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RELATORIO SOBRE A AVALIAGAO _
DO DESEMPENHO NAADMINISTRAGAO
PUBLICA DA REGIAOADMINISTRATIVA
ESPECIAL DE MACAU

Maria do Sameiro Delgado*

INTRODUCAO

A avaliagdo do desempenho ¢ uma das areas mais complexas da
Gestdo de Recursos Humanos. Qualquer que seja o sistema de
avaliacao utilizado ¢ sempre objecto de insatisfacdao, por se desvirtuar e
afastar dos objectivos para que foir implementado, burocratizando-se e
produzindo pouco efeito na diferenciagao do mérito, ou por a forma como
¢ aplicado suscitar duvidas quanto a objectividade e justica da avaliagao.

O presente trabalho tem como objectivo analisar o sistema de
avaliacdo do desempenho vigente na Administragdo Publica da Regido
Administrativa Especial de Macau e a sua aplicacdo. Procurar-se-a
verificar os seus aspectos positivos e identificar problemas e desajustamentos,
bem como apresentar sugestoes conducentes a superacao dos problemas
en-contrados ¢ a melhoria da utilizacao do sistema.

Por ultimo, proceder-se-a a uma pequena reflexdo sobre alternativas
ao sistema em vigor no contexto das exigéncias actuais das novas
concep-¢oes de gestdo do desempenho.

1. A AVALIACAO DO DESEMPENHO E SEUS OBJECTIVOS

Espera-se do funcionario publico que desempenhe o melhor possivel
as suas fungdes e atribui¢des, de forma a que a Administragao Publica
alcance os melhores resultados na prestacao de servigos ao cidadao.

A avalia¢ao do desempenho consiste na apreciacdo do desempenho
dos trabalhadores de uma organizacao através de métodos que permitam
classificar cada trabalhador por referéncia a parametros pré-definidos.

O objectivo final desta avaliacdo ¢ conseguir uma melhoria do
de-sempenho conducente a um aumento de produtividade ¢ qualidade,
incen-tivando o mérito e o aumento da profissionalizagao.

* Técnico superior assessor da Direccdo dos Servicos de Administracdo e
Funcao Publica.
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A avaliagdao do desempenho constitui um instrumento indispensavel
de gestdo de recursos humanos que permite conhecer o valor actual e
po-tencial do pessoal ao servigo das organizagdes €, numa perspectiva de
ges-tao do desempenho, d4 oportunidade aos trabalhadores de conhecerem a
apreciagdo que ¢ feita sobre o seu desempenho e¢ a forma como podem
melhora-lo e planear o seu desenvolvimento profissional.

A apreciagdo de pessoal, segundo critérios uniformes € o mais
objec-tivos que for possivel, permite também tomar medidas para o
ajustamento do funcionario as funcgdes para as quais tem maiores aptidoes,
interesse e motivagdes, identificar desajustamentos e desenvolver
estratégias para os corrigir, detectar caréncias de formacdo e propor
medidas adequadas, pla-near fundamentadamente o desenvolvimento da
carreira de cada trabalha-dor e assegurar a disponibilizagao dos recursos
necessarios ao cumpri-mento dos objectivos.

2. ESTRUTURA DO SISTEMA DE AVALIACAO DODESEMPENHO
EXISTENTE

2.1 ENQUADRAMENTO LEGAL

A forma como a Administracdo da RAEM avalia o desempenho dos
seus funciondrios traduz-se actualmente na Classificacdo de Servigo,
atribuida anualmente em conformidade com a legislagdo em vigor —
arti-go 161.° a artigo 173.° do Estatuto dos Trabalhadores da
Administracao Publica de Macau (Anexo 1).

Este sistema foi implementado em 1985, com a publicacdo do
Decre-to-Lei n.° 29/85/M, de 8 de Abril que estabelece o regime de
classificagao de servigo e do Despacho 75/85, da mesma data, que aprova
as instrugdes de aplicacdo. Até 1989 sofreu pequenas alteragdes, nomeadamente
através do Decreto-Lei n.° 110/85/M, de 7 de Dezembro, e do Despacho
n.° 1197 /GM/87, de 31 de Dezembro.

Em 1989 ¢ aprovado o Estatuto dos Trabalhadores da Administracao
Publica de Macau pelo Decreto-Lei n.° 87/89/M, de 21 de Dezembro,
con-sagrando os artigo 161.° a 173.° a Classificagdo de Servigo, situagdo que
se mantém até hoje (com as altera¢des introduzidas pelo Decreto-Lei n.°
62/ /98/M, de 28 de Dezembro).

2.2 CARACTERIZAGAO DO SISTEMA

O sistema de Classificacao de Servigo existente na RAEM ¢ um ins-
trumento do tipo «Escala Gréfica de Classificacdo», uma das formas mais
utilizadas nas organizacdes para avalia¢io do desempenho'.

Consiste numa forma de avaliagdo analitica em que ¢ determinado
um conjunto de factores ou dimensdes especificos, considerados
essen-ciais ao desempenho, sobre os quais recaird a avaliagdo, € no
estabeleci-mento de uma escala para cada factor que abrange os extremos
do desem-penho, desde o insatisfatorio ao excelente.

"Yoder and Heneman, Staffing Policies, in Tracey William, Human Resources
Management & Developement Handbook, 1985, cap. 16.
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A atribuicdo da classificacdo ¢ efectuada através duma ficha de
nota-¢cao propria — o boletim de classificacdo de servigo (Anexo 2) —
em que o notador atribui uma pontuagao quantitativa a cada factor, que determinara,
no final, a meng¢ao qualitativa em que € expressa a classificacao.

Esta técnica de avalicdo do mérito tem em conta os comportamentos
dos trabalhadores, nao s6 na sua expressao de competéncias profissionais,
mas também de estilo de trabalho e outras caracteristicas evidenciadas no
exercicio das suas funcoes.

O Boletim de Classificacao de Servigo — Modelo n.° 14, anexo ao
Despacho n.° 65/GM/99, de 25 de Maio, em que ¢ atribuida actualmente a
Classificacdo de Servigo na Administracdo Publica da RAEM, ¢ uma
es-cala grafica em que sdo avaliados 11 factores: qualidade de trabalho,
quan-tidade de trabalho, aperfeicoamento, responsabilidade, relagdes
humanas no trabalho, assiduidade e pontualidade, iniciativa e criatividade,
conser-vacdo do material (quando relevante), respeito pela seguranca
(quando re-levante), relacdes com o publico (quando aplicavel) e capacidade
de direc-¢ao (quando aplicavel).

A cada um desses factores ¢ atribuida uma pontuagao entre 4 ¢ 10
valores, resultando a classificacao final da média aritmética dos valores
atribuidos.

A pontuagdo obtida ¢ entdo traduzida na mencdo qualitativa a
atri-buir, da seguinte forma:

4 valores — Mau

5 a 6 valores — Regular

7 a 8 valores — Bom

9 a 10 valores — Muito Bom

Quando a pontuagdo atinge o valor maximo de uma das mengoes € se
exprimir em nimero decimal ¢ atribuida a mencao imediatamente superi-or,
se as décimas forem iguais ou superiores a 0,5.

2.3 NOTADORES E NOTADOS

De acordo com a legislacio em vigor, todos os trabalhadores da
Ad-ministracdo da RAEM sao avaliados anualmente, excepto os providos
em lugares de chefia e os que exercem fung¢des nos gabinetes do Chefe
do Executivo ou dos Secretarios.

Os notadores sao designados anualmente pelo dirigente do servico,
tendo em atencao a existéncia de contacto funcional com o notado.

Cada notador submete as classifica¢des atribuidas a ratificacao do
seu superior hierdrquico ¢ finalmente a homologacao do dirigente do
ser-vico, tendo estes competéncia para alterar as notagdes, sendo
necessario, para o efeito, fundamentar os valores que atribuirem.

2.4 MODALIDADES E TRAMITES PROCESSUAIS DA CLASSIFICACAO

Existem duas modalidades de classificacdo: a classificagcdo ordinaria,
que abrange a generalidade dos trabalhadores com mais de 6 meses de
servico efectivo, e a classificagdo extraordinaria, para os trabalhadores em
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regime de nomeagao provisoria ou, a requerimento do interessado, em si-
tuacdes especiais ndo abrangiveis pela classificacdo ordindria e previstas
na legislacdo em vigor.

O processo como decorre a classificagdo, nomeadamente o seu ca-
racter confidencial, prazos, tramitagdo ¢ demais procedimentos, bem como
as formas de reclamacao e recurso, sao estipulados na legislagdo em vigor.

2.5 RELEVANCIA DA CLASSIFICACAO DE SERVICO

De entre todos os efeitos previstos na lei, os aspectos mais visiveis da
relevancia da classificacao de servigo na Administragdo da RAEM sao a
relevancia para progressao € promogao nas carreiras, traduzida na exigén-cia
de 3 anos de «Bom» ou 2 anos de «Muito Bomy, para concursos de
acesso, € 0s aspectos punitivos da mengao «Regular» ou «Mau» — nao
renovagao de contrato além do quadro ou de assalariamento, ou cessagao
de fungdes em nomeagdo provisoria, € instauragdo de processo disciplinar
a funcionarios de nomeacao definitiva, no caso da mengao «Mauy.

3. ANALISE DO SISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO EXIS-
TENTE

3.1 ASPECTOS POSITIVOS DAS ESCALAS GRAFICAS DE CLASSIFICACAO

— Permitem avaliar varios niveis de caracteristicas, competéncias e
comportamentos individuais, considerados relevantes do desempenho.

— A descrigao e graduacao dos factores revestem um caracter gené-
rico que permite abranger um leque muito vasto de funcoes, situacoes e
grupos de pessoal.

— A sua aplicagado ¢ de facil compreensao, tanto no que diz respeito
aos procedimentos a seguir, como aos conceitos utilizados.

— A obtengdo do resultado quantitativo final € efectuada por média
aritmetica, ndo necessitando de calculos complicados.

— E um instrumento econdmico que nao necessita de investimentos
dispendiosos.

— Nao necessita de muito tempo para aplicacao, o que facilita a ava
liacao de grande niamero de trabalhadores.

O aspecto positivo mais relevante deste instrumento de avaliacao do
desempenho parece, assim, residir na comodidade de utilizagao e € prova-
velmente essa a razao da sua grande popularidade.

3.2 ASPECTOS NEGATIVOS DAS ESCALAS GRAFICAS DE CLASSIFICACAO

— Se nao for cuidadosamente aplicado este método corre o risco de
ser pouco discriminativo, concentrando as classificagcdes em torno da mé
dia ou entao da classificacdo mais elevada;

— Como na maior parte dos processos de avaliagdo, a atribui¢do da
pontuacao ¢ subjectiva, dependendo em grande parte do julgamento indi
vidual do notador;

— As descrigdes das dimensdes a avaliar so estaticas € genéricas, nao
sendo possivel atender a caracteristicas especificas das diferentes fungoes.
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— A tentativa de sistematizag¢ao objectiva através do caracter mate
matico da notacdo atribui ao método caracteristicas cientificas que sdo
apenas ilusérias, uma vez que nem sempre os juizos do notador se baseiam
em factos comprovaveis e que € dificil uma uniformizagdo de critérios.

— Podem ser cometidos erros na sua constru¢io, dos quais se desta-
cam:

ea imprecisao na descricdo dos comportamentos

¢0 uso de designagOes abstractas (ex. lealdade, honestidade, integri-dade
etc.) ou de interpretagao dificil

ecscolha dos factores desadequada: (inclusao de factores pouco
rele-vantes ou omissao de factores criticos).

Podem ser cometidos muitos erros de apreciagdo decorrentes da falta
de formagao ou da personalidade do avaliador.

4. APLICACAO DA AVALIACAO DO DESEMPENHO NA ADMINISTRA
CAO PUBLICA DA REGIAO ADMINITRATIVA ESPECIAL
DE MACAU

A eficacia de qualquer sistema de avaliacdo estd condicionada a
cor-recta aplicagcdo do instrumento de avaliagao/classificagao.

Com o objectivo de apreciar a forma como ¢ aplicado o método de
avaliacdo do desempenho utilizado na A. P. da RAEM, analisaremos
se-guidamente os resultados disponiveis relativos a ultima classificagcao
de servigo atribuida (1999).

Trataremos a classificacao do pessoal militarizado separadamente (ver
ponto 4.3), uma vez que, apesar de usar também uma escala grafica como
método, essa escala ¢ diferente da usada nos outros servigos da
Adminis-tragao (anexo 3).

4.1 RESULTADOS GLOBAIS DA CLASSIFICACAO DE SERVICO EM 1999

Em 1999, no conjunto dos 37 servigos da Administragdo, a
classifi-cacao recaiu com especial incidéncia na men¢ao Muito Bom
(62%), se-guindo-se o Bom (38%). A men¢ao Regular foi apenas atribuida
a 27 dos 9269 trabalhadores classificados e nao existe nenhum caso de
atribuicao da men¢ao Mau (Quadro n.° 1).

Partindo do principio que a atribui¢do da mengao Muito Bom deveria
discriminar os funcionarios cujo desempenho se demarcasse no sentido
positivo, por forma a servir de incentivo ao mérito, permitindo-lhes ser
promovidos mais depressa, facilmente se verifica que isso ndao acontece,
por o Muito Bom ser a meng¢ao mais atribuida.

(QUADRO N.° 1]

Classificacao de servico em 1999

Muito Bom % Bom % Regular % Mau Total

5746 62% 3496 38% 27 0% | 0 0% 9269

* Caseio, Applied Psychology, in Tracey William, Human Resources Manag-
ement & Developement Handbook, 1985, cap. 16
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4.2 RESULTADOS DA CLASSIFICAO DE SERVIGCO EM 1999 POR GRUPOSPROFISSIO-
NAIS

Se compararmos a distribui¢do da classificacao de servigo por grupos
profissionais encontramos uma grande diferenca na predominéncia das
mengoes, relativamente ao grupo de pessoal operario e auxiliar, o que leva
a pensar numa disparidade de critérios na atribuicdo da classificagao.

No grupo Técnico Superior/ Técnico (Quadro n.° 2), aparece a maior
percentagem da mencdo Muito Bom (85%). No grupo de pessoal Opera-
rio e Auxiliar, por outro lado, a percentagem de Muito Bom ¢ de 38%.

Nos restantes grupos profissionais encontramos 75% de Muito Bom
no grupo Técnico profissional e 79% no pessoal Administrativo, sendo
nestes ultimos dois grupos que a mencao Regular aparece com expressao
(1% em cada).

[QUADRO N.° 2]

Classificacdo de Servigo por grupos profissionais em 1999

Grupo de Pessoal Muito Bom % Bom % |Regular % Mau Tt l'otal
Tée. Sup/Téenico 1974 85% | 346 15% 2 0% 0 0% 2322
Técnico p:‘ufissinnu]- ISIIE T5% 484  24% | 11 I % - 0 0% | 2007
Adminislruiim | 719 79% 180 20% | 7 1 % | 0 0% | 906
Operdrio ¢ auxiliar | 1527 38% | 2478 62%| 7 0% | 0 0% 4012
Outros (educadores | 14 64% | 8 36% 0 0% 0 0% | 22
de infincia. monitores)

4.3 RESULTADOS DA CLASSIFICACAO DE SERVICO DO PESSOAL MILITARIZADO DAS
FSM

O pessoal militarizado das Forcas de Seguranca de Macau utiliza va-
rios métodos na avaliacdo do mérito, um dos quais, a classificacdo indivi-
dual, ¢ semelhante a classificagao de servico do resto da Administracao,
mas a escala ¢ diferente, ndo so6 nos factores a avaliar mas também na
pontuacdo e mengdes qualitativas (Anexo 3).

A classificagdo ¢ também atribuida em 4 escaldes, mas da seguinte
forma:

Muito Bom — 9 a 10 valores
Bom — 6 a 8 valores

Sofrivel — 4 a 5 valores
Nao Satisfatorio — 2 a 3 valores.

Os resultados relativos a 1999, mostram que, ao contrario do que se
passa no resto da Administragdo, a classificacdo se distribui de uma forma
mais consentanea com a curva de distribuicdo normal, o que leva a pressu-
por uma aplicagdo menos distorcida do método, embora aqui se verifique
uma excessiva concentracao em torno do Bom.

Em 1999 encontramos 89% de Bom e apenas 9% de Muito Bom,
havendo ainda lugar a 2% de Sofrivel. A mengdo Nao Satisfatorio nio foi
atribuida a nenhum dos 4952 classificados.
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[QUADRO N." 31

Classificacéo de Servico do pessoal Militarizado das FSM em 1999

Grupo de Pessoal | Muito Bom % ‘ Bom % | Sofrivel % Nao % | Total
satisfatorio

Militarizado 468 9% 4394 B9% 90 2% 0 0% @ 4952

5. IDENTIFICACAO DE DESAJUSTAMENTOS E SUGESTOES PARA
MELHORAMENTO DO SISTEMA

O primeiro aspecto que sobressai ao analisar a legislacdo em vigor
sobre a classificacdo de servico € o facto de ndo serem explicitados os
objectivos e finalidades. Embora seja implicito que se pretende com
qualquer sistema de avaliagdo do desempenho um incentivo a
competéncia e ao aumento da qualificacdao profissional, seria talvez mais
facil que o processo nio se burocratizasse e se desviasse da sua finalidade
se os objectivos fossem claramente definidos na legislagdo de forma a
serem compreendidos por todos.

Nao existe também na legislacdo qualquer referéncia a participagao
dos notados; ¢ apenas mencionado que deve ser dado conhecimento da
classificagdo aos notados, mas nem sequer ¢ estabelecida a forma como
deve ser dado o conhecimento da classificacdo. O procedimento mais
co-mum de comunicar aos trabalhadores a classificagdo, parece, no
entanto, ser a entrevista de notacao.

Quanto a este aspecto, poder-se-iam também implementar reunides
periodicas das chefias com os notados, em que fossem clarificados os
planos de actividades e explicitado para cada trabalhador o que se espera
do seu desempenho, por forma a serem tidas em conta na avaliaciao as
circunstancias e o contexto em que decorreram as actividades.

Nao esta previsto um mecanismo que permita a representatividade dos
trabalhadores no processo, nomeadamente uma comissao paritaria, com-posta
por individuos imparciais e independentes, representantes dos nota-dores e
dos notados, eleita pelos trabalhadores, com fungdes consultivas € que, em
caso de reclamacgdo, possibilitasse uma andlise da situacdo mais isenta e
emissdo de pareceres com propostas de solucdo fundamentadas. Uma
comissao dessa natureza, poderia atenuar um sentimento de injustica, que
naturalmente surge em situagdes em que o notado so6 pode reclamar e recor-rer
hierarquicamente aos proprios responsaveis pela classificacao atribuida.

A avaliagdo do desempenho deveria ter por base um conhecimento
sistematizado das fungdes e das suas exigéncias. No entanto, na
Admi-nistracdo de Macau nunca foi efectuada a andlise de fungdes, de
todas as fungdes da Administracdo, pelo que, apenas em casos pontuais
ou em al-guns servigos, podera este instrumento servir de base e informar
uma ava-liacdo de desempenho mais criteriosa.

Ao iniciar este estudo constatdmos também a ndo existéncia de uma
centraliza¢ao dos dados anuais da classificacao de servi¢o. Os beneficios
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da elaboracao de um relatorio anual, centralizando a informagao da classi-
ficagdo de servico, onde constem as estatisticas referentes a cada servigo,
sao manifestamente evidentes, porque permitem o conhecimento da situa-
¢do e a reaferi¢ao do processo e introdu¢ao de melhorias, caso se diagnos-
tiquem incorrec¢des na sua aplicagao.

Verifica-se também a nao existéncia de um manual de apoio aos
notadores, onde constem orientagdes e instrugdes sobre a aplica¢do do
método da classificacao de servigo.

Quanto a atribui¢do da classificagdo, analisada no ponto anterior, ¢
de salientar que o facto de a atribuicdo da men¢do Muito Bom estar
inflacionada, levanta, para além dos problemas ja mencionados, a questao
de a classificagdao de servigo perder relevancia como factor de pontuagao
nos concursos, ¢ coloca também uma outra questao a longo prazo, que diz
respeito a promog¢ao mais rapida da maior parte dos trabalhadores. Se em 9
anos de trabalho na Administracao cerca de 70% dos trabalhadores tiver
atingido o topo da carreira € ndo tiver mais expectativas de evolugdo, pode
esperar-se alguma desmotivagao mais generalizada.

Um maior equilibrio na atribuicdo da classificacdo poderia conse-
guir-se através de um programa intensivo de formacdo dos notadores,
no-meadamente com recurso a meios audiovisuais em que, através de
simula-¢do de procedimentos correctos e incorrectos, fossem debatidos os
princi-pais aspectos relacionados com a subjectividade da avaliagcdo e
como di-minui-la, dentro do possivel, alertando para os erros mais
comuns que involuntariamente podem ser cometidos. A referida
formacdo, para além de uma fase tedrica de analise das diferentes
dimensoes da escala em vigor e da discussao dos critérios para pontuagao
dos factores, poderia ainda incluir uma fase de pratica com a escala em
vigor. Além desse aspecto e para que a avaliagdo do desempenho tivesse
um efectivo papel na melhoria do desempenho, poderia estabelecer-se a
obrigatoriedade de as chefias pro-porem a frequéncia de accdes de
formacgao para os trabalhadores nas areas em que o desempenho seja menos
positivo ou de acordo com as exigéncias das tarefas que lhes sejam
distribuidas, de maneira a ndo serem penaliza-dos na avaliagdo quando o
desempenho esta dependente de formagao que nao possuem.

Relativamente ao boletim de classificagao das Forcas de Seguranca
de Macau, podem ainda verificar-se deficiéncias na construg¢ao da escala,
nomeadamente a utilizacdo de conceitos abstractos e dificilmente
mensu-raveis.

5.1 ERROS QUE PODEM SER EVITADOS

Pode dizer-se que o subjectivismo estd presente em qualquer avaliagao,
seja qual for o instrumento utilizado. Nao sendo possivel elimina-lo,
podera tentar-se atenua-lo, se os notadores estiverem conscientes da sua
existéncia e sensibilizados para a sua superagdo, tendo em conta que a
apreciacdo de pessoal ¢ uma tarefa dificil de executar; requer muita
aten-cao, perspicacia e espirito livre de preconceito.
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Os juizos que formulamos nem sempre se baseiam em factos, mas em
conjecturas e hipoteses. Os erros involuntarios mais comuns neste proces-
S0 s30°;

— Efeito de halo — que leva o notador a considerar um bom funcio-
nario, bom em todos os factores, ou um funcionario mau, como mau em
todos os factores;

— Erro constante — dirigentes condescendentes estabelecem padroes
de avaliacao muito baixos e chefes muito exigentes padroes de desempe-
nho muito elevados que os funcionarios nao podem atingir. Tais avalia-
cOes apenas reflectem a personalidade do dirigente, ndo o desempenho
real dos funcionarios;

— Tendéncia central — um notador nao informado ou mal preparado
adopta normalmente duas posigoes: evitar classificacdes baixas com re-
ceio de prejudicar os seus subordinados ou atribuir classificagdes elevadas
receando comprometer-se futuramente;

— Tendéncia a pontuagao mais elevada — por razdes que vao da
generosidade a insegurancga, alguns notadores atribuem por sistema a men-
¢ao mais elevada aos seus colaboradores;

— Efeitos emocionais — manifestam-se através do favoritismo, da
preferéncia, da simpatia ou antipatia;

— Ignorancia do significado dos fartores — apreciacdo de qualida-
des diversas das desejadas por incompreensao do sentido do factor;

— Acontecimentos excepcionais — tendéncia para dar relevo a situ-
acoes recentes que marcaram a vida do funcionario, mas que podem nado
ser relevantes no exercicio da fungao;

— Qualidades nao exigidas pelo cargo — factos ou qualidades estra-
nhos a vida funcional considerados pelo dirigentes na apreciagdo (caso do
funcionario fraco que passa por bom apenas porque estd sempre pronto a
ajudar...)

— Qualidades potenciais — tendéncia para considerar como excelente
um funcionario pelo simples facto de ter concluido o seu curso superior...)

— Rotina — as avaliagdes em série fazem com que o notador deixe
de prestar a devida atengdo ao processo;

— N3ao concordancia — considerando ineficaz o sistema, o dirigente
ndo coopera e aborda com ligeireza a apreciagao dos seus funcionarios.

Alguns destes erros podem ser detectados e corrigidos no decurso da
entrevista, estando atento a estas tendéncias nao conscientes que podem
desvirtuar a avaliacao.

Para avaliar mais criteriosamente, o notador devera procurar funda-mentar
a sua apreciagdo em factos concretos, afastando opinides e falsas ideias
criadas, bem como distinguir acontecimentos excepcionais da actu-agao
habitual do avaliado. Devera também procurar ser isento, ndo esque-cendo
que o uso de critérios diferentes, de benevoléncia ou rigor, relativa-

* Ver "Manuel para a classificagdes de servigo na Fungdo Publica" - edigdo do
Ministério da Reforma Administrativa - Lisboa 1985.
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mente a varios notados, prejudica sempre uns ou outros e ter o cuidado de
nao prejudicar a classificacao dos funcionarios por quaisquer deficiéncias
ou insuficiéncias da organizacao.

5.2 CRITERIOS DOS NOTADORES

A tramitagdao de todo o processo de atribui¢dao da classificagao de
servigo deverd fazer-se de acordo com o estipulado nos artigos 161.° a
173.° do ETAPM, sendo ainda aconselhaveis os seguintes procedimentos:
durante o processo de classificagdo poderdo ser debatidos e acordados em
prévia reunido de notadores, na qual seria desejavel a participagdo de
re-presentantes dos servicos competentes em matéria de organizacao € recur-sos
humanos, quando existam. Nesta reunido deveria haver a preocupacio de
aferir os critérios dos varios notadores, por forma a atingir maior grau de
objectividade na classificagdo. O ideal seria que o desempenho de um
trabalhador relativo a um determinado periodo, obtivesse a mesma
classi-ficagdo, mesmo que avaliado por notadores diferentes.

5.3 ENTREVISTA

A entrevista mereceria também maior aten¢do por forma a nao ser
uma mera comunicacdo do resultado da classificacdo, mas uma
oportuni-dade para o trabalhador conhecer a opinido que a chefia tem do
seu desem-penho, permitindo uma reaferi¢do entre o que administracao
espera dos trabalhadores relativamente ao seu desempenho e contribui¢do
para a mis-sdo da Administragdo e o que estes esperam da Administracao.

Para isso € necessario assegurar a participacdo e interesse do
traba-lhador, encorajando-o a falar de si, devendo o notador estar
pronto a aceitar também as suas criticas. A dificuldade de todo este
processo reside em que o funcionario nao se v€, nem vé o seu trabalho da
mesma forma que o dirigente. Entrevistar ¢ dificil e requer, extremo
cuidado na prepara-¢cao bem como na condug¢ao da entrevista.

5.3.1. PREPARACAO DA ENTREVISTA

A preparagao da entrevista devera ser feita cuidadosamente:

— recolhendo todos os dados relevantes para a apreciagao do desem-
penho do trabalhador, durante o periodo sobre que vai recair a
avaliacao e analisando-os cuidadosamente;

— estudando a ficha de avaliagdo — boletim de classificagao - ¢ de-
finindo os factos que devam ser abordados, tentando prever as
reaccoes do entrevistado a esses factos;

— atribuindo uma classificag¢ao provisodria a ser discutida com o tra-
balhador durante a entrevista e passivel das alteragdes que a entre-
vista revelar necessarias;

— Programando a entrevista de forma a conceder-lhe o tempo (nunca
menos de meia hora) e a disponibilidade necessarios, tendo cons-
ciéncia da sua importancia e ndo adoptando a postura de estar ape-
nas a cumprir uma obrigacao;

— planeando o esquema da entrevista, bem como o seu encadeamento,
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prevendo o seu desenrolar em duas fases: a primeira para avalia-¢cao
do desempenho referente ao ano anterior ¢ a segunda para
planeamento ¢ acordos sobre o desempenho no proéximo ano e
esta-belecimento de projectos de melhoria e planificagdo da formacao.

— prevenindo o interessado da entrevista com dois ou trés dias de
antecedéncia, para que este possa igualmente preparar-se para a
entrevista;

— preparando o local da sua realizacao, tendo o cuidado de evitar
pastas e papé€is sobre a secretaria (a secretaria, por si, ja ¢ uma
barreira a comunicag¢do), interrupgoes € chamadas telefonicas.

5.3.2 CONDUCAO DA ENTREVISTA
Durante a entrevista ¢ importante”:

— usar de naturalidade no acolhimento do entrevistado, pondo-o a
vontade, evitando atitudes de superioridade ou de critica;

— dar-lhe a palavra... saber ouvir com atencao tudo o que o entrevis-
tado tem para dizer sobre o seu desempenho;

— saber compreender - ndo estar atento apenas as palavras;

— orientar a conversa de modo a aprofundar o que se pretende;

— nao discutir, evitar corrigir os exageros e inexatidoes, ndo querer
ter sempre razao em tudo;

— evitar substituir-se ao entrevistado, cortando-lhe a palavra ou ten-
tando abafar as suas emocgoes;

— evitar aconselhar ou consolar: o entrevistador apenas deve funci-
onar como ajuda para uma melhor compreensdo dos problemas;

— evitar interpretacdes apressadas e abusivas sobre o comportamen-
to do entrevistado;

— evitar atitudes paternalistas ou demagogicas;

— salientar os pontos fortes do desempenho do entrevistado;

— estar atento a inversao de papéis: o entrevistador € sempre o
entrevistador e o entrevistado sempre o entrevistado;

— procurar acordar objectivos, planos e compromissos de desenvol-
vimento para o ano seguinte, visando a melhoria do desempenho,
e escrevé-los, para que possam constituir a base da avaliacao do
proximo ano;

— anotar os pontos em que tenha havido acordo;

— anotar igualmente os pontos de desacordo como os problemas que
necessitem de maior aprofundamento;

— analisar com o funcionario as expectativas de desenvolvimento da
sua carreira, tendo o cuidado de ndo fazer promessas que nao este-
ja na sua mao cumprir;

— concluir a entrevista com palavras de encorajamento a melhoria.

* Ver "Manuel para a classifica¢do de servigo na Fungdo Piblica" - edigdo do
Ministério da Reforma Administrativa - Lisboa 1985.
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5.4 ATRIBUICAO DA CLASSIFICACAO — BOLETIM DE CLASSIFICACAO

S6 apos a entrevista o notador devera dar forma final a atribui¢ao da
classificacdo (embora o possa ter efectuado anteriormente, em forma
pro-visoria), através do preenchimento definitivo do Boletim de Classificacao.

A questdao mais revelante e merecedora de mais atengdo diz respeito
a atribuicao das mencodes de Mau e Muito Bom que s6 deverao contemplar
situagdes extremas, quer de desempenho deficiente, quer de desempenho
excepcionalmente acima de média, respectivamente. A atribuicdo destas
duas mengodes pressupde um maior cuidado na utilizagdo dos critérios de
discriminagdo, de forma a ndo conduzir a situagdes gravosas ou de
injusti-¢a relativa. H& que ter em conta a repercurssdao que a classificagao
tem no desenvolvimento da carreira do funcionario.

6. CONCLUSAO/APERFEICOAMENTO DO SISTEMA EXISTENTE OU
ADOPCAO DE SISTEMA ALTERNATIVO

A fun¢do de quem avalia ndo se pode limitar a formulacao de juizos
sobre o comportamento funcional do trabalhador. Devera também, com a
colaboragao deste, contribuir para o diagnostico de situagdes de trabalho
passiveis de correccdo e transformagdo, localizar causas e estabelecer
pers-pectivas.

E justo que o avaliado saiba o que se espera do seu desempenho,
pelo que o notador deve acordar com o trabalhador os objectivos a atingir
durante o proximo periodo em avaliagdo, bem como planear o mais
detalhadamente possivel o trabalho a desenvolver, incluindo as ac¢des de
formagao que forem consideradas necessarias e os recursos adequados.

De tudo o anteriormente exposto se pode concluir que o actual
siste-ma de classificagdo podera ser aperfeicoado através de medidas para
cor-rec¢do dos desajustamentos encontrados, medidas essas que passam
es-sencialmente pela formagao dos notadores e por um maior envolvimento dos
dirigentes ¢ de toda a Administragdo no processo de avaliagdo do
de-sempenho existente, o que conduziria a uma melhoria na aplicagdo do
sis-tema em que a subjectividade fosse atenuada e os objectivos da
avaliacao do desempenho atingidos.

Outros sistemas e métodos de avaliagdo do desempenho poderiam
ser considerados, entre os quais se salientam:

* Métodos que incluem a apreciacao nao sO por parte das chefias,
mas também pelos colegas de trabalho e outros trabalhadores
com rela-¢oes funcionais com os avaliados, bem como a auto-avaliacao
do proprio funcionario (avaliagdao 360 °);

* Métodos que nao avaliam o trabalhador individualmente, mas
sim a equipa de trabalho de que faz parte, em que o que ¢
medido ¢ o resultado final do trabalho e todos os que contribuem
na sua execu-¢ao tém uma classificacao igual;

* M¢étodos comparativos em que o desempenho de cada um ¢
compa-rado com o dos outros trabalhadores e classificado como
igual, superior ou inferior;
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» Métodos de qualidade total, em que se utilizam métodos estatisticos
de controlo de qualidade ¢ ¢é transmitido feedback avaliativo
subjectivo pelas chefias, colegas e utentes da organizagao.

Qualquer destes métodos apresenta vantagens e desvantagens e
ne-nhum deles consegue ultrapassar a questao da subjectividade inerente
a todos os processos que envolvem o julgamento de um individuo sobre
ou-tro. Alguns geram mesmo maior ansiedade, como no caso da avaliagao 360°,
quando o feedback é negativo’. E, todos eles requerem também ele-vado
grau de formac¢do dos notadores por forma a minimizar os erros que
podem ser cometidos e garantir uma aplicagdo do sistema de avaliagdo
mais isenta e equilibrada.

Na ultima década tem-se vindo a caminhar para uma visdo mais
integrativa da avaliagdo do desempenho, situando esta como uma das
ver-tentes de um processo mais abrangente de gestao do desempenho.

A gestao do desempenho nao se limita a avaliar o desempenho dos
trabalhadores de uma forma isolada, mas tem em conta todos os aspectos
que contribuem para encorajar o desenvolvimento pessoal e valorizar o
mérito e o contributo dos trabalhadores para a qualidade final do trabalho
a produzir, integrado nos objectivos conducentes a realizacdo da missao
da Administracao.

Esta visdo implica uma compatibilizacdo dos comportamentos
indi-viduais dos trabalhadores com os objectivos organizacionais € uma
res-ponsabilidade compartilhada entre as chefias e os trabalhadores.

Assim, no contexto do modelo da organizagdo e da sua cultura
orga-nizacional importa levar cada trabalhador a que, conhecendo a visao,
mis-sdo e estratégia da organizagao, compreenda melhor a razao de ser do
seu trabalho e melhore o seu desempenho e o seu contributo, requerendo
este processo a participagdo activa dos avaliados.

Neste modelo, a organizacdo define antecipadamente objectivos
cla-ros com os trabalhadores e planeia e especifica os padrdes de desempenho
esperados, utilizando a entrevista de gestdo de desempenho para definir etapas,
orientando, acompanhando e permitindo renegociacoes do plano em
conformidade com as contingéncias contextuais; proporciona feedback
periodico, identificando necessidades de formacdo e possibilitando os meios
necessarios ao desenvolvimento do potencial dos trabalhadores.

Neste sistema integrado, a avaliagdo do desempenho pode ser
efectua-da através de um ou varios dos métodos ja citados, que foquem os
compor-tamentos (mas ndo aspectos de personalidade) dos trabalhadores,
condu-centes a obten¢ao dos resultados e/ou os resultados evidenciados
pelos trabalhadores face aos padrdes previamente fixados e deve ter a
preocupa-¢ao de valorizar o trabalhador, elogiando o bom desempenho e
promoven-do a motivagao para o aperfeigoamento dos comportamentos e
resultados menos favoraveis.

> Rita Campos e Cunha e Francisco J. Cesario, Avaliagdo de Desempenho: A
tradicdo ja ndo ¢ o que era..., http://www.apg.pt
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Na mesma perspectiva integrativa, a gestdo do desempenho insere-se
no conjunto das politicas de recursos humanos da organizacdo, que por
sua vez deverao estar em acordo com o sistema e o tipo da organizacao,
interligando-se na prossecussao dos objectivos e da missao da organiza-¢ao.
Nao seria, portanto, desejavel tratar isoladamente a gestao do desem-penho
sem aferir o seu interrelacionamento e adequagdo com outras politi-cas de
gestao da organizacgdo e de gestdo de recursos humanos, nomeada-mente,
politicas de recrutamento ¢ selec¢ao de pessoal, de formagao, de gestao
de efectivos, sistemas de incentivos ao mérito € recompensas, siste-mas
remuneratorios, sistemas de carreiras etc.

E dentro desta visio global de gestdio da Administragdo que seria
de-sejavel proceder-se quer ao aperfeicoamento e actualizagdo do sistema
de classificagdo de servigo em vigor na RAEM, quer a sua substituicdao
por outro que se considere mais apropriado as exigéncias do contexto
actual da sociedade que cada vez mais espera qualidade e prontidao dos
servigos publicos e competéncia e integridade dos seus funcionarios.
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ANEXO |

Classificacao de servico

SECCAO I
Principios gerais

Artigo 161.°
(Ambito de aplicac&o)

A classificacdo de servigo abrange todos os trabalhadores da Admi-
nistragdo com excepcao dos que:

a) Se encontrem providos em cargos de direc¢do e chefia; (*)

b) Exergam fungdes nos Gabinetes do Governador ¢ dos Secretarios-
- Adjuntos.

(*) Redaccao dada pelo artigo 1°do Dec.-Lei n.°62/98/M, de 28 de Dezembro,
que altera também a epigrafe deste artigo.

Artigo 162.°
(Modalidades e confidencialidade)

1. A classificagdo de servigo pode ser ordinaria e extraordinaria e ¢
atribuida em impresso proprio. (*)

2. O processo de classificagdo de servico tem caracter confidencial,
estando todos os intervenientes sujeitos ao dever de sigilo.

3. O disposto no numero anterior nao impede que sejam passadas
certiddes ou fotocopias autenticadas do boletim de notacao, mediante re
querimento fundamentado do interessado.

(*) Redaccdo dada pelo artigo 1. ° do Dec.-Lei n. ° 62/98/M, de 28 de Dezembro.
Vd. o modelo n.° 14, anexo ao Despacho n.° 65/GM/99, de 25 de Maio, publicado no
B.O. n.°22, | Série, de 31 de Maio de 1999, p. 307.

Artigo 163.°
(Relevancia e efeitos)

1. A classificagdo de servigo releva para os efeitos previstos na lei.

2. A atribuigao da classificacdo de «Regular» implica:

a) A nao contagem do ano a que a classificacao se reporta para efei
tos de progressao e acesso;

b) Fundamento para a ndo renovagao dos contratos além do quadro e
de assalariamento;
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¢ ) A automatica cessacao de fungdes do pessoal em nomeagao provi-
soria.

3. A atribuic¢ao da classificacdo de «Mau» determina:

a) A instauragdo de procedimento disciplinar, se o funcionario for de
nomeacao definitiva;

b) A automatica cessacao de fungdes, tratando-se de pessoal em regi
me de nomeagdo provisoria ou de contrato além do quadro e de assalaria-
mento.

4. Ao pessoal a que se referem as alineas a) ¢ b) do artigo 161.° bem
como ao que se encontre a frequentar cursos de formagao no exterior ou na
situagdo de bolseiro, ¢ atribuida a classificagao de «Bomy, enquanto se
mantiver naquela situagdo, excepto se a ultima classificacao tiver sido de
«Muito Bomy, casos em que se mantém esta ultima.

Artigo 164.°
(MencGes e pontuacgao)
1. A classificacdo de servigo comporta as seguintes mengoes € pontua
¢ao:
a) Mau — 4 valores;
b) Regular — 5 a 6 valores;
c) Bom — 7 a 8 valores;
d) Muito Bom — 9 a 10 valores.

2. Quando a pontuagao obtida for igual ao valor maximo de uma das
mencgoes acrescida de nimero decimal igual ou superior a 0,5 sera atribu
ida a meng¢do imediatamente superior.

Artigo 165.°(*)
(Notadores)

1. Os notadores sdo designados, até 31 de Dezembro de cada ano, por
despacho da entidade competente para homologacao.

2. Na designagdo do notador preferem, sempre que possivel, o chefe
da subunidade organica onde o trabalhador esta colocado ou o superior
hierarquico que teve maior contacto funcional com o notado ou o orienta
dor de estdgio para ingresso.

3. Nenhum trabalhador pode ser designado notador do seu conjuge
ou parente na linha recta ou até ao terceiro grau da linha colateral.

4. A situagao de licenca ou de falta dos notadores nao ¢ impeditiva da
atribuicao das classificagdes, mas se ocorrer por periodo superior a 30 dias
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determina a suspensdo do processo € o reinicio da contagem dos prazos
logo que cesse o impedimento.

5. Proferido o despacho previsto no n.° 1, efectua-se uma reunido
conjunta dos notadores de cada servico para uniformizacdo dos procedi-
mentos a adoptar no processo de avaliagao.

(*) Redaccéao dada pelo artigo 1. ° do Dec. -Lei n. © 62/98/M, de 28 de Dezembro.

Artigo 166.°
(Ratificacéo)
1. A classificagao de servigo ¢ submetida a ratificagao do superior

hierarquico do notador, salvo se este depender directamente da entidade
competente para homologar.

2. Quando a entidade referida no nimero anterior nao concorde com
a notacao pode altera-la, fundamentando cada um dos valores que atribuir.

Artigo 167.°
(Homologagcao)
1. A homologagao das classificagdes de servico compete ao dirigente
do respectivo servico.

2. Quando a entidade referida no nimero anterior ndo concorde com
a notacao pode altera-la, fundamentando cada um dos valores que atribuir.

3. As notagdes atribuidas pela entidade referida no n.° I consideram-
se automaticamente homologadas.

SECCAO II
Classificacdo ordinaria

Artigo 168.°
(Classificacédo ordinaria)

1. A classificacdo ordinaria reporta-se ao trabalho prestado no ano
anterior e abrange o periodo de I de Janeiro a 31 de Dezembro.

2. Sdo objecto de classificacao ordinaria todos os trabalhadores ndo
sujeitos a classificacdao extraordindria que tenham mais 6 meses de servigo
efectivo no ano a que a classificagdo se reporta, com exclusdo do tempo
classificado extraordinariamente.

3. O pessoal que nao tenha 6 meses de servigo efectivo para efeitos
do disposto no numero anterior, sé € classificado em Janeiro do ano se
guinte aquele em que perfizer esse tempo, reportando-se a classificagao a
todo o periodo de servigo ainda nao classificado.

4. Se o trabalhador, por ter mudado de servico, nao tiver desempe
nhado fungdes durante o periodo minimo de 6 meses no servico em que se
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encontra a data do inicio do processo de classificagdo, € classificado na-
quele em que se verificou um periodo maior de prestagao de trabalho.

Artigo 169.°
(Processo)

1. Os notadores sao designados pelo dirigente do servigo até 10 de
Janeiro de cada ano, devendo estes atribuir as classificagdes aos respecti
vos notandos até 20 do mesmo més.

2. Atribuida a classificacdo, esta ¢ imediatamente dada a conhecer ao
notado, que dela pode reclamar no prazo de 10 dias uteis.

3. No prazo de 5 dias tteis a contar do termo do prazo referido no
nimero anterior, o notador aprecia a reclamagao.

4. No termo dos prazos estabelecidos nos nimeros anteriores, 0 pro
cesso ¢ remetido a entidade competente para efeitos de ratificagao.

5. A ratificagdo efectua-se no prazo de 10 dias e a homologacao ate
ao final do més de Fevereiro.

6. Homologada a classificagcao de servico, esta ¢ dada a conhecer ao
notado no prazo de 3 dias, sendo posteriormente arquivada no respectivo
processo individual.

Artigo 170.°
(Reclamacéo)

1. A reclamagdo a que se refere o n.° 2 do artigo anterior deve ser
fundamentada, contendo as razdes de facto que constituem eventual justi
ficagdo para alteracao da classificagdo atribuida.

2. A manutengao ou a alteragao da classificagdo de servigo pelo nota-
dor, atendendo aos factos invocados na reclamagdo, devem igualmente ser
fundamentadas.

3. A reclamagao e a resposta a reclamacao sao juntas ao respectivo
boletim de notacao.

Artigo 171.°
(Recurso)

1. No prazo de 10 dias uteis a contar da data de conhecimento da
classificacdo apds homologagao cabe recurso hierarquico, devendo, no
prazo de 15 dias contados da data de interposi¢ao do recurso ser proferida
decisdo final fundamentada.

2. O recurso ¢ apresentado nos servicos de apoio da entidade recorri
da e instruido com o parecer desta.
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3. A invocacao de meras diferencas de classificacdo com base na com-
paracdo das classificagdes atribuidas a outros trabalhadores nao constitui
fundamento de recurso.

SECCAO III
Classificacao extraordinaria

_ Artigo 172.°
(Ambito de aplicacéo)

1. A classifica¢do extraordindria abrange apenas o pessoal de nome-
acdo provisoria e reporta-se a cada uma das fases desta.

2. Se a classificac¢do extraordinaria do tltimo ano de nomeacao pro-
visoria abranger um periodo superior a 6 meses do ano civil em que ¢
atribuida, € valida até 31 de Dezembro do mesmo ano.

3. Oficiosamente ou a requerimento do interessado, pode também o
trabalhador ser classificado extraordinariamente nas seguintes situacdes: (*)

a) Candidatura a lugar de acesso ap6s o termo de licenca sem venci-
mento, sem que tenha sido novamente classificado; (*)

b) Nos casos previstos nas alineas a) e b) do artigo 161.°; (*)

c¢) Desempenho de fungdes em regime de comissao eventual de servi-
¢o, nos termos do artigo 30.°; (*)

d) Termo do contrato além do quadro; (*)

e) Provimento em lugar de carreira diferente daquela a que o traba-
lhador pertencer; (*)

T) Auséncia prevista no n.° 4 do artigo 163.°, verificando-se necessi-
dade de formacao ou conveniéncia de mudanca para outra subunidade. (*)

4. A classificagdo extraordinaria nas situacdes previstas no nimero
anterior s6 pode ocorrer quando se verificar um periodo superior a 6 meses
de contacto funcional efectivo com o respectivo servigo da Administra-
¢ao. (*)

(*) Redaccédo dada pelo artigo 1° do Dec.-Lei n. ° 62/98/M, de 28 de Dezembro,
que altera também a epigrafe deste artigo. Vd. o modelo n.° 15, anexo ao Despacho

n.° 65/GM//99, de 25 de Maio, publicado no B.O. n.° 22, | Série, de 31 de Maio de
1999, p. 309.

Artigo 173.°
(Processo)

1. O processo de classificagao extraordinaria do pessoal de nomea-¢ao
provisoria e o acto de homologagao decorrem, respectivamente, a par-
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tir do sexagésimo dia e antes do trigésimo, que antecederem o termo de
cada um dos periodos anuais desta nomeacao. (*)

2. A classificacdo extraordinaria aplicam-se as normas processuais de
reclamagao e recurso, previstas para a classificacao ordinaria.

(*) Redaccéao dada pelo artigo 1. ° do Dec. -Lei n. ° 62/98/M, de 28 de Dezembro.
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ANEXO 1I

PR AT B BUR

GOVERNO DA REGIAO

T

(3 aT % ®

ADMINISTRATIVA ESPECIAL DE MACAU BOLETIM DE CLASSIFICACAO DE SERVICO

SPEZ 45 Ano a que se reporta

M Servigo:
4 Nome:

E’-Ff{'c t.llassiﬁca;;éo
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- #258] HOMOLOGAGAO

Hifs] Periodo:A De: ___ [ / Ea /

/

(F ¥ Data) _ _

(M Cargo)

(% H Assi

1. T{F# % Qualidade do trabalho

#E RESUMO DA PONTUACAO  S3'# PONTOS

#2:T+E APRECIACAO GERAL

2. L{F# & Quantidade de trabalho

3. i#fZ Aperfeicoamento

4. L& Responsabilidade

5. I{E bz AMEBR{% Relagbes humanas no trabalho ....

6. ¥hi K <FFF Assiduidade e pontualidade

7. FE)$ R A1iE 1 Iniciativa e criatividade

8. PIEHRTE Conservagio do material

9. ¥f% %7 §iM Respeito pela seguranga
10. 822 .2 B {% Relagdes com 0 piblico ........erevrrr —

W
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(B4 Data) / - /

11. i 4 fiE Capacidade de direcgio
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(P91 Cargo do notador)

(PP A ®E Assinatura do notador)

{EREHMEH
Fundamentos da recusa

iBi2 RATIFICACAO

. (AW Data) / /
. (M Cargo) P, =
.................................................. (W& Assinatura)

EAEHZE (ERO®)

Tomei conhecimento (apdés homologac¢ao)

5 A O notado: #F¥EE A O notado:
/ / _ R ! /
(% ¥ Assinatura) (%% Assinatura)
s |
E = BLE]
Modelon.® 14 (EI25 )5 15 ED)

(Exclusivo da Imprensa Oficial)
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A DE PO ACAQ
4 5 6 7 8 ) 10
TEHEN - HEEBSERY - THETRH f TTRES SREMBLR | THEERRF - £0008 - ARTRERYE - LIFERRE
WERRTIIFNTREEEMNE - | B | B+ K-

1 | Qualidade de trabatho. Erros e defeitos graves. Trabalho aceitdvel, sem erros ou | Trabalho de boa qualidade. Rara- | Trabalho excepcional pela sua per-
Avalia a perfeicio e rigor do trabalho exe- | O trabalho nio merece confianga. | defeitos graves. mente comele erros. feigdo € rigor.
cutado.

Ll I ] i S R S
Il - BELE - WART R - T EHWESTRERE | RIFRASMSITIN | HRENLIEENRRTEE -
FEMETIIERRILAN - EEE.
2 | Quantidade de trabatho. Rendimento insuficiente. Execugdo lenta mas sem conse- | Boa ¢ pronta execuglo do traba- | Grande capacidade de trabalho e
Avilia 0 volume de trabalho realizadoe | Lento e pouco expedito. quéncias graves na eficiéncia do | lho. rapidez de execuglio.
a rapidez da sua execuglo. l SETVIGO.
- [ 1 1 [ | [ 1 [ 1 .
i 4 TRRE - SN (EARHHREEE - | RAREMNINRAETE - | SEIUERRY IUENIFR
P (EMBR T BT R I BRI DR -
B8N .

3 8 Desinteressado. Mostra interesse em se aperfei- | Muitoi do em 0s | Empenho metddico ¢ sistemitico
Avalia o esforgo posto nia methoria da pre- goar, embora de modo d conheci 1 otraba- | em melhorar o seu trabalho ¢ em
paragio profissional ¢ o empenho em ad- Iho. adquirir novos conhecimentos.

iri heci \ ]
quirr novos conhecimentos. ]—"'_] l—""‘l 1 J | | l I | | l 1
Wi - ABRIE - TERRTROE | BHRARE- EMETBOAELERATER « | HARWEE - tERENEER
BEFUTIERRRLARIE - - TRARTHORIE - Hin -

4 [ Responsabilidade. | Evita a responsabilidade. Nao as- | Assume as suas responsabilidades | Revela ponderagioemtodosos ae- | Elevadosentido de responsabilida-
Avalia o sentido da responsabilidade pos- | sume as ¢ quéncias dos seus | 5¢ confs do com elas. tos ¢ assume a responsabilidade | de. Assume integralmente, e por
10 na execugdo das suas tarefas. ACH0S, dos seus comporiamentos, sua iniciativa, 0s $eus actos,

N I I S | 1 1 [™]
TEEZ AR - ERFRLELZRTANTE | UEMETERE  FOMENS | AUSKEAT  BEE @R | UIMERSLES - REFRE
WERES DR MOMERRGER | AW HE IR - TiEAH AR ST IEm -
WRFETERR -

5 Relagdes humanas no trabalho. | Confli Cria mau ambi Relaci aceitdvel. Nio | Bom relacionamento. Contribui | Relacionamento ficil ¢ esponts-
Avalia o relacionamento com colegas e | de trabalho. prejudica nem melhora o ambien- | para a criagho de um bom ambien- | neo, Cnia muito bom ambiente de
superiores ¢ a criagdo de hom ambiente t¢ de trabalho. te de trabalho. trabalho.

| i C1 [ 1 [ |7
DERTH BRRER T 765 - TFRERE BB BIRBETH ] JERTH - OAERRNONE T
HEETEMEBARREETET B
HEEA -

6 Assiduidade e pontualidade. Muitas auséncias e atrasos no | Iregularidade noc i do [ R falta ou se atrasa. Excepcionalmente cumpridor.
Avalia a regularidade no posto de traba- | cumprimento do hordrio. hordrio, Algumas faltas ao Servigo. 54 [alta ao servigo em circunstan-
Iho & o rigor no cumprimento do hordrio., ) | cias excepcionais.

1 1 1 1 1 |
EMEREES ABATIES - QRN | CHTOS ERRE-NTRE . | SN TASRERENE | EFERR PR RINLE
FEBKRRMRMAMENE RN | FIE AR - RBERES - B

7 | Iniciativa e criatividade. Incapaz de tomar a iniciativa. Tra- | Tem alguma iniciativa nassituagbes | Tem capacidade criadora e de au- | Age com independéncia e discerni-
Avalia a capacidade de, com autonomia, | balha apenas sob orientagdo por- | de rotina com resultados aceitdveis. | tonomia em situagies que excedem | mento em todas as situagbes.
Procurar e propor novas solugies. menorizada. arolina.

. S S DV N S S S e S
WHEEE- WD AMEETENLT G | HRRER - B ST H I BARN  @URmLmnELy ! AR SRR BN -
WERRTRETR- Emme - Bl el |

8 @o de material." Desleixado. Deixa d o | Normal idadoso mas com | Cuidad estraga ou | Excepeionalmente atento ao mate-
Avalia 0 cuidado posto na conservagio | material por falta de cuidado ou falhas sem comequénctas graves, | deixa estragar o material. rial e equipamento que tem a seu
dos instrumentos de trabatho. por utilizagio descuidada. cargo.

_ 1 1 [ 31 [/ 31 [
HERAER - * TR - BTEEAELERE | 4aT8L . ERATEIA EMBFERRE] - LPERETT
FRERGHAKERREGRMAL TS | ARRTLENHER - B
®oh A -

9 Respeito pela seguranca. : Descuidado. Corre e faz correrris- | N atento i segl Cumpre sempre as normas de se- | Excepcionalmente cumpridor das
Avalia o esforgo posto em evitar aciden- | cos desnecessdrios por falta de cul- ] guranga. normas de seguranga, leva os cole-
tes que ponham em perigo a seguranga | dado. £a5 a cumpri-las.
propea ou de cutrém 1 1 1 1 1 [ 1 [ ]

RABRZMGF - - AHAR - HORETRLEA | -REREARRRL HARENL e ERHARLML  BTEN -
FEERTNARERNLTHAEMNE | T
SRR

10

Relagdes com o pablico.** Incorrecto. Sem interesse nem | Em regra é delicado e interessado, | E delicado ¢ atencioso, raramenite 1 Sempre correcto ¢ atencioso, Nun-
Avalia 2 urbanidade e correcgdo no tra- | atengio pelo publico. se impacienta. | caseimpacienta.
tamento do pablice utente dos servigos. Y T

(1 r 1 1 [ 1 [~31 {1 |

AR HENWED - THRAMNHNK | ASENTHES FE FENE | HRFORERREED - 818 | SERGEENRSE - THEHE
FERHE B AR BHR | & HRZ PERRFRRANES. | AORE. RHEwRE
BUEFRES - |

1 Capacidade de direcgéo."* Orientagio deficiente. Nio apro- | Orientagio aceitdvel. Algumas fa- | Bos capacidade de urgan'rw;ao e Grands aapmdade de organizaclio
Avalia a capacidade de organizagdo, co- | veita s recursos existentes. Ihas de controlo. Nem sempre apro- denagdo. Total aproveita-
ordenagio e acompanhamento do pes- Veila 05 recursos existentes. rnenta dos recursos nxlstenlts enm dos recursos existentes.
s [ 1 031 1 (1 [

ST A A5 % B B (R R % Aplics s carre
icavel apenas as carreiras em quie se mostre relevante,
o L U A B SR AR AR N B

s FUGE T AR 1 P SRS A £

** Aplicavel apenas ao pessoal que tem contactos com o piiblico.

% Aplicavel apenas ao pessoal que desempenhe fungdes de chefia. ou coordenagiq. 9.9 )
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I
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ey — Muito Bom
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— Média obtida (d) — Sofrivel
F&k
— Nao satisfatério [:j

(a) KREBER. RLEGR. W RIS Es R sl & %¢. PMF ,CPSP,CB,ESFSM ou PM
(b) ARAE 2 B B A S A% Suburidade ou Dependéncia
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(d) KETER NEUEL1% 55— Aproximagd o até as décimas 5N
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1. SFEEAMEr R IT R
Fungdes exercidas durante o periodo em apreciagao

2 FEBEMZEZED
Actividades relevantes durante o periodo em apreciagao.

3. WE
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19.
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21.
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23,

. T HREEIRE

Estado de saude habitual

. WS

Resisténcia a fadiga

. WEH

Desembarago fisico

. M BE

Estabilidade psicologica

Sz

Integridade de caracter

. RIEBRLME R

Sentido do dever e espirito de sacrificio

. ZfrfE

Espirito de disciplina

. HREEE

Senso e ponderagao

. HZ

Contacto social
HERERLE
Apresentagao e aprumo

TLRB KT
Nivel cultural e intelectual

- OEEREESN

Paoder de expressao oral

WEEREN

Poder de expressao escrita

HARAE N

Capacidade de adaptagao

b330 3

Aperfeicoamento profissional

B EFSHES

Capacidade para o comando e chefia

A REE
Sentido das responsabilidades

HERE
Conhecimentos profissionais

BfaREH
Autoconfianga e autodominio

ESLpiEs] ]
Capacidade de iniciativa e espirito de decisao
THeueh

Capacidade de trabalho
. JSREREN
Capacidade de organizagao
B
Espirito de equipa
B85
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5 Factores 2 3 4 6 8 (o] 10
1. —RERRS BANKT - SANS | ERRE AW - 39 ";#!F"l‘ CAARE (ARARRAN - FWEAA | AAREE - FWLBR
Estado de saude | =¥ ENRERE RESFE L. amie
E5800 08 Saude Odbd. Estaco de saude sugindg cur- } E Estaco 00 saude exceients.
habitual Incapacincs fca pars o ser- | dagos. Nonmal pronmddo o aptdiio fimca. | Son promedlo feca. Excepcionsl pronnhdio &
weo. m.—wﬂl.-ﬂ'l—l apoabo Heca.
-
- o o O 01O O O O
L
2 WRn NRUAAFEE ERENEY | Mt Ta Hanay b 1i4
Resistdncia Sinas de adrg sanms o8 ; Nommal 119 Boa aoge Excepcionai resistncia 4
tan. taoga.
4 fadiga
N [ I (| O OO O 0O O
® 3. EiER NEINWIRENET EERwATN EicAuErNa AAMX-EEE NEH | EENEE - GELE
o o tinico Sotrivel figico a | Normal desembaraco fisico o | IHD ]
iz Para 0 cesempenho do Lenico. | desrers. cesiraza Grande fisico, | E
- fisico Gesirera, Bnergia 8 OINAMEM. | (O 1co, desiraza, enargi
_g # Snamama,
T -
¥ 10 W (O O OO0 O O O
4. WEWIE SEmeiiar BT RERT EFTAARE RN R EXMMETANLETT | ENEHERZANTHE
Estabilidade Parvels permangnie sconstiaca | Feves isquents nconstinca de | Aeveis normal de | HARRE REFEFRAZIRLS
P G COMpORNTIENNG COMOOImMEnIG. COMOOFAMAI] & SRt Revela consdncia os compor- | I
psicologica Tamento ¢ Sbludes nas Giversas | Revels constincia de com-
m portamantic 4 atiuces nas
| mas cfices smmcdes.
5. amzad HPEASINT SHX | AWITINEN BT AMRAN SEL |ABHNAN ABEAR | ABTDERER
Integndade de ES SR 1 1 Conduta morsl merecende re- | B S0 Jasex Conauta moral wiepreen-
Candua morsl condendvel. 0es- | parce. ‘Conauta moral sem reparos. Condula moral boa. Elevado | swve
caracter ival & desonesto nes afitudes. E mnces. | geau de « hones-
txinde ras SSUOR.

R e

8 RIEBIEMEINN EMANREZBSENE | AGRNEZNLANEST | ANATREZHSARE (ANKNZANRENTIE | AUARZAERERS
Sentido do dever ¢ :nu--nm.-uu n.-n—n-.a-l- l’-ﬂ-ﬂlﬁw &.h“nw mtm.mnu
espirito de SAcHfiCiO | as cumprments do dever & sen- | mento 6o dever @ iraco sentde | 90 dewer @ Sentido 08 Misado. | meno do dever » santido de M- | cumprimento do dever o

[repep—— e meedo. ™ ‘senaxto do missko.
0 £y £ 83 1 21 51 Gl B

7. Bt MERRNEEWN EXRERRE . RREN tuum:__u ANKERCBRERRRNS | ANGRZCREREN
Eaplaio de ﬂhﬁu:-: --.x_n‘__.“ plinador. empint "', dotes de
disciplina cipling @ fraco sepinto dleci- Gwcpiing o ekvado eapin-

phnacce. 1o diaciphnador.
o O e e O s I e O s I s = Y

8 MENRDY MANSERZANER| KHAANERA ‘ﬂll"m . E’!ml_ll' -utl“'“lli
Sensoe ol o e s, -u--:-“- sontido de resiidede nommeis. | e senddo da reaidade. ® | €sctarecia copacidsde
ponderacio de juigamento & sxacto

sonido e reakciade.
1 0 B Bl 8 2 443 o3 o

9. Hx RAEAEFZER I T £ | ] RANRERZAARNE |AAERTRARA" RAMBSYRMN - A8E

Contacto social Neridon de eatacio FER e Asacionamerts il e netal. | T80
i dckacied ce scodacho. Tuitiral @ eepOrEhes.
80 1 O 3 a0 O & 01 O

10. 4 RASIL AAMTRE - SLEOX | HEFME - SLEXORT | 4% - SLRRESANN :f:l."t.!llil Halie - SLESXE
Apresentaco o s » pow- i oo n-unﬁu:-up-: 0 porie o sien. g ) :-uwmc
aprumo ‘&8 comecclio no ports @ aitudes. | no pore & esudes. :nwloum.m
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sitos Factores 2 E 4 =] 6 = 8 (o] 10 N0
1. TLawHxE SEANSTENLYE  RE|SHRAIEZRNE F | SHWIIRIIAFY . |JURHIFZRNAY ‘ 1'.‘:1"‘ =
Nivel cultural @ FELLRERE | TEXERR IMEATLATERE TAGEMEITERF - “g‘gg.ﬂﬂll
- InCapaciasce park o irabaino | Asduids capacidade pars o | AsQuisr capacidade para o H'ﬁl. b3
intelectual mm"m rabamo s Sogeder | Bin. o iraning nielectaty,
obyecndace. ® lormaglo cul-
b O Decionts oo "k omacio
- O OO0 O O O C
A 12. cANRERY REEAEFAIZAGEA | RAXATAFAN NEARERARNA OEEYRAST - RAA | QBCWEART - AF
Poder de E oral Exp oral e E " canm | EAMLAN ARNTEMEAE
B Py Oofcanis & conful. PO cam. Expresado oral Musnte @ clara, | Exprassdo orsl excepcio-
sdo oral inciugive em situscdes wnore- | naiments fluente » clar,
I vistas. NCHEBe oM sduscies m-
prevetas
) O o O O 00 O 0O
8 |12 smanen SXAEERARTAM | IWEARE - MXAR FEETha LT AMFMATIALNA |ASALETEAAW
2 Poder de expres- | © faonind Expressso secria . sscrea cormects o e | Expressi escris musko comecta | A - & EEMMAM T
3 Seficients 8 mmorcEs. powco precaa. > o precasa. L]
o séo escrita Expressdo escrita muio
@ cofmecta o precias, mesmo |
2 300 premincia ae temoo
g O O O 0O 0O o oo g |
T |14 4am@mAh HEMBENNE - FEE | BUMYKIHENE AR ENTASKI [ HEZINFEATHNANA | MEARETIEEATE
- Capacidade de 3 Nitidas dificuldades & novas ia- | (¥ b L L bl h
Ravela ressténea & mucanca & | reias @ siusches. Austamento satisiaiono a novas | Boa adaptacéo a novas taretas | Excencional scapiacdo &
adaptagao ol COMM SORDIA-48. tarefas embora com algumas | e & siuagies pouco irequantes. | mudanca.
nasacies.
15, M AR SRR FAVAAATL (A RNBAAFTRALAS | IHETREADDRLS ((REMEORIAFIH | (TCIARASDARD
Aperteicoamento wAR I ALK Reveu ntoresss om mehorar o8 | BRASA S TIVAE
7 Desurterssse em adquine navos | Algum interesss em acquint | intsresss emoors cescontinus | seus ® aperiee- ® -
P » methorar qua- | novos ® Apar- coar o yebadh. TOMBNUCO SM MINOrAr Co-
iciacies de TaDAFO, fexgoar 0 seu Fabaiha. & aperieconr o ranaino. nhecimentas profasionsa
® qualidade de trabaiho.
16. NANWRES RENEATNANSETZ | AARABEALE  THH | ANERRNSES BT I‘l".ﬂlﬂ' AGEMMEASZIT
Capacidade para | ®7 o #ignme Boa capacicade de comande ¢ | B
incapac:dace para o desem- | Fraca de comando chefla | chefia. Excepcionars quahdades
0 comando 8 che- | penno de fungbes de whia o Oslich o con- de comando e chelia.
fia #chefe. .
17. ARBR ARARE - FESAAFA | FETERRGTAZER . |ATSENRTABKTR | NNFLZ -OFRNLY ﬂsi—xﬁ.’a
Sentido das EXGDZER ENRERE Zumn RERERE CEEE
Evita a8 responsabiicades. Nbo | Hem sempre avalia 33 con- | Ponders o sssume normaimen- | Revels ponderecho em lodos o8
u responsabiidades | Preve nem sssume as conss- | sequincias dos seus 5ct0s mas | 19 88 conssquinciss dos Seus | SCIo8 que pratics & SEsuMe & sus *-“ "
quéncias dos seus aclos. | d CApaz de as assums. acita, rsponsatdidede. ica Assumindo inte:
.w ® por incisiva
g O OO0 O OO O 0 0O oo
18 B2RR wIgane reBGERLR ANMEZERERSH - | ANEMARRAMEZS | ANEE-BLENNZ
Conhecimentos - ML _ RuR EazansRuR
mufconrien e e
mﬂ - do nais » actuahi-
0@ BunCIGNEManto Rommel 00 serv- - .".:. g ados que Ll
; ey regra as exigéncias do
-8 8 8 8 8 B o8
19. BEAN UNMAN - HEASMARE | ANAN - NAZRAAE | NANS - EHASRAX (HAMNH -  ANRAZAR | AXEMBPRONS 2
Autoconfianga e | @< = ane ] RITMNZaRE
: Fraco domindo sobre sl préprio @ | Fraco domirs sabre sl priprio o | Domini sabre = pripno embora | Dominks sobre s prépno ¢ noclo | Grands presenca de sspi-
autodominio deacrenca nas suas poasbili- | poucs conflancs nes sus poss- | povco das suas das suas possi- | nte o dominio sobre 5 pro-
e il posedibdaden. biidaces. Pno com conscibncia das
j Buss possdiciacing.
20. EME AN RERZES  ARCHS | WORBIRS - ANEE | ENENZNEFRIDN ﬁl."z'!?*lﬂ --.' IIHI
Capacidade de ZHEFIN PATZMRNE i - T RN u."‘-a“
Incapacadade de lomer & iniciall- | AQe por verss com Toma - Ll
iniciativa @ 8Spirito | va ratamando spanas sob orien- | cia mas sem encontrar solucto | pouco complicadas, apresee- lunut sapr
de decisio o pormenorTIos. Boequada. om que excedem & ro- | .. B
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21, THemeh SETRANRY  THEM| IeFASE0  BUE | IHreEs oS8 - B8 |'IEzab340a% HERIRELTHE
4 d TR BRI oY -EREAT !I‘I Trabaiho bem axecutads com ra- | &1 17+ i3
w o Erros @ deledos misio ireguentss. | Trabaiho com Dastanies &Tos. I ez que
trabalho [ k servco Difl om roalizar g ta. | Tbaho qus salstaz mas magnoo pela qualidade s rigor.
rofas, i S I;«:m rapdar 9o euecu-
. = B e [ e v S e [ =
w 2 AWMLTAEN L UYL Ll Be, g EAEHTAT  ANRAM ([ TYNATZHMNREM - | NAGZHN- GEREW ﬁI&ZH‘! L
Capacidade de coomena acpdes de | WO AMTERTTREY cRAveAnks l l"i!’lﬁ!
o Coordenacho nem semore a0e- | Adequada programacho e coor- | Boa p .
organizagio e ges- quada » com may aproveita- | denagdo de accdes com algu- | conirolo com bom aprover- # contrat, com
g \&0 Menio de recuos. mas talhas 08 CONTO. amento os recursos. 1atal aproveitamento 38
g recursos.
@
i 0 O O 0O 0o 0 o-d
a 23 nane AFRRESHE BTEN | QUSFRAEIN - AF® RS TRERTERAMET | IS8 TR RHNDR |45 °PA 9 TL
ifito de " L# TARENRY U%: 412 |/IE rrmn
E”'m equipa Nunca cOOperE COM o grupo e | Integra-se com dificuldace o & | Integra-se no grupe » cooper | integra-se # eslorga- | Integ! no
ndhvdualiza semore o trebaiho. | QUASE SEMpre DASSIYO AO mcmﬂm uww RO trabaihd de | Qrupo nteringo No desen-
Eabaiho d8 Do volvimenio oos traoalhos.
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A(ANKEBRAWEAAS
W) WFATARZRNMEZ

IERHRURMARBZ KN

Apreciagdo dos servigos
prestados @ justificacdo da
informagdo individual para
eleitos do artigo 189.° do

EMFSM

profissionais.

Apreciagéo geral salientando os

—RAENEE EEMA LA LA B d!ﬁ

R!ﬂﬂﬂﬂll‘"x‘ﬁ AEMEANEASOREAREB TGN T -

dos servigos prestados durante o periodo @ quais 05 meios
de aperfeicoamento adequados, WMWWmanwdnmemnw

AEAEL-MAZMEZER

REEFE A RERENGMEL ETRBEI N2 08 -

Opinido sobre os requisitos Opinifio sobre a aptiddo do notado para o tual icio de fungdes de categoria superior @ de fungdes de
que revela para o posto chefia.
imediato
3 L) b
Pontuagéo obtida
»n / /
Em
*x A ) b *x= ¥ ]
Tomei conhecimento da presente informagio
#wREA
O Notado
B_HFBEAZER
Opinido do 2.2 Notador
e BN

O 2.2 Notador
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