pessoal, os principais vicios e como
reduzi-los ou eliminag-los.

Realizar duas avaliag6es experimentais para corrigir erros e anomalias, fazer

0s respectivos ajustamentos e efectuar estudos estatisticos para aferir a sua

validade e fidedignidade. E




¢ Criar Comissbes de Avaliagiio, tanto locals como centrais, para coordenar e

dirigir todo o processo de avaliagdo na empresa.

Se estes aspectos forem considerados o MAD conhecerd novos caminhos rumo a
avaliagbes justas, honestas e participativas onde todos os intervenientes da empresa

sairiam a ganhar, e em Gltima instancia este processo aumentaria o valor da empresa.
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Anexo 1 -

Questionario

Com o presente inquérito pretende-se recolher informagdo que permita analisar o
Mecanismo de Avaliagdo de Desempenho (MAD), que entrou em vigor, na ADM, em
1 de Janeiro de 1995.

Como ofa) Sr(a) faz parte de um conjunto de trabalhadores da ADM, que no seu dia a
dia avalia e € avaliado(a) o desempenho das suas fung¢des gerais e especificas, as suas
informagdes, opinides, pontos de vista e contribuigdes podem ser importantes para se
alcangarem os objectivos da pesquisa em curso.

As informagdes obtidas através deste inquérito serdo Uinica e exclusivamente usadas
para a execu¢do deste trabalho de licenciatura ao curso de gestdo, € os resultados

poderdo ser Uteis tanto para o sucesso da empresa como para os trabalhadores.

Categoria:

Fungoes:
Data: de de 1999

Nas perguntas que se seguem responda preenchendo os espagos vazios, e noutras

. n

perguntas Ja com respostas, asstnale com a letra “x”, dentro dos parenteses nas

afirmacdes que lhe parecerem ser mais adequadas as perguntas.




O Mecanismo de avaliagdo de Desempenho(MAD) interessa a(0):
( ) Conselho de Administragéo.
( ) Director/Chefe.
( ) Trabalhador simples.
» () Todos.
¢ () Ninguém.

Porque

. Tomou conhecimento do MAD por:
( ) Ordem de servigo.
( ) Seminario organizado pelo Departamento de Recursos Humanos.
¢ () Reunido com o Director do aeroporto/aerodromo.
* () Reunido com o Chefe do orgdo local.
¢ () Outro meio.

Se for outro meio indique qual.

3. Quais foram os objectivos da introdugdo do MAD?

4. Conhece clara e perfeitamente os seus padrdes de desempenho (eficiéncia,
eficacia, metas qualitativas e quantitativas)?

e ()Sim.

¢ () Nao.

Se a resposta for afirmativa resume-os em breves palavras.




Se sim indique-o(s).

No processo de Avaliagdo de Desempenho ¢ comum haver erros. Quais dos
seguintes sio frequentes na empresa? Classifique-os em Muito frequente(MF),
Frequente(F) e Pouco frequente(PF}, nos parenteses rectos, depois da resposta.

( ) Avaliar o comportamento dos trabalhadores com base em erros recentes, em
vez de avaliar o desempenho de todo o periodo[ .

( ) Avaliar os trabalhadores com base em simpatias e antipatias pessoais [ .

( ) Atribui¢do de nota média quando fica receoso de prejudicar o trabalhador
atribuindo-lhe notas muito baixas, ou de se compromoter perante a Administragio,
ao aponta-lo como excelente trabalhador [ .

( )} Avaliar o trabalhador com base na rotina, nfo observando a mudanga no
comportamento com o decorrer dotempo | ].

( ) Atribuicdo de notas das restantes caracteristicas em fungio da nota atribuida na
primeira caracteristica[ ].

()Outra[ 1]

Se for outra descreva-a em poucas palavras.

10. Quais sdo as vantangens do MAD?




5. O(A) avaliador(a) (Director do aeroporto/aerodromo, Chefe de Servigo, Chefe de
orgdo local ou outro) teve alguma formag@o em Avaliagdo de Desempenho, para
desempenhar as suas fungc”)e;s?

e ()Sim.

¢ () Nio.

Se a resposta for afirmativa, resume-a em breves palavras.

Nota: Esta perguna ¢ especifica para o(a) avaliador(a).

6. A Ficha de Avaliagio de Desempenho tem todos indicadores indispensaveis para
avaliar os trabalhadores?

o ()Sim,

* () Naio.

Se ndo, indique os que faltam.

7. O periodo de avaliagdo (trés meses) é ideal para os propdsitos em vista?
e ()Sim.
e () Nao.

Se nfo, aponte as razdes.

8. Para além da percepgio da Tarifa Especial em 100%, ja foi atribuido(a) outro(s)
estimulo(s) com base nos resultados do MAD?

e () Sim.

e () Nio.




11. Quais sdo as desvantagens do MAD?

12. Concordou com todas as classificagdes das suas Fichas de Desempenho?
o () Sim.
¢ () Nio.

Se ndo, que procedimentos tomou para mostrar a sua discordancia?

E qual(is) foi(ram) o(s} resultado(s) obtido?

13. Se tiver algo a dizer sobre a Avaliagdo de Desempenho use o espago a seguir.
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AEROPORTOS DE MOGCAMBIQUE
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ORDEM DE SERVICO-1 Distribuic8o: Todos os ni-
NR.0Q07/DG/1994 veis de chefia na Direccéo
Geral, nos Arp's e Ard’s
Comités Sindicais na Direc
DATA: 24/08/1994 c8io Geral e nos Arp’s/Ard's.

Na execuclio do trabalho aquotidiano, as ordens de servigo
constituem um elemento de consulta atii. O seu conhecimento
deverd abranger todos os trabalhadores. Por essa raz8io deveréfo
ser arquivadas seaquencialmente, de forma a parmitir, a gualquer
momento. uma fdcil e rdpida consulta. Os Colectivos, a todos os
niveis. devem proceder ao estudo das partes gue digam respeito
aps seus Sectores, devendo os respectivos chefes ser
responsabilizados por essa tarefa.

4

Agssunto: Ajustamento Salarial

No &mbito dos esforcos empreendidos pela Empresa de promover a
melhoria das condicoes materiais e sociais em beneficio dos
trabalhadores e tendo ainda em atencéo a rentabilidade que se
pretende alcancar foi decidido o sequinte:

~

. Alteracfo do salério minimo em vigor na Empresa para -
150.000.00 Mt e conseguente ajustamento da tabéla
salarial com efeitos retroactivos a partir de 01 de Junho

de 1994.

|
Introduc8o do mecanismo de avaliaclio de desempenho
a partir de 01 de Setembro de 1994, passando o3 benef{-
cios 8 penalizacoes dele decorrentes a aplicar-se a

partir ‘ de 01 de Janeiro de 1995, sendo © regula-
mento @ a respectiva ficha de avaliacfio apensos, parte

integrante da presente Ordem de Servigo. -

)
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3. A valiac8o ora introduzida tem uma periodicidade
Trimestral, devendo o3 Aeroportos/Aerddromos enviar as
fichas devidamente preenchidas ao Departamento de
Recursos llumanos ho decéndio posterior ao Ultimo dia do
Trimestre a que a classificac8o se reporta.

1

4. As duvidas (ue da sua aplicacfio surgirem serfo
esclarecidas por despacho do Director de cada Unidade de
Produc8o o gual serd dado a conhecer ao Departamento de
Recursos Humanos.

™~
O Diteftor Geral
\

~)
José Salomong Coss

MM/ Th.

!
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N FOLRA DE CLASSIFFCACAD

1 PONTUALIDADE 1 DINAMISKO € INICIATIVA

tMuita vontade de aprender
[}

11 CAPAC.DE DISTR.APDID E CONTROLE DE TAREFAS
:::::::::::::::::::::::2:::::::::ﬁ:::i:::::::::::::::
\Distribui tarefas, controla e apoia
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DIRECCAC ADMINISTRATIVA
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
REGULAMENTO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

CRITERIOS DE RESPOSTA AOS INDICADORES

Para efeitos de preenchimento ds folha de clessificagdo e de respos
ta -aos indicadores nels contidos, tomar-se-8o0 por referdéncia obriga
tdries os seguintes critérios:

1. PONTUALIDADE:

" Pontuel -menos de trés atrasos injustificados por trimestre.

Atrasos raros - trés a seis atrasos injustificados por trimestre.
Atrasos frequentes - seis a treze atrasos trimestrais injustifica
dos. '

Atrasos sistemdéticos - mais de treze strasos trimestrais’ injustifica
dos. ~

2. ASSIDUIDADE:

Assiduo - menos de trés faltas trimestrais.

Raramente falta - entre trés e cinco faltas trimestrais.
Falte algumas vezes - entre cinco e oito faltas trimestrais.
Felte sistemdticamente - mais de seis faltas trimestrais.

3. APRESENTACAO E COMPOSTURA

Porte impecdvel - asseado, trajando roupa apropriade 3 fungéo que
exerce, limps e passada & ferro; os sapatos polidos; cabelos sempre
cuidados e penteados; felar sdbrio; cortés.

,Bom porte - wesseado, trsjsndo roupa apropriads & fungdo que exerce,
limpa e passada a ferro; sobriedade no falar; cortesia.

Pouca compostute - asseado, vestindo-se de acordo com a fungdéo, oca
sionglmente usando a rovpa mal passada e até descosida; fala alto e
€ ocasionalmente brusco pares com as pessoas:

Desleixado - roupa suje; pouco asseio pessoal; roupa descoside e mal

passada, felte de amebilidaede e respeito pelos companheiros de trabg

'

lho, fale alto e é inconveniente.
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4. VONTADE DE APRENODER:

Muita vontade e esforgo de apréndar - tem 8 iniciativa e esforgo
de estudar; cdnsulta 0s docuﬁéhtos e bibliogrsfia; aconselha-se c/
companheiros no local de trabalho e fore dele; tome aspontamentos

no estudo e organiza fichas. Aplica na prdtica os conhecimentos ad
quiridos; & possivel dar-.. lhe tarefas qﬁe exigem estudo, investi-

14
gagdo e consultas;

Procura eprender - recebe com atengéo e splica as explicagdes que
lhe sdo dadas; tem pouca iniciative & solicitar explicagdes; estu

da quando lhe indicam; aprende e aplica.

Passivo - ouve o que lhe explicam sobre o trabalho.

iprende mas, deixa de aplicar logo que deixa de ser acompanhado.

Ndo tem qualquer iniciative pars aprender a forma de melhorar o tra
balho.

Completamente desinteressado - quando ensinado néo aprende, apessar
de dizer que aprendeu. Néo modifica 8 sua maneira de trabalhar.

5. DISCIPLINA

Exempler - menifesta respeito pelas hierdrquiss no local de trabs
lho e fora dele; cumprimenta e trata com amabilidade os compenhei-
ros de trabalho e mantém sempre s sus secretdria e o local de trabe
lho limpo e arrumado. Nunce teve falta injustificads;

Disciplinado - o seu comportamento € andlgo so descrito a propdsi
to da disciplina exemplar, exceptuasndo o seu comportamento em reles
¢80 aos companhéiros de trabalho de uma vez que trata ocasionalmen
te os funciondrios que lhe estdo subordinados ou os seus companhei-
ros de categoria inferior "8 sus com brusquiddo. Tem & secretdrie
ou ¢ local de trabalho sempre limpo e arrumado. N3o dev mais do que
3 faltas injustificades.

Ocasionalmente indisciplinado - é geralmente cortés e respeitedor,
mas porque € de temperamento irrascivel ocasionalmente 6 extrems-
mente desagraddvel para com os seus companheiros. Tem o seu local

)
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de ffabalho desarrumado. Nao dev mais do que seis faltas injustifi

cadas;

~

Insdisciplinado - mal-educado e agressivo; desorganizado no sev lo-
cal de trabalho; sem respeito pelas hieresrquias. Deuv mais do que seis

faltas injustificadas.

6. ATITUDE PERANTE A CRITICA:

Aceita 8 critice e corrige - verifica-se que néo volts & praticsr ou

omitir & preatice do acto ou comportamento pelo qual foi criticado.

Aceita 8 critice - melhora o comportamento que originou a critice

mas ocasionalmente aindh volts ® praticd=-1lo.

Reage com evesives - durante o processo de critica vai argumentando
pars se defender, porque considera as criticas como ataques pessoais.
Acaba por concordar com a critica, mas o seu comportamento compro-

vando que ndo assumiu:

~

Ndo aceita critica - fica ofendido quando é criticado e passa a com
portar-se para com quem v criticou como se de inimigo pessoal tratas-

se.Reage srrogsmente s todas, as criticas.

7. DINAMISMO E INICIATIVA

Dinémico ‘e com inicietiva - quando recebe tarefas, ndc desiste de as
executar, mobilizando os companheiros para a execugdo, consultando e
solicitando apoio,sendo ele prdprio a pdor e executar tarefas destina-

das a melhorar @ orgenizagdo e eficdcia dos servigos.

Dinamismo sdé na execugéo - mobilizs todos os esforgos para executar
as tarefes e executer-as mas ndo imprime aos .colegas esse dinamismo,
nem toma iniciativa para melhorar o tf%balho ov funcionamaento dos
servigos.

~

Diligente na execugdo - esforga-se por executsar o trabalho com efi-
cdcia e rapidez, mas com frequéncis néo o consegue embora ndo seja

N

preguigoso.
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Pouco ectivo - comporta-se de forma pouco interessada no resvltado
do seu trabalho, desistindo de o executar quando surgem obstdculos,
e justificando-se normal ou frequentemente com a inoperdncia de ou

tros colegas ou outros servigos.

8. CUMPRIMENTO DE TAREFAS:

Sobre cumpre terefss - realiza as tarefss que lhe séo dadas em pra
zos de tempo bastante mais curtos do gque os normalmente necessdrios
aos seus colegas e acrescentas e aperfeigoz a prdpria tarefa que lhe

foi atribuida, reaslizando tarefas conexas com aquela;

Cumpre os prazos - realiza dentro do tempo estabelecido a tarefa

atribuida, de forma a disponibilizar tempo para que os outros, quan-
do necessério, ultimem o trabalho em tempo tendo em atengdo o contéu
de trabalho a efectuar e a estética e perfeigdo do trabalho a apre

sentar.

Cumpre deficientemente os prazos - realiza a tarefa dentro do pra

zo, mas nado consegue dispor de tempo pera velar pela perfeigdo for
mal e estética e pelo conteudo do trabelho;
NSo cumpre com 0s prazos frequentemente - ultrapassa os prazos atri

buidos para'o desempenho das tarefss.

9.COMPETENCIA PROFISSIONAL:

Trabalho de excelente qualidade - realiza trabalho muito superior
80 que é habitualmente realizado pelos seus colegas a guem idénti
cas terefas sdo atribuidas, quer em qualidade, quer em cuidado no
conteddo e na apresentagdo do mesmo trabalho - manifasta gosto
interesse pelo trabalho que realiza

Trabalho de razodvel qualidade - realiza o seu trabslho com algu-

mas deficiéncias;

Trabalho de md qualidade - realiza trabeslho imperfeito em termos de
concepgd@o ou conteudo e também faz muitos erros de informagéo e exe-

cugdo. '

.
.. (
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10. RELACOES DE TRABALHO:

Excelente realagdes de trabalo - revela espirito de entreajuds; to
ma iniciativa de apoioc sos companheiros, relacions-se emigavelmente
com ¢s companheiros e estabelece c eles relagdes de confiangs md

tua que facilitam o andamento do trabalho.

Boas relagdes de trabalho - revels espirito de entreajuda; toms ini
ciativa de apoio aos companheiros e relacione-se amigavelmente com

os sgus companheiros ocasionslmente surgem conflitos no trabalho.

Dificuldades de relacionamento - néo fela muito com os colegas

mantém-se um pouco isolado deles;

Mav relacionamento - tem frequentes conflitos com os companheiros de

trabalho.

11 CAPACIDADE DE DISTRIBUICAO, APOIO E CONTROLO DE TAREFAS:

_(Aplicdvel sd as Chefiaes e Direcgdo)

Distribui tarefas, controla e apoia - realiza trabelho colectivo,
organizando & distribuig&o das tarefas pelos trabalhadores, de acor
do com as suass capacidsdes, velando pela execugdc através da verifi-
cagéo periodica do andamento do trabalho antes de esgotado o prazo

~que determinou; apresenta sugestdes de melhoramento do trabalho e

de resolugédo dos obstdculos que vdo surgindo pars e sus execugdo,

exige prestag&o de contas.

Distribui tarefas e controla - o seu comportamento é andlogo ao des
crito no requisito anterior, exceptuando-se o acompanhamento do tra-
balho, pois neste ceso o dirigente limita-se a distribuir as tarefss

8 8 exigir 8 prestagdo de contas em prazo de sua realizagédo.

Distribui tarefas - distribui tarefas mes ndéo exige prestagao de

contas e ndo apois & reslizecdo das tarefas;

Ngo distribui tarefas - tem métodos de trabeslho individvalista, sen
do incapaz de confiar a outros a realizagdo de terefas e esforgando-
-se por realizar tudo sozinho, desconhecendo as capacidades dos seus

N

trabalhadores.
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12. CAPACIDADE.DE PERSUASAO E EXIGENCIA:

(Aplicdvel s¢ as Chefias e Direcgdo)

Persvasivo e exigente - mobiliza os trabaslhadores para a realiza
¢80 das tarefas de forma @ fazéilos desejar realizar a tarefa da
melhor forma e no mais curto espago de tempo. Mantém um nivel de
exigéncia de perfeig&o no trabalho que leve 8 criticer, ensinar

sugerir e manter O)fontrolo e prestagdo de contas; !

Ndo persvasivo e exigente - acompanha a reslizegdo das tarefas
criticando, sugerindo e ensinando, exigindo a prestagdo de contas.
Contudo, ndo se preocupa em criar nos trabaslhadores a vontade de
efectivamente darem o mdximo de si prdprios a realizagdo da tarefa.

Persvasivo e ndo exigente - mobiliza os trabalhadores pare a reali
zagéo das tarefas com o fim de os levar a desejar fazer o trabeslho
com maior perfeigédo, mas n&o controla a execugdo do mesmo traba-

lho e néo verifica se acabou por se realizer.

Nado persvasivo nem exigente - d& tarefass sem imprimir naqueles que
as devem realizar qualquer sentimento no sentido de utilidade das
tarefas que lhes s&o atribuidas. N&o se preocupa em controlar a per
feigdo do trabalho ou & sue realizagio.
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13. Pars efeitos de classificagéo de desempenho dos trabalhado
res da Empresa as competéncias encantram-se hierarquizadas por

ordem decrescente como se segue:

DIRECTOR DE FUNGAO: classifica os trabalhadores que ocupam os
cargos de:
- CHEFE DE DEPARTAMENTO

DIRECTOR DO AEROPORTO/AERODROMO: clessifica os trabalhadores que

ocupam os cargos de:

~ CHEFE DE DIVISAO
- CHEFE DE SECTOR

CHEFE DE DEPARTAMENTO - classificas os trabalhadores que ocupam os
cargos de:

- CHEFE DE DIVISAO

- CHEFE DO SECTOR

CHEFE DE DIVISAQ/SECTOR: <classifica os trabalhadores sob sus subor

‘dinacgaéo.

a) Das classificagdes de desempenho feitas a niveis hierarquicameﬂ
te inferiores cabe um recurso ov reclasmagdo hierarquicos.

b) A clessificagéo de pessoal de éres das Engenharias (Eng?) sers
da competéncia do respectivo Director de fungdo ou & quem o fizer
representar.

~
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EFEITOS DA CLASSIFICACAO
DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

a) Muito Bom - o trabalhador que obtiver estas classificagdo 4 ve
Zes consecutivas ou 5 vezes no espago de um ano e meio ou sendo 6
vezes em dois anos, para aldm dos direitos previstos na ordem de
servigo n?,13/06/90, de 10.7.90, 100% de terifs especisl terd di
reito de transitar pare o 12 nivel da tarifa de escala.

b) 0 trabalhador que estiver enquadrado no 12 nivel poderd ser
-obsequiado mediante outros estimulos.

Bom - o trebalhador que obtiver este classificacdo mantém os direi
tos prev1stos na Ordem de Servigo n?. 13/D06/90, de 10.7.90.

Suficiente - o trabslhador que obtiver este classificegdo perde
25% da percentagem da tarifa especial, a-que se refere a 0.5. no.
13/D0G/90, de 13.7.90,.

Abaixo do Suficiente - determina 8 perds de 50% da tarifa espe
cial.

RESUMOD

- MUITO BOM - 100% da terife espec. + percepcéo de

_ salério pelo 12 nivel

- BOM - - 100% da terifa espec. pelo 12 nivel
SUFICIENTE - 75% da tarifa especisl
ABAIX0 DO SUFICIENTE - 50% de tarifa aspecial;




