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Resumen. La gestion de personas se ha convertido en un importantisimo instrumento para la garantia de la
supervivencia de las organizaciones y, las instituciones de ensefianza superior no estin ajenas a esta realidad.
Asi, la gestion universitaria, se caracteriza por la implicacion de los mas variados elementos integrantes de la
misma (estudiantes, docentes, gestores, sociedad), debido a su extensiéon de productividad. La presente
investigacion tiene como principal objetivo contribuir a mejorar la gestion universitaria en la Universidad José
Eduardo dos Santos (UJES) mediante la participacion de los estudiantes en el proceso de evaluacion del
desempefio de los docentes, proponiendo de ese modo un procedimiento de evaluacion que integra la
participacion de los estudiantes en el programa. Para ello se realizé una revision bibliografica sobre las diferentes
contribuciones de diversos autores, desde el punto de vista de la gestion general para la gestion de Recursos
Humanos y de éste para la evaluacion del desempefio docente. Se constituyo6 para el trabajo un estudio de caso
aplicado en la UJES, ubicada en la V region académica, en Angola. De esta forma, para el logro de los objetivos
de esta investigacion se elaboré una encuesta destinada a los estudiantes que permitid concluir que la
participacion de los estudiantes en el proceso de evaluacion de desempefio docente juega un papel
importantisimo, ya que ellos conviven directamente con el docente en el aula y, que la adopcion de un modelo de
evaluacion que permita la participacion de éstos puede contribuir a la mejora de la calidad de la ensefianza y el
aprendizaje, y con ello la mejora de la gestion institucional.
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GESTAO UNIVERSITARIA. CONTRIBUICAO DO ESTUDANTE PARA
O PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOCENTE,
APLICACAO NA UNIVERSIDADE JOSE EDUARDO DOS SANTOS,
HUAMBO-ANGOLA

Resumo. A gestdo de pessoas se tem convertido num importantissimo instrumento para o garante da
sobrevivéncia das organizagdes e as instituicdes de ensino superior ndo estdo alheias a esta realidade. Assim, a
gestdo universitaria, se caracteriza pelo envolvimento dos mais variados elementos integrantes da mesma
(estudantes, docentes, gestores, sociedade), isto devido a sua extensdo de produtividade. A presente pesquisa tem
como principal objectivo contribuir para melhorar a gestdo universitaria na Universidade Jos¢ Eduardo dos
Santos (UJES) mediante a participagdo dos estudantes no processo de avaliagdo do desempenho dos docentes,
propondo desse jeito um procedimento de avaliagdo que integra a participacao dos estudantes no mesmo
processo. Para tal foi feita uma revisdo bibliografica sobre os diferentes contributos de diversos autores desde o
ponto de vista da gestdo geral para a gestdo de Recursos Humanos e deste para a avaliagdo de desempenho
docente. Constituiu-se ainda para o trabalho um estudo de caso aplicado na UJES, localizada na V regido
académica, em Angola. Desta forma, para o alcance dos objectivos desta investigagao foi elaborado um inquérito
destinado aos estudantes que permitiu concluir que a participacdo dos estudantes no processo de avaliagdo de
desempenho docente, joga um papel importantissimo, visto que eles convivem directamente com o docente na
sala de aulas e que a adogdo de um modelo de avaliagdo que permita a participagao destes pode contribuir para a
melhoria da qualidade de ensino e aprendizagem e com isto no melhoramento da gestdo institucional

Palavras-chave: Gestdo Universitaria, Recursos Humanos, Avaliacdo de Desempenho, Estudante, Docente
Universitario.

UNIVERSITY MANAGEMENT. CONTRIBUTION OF THE STUDENT
TO THE PROCESS OF EVALUATION OF TEACHING
PERFORMANCE, AT THE JOSE EDUARDO DOS SANTOS
UNIVERSITY, HUAMBO-ANGOLA

Abstract. People management has become a very important instrument for guaranteeing the survival of
organizations and institutions of higher education are not unawareof this reality. Thus, university management is
characterized by the involvement of the most diverse elements (students, teachers, managers, and society), due to
its extension of productivity. The main objective of this research is to contribute to the improvement of
university management at the University Jos¢ Eduardo dos Santos (UJES) through the participation of students
in the evaluation process of teachers 'performance, thus proposing an evaluation procedure that integrates
students' participation in the same process. For this, a bibliographic review was done on the different
contributions of several authors from the point of view of the general management for Human Resources
management and from this point to the evaluation of teaching performance. A case study was also carried out at
UIJES, located in the fifth academic region, in Angola. Thus, in order to reach the objectives of this research, a
survey was carried out for students that allowed the conclusion that the participation of students in the evaluation
process of teaching performance plays a very important role, since they live directly with the teacher in the
classroom and that the adoption of an evaluation model that allows the participation of the latter can contribute
to the improvement of the quality of teaching and learning and with this in the improvement of institutional
management

Key words: University Management, Human Resources, Performance Evaluation, Student, University Teacher.
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Introduccion

Todos los dias se verifica a nivel mundial cambios en la actuacion de los profesionales
a nivel laboral. Estos cambios exigen nuevos paradigmas en la actuacion de los colaboradores
y de la participacion de los distintos agentes involucrados en el proceso de evaluacion del
desempefio de estos profesionales. De este modo, cada individuo en el uso de sus funciones
adopta conductas para enfrentar mejor los retos de su area de actuacion y estos no escapan de
las instituciones educativas que tienen la mision de potenciar los procesos de formacion
humana y profesional, de manera que estos tengan competencias para enfrentar con éxito los
retos de hoy y de mafiana en un mundo cada vez mas competitivo.

Siendo asi, la evaluacion de los docentes se convirtié en una herramienta muy util en
las instituciones educativas, pues permite tomar las decisiones mas diversas en el sentido de
mejorar la cualidad tanto de los docentes mismos y del proceso de ensehanza-aprendizaje y,
asi, la calidad de los alumnos.

De los estudios previos realizados, se encontrd6 que la evaluacion de desempeio
docente en la Universidade José Eduardo dos Santos (UJES) se basa de manera genérica en el
Decreto n.° 25/94, del 1 de Julio, cuyo procedimiento es lo mismo hacia todos los
funcionarios publicos (Fernandes, 2014). Segun este autor, el procedimiento no se ajusta a la
realidad del profesional de educacion superior angolefa y, de hecho, este ha sido una
preocupacion de las autoridades de la ensefianza superior en el pais, de manera que esta
herramienta de evaluacion del desempefio permite resaltar algunas calidades muy generales,
que sirven para evaluar el desempeno de cualquier funcionario publico y que no se ajustan a
la realidad educativa.

El presente trabajo tiene como su marco de aplicacion la UJES, institucién publica de
educacion superior angolena creada en 2009, mediante el Decreto 7/09, de 12 de mayo, siendo
que las normas vigentes son las mismas que las vigentes en la Universidade Agostinho Neto,
en aquél momento la unica en el pais. Con respecto al enfoque, el procedimiento utilizado para
medir el desempefio docente en la UJES no tiene en cuenta una perspectiva de evaluacion de
360 grados, es decir, todos los actores involucrados en la ensefianza, con énfasis en los
estudiantes mientras elemento principal, que en su cuotidiano se relacionan con estos.

De esta manera, el problema de esta investigacion estuvo relacionado con la
contradiccion entre la necesidad de evaluar periodicamente el desempefio de los docentes de la
Universidade José Eduardo dos Santos y la necesidad de involucrar la participacion de los
estudiantes en el mismo proceso como una forma de detectar las principales debilidades y
mejorar las habilidades de trabajo, las que permiten un desempefio individual y organizacional
superior. Desde esta perspectiva, se obtuvo la siguiente cuestion cientifica: ;Cémo podria
mejorarse el desempefio de los docentes de la UJES mediante la participacion del estudiante en
el proceso de evaluacion del desempefio docente, de manera a contribuir a la gestion
universitaria? Dada la pregunta cientifica, se derivo la siguiente hipotesis:

Si se garantiza a los estudiantes la participacion en el proceso de evaluacion del
desempeiio docente, podrian estos contribuir a mejorar el desempefio de la Universidad José
Eduardo dos Santos.

De esta manera, dada la hipotesis anterior, se presentan los siguientes objetivos:

67

(2019) MLSER, 3(2), 65-86



Santos Cangovi, H.

Objetivo general

Contribuir a mejorar la gestion universitaria en la UJES a través de la participacion de
los estudiantes en el proceso de evaluacion del desempefio docente.

Objetivos especificos

1) Teoricamente apoyar la gestion, desde el punto de vista de la gestion universitaria y
del proceso de evaluacion del desempefio de la ensefianza de Recursos Humanos, ii)
diagnosticar el estado actual de la evaluacion del desempefio de los docentes de la UJES y la
participacion de los estudiantes en este proceso y iii) proponer un procedimiento y un
respectivo modelo que permita a los estudiantes participar en el proceso de evaluacion del
desempeiio del profesorado de la UJES.

Objeto, ambito y horizonte de investigacion.

En vista del enfoque presentado anteriormente, se evidencia que el estudio se desarrolla
desde la gestion de manera general hasta la gestion universitaria y, como dmbito de estudio, de
la gestion de los Recursos Humanos hasta la evaluacion del desempefio dentro de la
universidad, desplegandose en cascada como se presenta en la figura 1:

Gestion

|'> Planificacién 1

Control Organizaci

L Direccién J

Objeto &e estudio

Gestion Universitaria

Gestion de RRHH

Ambito c*z Estudio
"\ Evaluacion del desempeﬁo/

Figura 1. Objeto y ambito de estudio

Nota: Fuente: el autor

Fundamentos de la gestion universitaria

Las personas son el motor que impulsa cualquier actividad, son el alma y la sangre de
las organizaciones. Se convierten en el centro de todas las organizaciones, sean rentables o no,
tales como escuelas, hospitales, centros de rehabilitacion, organizaciones no gubernamentales
(ONG's), iglesias, universidades, cooperativas y otros, pues constituyen el recurso vivo de
cualquier organizacion y, por sefial, el tnico (Chiavenato, 2009).

La sociedad actual se estd volviendo cada vez mas exigente por la manera en que se
imparte la ensefianza, pero también por la forma en que se administran las universidades. Tal
situacion va mucho mas alld de lo que son meras falacias y de la realidad. La gestion
universitaria tiende a ser mas exigente por el hecho de que es en las universidades donde se
capacitan los distintos gestores de cualquier organizacion.
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Toda una organizacion necesita de la existencia de recursos y de personas, ya que en la
era actual las personas constituyen el elemento principal de las organizaciones, pues poseen el
mayor recurso de la organizacion, que es el capital humano. La existencia de personas y
recursos en la organizacion permite que se gestione los mismos para que se pueda alcanzar los
objetivos deseados.

En un universo cada vez mas global, podemos encontrar distintas organizaciones,
tanto que las personas pasan la mayor parte del tiempo en ellas, teniendo en cuenta que es en
las organizaciones donde los individuos pueden lograr alcanzar objetivos, cosas que nunca
podrian lograr de forma aislada o individual. Las organizaciones son de una gran importancia,
ya que su rol va mas alld que las pretensiones de sus gerentes.

Daft (2010) considera que una organizacion es una entidad social orientada a metas y
estructurada deliberadamente. Para ¢l, una organizacion es deliberadamente estructurada por
el hecho de que se subdivide en partes o distintos y diferentes departamentos.

Cada organizacion, independientemente de su proposito, necesita administrar sus
recursos para lograr sus objetivos.

De este modo, sin la organizacion, segiin Drucker (2010), no habria administracion,
pero sin administracion solo podria haber una masa de personas, no una organizacion. La
organizacion misma es un 6rgano de la sociedad y existe solo para cooperar con la sociedad,
la economia, las personas, aportando el resultado necesario.

La gestion puede definirse como el proceso de lograr resultados (bienes o servicios)
con los esfuerzos de otros (Teixeira, 2013). Por otro lado, Tamo (2006) menciona que la
gestion es el proceso destinado a obtener resultados utilizando todos o parte de los recursos de
la organizacion.

Para que las organizaciones logren resultados, es necesario que alguien con
habilidades pueda administrarlas: a este individuo se le llama gerente, cuyo propoésito es
contribuir al desempefio de la organizacion, planeando, organizando y controlando toda
actividad de la organizacion.

La gestion universitaria dentro del ambito general de la gestion. Los gerentes universitarios

Segun Tosta et al., (2011) la universidad es una instituciéon que posee el conocimiento
como materia prima, que este existe para apalancar la sociedad y contribuir para su desarrollo,
con el objetivo de formar profesionales calificados.

Gomes et al., (2012) consideran que las instituciones de ensefianza universitaria, para
consolidarse como una institucion de excelencia en la enseflanza, la investigacion y la
extension y tener reconocimiento por la comunidad cientifica y la sociedad, a nivel nacional e
internacional, deben llevar a sus gerentes a preocuparse por los procesos de evaluacion [...]
que colocan a la instituciéon en una posicion de visibilidad, con las clasificaciones especificas
de los cursos, y muchas otras formas de mensurar la calidad.

La gestion universitaria debe basarse en los supuestos de una gestion eficiente y
eficaz, capaz de dar credibilidad a lo que esta orientada, preparada a los desafios del milenio.

La gestion de los recursos humanos dentro de la gestion universitaria Papel de la
evaluacion del desempeiio de los docentes universitarios.

Toda organizacion sobrevive gracias a las personas. En las universidades, donde el
capital mas grande es el capital humano, se verifica la valoracion del hombre.
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Para Camara et al., (2010), el reconocimiento de que no es suficiente disponer de la
mas avanzada tecnologia, de una so6lida base financiera o una posicion dominante en el
mercado para garantizar el éxito, si las mismas no son sostenidas por una fuerza motivada de
trabajo, ante a un perfil de habilidades con vision de futuro y alta productividad, constituye un
cambio notable en la mentalidad de muchos gerentes.

La gestion debe concebir dentro del ambito de la organizacion supuestos que
garanticen y reconozcan el valor de la fortaleza humana como un factor critico del éxito de la
organizacion. Aun asi, la valoracion de la fuerza humana debe basarse en una vision de
futuro, en la concepcion de métodos que incluyan en su actuacion la gestion participativa,
para que los empleados se sientan verdaderos participes en el logro del éxito de la
organizacion, teniendo en cuenta que también tienen sus objetivos individuales.

La gestion de RR.HH. debe basarse en herramientas que se ajusten a un flujo de
trabajo que garantice una gestion eficiente, como ilustrado en la figura 2 a continuacion:

Estabelecer metas de performance

Monitorar o rendimento de forma
continua

Desenvolver habilidades por meio
de treinamento ou do proprio
trabalho

Avaliar o desempenho durante as
analises

Reconhecer e recompensar o bom
desempenho

Figura 2. Herramienta de flujo de trabajo a una gestion de desempeiio eficiente

Nota: el autor, adaptado de Silverstein (2011)

La evaluacion del desempefio en esta situacion juega un papel diferenciador y crucial
para obtener resultados, comparandolos con los recomendados.

De manera tradicional, la evaluacion del desempeiio, segin Silverstein (2011), significa
lo mismo que una valoracién de un empleado o «la critica de su desempefio». Hoy en dia, sin
embargo, muchas organizaciones van mas alld de solo medir el desempefio de sus empleados,
adoptando un proceso de gestion del desempefio més integral.

Actualmente, la evaluacion de desempefio se centra mas en el empleado, en identificar
mediante resultados, fortalezas y debilidades, dirigiéndolos hacia la continuacion, el
desarrollo o la superacion. Especificamente, la evaluacion de desempefio tiene como objetivo
principal el desarrollo del empleado y mediante del cual se puedan lograr los objetivos de la
organizacion.
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Objetivos de la evaluacion de desemperio de los docentes

Pereira (2009), afirma que los procesos de evaluacion permiten a los trabajadores saber
qué se espera de ellos, los criterios de evaluacion de su desempefio, comentarios acerca de la
ejecucion de su trabajo y la posibilidad de mejorar su desempeiio.

Autores como Cassettari (2014), Fernandes (2008) y Rocha (2004) agrupan los
objetivos de evaluacion docente en dos categorias:
J La que privilegia la funcion formativa de la evaluacion y el desarrollo profesional de los

docentes mediante evaluaciones con consecuencias débiles;

J La que privilegia la funciéon sumativa de la evaluacion y la responsabilidad de los
docentes, a través de evaluaciones con altas consecuencias.

Tabla 1.
Evaluacion de naturaleza formativa Vs evaluacion de naturaleza sumativa.

Evaluacion de naturaleza Evaluacion de naturaleza sumativa
formativa visa visa
Proporcionar retroalimentacion de las Documentar las decisiones personales
informaciones € identificar

fortalezas/debilidades individuales

Reconocer el desempeiio individual y Definir los candidatos a promocion,
ayudar a identificar objetos transferencias y asignaciones.
Evaluar el logro de los objetivos e Identificar el bajo rendimiento y decidir

identificar las necesidades de capacitacion si desea mantener o rescindir los contratos.
individual y organizacional.

Reforzar la estructura de la autoridad Decidir los despidos y validar criterios
de seleccion

Mejorar la comunicacion Cumplir con los requisitos legales

Proponer un foro para ayudar a los Evaluar los programas de capacitacion y
lideres su progreso

Permitir a los empleados discutir sus Planificacion del personal y toma de
inquietudes decisiones sobre recompensas/remuneracion

Nota: adaptado de Bohlander & Snell (2009)

Métodos modernos de evaluacion de desemperio

Los métodos modernos de evaluacion del desempefio, segun Carvalho et al. (2012),
apuntan una tendencia de autoevaluacion de la participacion de los empleados involucrados
en la planificacion de su desarrollo profesional, destacando el futuro en constante mejora de la
funcién de desempefio.
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Los mas recientes métodos buscan atender las exigencias organizaciones, asi que
tenemos: métodos de participacion por objetivos, método de evaluacion por competencias y el
método de evaluacion de 360 grados.

Santo & Santos (2010), afirman que entre las diversas tipologias usadas para evaluar
de desempefio de las personas, la evaluacion de 360 grados ha cobrado mayor importancia en
el entorno organizacional, debido a su posibilidad de escuchar a las partes interesadas, ya que
busca desarrollar las competencias a través de la retroalimentacion de los compaieros y el
propio evaluado. Para estos autores, la evaluacion de desempefio de 360 grados se basa en
comportamientos observados, es decir, en las percepciones que las personas tienen acerca de
determinados comportamientos del empleado evaluado. Los métodos de evaluacion de
desempefio modernos proporcionan informaciones mas convencionales, que reflejan el
desempefio del empleado en una determinada organizacion.

Los principales beneficiarios del sistema de evaluacion de desempeio de los docentes
a través del método de 360 grados segun Pinto & Oliveira (2005) son:

e La institucion de ensefianza superior. Mediante el establecimiento de mecanismos que
garanticen la calidad en la ensefianza y promuevan su mejora;

e FEl docente. El método de evaluacion de desempefio garantiza la igualdad en la
evaluacion, y también incluye la inclusion de factores que van mas alla de la docencia y
que normalmente no se tienen en cuenta;

e Los estudiantes. Aunque de manera indirecta, y como consecuencia de los dos puntos
anteriores, los alumnos resultan ser los principales beneficiarios (mejor ensefianza,
mejora de la calidad y docentes més motivados).

La participacion de los estudiantes en el proceso de evaluacion docente tiene grande
relevancia, ya que los mismos lidian directamente con el docente, tanto en el salén de clase
como en los trabajos de investigacion. El estudiante estd preparado para opinar sobre el
desempefio del docente cuanto a algunos aspectos, como la interaccion estudiante-docente, la
actualidad de los temas dados, el tipo de contenido y la capacidad de respuesta a las dudas de
los estudiantes.

Sin embargo, para Fernandes, Martinez y Sanchez, (2015), el docente en su
desempefio debe obligatoriamente usar todas sus habilidades pedagogicas, didacticas,
cientificas e interpersonales, desarrollando acciones ajustadas a los aspectos cognitivos de los
estudiantes.

De este modo, Cassettari (2014), afirma que los estudiantes experimentan diariamente
el trabajo de sus profesores y, por lo tanto, pueden hacer importantes aportes a su evaluacion,
especialmente en la educacion superior, donde puede ser muy util.

Para Fernandes (2014), el proceso de evaluacion de desempefio docente en las
instituciones de educacion superior publicas angolefias debe apoyarse en indicadores de
desempefio basados en competencias unidas a actividad docente.

Metodologia

Para describir el proceso de evaluacion del desempefio, este trabajo tuvo como
objetivo elaborar un estudio de caso en la Universidade José Eduardo dos Santos, ubicada en
la V Regido Académica, creada por el Decreto N ° 5/09, de 7 de abril, del Conselho de
Ministros, congregando las provincias de Huambo, Bi¢ y Moxico.
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El objetivo general de la UJES es la capacitacion de personal técnico calificado en las
mas distintas areas del saber a las que estan dedicados, dotados de conocimientos cientifico y
técnico. Actualmente en la UJES se ofrecen 29 cursos de graduacion y cinco cursos de
maestria, este ultimo en colaboracion con las Universidades de Lisboa, Autonoma de
Barcelona y Técnica de Lisboa. La instituciéon cuenta con la colaboracion de docentes y
personal administrativo, cuyo n.° se encuentra en la tabla a continuacion:

Tabla 2.
Personal de la UJES en 2014

Efectivos Colaboradores Total
Docentes 196 385 581
Personal administrativo 291 106 397
Total 487 491 978

Nota: retirada del informe de la Universidade Jos¢ Eduardo dos Santos (2015)

Meétodos teoricos de investigacion

Me¢étodos tedricos cumplen una funcién que posibilita la interpretacion conceptual de
los métodos empiricos (Sa-Silva et al., citados por Vilelas, 2009). Desde el punto de vista
teorico, se utilizan elementos del método dialéctico y sus categorias, tales como: analisis y
sintesis, l6gico-histdrico e induccion - deduccion. Integrandose asi en el método hipotético -
deductivo como parte del método cientifico utilizado en esta investigacion.

Meétodos empiricos de investigacion

Andlisis de documentos: se procurd revisar las diferentes leyes bajo las cuales se
apoyan la actividad docente en Angola, a saber:

e LalLey 13/01, de 31 de Diciembre, Ley de Base del Sistema Educativo;

e El Decreto 25/94, de 1 de Julio, procedimiento para la evaluacion de desempefio de los
funcionarios publicos;

e Directrices para la mejora de la gestion del subsistema de la ensefianza superior;

e Otros documentos directrices sobre el proceso de evaluacion del desempefio vigente en la
UJES, asi como la bibliografia disponible en articulos y trabajos de investigacion en
diferentes areas del conocimiento.

Encuestas: conjunto de preguntas formuladas para obtener informacion que se basa en
las respuestas que ciertas personas pueden dar, lo que permite hacer un diagnostico sobre la
situacion actual del estado de la evaluacion del desempefio docente.

Estadistica descriptiva: para caracterizar el comportamiento de los indicadores
definidos en la muestra de los estudiantes.

Se envid un cuestionario a los estudiantes de la UJES, siendo que como opciones de
respuestas, se utiliz6 una escala de Likert con 6 puntos: 1 - totalmente en desacuerdo, 2 -
elevado desacuerdo, 3 - ligeramente en desacuerdo, 4 - de acuerdo, 5 - muy de acuerdo, 6 -
completamente de acuerdo.

La poblacion de estudio o universo, que es el conjunto de todos elementos, individuos
u objetos, que poseen una cierta caracteristica en comun (Tamo, 2012), consistio en 10,947
estudiantes matriculados en todas U.O's de la UJES en 2014, segtn la siguiente tabla 3:
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Tabla 3

Estudiantes de la UJES, matriculados en 2014
Unidad Organica UJES N.° de Estudiantes
Facultad de Ciencias Agropecuarias 665
Facultad de Derecho 1,152
Facultad de Economia 1,750
Facultad de Medicina 457
Facultad de Medicina Veterinaria 364
Instituto Politécnico Superior del Huambo 3,285
Escuela Politécnica Superior de Bié 1,288
Escuela Politécnica Superior de Moxico 1,986
TOTAL 10,947

Nota: Fuente: Retirada del Informe de la Universidade José Eduardo dos Santos (2015).

Mediante el procedimiento normal de célculo de la muestra y considerando que la
poblacion es finita, los datos resultaron en una muestra de 372 estudiantes que representan
parte de la poblacion, con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%. De los
cuestionarios distribuidos, 342 estudiantes los respondieron, representando el 91.94% de la
muestra, un numero que se consider6 suficiente para aplicar el estudio bajo analisis.

Los datos se recolectaron mediante la distribucion de cuestionarios y de la propuesta de
la metodologia de aplicacion participativa a los estudiantes, después de explicaciones sobre la
forma de completar y acerca de los objetivos del cuestionario respectivo. Todas las dudas
sobre la realizacion de los cuestionarios se aclararon en el lugar de entrega.

Tras aproximadamente cuatro semanas, lo que permitié a los encuestados comprender
mejor las preguntas formuladas en la encuesta y la propuesta de participacion de los
estudiantes en el proceso de evaluacion docente, los cuestionarios fueron devueltos para su
analisis.

Los cuestionarios se distribuyeron al azar a los estudiantes de todas las unidades
organizativas de la UJES, como presentado en la tabla 4 a continuacion.
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Tabla 4
Numero de Cuestionarios respondidos por Estudiantes por institucion

Unidad Orgéanica Numero de Estudiantes
N.°de Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
estudiantes valido acumulado
distribuidos
Escuela Pohte]cgriléca Superior de 53 17.0 17.0 17.0
Escuela Pohtecm.ca Superior de 46 13,5 13,5 304
Moxico
Facultad de C1§n01as 26 7.6 7.6 38.0
Agropecuarias
Facultad de Derecho 46 13,5 13,5 51,5
Facultad de Economia 55 16,1 16,1 67,5
Facultad de Medicina 42 12,3 12,3 79,8
Facultad de': Me;dwma 32 9.4 9.4 89.2
Veterinaria
Instituto Politécnico Superior 37 10,8 10,8 100,0
Total 342 100,0 100,0

Confiabilidad de la escala

Teniendo en cuenta la escala del cuestionario y segun el coeficiente Alpha de
Cronbach, utilizado como criterio de confiabilidad, Almeida, Santos y Costa (2010) apuntan
que al existir un valor mayor o igual a 0.7, como presentado en la tabla 4, la escala es
confiable. Este resultado se obtuvo a través de los calculos realizados en el SPSS Estatistic.

Tabla 5

Estadisticas de fiabilidad de escala de medicion

Alpha de Cronbach N.° de items
0,832 19

Caracterizacion del perfil de los estudiantes entrevistados

Se encuesto a 342 estudiantes, 184 de ellos hombres, que representan el 53.8%, y 158
mujeres, que representan el 46.2%.

Resultados

Teniendo en cuenta el cuestionario aplicado y la propuesta presentada en el modelo de
evaluacion del desempefio del docente, elaborado y presentado junto al cuestionario, tratamos
de identificar la opinion de los estudiantes sobre su validez y sobre su participacion en el
proceso de evaluacion del desempeno. Esto permitid la elaboracion de la propuesta de
procedimiento para la evaluacion del desempefio docente en la UJES.
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Procedimiento propuesto para la evaluacion del desemperio docente de la Universidade José
Eduardo dos Santos

El sistema de evaluacion del desempefio disefiado y propuesto a la Universidade José
Eduardo dos Santos involucra la participacion de los estudiantes y combina el método de
evaluacion del desempefio de la competencia y el método de evaluacion del desempefio de 360
grados. La combinacion de estos dos métodos lo convierte en un método mixto, que permite al
docente ser evaluado desde perspectivas de cuatro dimensiones, es decir, las habilidades que
utilizan en su accion diaria durante el proceso de ensenanza-aprendizaje: las habilidades
pedagogicas-didacticas, las habilidades de investigacion, las habilidades de gestion académica
y las habilidades de extension universitaria. Con respecto al método de 360 grados, este
permite que el docente sea evaluado desde todos los angulos con los que interactiia, es decir,
sus compafieros (colegas), el jefe inmediato, el docente mismo, teniendo especial atencion a
los estudiantes. Todos estos son elementos que juegan trascendental papel en términos de peso
especifico en el modelo propuesto.

El sistema es compuesto por tres fases y ocho etapas. En la primera fase integran las
tres etapas: 1 - definicion de estrategias y politicas de Recursos Humanos; 2 - objetivos del
sistema de evaluacion del desempefio; 3 - requisitos del sistema de evaluacion del desempeio.

Este primer paso tiene como objetivo revelar los principales problemas existentes e
identificar posibles alternativas para su solucion, implicando:

a) Organizacion del equipo de trabajo - tiene la responsabilidad de aplicar
el instrumento para evaluacion del desempefo. Debe ser hecho por personas con
solidos conocimientos acerca de los recursos humanos (politicas y estrategias). Aqui
los estudiantes de ultimo afio deben integrarse, siendo estos los mejores por tener
conocimiento actualizado y comportamiento para el proceso;

b)  Estado actual del proceso de Evaluacion de desempefio en cada
institucion - aqui se denomina a los métodos y técnicas para recopilacion de
informacion de la institucion, incluyendo anélisis documental, observacion directa, las
encuestas y los cuestionarios. Ademds se determina la muestra a ser cuestionada
(estudiantes).

c) Analisis de los resultados del diagnostico del estado actual de proceso de
evaluacion del desempefio y propuestas de mejora.

d)  Continuacién - en funcioén de los aspectos detectados se procura crear
soluciones alternativas.

La segunda etapa (definicion de los objetivos del sistema de evaluacion de desempefio)
€s compuesta por:

Objetivo general

1. Su objetivo es mejorar y potenciar el papel del desempeio pedagodgico,
académico, de investigacion y de extension universitaria en la Universidade Jos¢ Eduardo
dos Santos a través de la participacion de los estudiantes en el mismo proceso para
identificar las debilidades en el desempefio del personal docente y su potencial de mejora;

2. Retroalimentar los otros procesos de Recursos Humanos vinculados a la
evaluacion de desempefio (seleccion, promocion, formacion, recompensa y otros) y
contribuir de manera sostenible a mejorar la calidad del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Objetivos especificos

o Conocer las fortalezas y debilidades de los docentes para mejora de su desempeiio;
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J Contribuir en la permanente actualizacion del cuerpo docente;

J Proporcionar a los docentes las opiniones de los distintos actores, con especial énfasis
en los alumnos.

J Determinar los maestros que merecen premios y estimulos;

o Detectar la necesidad de formacion y mediante contribuir a los planes de formacion
docente;

o Proporcionar cultura de evaluacion de desempefio en un entorno de integracion entre

actores que ejercen la ensefianza con responsabilidad.

La tercera etapa se refiere a los requisitos del sistema. Lo mismo estd disefiado para
cumplir con 4 elementos desde el punto de vista de sus requisitos;

1. Objetividad — el proceso de evaluacion del desempefio debe asociarse a
la mejora de la calidad de la ensefianza y el desarrollo profesional de los docentes.

2. Imparcialidad — el proceso de evaluacion del desempefio debe tener en
cuenta el criterio de imparcialidad para que sea confiable, respetable y aceptable para
los evaluadores.

3. Comunicaciéon — el proceso de evaluacion del desempeiio debe ser
fluido, tener caracteristicas comunicativas, siendo que la comunicaciéon debe existir
para que el proceso fluya dialécticamente.

4. Evaluadores — el proceso de evaluacion del desempeno debe ser
desarrollado por personas creibles respetadas por los evaluadores. Es necesario que los
evaluadores puedan desempefiar sus funciones en un entorno de clara aceptacion y
reconocimiento de sus competencias y que los evaluados tengan plena confianza en los
evaluadores.

Fase II - Diserio del sistema de evaluacion del desempeiio

Objetivo: explorar de manera detallada y secuencial como se estructura el disefio del
sistema de evaluacion del desempefio, que incluye la definicion de métodos, indicadores de
desempefio y la entrevista de evaluacion del desempeiio.

Cuarto paso: determinacion de los métodos de evaluacion del desempeno. El método
propuesto mencionado anteriormente es un método mixto, resultado de la combinacion del
método de evaluacion del desempenio de la competencia y el método de evaluacion de 360
grados. La evaluacion del desempefio de las competencias permite que tanto el evaluador como
los superiores identifiquen qué competencias tiene el docente y cudles deben mejorarse,
expandirse o desarrollarse de una manera que coincida con las competencias esperadas por la
institucion educativa. A su vez, la evaluacion de desempefio de 360 grados permite conocer la
evaluacion de los diferentes actores que se relacionan con los docentes, con especial énfasis en
los estudiantes.

Quinta etapa — modelo de evaluacion docente. Como se sefiald anteriormente, la
combinacion del método de evaluacion del desempefio por la competencia y el método de
evaluacion del desempefio de 360 grados para UJES tiene como objetivo lograr cuatro
dimensiones de competencia: pedagogico-didactico, de investigacion, gestion académica y
extension universitaria. Teniendo en cuenta las percepciones de los estudiantes sobre las
habilidades de evaluacion, ademés de la validacion del modelo en el anexo 1 para la
evaluacion del desempefio del estudiante, el instrumento se compone de 26 preguntas como se
ilustra en el anexo 1.

77

(2019) MLSER, 3(2), 65-86



Santos Cangovi, H.

Sexta etapa — desarrollo de la entrevista de evaluacion del desempefio. Una vez que se
haya llevado a cabo la evaluacion de desempeiio, el docente serd informado de su evaluacion
de acuerdo con los estudiantes, para mejorar su actualizacion futura. Este paso requiere que se
sigan los siguientes pasos:

a)  Preparacion de la encuesta de evaluacion del desempetio;

b)  Contacto inicial con los docentes y creacion de un entorno formal para la
evaluacion del desempeio;

¢)  Realizacion de la entrevista de evaluacion del desempefio;

d)  Informe acerca de la evaluacion del desempefio;

e) Cierre de la entrevista de evaluacion del desempefio.
Fase III - Control del sistema de evaluacion del desemperio

Esta fase integra dos etapas que constituyen las etapas 7 y 8. Esta fase estd destinada a
monitorear el sistema de evaluacion del desempeio, asegurando que se respeten los objetivos,
requisitos, métodos, indicadores establecidos y acciones de mejora del proyecto relacionadas
con los docentes.

Séptima etapa — controles periddicos. Esta etapa se destina a la indicacion de los fallos
y problemas, asi como sugestiones y soluciones existentes en el proceso de evaluacion de
desempefio por los estudiantes.

Octava etapa - monitoreo. Se destina a monitorear los resultados de control del sistema
de evaluacion de desempefio. Consiste en establecer revisiones periddicas para detectar
posibles cambios estratégicos de la UJES referentes a evaluacion de desempeio.

Discusion y conclusiones

El objetivo principal de esta investigacion fue estudiar la gestion universitaria desde el
punto de vista de la evaluacion del desempefio docente, centrandose en la participacion de los
estudiantes en el proceso de evaluacion, como una forma de contribuir a la mejora del
desempefio docente y la calidad de la ensefianza en la Universidade José Eduardo dos Santos,
ademas de proponer un procedimiento de evaluacion del desempefio docente que integra su
participacion en el mismo proceso.

Como los estudiantes son la fuente principal para la evaluacion del desempefio de los
docentes, considerando que viven con ellos, aunque varios autores estan de acuerdo y
advierten el encuadre de los estudiantes en el proceso de evaluacion del desempefio, se
considera que tienen un mayor privilegio para emitir sus opiniones sobre el desempefio
docente. Por lo tanto, en este trabajo, la evaluacion del desempeiio docente fue tratada como
una de las estrategias de recursos humanos para la mejora de las politicas de desempefio y
ejecucion, entendiendo la necesidad que el mismo proceso trae a la mejora de la calidad de la
ensenanza, la proyeccion y el desarrollo profesional del profesor.

Cuanto a las investigaciones realizadas, y con base en las encuestas respondidas por
los estudiantes de las diferentes unidades organicas de la UJES, se considera que es necesario
involucrar a los estudiantes en el proceso de evaluacion de desempefio, teniendo en cuenta los
objetivos de la Universidad, y basado en su accion, el modelo propuesto aqui toma en cuenta
las cuatro dimensiones que se encajarian en la vida cotidiana de cada unidad orgénica.
Aunque algunas U.O’s hacen una evaluacion de desempefio docente con base en el Decreto
n.° 25/94, se pueden detectar algunas debilidades con respecto al proceso:

78

(2019) MLSER, 3(2), 65-86



Gestion universitaria. Contribucion del estudiante para el proceso de evaluacion de desemperio docente,
aplicacion en la Universidad José Eduardo dos Santos, Huambo-Angola

o El proceso no es utilizado por todas las Unidades Organicas que componen la UJES;

J El proceso no tiene en cuenta la participacion de los estudiantes como elemento
principal de la ensefianza en el aula;

o El proceso no tiene en cuenta la evaluacion de las competencias especificas del docente
cuanto formador de ideas y considerando el tripode (ensefanza, investigacion y
extension) de la accion de la Universidad;

o El proceso de evaluacion no permite evaluar las cualidades docentes, teniendo en cuenta
la evaluacion formativa que garantiza el desarrollo profesional del profesor. De hecho,
estd mas centrado en la evaluacion sumativa que se utiliza por si sola al tomar la
decision de promocion.

Asi, esta investigacion buscd, con la propuesta del procedimiento y el modelo de
evaluacion del desempefio docente, enmarcar a los alumnos, ya que su participacion en el
proceso puede contribuir al cambio de desempefio de los docentes, generando asi una mejora
en la calidad de la ensefianza y en la capacidad de gestion de la universidad, considerando que
el modelo busca evaluar las competencias pedagdgico-didacticas, teniendo en cuenta el
desempefio y el proceso de ensefianza-aprendizaje, las competencias investigativas,
considerando el grado de importancia que tiene la investigacion en profesional docente, las
habilidades de gestion académica teniendo en cuenta la participacion del profesor en la
gestion de la institucion y, finalmente, las habilidades de extension universitaria, como
resultado de la préctica social del profesor. Todas estas habilidades que se buscan evaluar en
los docentes estan interconectadas, y por la investigacion actual, los estudiantes tienen una
alta percepcion y consideran que estas habilidades deben ser evaluadas.

Siendo reciente en el contexto angolefio el tema de evaluacion del desempeiio de los
docentes de educacion superior, se recomienda a otros autores, junto con esta investigacion,
continuar con la misma, ya que eso trasciende su importancia capital, porque, si se aplica,
puede catapultar las instituciones de educacion superior con una alta calidad de ensefanza y
aprendizaje a establecerse en el contexto regional africano y, por lo tanto, permitir que ocupen
un lugar destacado en los rankings internacionales.
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Anexos
Anexo 1
Modelo propuesto para Evaluacion de desemperio docente por el estudiante

UNIVERSIDADE JOSE EDUARDO DOS SANTOS
Questionario para Avaliacio de Desempenho Docente pelo Estudante
Nome da Unidade
Organica:
O questionario ¢ composto por 26 perguntas distribuidas em 4 dimensdes, marque com
um “X” em cada parametro para avaliagado.
(indice de Classificaciio) - 1 Insatisfatorio 2 Regular 3 Boa 4 Muito Boa5 Excelente

COMPETENCIAS PEDAGOGICO-DIDACTICA

Domina o conteudo

Estrutura logicamente a apresentacdo das suas ideias

Assiste as aulas

Participa no desenho curricular da disciplina, curso...

Elabora textos e outros materiais

Ministra com qualidade semindrios, workshops e outros atos

Avalia sistematicamente e informa os resultados dos estudantes

Supervisiona as praticas...

O (o [Q|N|n |- |[W(N|—

Tutoria trabalhos de investigagdo e/ou p6s-graduacao

COMPETENCIAS DE INVESTIGACAO

10 | Formula e executa projectos de investigacdo

11 Promove investigagdo e envolve os estudantes em projectos de
investigacao

12 | Publica em revistas especializadas trabalhos e bases de dados
profissionais

13 | Publica livros académicos-cientifico e monografias

14 | Participa em congressos € eventos e motiva a participagao de
estudantes

15 | Apresenta candidatura para bolsas de estudos de doutoramento e pds-
doutoramento

16 | Aplica candidatura para estdgios em instituicdes educativas

COMPETENCIAS DE GESTAO ACADEMICA

17 | Participa na Gestdo da instituicao

18 Participa na gestdo dos 6rgdos intermédios da instituicao

19 | Participa na comissdo de trabalho em outro 6rgdo governamental

20 | Participa na gestdo de um projecto institucional

21 Integra um grupo técnico especializado da institui¢do

COMPETENCIAS DE EXTENSAO UNIVERSITARIA

22 | Mantém relagdo de respeito e colabora¢do com os estudantes

22 | Incentiva a participacdo em eventos de extensdo universitaria

22 | Motiva a participacdo em debates de valores

22 Envolve os estudantes em actividades de extensdo universitaria

22 Informa aos estudantes sobre todas as actividades de extensao
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universitaria e projecao social ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

OBSERVACAO

Nota: O Autor, adptado de Fernandes (2014)

Anexo 2

Cuestionario

Estimado estudante, depois de analisar o questionario ¢ o modelo de avaliagdo de desempenho do
docente universitario proposto, queira por favor responder o instrumento abaixo que podera contribuir
para a validacdo do mesmo.

I, Marque com um X os dados referentes ao seu perfil.
Instituicao:
Nome da Turma: N.° de estudantes da

turma

Sexo: Masculino; |:| Feminino.

Idade: |:| de 17 a 19 anos;|:| de 20 a 25 anos;|:| de 26 a 35 anosD de 36 a 45 anos; |:|Mais
de 45 anos.

Ano de escolaridade: |:| Primeiro;DSegundo; Drceiro; Duarto; |:|1into; Dto.

II Participastes da avaliacio de desempenho docente no ano passado? D; 11:'

Instrumento para validacdo dos Questionarios de Avaliacio de Desempenho Docente.
III Instrugoes.

Analise cada uma das afirmagdes presentes na tabela que se segue, coloque um circulo ao nimero que
corresponde ao seu grau de concordéncia ou de discordéncia.

AFIRMACOES o
~ D — @
MO Tl g
| g| E 2| §
OPCOES DE RESPOSTAS “E’ 5| £ g E
=| E| B s S
- < o8 = =)
el = 2| T 7| =
= = = S el e
=] =] =] = = =
2 E| E| E| E|
= = = 8 8 8
2| 2| 2| §| §| §
alal Al vl Ol Y
Os questionarios dao resposta aos objectivos 1|23 ]4]|5]|6
2 As questdes apresentadas sdo suficientes para o proposito da investigagao 1123 |4 6
Os questiondrios podem melhorar de forma integral a politica de recursos | 1 | 2 4 1516
humanos da Universidade
4 Os questionarios sdo factiveis de aplicagdo em objectos de estudos praticos 1|23 ]4]|5]|6
5 As perguntas constantes nos questionarios sao fluidas 1123456
6 Os questionarios sdo de extensdo razoavel 1|23 ]4]|5]|6
7 Os questiondrios apresentam consisténcia logica a partir da estrutura, | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6
83

(2019) MLSER, 3(2), 65-86




Santos Cangovi, H.

sequencia, inter-relagdo de aspectos e coeréncia metodologica interna

8 Existem perguntas no questionario que devem ser eliminadas

9 Existem perguntas em falta nos questiondrios que devem ser acrescidas

10 A ordem das perguntas deve ser alterada para agilizar o fluxo das respostas

11 A redacdo das questdes deve ser melhorada

—| = == =
NN
W W W[lW| W
B S I S S N
DN | || wn

12 Os questiondrios e o modelo sdo extensiveis para outras universidades pela sua
capacidade de adaptabilidade, transparéncia, consisténcia e possibilidade de
generalizacdo

13 Os questionarios permitem diagnosticar e avaliar periodica e racionalmenteo | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
desempenho docente

14 | Os questionarios permitem detetar as principais debilidades dos docentes 1121345

15 Os questiondrios permitem que os diferentes atores que convivem comos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
docentes possam oferecer as suas opinides sobre o desempenho docente

16 Os questionarios permitem melhorar as politicas e praticas de gestdo de | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
recursos humanos e o melhoramento do desempenho laboral dos docentes

17 | Os questionarios possibilitam a percepgao da situagdo estratégica dosrecursos | 1 | 2 | 3 | 4 | §
humanos docentes na universidade

18 Com sua adogdo e aplicagdo, consegue-se contribuir para o melhoramento | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
integral dos recursos humanos docentes

19 As competéncias laborais e os indicadores previstos nos questionarios sao | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
satisfatorios.

Marque em baixo o numero correspondente aos questionarios que sugere que seja retirada

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13 |14 |15 |16 |17 | 18

Caso queira que alguma pergunta seja acrescentada aos questionarios, escrevé-la no quadro que
se segue

Com base nas respostas referentes as 4 categorias de competéncias mencionadas na escala
(competéncias pedagdgica-didatica, competéncia investigativa, competéncia de gestdo académica e
competéncia de extensdo), mencione como percebe o impacto de cada uma delas no desempenho
docente: coloque um circulo sobre os numeros 1, 2, 3, 4 ou 5, que melhor represente a sua percepgao.

[} e} ey} Ko o))

I Competéncias Muito Baixo Baixo M¢édio Alto Muito Alto
Pedagogica- 1 2 3 4 5

didatica

II Competéncias Muito Baixo Baixo M¢dio Alto Muito Alto
Investigativa 1 2 3 4 5

T Competéncias Muito Baixo Baixo M¢dio Alto Muito Alto
de Gestao 1 2 3 4 5
Académica

IV Competéncias Muito Baixo Baixo M¢édio Alto Muito Alto
de Extensao | 2 3 4 5
Universitaria
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Anexo 3

Modelo de Evaluacion de la Funcion Publica Angolena

Repiublica de Angola
a)
b) =

NOTACAO ANUAL DO PESSOAL TECNICO SUPERIOR, DO PESSOAL TECNICO E TECNICO MEDIO

NOME:
CATEGORIA:. o
DATA DA NOTACAO CLASSIFICACAO DE SERVICO
Periodo a que respeita a notacio:
De a
1..Competencia ProfiSSional.c. o ces vatocsumtomsomssn is sott saaiiossestnbesesios oo &es st e o im S S ie S &
2R D i otz a b boas o Lasy -8 G ot lon o f un oo SRR R e OO SR G Sy PO O ST S S A S WP NSRS A S E e O S

3. Cumprimento das Tarefas

4. Relacoes Humnatias o THaballiOc: .o oo csssssnssaras se s S0 ioast s sz 5 Soa A pa s s sncsscans l:|

5. Adaptacao Profissional.
6. Assiduidade.............

T BORCATAATE S s coassomnesess s i s ot s o o o B e e S B L s e G B A G G e S e ST S e

o 2 e o e Y R T s S .

9. Racionalizacao do uso € Manutencao dos MeEioS. .o iiiiiiiccecceeccecanas |:|
10: Apresentacac € CompPoOStara. co cuosris st smisossrssicsoaisaiuiisusansuisoes s oorn s ssu SR sed s I:I

500 s Fnb 0= 1522 1ol @] o) = [u [~ ol NINUINNENE BISAVUISRR N ST SN SN S SRR NS (O R R | N |

Despacho:

(a) Cargo as entidades competente para homologar

O NOTADO
Tomei conhecimento apés homologacao

PRE EQUACAO
CogySn—In
Nxn

C — Pontuacao Final apés pré equacao l:l

g — Pontuacao obtida pelo notado

Pontuacao Final obtida

S — Somatério das pontuacdes obtidas por todos os funcionarios e agentes dos servigcos ou
organismos que tém a mesma categoria do notado.

I — Somatério das pontuacgdes obtidas pelos funcionarios e agentes de idéntica categoria,
atribuidas pelos notadores que avaliaram o notado.

N — Numero total de funcionarios e agentes pertencentes a categoria do notado.

n — Numero de funcionarios e agentes da mesma categoria apurados pelos notadores que
avaliaram o notado.
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O NOTADO
Tomei conhecimento:
............................................................................ Bt favvvyfoicss
OS NOTADORES
............................................................................ B cona
............................................................................ B b feans i

(a) Ministério ou Secretaria de Estado
(b) Orgao a que pertence o notado.

FUNCOES EXERCIDAS DURANTE O PERIODO EM APRECIACAO

ENTIDADE FUNCOES EXERCIDAS PERIODO
ANTIGUIDADE
DIEISEIVICO cvssvressnrassossanmmsnonosensnorssassiorsosespasassastsnesnsssneionnnpmessvenssssnssamamansnanssnmosnnnssasas I:'
Na CaITCITA cceerrieniocincsomcenciosesocnnascanssoscencocecssscsnaamensassnsssscesssssscssosssoserssasersssnsnssnsss |:]
(L B O o - B |:__:]
ACTIVIDADES RELEVANTES DURANTE O PERIODO EM APRECIACAO
| FORMACAO i TRABALHOS |  MISSOES ESPECIFICAS

APRECIACAO GERAL
(A PREENCHER PELOS NOTADORES)

1. Apreciacgao geral salientando se ha ou nao adaptacao a funcao, quais os pontos fortes e fracos
e quais os meios de aperfeicoamento adequados:

2. Opiniao sobre a aptidao do notado para o eventual exercicio de fung¢des de categoria superior
e de funcdo de chefia:
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