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RESUMO

Nos tempos que correm, muitas serdo as instituicdes, que ainda ndo medem o contributo
individual dos funcionarios, das equipas, pois provavelmente ndo terdo nocdo, da

importancia dos mesmos, para alcancar os objetivos estratégicos da organizacéo.

Este projeto tem por base o desenvolvimento, implementagdo e acompanhamento de um
Sistema de Gestdo do Desempenho, baseado em objetivos e competéncias e que ir4
identificar o potencial individual de cada colaborador, diagnosticar necessidades de

formacé&o e gerir de forma mais eficaz a carreira.

Este projeto veio contribuir em primeiro lugar para as pessoas conhecerem as suas fungdes,
com as respetivas competéncias e objetivos, e deste modo perceberem como poderiam
melhorar o seu desempenho, sentindo que o mesmo era avaliado e recompensado. Além

disso, este processo proporcionou motivagdo aos funcionarios.

A instituicdo é uma IPSS em Lisboa e as fun¢des escolhidas para iniciar este projeto, séo as

de Docente e Auxiliar de A¢do Educativa.

Palavras-chave: gestédo, desempenho e avaliacéo



ABSTRACT

Nowadays, many institutions still don’t measure the value of each individual employed and
their teams, because probably those institutions aren't aware how important they must be to
achieve the strategic goals of the organization.

This project is based on the development, implementation and monitoring of a Performance
Management System, based on goals and skills of each employee. It will recognize the
background of each employee, diagnostic training needs and therefore more effectively

manage their careers.

The performance Appraisal has contributed to the employees know their notes their
competencies and objectives and this know how they could improve their performance. The
staff feeling their performance was evaluated and rewarded. This process provided extra

motivation for all.

The institution is a Private Institution of Social Solidarity in Lisbon and chosen to start this

project are the following roles: Teacher and Assistant Educational.

Key words: management, performance, assessment.
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INTRODUCAO

Os Sistemas de Gestdo de Desempenho, medem o contributo individual e das equipas para
o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo. Permitem ainda identificar o potencial
de cada pessoa, diagnosticar necessidades de formacao e gerir de forma mais eficaz a

estrutura salarial.

Um sistema de avaliacdo de desempenho adequado e a sua cautelosa introdu¢ao na cultura
da instituicdo, ndo devera ser em momentos de grande conflitualidade organizacional, nem
em momentos onde exista falta de recetividade por parte dos intervenientes, é uma decisao

de gestéo, que vai trazer valor para a instituicdo e desenvolvimento para as pessoas.

Segundo Caetano (2000), as organiza¢fes podem concretizar-se, se na realidade utilizarem
a avaliacdo e a gestdao do desempenho, como uma alavanca para desenvolver uma cultura

de avaliagcéo e responsabilizacdo em todos os niveis da organizacao.

A instituicho em estudo, uma IPSS, passou por momentos de grandes mudancas
organizacionais. A cultura organizacional era marcada por um forte sentimento de
necessidade de sobrevivéncia, pelo estrito cumprimento das regras e pela submissdo
hierarquica. Os relacionamentos interpessoais eram de um modo geral comportamentos

defensivos.

Pensou-se que, quanto mais cedo ocorresse 0 processo de mudanca, tanto mais importante
se tornava a avaliagdo do desempenho e mais graves iam sendo os efeitos da sua
inexisténcia para os funciondrios e para a organizagdo, pois 0s custos do
subaproveitamento de capacidades e ndo desenvolvimento do potencial existente, iriam

gerar nos docentes e nos AAE ainda mais desmotivacdo e descontentamento.
Fizeram-se duas questodes:

Sera o SGD entendido internamente, como um processo gerador de valor e de beneficios?
Existira nivel de compromisso individual e coletivo, necessario para produzir a capacidade

motivacional e para direcionar o comportamento para algo diferente?

A estrutura do trabalho, apresenta numa primeira fase uma pesquisa dos conceitos
fundamentais para a construcao de um quadro tedrico relevante para a compreensédo do
SGD e sua aplicagdo numa IPSS. Numa segunda fase um levantamento das principais
caracteristicas da instituicdo, tais como a sua cultura organizacional, a sua analise SWOT. A
partir da realidade extraida da analise SWOT, houve a necessidade de uma implementacao
de um sistema de avaliacdo de desempenho, que permita que haja um alinhamento do
papel e do percurso dos colaboradores, no ambito da estratégia, objetivos, valores e missao

da instituicdo em causa.



CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO RELATIVO A AVALIACAO DE
DESEMPENHO

1.1.AVALIACAO DE DESEMPENHO.

A avalliacdo de desempenho como a apreciacdo continua do desempenho de cada pessoa
no cargo que ocupa e do seu potencial de desenvolvimento futuro. A avaliagdo de
desempenho tem por base trés componente fundamental: os objetivos, os instrumentos e os
procedimentos. Qualquer organizacdo, quando implementa a avaliacdo de desempenho tem
de determinar os objetivos que pretende alcancar com a mesma. Estes objetivos podem se
dividir em trés categorias, nomeadamente, os objetivos da organizacéo, relacionados com a
manutencdo e desenvolvimento da organizagdo, o desenvolvimento individual dos
colaboradores e a gestdo de recompensas; 0s objetivos dos avaliadores, relacionados com
a melhoria do desempenho dos funcionarios, com o relacionamento interpessoal com os
colaboradores, com o aumento da reputacdo do avaliador e da sua equipa de trabalho e
com o reforgo dos valores e crencas em relagdo a avaliacdo de desempenho; e os objetivos
dos avaliados, que podem estar relacionados com a procura do feedback sobre o seu
desempenho, orientagbes param o futuro profissional e esclarecimento acerca do seu

desempenho ideal (Caetano & Vala, 2008).

Em relagdo aos instrumentos de avaliagdo podem-se utilizar abordagens centradas na
personalidade, representadas por escalas baseadas em tracos de personalidade ou escalas
graficas; abordagens centradas nos comportamentos, que usam como método os incidentes
criticos, as escalas de escolha forcada e escalas assentam em comportamentos;
abordagens centradas na comparacao com outros, esta abordagem utilizam como método a
ordenacdo simples; e abordagens centradas nos resultados, em que o método empregado

baseia-se na gestao por objetivos.

No que concerne aos procedimentos da avaliacao de desempenho, dizem respeito as fontes
da avaliacdo, ou seja, o conjunto de atores que sdo responsaveis pela avaliacao; a
formacao dos avaliadores, tornando-os mais habilitados para desenvolverem com exatidao e
objetividade a avaliacdo de desempenho; e a entrevista de avaliacdo, que se traduz no
momento em que o avaliador e o avaliado trocam impressfes acerca do desempenho do

avaliado durante o periodo da avaliagé&o.

s

A avaliacdo de desempenho €& importante na medida em que se apresenta como um
instrumento essencial para a manutencao e melhoria da qualidade do servigo, das pessoas
e da organizacdo. Deste modo, é crucial que todos os funcionarios reconhecam a natureza

positiva da avaliagdo, assim como 0S seus propdsitos, entre 0s quais destacam-se: o



autodesenvolvimento pessoal; a identificacdo de uma série de tarefas que o empregado é
capaz de realizar; identificacdo de necessidades de desenvolvimento pessoal; melhorar o
desempenho; determinar se um funcionério deve ser mantido no cargo e se um aumento
salarial se justifica; também, ajuda a determinar o posicionamento, transferéncia ou

promocao do mesmo (Rebore, 2012).
1.2. REVISAO LEGAL

Para se implementar um Sistema de Avaliacdo de Desempenho numa dada instituicao, é
importante que numa primeira fase, seja feita uma revisdo legal, relativamente a sua

Aplicagéo na instituicdo em causa.

Deste modo, segundo o Boletim do Trabalho e Emprego n° 6 de 15/02/2012, que se refere
ao contrato coletivo de trabalho entre a CNIS (Confederacdo Nacional das Instituicdes de
Solidariedade) e FNE (Federacdo Nacional de Educacao), no Capitulo I, Clausula 7, relativa

a Avaliacdo de Desempenho, é referido o seguinte:

1 - As instituicdes podem constituir um Sistema de Avaliagdo de Desempenho dos seus

trabalhadores, subordinado aos principios de justica, igualdade e imparcialidade.

2 - A Avaliacdo de desempenho, tem por objetivo a melhoria da qualidade de servigco e de
produtividade de trabalho, devendo ser tomada em linha de conta para efeitos de

desenvolvimento profissional e de progresséo na carreira.

3 - As Instituicdes ficam obrigadas a dar adequada publicidade aos parametros a utilizar na
Avaliacdo de Desempenho e a respetiva valorizagcdo, devendo elaborar um plano, que
equilibradamente tenha em conta os interesses e expetativas, quer da instituicdo, quer dos

seus trabalhadores.

4 - O plano de objetivos, a que se reporta 0 nimero anterior, serd submetido ao parecer
prévio de uma comisséo, constituida por quatro elementos designado pela instituicdo e

eleitas pelos seus trabalhadores.

5 - Para o efeito consignado no ndmero anterior, a comissao retne anualmente até ao dia

31 de margo.



1.3. PRINCIPAIS OBJETIVOS FORMAIS DOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO.

Segundo Caetano (2008), o grande objetivo da Avaliacdo de Desempenho, é contribuir para

melhorar o desempenho e a sustentabilidade social e econdémica da organizacao.

Identifica, observa, mede e visa desenvolver o desempenho dos indevidos em consonancia

com a estratégia da organizacéo.

Deste modo, os principais objetivos formais, sdo:

- Alinhar as atividades dos colaboradores com os objetivos estratégicos da organizacao.
- Melhorar o desempenho, a produtividades e a motivagao.

- Aumentar a sustentabilidade da organizacao.

- Dar feedback e aconselhamento aos colaboradores sobre desempenho e carreira.

- Constituir uma base para decidir sobre incentivos e recompensas. - Constituir uma base

para decidir sobre progressoes, promocodes, demissdes e rescisdes.

- Identificar necessidades de formacéao.

1.4. CONDICOES DE EFICACIA DOS SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO.

Segundo Caetano (2008), para que um Sistema de avaliacdo de desempenho seja eficaz, é

imprescindivel que 0 mesmo tenha as seguintes caracteristicas:

Seja Relevante, ou seja, as dimensdes para avaliar um desempenho num posto de trabalho,
sdo importantes para o desempenho do mesmo e que este permita o alcance dos objetivos

organizacionais.
Tenha Sensibilidade, ou seja, que distinga os desempenhos bons e os desempenhos maus.

Tenha Aceitabilidade, ou seja, se os colaboradores ndo se revirem, nem aceitarem o
sistema, procedimentos e o0s critérios, 0s mesmos desconfiam e ndo aceitam as
classificacbes, pois n&o as consideram diferenciadoras de quem tem melhor ou pior

desempenho.

Tenha Praticabilidade, ou seja, colaboradores e supervisores, tém de compreender o
sistema, e considera-lo pratico e Util, caso contrario havera desconfiancas e resisténcias,

irdo minar a eficacia do sistema.

Deve ser de Confianca, entre todos os intervenientes da avaliacdo, caso contrario as

melhores intengdes suscitam as maiores reservas e boicotes.



Deve ter Fiabilidade, ou seja esta refere-se & consisténcia na medi¢éo, seja ela ao longo do

tempo, consisténcia entre os diversos observadores e consisténcia interna.

Deverd ter Validade, ou seja, a validade é o grau em que a avaliacdo fornece uma medida
correta do que é suposto medir. A validade do conteudo, reflete o grau em que 0s critérios
de avaliacdo correspondem ao contetdo da fungdo. Uma medida ndo é vélida, se mede
atitudes que néo estédo relacionadas com o desempenho.

1.5. COMPONENTES DE UM SISTEMA DE AVALIAGCAO DO DESEMPENHO.

Segundo Caetano (2008), um sistema de avaliacdo de desempenho, integra normalmente,
0s objetivos, 0os métodos ou instrumentos e os procedimentos. Quando pretendemos
conceber um sistema, temos de ter em consideracdo que a sua eficacia depende da

consisténcia e articulagéo entre estes componentes.

Enquanto o objetivo geral do sistema de avaliacdo de desempenho, € comum a todos o0s
sistemas (este ja foi referenciado no ponto objetivos da avaliagdo de desempenho), os
objetivos complementares podem variar bastante de sistema para sistema, havendo
organizagdes que privilegiam a sua relagdo com a gestdo das recompensas e outras que

salientam o desenvolvimento profissional.

Os métodos de avaliagdo, podem ser muito variados. Atualmente, a generalidade dos
sistemas procura combinar dois métodos de avaliacdo: avaliagdo dos objetivos de trabalho e
avaliacdo das competéncias do avaliado. Na primeira, pode incluir objetivos globais da
empresa, do departamento ou da equipa, por exemplo. Aqui 0s objetivos devem ser
estabelecidos do topo para a base. Para além dos objetivos verticalmente integrados,
podem ainda estabelecer-se objetivos individuais, que visam o desenvolvimento profissional
do colaborador. Como habitualmente os objetivos a atingir ndo tém todos a mesma
importancia, os sistemas mais sofisticados incluem também uma ponderacéo a aplicar a
cada um a qual sera aplicada aquando do célculo global de cumprimento dos objetivos. Para
além disto, estes sistemas definem também os parametros de desempenho que permitirdo
averiguar se os objetivos foram ou ndo atingidos ou superados. Um exemplo disso, é
gquando se situam abaixo de 85% do objetivo, revelam que este ndo atingido, quando acima

dos 100%, indica que foi superado.

No que diz respeito a avaliacdo das competéncias do avaliado, pode-se dizer que estas
devem basear-se em descritores comportamentais. As competéncias a avaliar podem variar,
as quais podem ou ndo ser categorizadas em Vvarias dimensfes, por exemplo em
competéncias técnicas, competéncias interpessoais, etc. A maioria das competéncias, ndo

sdo mais do que tragos da personalidade com New look.



No que diz respeito aos procedimentos, (Caetano, 2008), € essencial que o sistema
escolhido defina pelo menos os seguintes pontos:

a)- A frequéncia da avaliacdo e o periodo de tempo a considerar.
b)- As fontes de avaliagdo, contemplando ou néo a autoavaliacdo e a avaliacdo pelos pares.

c)- Os intervenientes do processo, incluindo as condicionantes param ser avaliador, de

primeiro e segundo nivel.

d)- Os mecanismos de integracdo dos objetivos e da avaliacdo, incluindo a sua

harmonizacéo intra e interdepartamental.
e)- Os mecanismos de recurso da avaliagao.

f)- A existéncia ou ndo da entrevista da avaliacdo, bem como o0s seus propositos e

intervenientes.
g)- Mecanismos e prazos de homologacgéo da avaliagéo.
h)- Aspetos técnicos e administrativos da ativacdo do processo e da sua sequéncia

(Caetano, 2008).

1.6. PRINCIPAIS ERROS E ENVIESAMENTOS QUE OS AVALIADORES DEVEM EVITAR
COMETER.

Muitos séo os erros que podem ser cometidos por uma organizagdo e vao ser apresentados
seguidamente. A organizacdo deve evitar ou pelo menos reduzir a probabilidade da
ocorréncia destes erros sisteméticos. O recurso a diversos avaliadores pode minorar o0s
riscos, a formacdo dos mesmos, tornando-os conscientes dos erros e dos seus feitos, é

outra medida que pode ser eficaz.

Efeito de halo - O avaliador tendo uma opinido fortemente positiva acerca de uma

caracteristica do colaborador, este julga as restantes caracteristicas do mesmo modo.

Efeito horn - O avaliador tendo uma opinido fortemente negativa acerca de uma

caracteristica do colaborador, julga as restantes de modo igualmente negativo.

Um sistema de avaliacdo de desempenho, integra normalmente, os objetivos, os métodos
ou instrumentos e os procedimentos. Quando pretendemos conceber um sistema, temos de
ter em consideragdo que a sua eficicia depende da consisténcia e articulagdo entre estes

componentes.

Enquanto o objetivo geral do sistema de avaliacdo de desempenho, é comum a todos os

sistemas ( este j4 foi referenciado no ponto objetivos da avaliacdo de desempenho), os



objetivos complementares podem variar bastante de sistema para sistema, havendo
organizacfes que privilegiam a sua relagdo com a gestdo das recompensas e outras que

salientam o desenvolvimento profissional.

Os métodos de avaliacdo, podem ser muito variados. Atualmente, tal como referencia
Caetano (2008), a generalidade dos sistemas procura combinar dois métodos de avaliacdo:
avaliagdo dos objetivos de trabalho e avaliacdo das competéncias do avaliado. Na primeira,
pode incluir objetivos globais da empresa, do departamento ou da equipa, por exemplo. Aqui
0s objetivos devem ser estabelecidos do topo para a base. Para além dos obijetivos
verticalmente integrados, podem ainda estabelecer-se objetivos individuais, que visam o
desenvolvimento profissional do colaborador. Como habitualmente os objetivos a atingir ndo
tém todos a mesma importancia, os sistemas mais sofisticados incluem também uma
ponderacdo a aplicar a cada um a qual serd aplicada aquando do calculo global de
cumprimento dos objetivos. Para além disto, estes sistemas definem também os parametros
de desempenho que permitirdo averiguar se 0s objetivos foram ou ndo atingidos ou
superados. Um exemplo disso, é quando se situam abaixo de 85% do objetivo, revelam que

este ndo atingido, quando acima dos 100%, indica que foi superado.

No que diz respeito a avaliacdo das competéncias do avaliado, pode-se dizer que estas
devem basear-se em descritores comportamentais. As competéncias a avaliar podem variar,
as quais podem ou ndo ser categorizadas em varias dimensfes, por exemplo em
competéncias técnicas, competéncias interpessoais, etc. A maioria das competéncias, ndo

sdo mais do que tragos da personalidade com new look.

1.7. IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO.

Para conceber um sistema de avaliagdo de desempenho, deve-se:

Rever a legislagdo, avaliar as fungbes, escolher o método, selecionar avaliadores, dar
formacdo aos avaliadores, medir o desempenho, comunicar 0s resultados através da

entrevista de feedback, reformulacéo de objetivos e por fim avaliar processos.

Caetano (2008), apresenta um conjunto de solugcbes que as organizacdes podem
concretizar se pretenderem efetivamente utilizar a avaliacdo e gestdo de desempenho como
alavanca para desenvolver uma cultura de avaliacdo e responsabilizagdo em todos 0s niveis

da organizacéao.

1- A criacdo e implementacdo de um sistema de avaliagédo, constitui uma mudanca na vida

da organizacgdo e pode ter multiplas repercussdes nos restantes sistemas organizacionais.



2- Os objetivos estabelecidos para o sistema de avaliagdo condicionam fortemente o tipo de
sistema a criar no que diz respeito aos critérios e ao processo de medi¢do, aos
intervenientes ou fontes de avaliacdo, aos procedimentos e ao processo e conteludo da

comunicacgdo e das decisfes associadas & avaliacéo.

3- A gestdo estratégica dos recursos humanos, quando alinhada com a estratégia global,
requer a integracdo dos diversos sistemas de gestdo de recursos humanos, séo eles o
sistema de recrutamento e selecao, sistema de integracao e formacéo, sistema de carreiras,
sistema de avaliacdo, sistema de informacdo de recursos humanos e sistema de

recompensas.

4- O sistema de avaliacdo n&o constitui um meio para as chefias e os coordenadores

gerirem eficazmente os seus colaboradores.

5- Na concecao de um sistema de avaliagdo de desempenho, deve-se estabelecer o tipo de

fatores que vao servir de base & avaliagdo de desempenho: tracos da personalidade,

competéncias, comportamentos, resultados de base ao desempenho.

6- A medicdo dos aspetos sujeitos a avaliagdo, constitui um dos elementos criticos de
qualquer sistema de avaliagdo de desempenho. Deste modo € importante que fique claro,
gual o tipo de escala, qual o significado de cada um dos seus niveis, como se conjugam as
diferentes dimensdes a avaliar, como se calcula a ponderacéo e por fim em que se traduz a

avaliacéo global.

7- Sendo a avaliagdo um instrumento de gestéo utilizado pelas diversas unidades estruturais
da organizacdo, é importante envolver todas as valéncias institucionais desde o inicio da

sua construcdo e ndo apenas quando se esta a implementar.

8- O alvo privilegiado da avaliacdo tem sido o desempenho individual. Com o

desenvolvimento das organizacdes, a equipas tém vindo também a ser alvo da avaliacao.
Torna-se entdo muito importante detalhar e ponderar a combinagdo dos componentes.

9- Na criacdo do SGD, é fundamental ter em consideracdo o contexto e a historia da
organizacdo, os seus objetivos especificos da avaliacdo, o valor que cada fonte pode
acrescentar, o controlo da validade desses julgamentos e a praticabilidade, a logistica e os

custos envolvidos.

10- O contetido do formulério a utilizar, depende dos objetivos especificos do sistema de
avaliacdo e dos contetdos a avaliar, sendo importante primar pela simplicidade e

praticabilidade.

11- A possibilidade de existir uma base central, em que se regista em tempo real a avaliagédo

efetuada, facilita a gestéo global do sistema, torna os procedimentos praticaveis e permite



efetuar andlises e produzir informacdo importante para os outros sistemas de gestdo de
pessoas na organizagao.

12- A avaliacdo do sistema constitui uma preocupacao permanente a ter presente ao longo
da sua vigéncia, sendo conveniente efetuar uma primeira analise antes da sua

implementacao efetiva.

13- O teste piloto permite corrigir antecipadamente problemas associados a aplicagdo do
sistema, ajudando assim a aumentar a sua validacdo, mas esta apenas ficara assegurada
com as decisdes decorrentes da avaliacdo, ou seja, com a andlise das consequéncias para

os avaliados e para a organizagao.

14- A formacédo dos avaliadores e avaliados constitui um passo importante para 0 sucesso
da implementacédo do sistema de avaliacdo. Os membros da organizagdo devem conhecer
bem os seus objetivos e efeitos na gestdo de pessoas, tal como os procedimentos a utilizar

no processo de avaliacao.

15- Para controlar a variabilidade dos indicadores, torna-se necessario homogeneizar
critérios interpretativos dos avaliadores, quer dentro dos departamentos, quer entre

departamentos.

16- O manual do sistema de avaliacao, clarifica as principais caracteristicas do processo de
avaliacdo e fornece orientacfes especificas sobre os procedimentos formais e a atuagéo
desejavel por parte dos avaliadores e dos avaliados. Esta estrutura pode seguir um modelo

em gue se tenham em atenc¢éo o seguinte:
a)- Introducao e sua relagdo com a estratégia da organizagéo;

b)- os objetivos do sistema e os efeitos que tera na gestdo de pessoas e no desempenho da

organizacgao;
c)- Os procedimentos formais a cumprir por toda a organizagéo;
d)- As dimens0es a avaliar devidamente especificadas;

e)- O tipo de instrumento a utilizar, as escalas e os parametros de medicao, eventualmente

com exemplos especificos;

f)- As ponderacdes e 0 modo de célculo da avaliacdo global,

g)- A preparacao e conducéo da entrevista de feedback e de planeamento;
h)- InstrugBes de preenchimento dos campos do formulario;

i)- Copia do formulério ou ficha de avaliagéo;

j)-Contactos de help desk para informagdes complementares ou dividas sobre o processo;



17- A entrevista de avaliacdo, constitui um momento chave de todo o processo de avaliacéo.
Esta deve ser bem preparada quer pelo avaliador, quer pelo avaliado, tendo em atengéo o
desempenho no periodo anterior mas também o plano para o periodo seguinte.

18 - Os resultados da avaliagdo do sistema de avaliagdo sdo fundamentais para se
introduzirem melhorias no processo de avaliacéo, corrigindo as deficiéncias resultantes da
aplicacdo, ou da propria conce¢do e atualizando os aspetos exigidos, pela evolu¢cdo da

organizacao.

10



CAPITULO Il - A IPSS

2.1.VERIFICACAO E ANALISE DAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
NAS IPSS.

Serd realizada uma andlise as praticas de gestdo de recursos humanos considerando o

engquadramento especifico das IPSS.

2.1.1. TIPOLOGIA DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Sousa, Gomes, Sanches & Duarte (2006, p.19), a diferenciacdo das varias
tipologias de gestdo de recursos humanos pode-se verificar pelos seguintes fatores: a
posicdo hierarquica — existe ou ndo participacdo nas decisdes estratégicas da entidade;
participacdo na implementacdo da estratégia global da entidade; maior ou menor
formalizagdo dos processos e praticas de gestdo de recursos humanos. A fungdo que ao
longo do tempo se tem ocupado da gestdo de pessoas tem assim uma evolugdo tendo em

conta 0s novos contextos econémicos, tecnoldgicos e organizacionais.

No Decreto-Lei n.° 119/83, n.° 1, art.° 12.° relativa aos estatutos das IPSS, “Em cada
instituicao havera, pelo menos, um érgao colegial de administracao e outro com funcdes de
fiscalizacdo, ambos constituidos por um numero impar de titulares, dos quais um sera o
presidente”. O n.° 2 do mesmo artigo estipula que “Nas instituicbes de forma associativa

havera sempre uma assembleia geral de associados”.

Nas competéncias do 6rgao de administracdo a alinea d) do art.° 13.°define que compete ao
6rgao de administragdo “Organizar o quadro de pessoal e contratar e gerir o pessoal da
instituicao”.

No n.° 3 do mesmo artigo é definido que “Se os estatutos o permitirem, o 6rgédo de
administracdo podera delegar em profissionais qualificados ao servi¢o da instituicdo, ou em
mandatarios, alguns dos seus poderes, nos termos previstos nos estatutos ou aprovados

pela assembleia geral, bem como revogar os respetivos mandatos”.

A existéncia de um departamento de gestdo de recursos humanos dependeré da delegacao

de competéncias do 6rgdo de administracéo.

De acordo com as orientagBes da seguranga social cada resposta social terd um diretor

técnico responsavel.

Nos quadros de pessoal das diferentes respostas sociais, definidos pela Seguranca Social,
ndo se verifica nenhuma referéncia a profissionais qualificados na area da gestéo,

nomeadamente na gestao de recursos humanos.
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2.1.2. ANALISE E DESCRICAO DE FUNCOES

A funcéo, "pode ser descrita como uma unidade da organizagdo que consiste num grupo de
deveres e responsabilidades que a tornam separada e distinta das outras funcdes. Os
deveres e responsabilidades de uma funcéo pertencem ao colaborador que a desempenha,
proporcionando os meios pelos quais este contribui para o alcance dos objetivos da

organizacao”, (Chruden & Sherman, 1963, citado em Chiavento,2009, p.231).

A descricao de fungdes preocupa-se com o contetdo do cargo (o que faz, quando faz, como
faz e por que faz), a analise de funcBes estuda e determina todos o0s requisitos
qualificativos, responsabilidades envolvidas e as condigbes exigidas pelo cargo para o

adequado desempenho.

Identificado o conteudo da funcdo o passo seguinte € analisar a fungéo, ou seja, concluida a

descri¢do de fungbes segue-se a analise de fungdes.

Para Chiavenato (2009) a andlise de fungdes concentra-se essencialmente em quatro
requisitos: mentais, fisicos, responsabilidades envolvidas e condi¢des de trabalho. A analise
de funcdes transmitira ndo sé o conjunto de atividades e tarefas que a integram como

permite identificar os fatores criticos de sucesso do seu titular.

Segundo Sousa et al ( 2006), a analise e descricdo de funcdes é uma pratica de recursos
humanos que serve de base para outras praticas nomeadamente ao fornecer informacao
que permite orientar as atividades de recrutamento e selecdo; sobre as tarefas e as
competéncias necessarias para orientar a elaboracdo dos planos de formacao; a analise de
funcbes é essencial para definicdo de critérios individuais que contribuem para a avaliacao
de desempenho; fornece informagéo que permite avaliar o valor intrinseco da funcdo na
organizagdo e comparar com fungbes semelhantes no mercado de trabalho para a

determinag&o do sistema de compensacoes,

Os aspetos extrinsecos, inerentes a andlise de fungdes, tais como 0s requisitos mentais,
fisicos, responsabilidades envolvidas e as condicdes de trabalho ndo séo referidos
dependendo a sua definicdo de cada organizacdo e da valéncia a que o profissional esta

afeto.

Os manuais de qualidade da resposta social em causa, constituirdo uma ajuda dado que ao
definirem o0s processos chave estipulam também o fluxograma das atividades/modo
operatorio bem como as instru¢des de trabalho que descrevem as atividades associadas a
cada processo baseadas num conjunto de boas praticas que se pretendem facilitadoras da

implementacao dos respetivos processos.
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Como exemplo foram retiradas as regras relativas aos cuidados de higiene e imagem dos
colaboradores que prestam servico de apoio domicilidrio (auxiliares de acéo direta) e que
constam do manual de processos chave (Seguranca Social), tais como:

Por razbes de higiene e seguranca, os colaboradores na prestacéo de cuidados de higiene e

imagem ao cliente devem:
- Lavar as maos como rotina;

- Usar vestuério e calcados adequados e confortaveis a realizacdo das atividades com o

cliente;

- Ter uma apresentacao sobria, ou seja, ndo pode estar excessivamente maquilhado;
- Ter o cabelo apanhado, caso o tenha comprido;

- Estar sem acessorios pessoais, tais como colar, anéis ou pulseiras;

- Usar sempre luvas descartaveis, tal como recomenda a OMS, sempre que se entre em
contacto com sangue, urina, fezes, suor ou outro fluido corporal. As luvas ndo devem ser
reutilizaveis; Explicar ao cliente e/ou pessoa significativa a razdo de determinados

procedimentos de higiene, como, por exemplo, o uso de luvas, mascara, entre outros

E assim da responsabilidade de cada instituicio a implementacéo da anélise e descri¢éo de
funcbes como um instrumento operacional estruturante que permite verificar a funcdo de

cada colaborador bem como as fun¢des a montante e a jusante.

2.1.3. RECRUTAMENTO E SELECAO DOS COLABORADORES

O recrutamento é um conjunto de técnicas e de procedimentos que visam atrair potenciais
candidatos qualificados e com as competéncias esperadas para 0 exercicio de uma
determinada funcéo. Para ser eficaz o recrutamento deve atrair um nimero suficiente de
candidatos para fornecer adequadamente o processo de selecdo com pessoas com

potencial para a funcao.

Na fase de selecao pretende-se avaliar os candidatos ao nivel da personalidade,
capacidade, aptiddes, competéncias, experiéncia e motivacéo de forma a decidir qual deles
retne as melhores condi¢des para ingressar na instituicao e desempenhar melhor a funcao.
E assim um processo de comparacdo entre os critérios da organizacdo e o perfil dos

candidatos.

O recrutamento e selecdo séo duas préticas interligadas com o objetivo de escolher o

melhor profissional para o lugar.
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Segundo Chiavenato (2009), p.172), “Se o recrutamento é uma atividade de divulgacéo, de
chamada, de atencdo, de incremento da entrada, portanto, uma atividade positiva e
convidativa, a selecdo é uma atividade obstativa, de escolha, op¢ao e decisao, de filtragem
da entrada, de classificacéo e, portanto, restritiva”.

Existem dois tipos de recrutamento: o recrutamento interno e o recrutamento externo. No
recrutamento interno recorre-se a colaboradores que trabalham na instituicdo. No

recrutamento externo sao considerados candidatos externos a instituicao.

O recrutamento interno implica movimentacdes que podem ser verticais (promocgdes),

horizontais (transferéncia) ou diagonais (transferéncia com promog¢&o).

No Contrato Coletivo de Trabalho, é definido que para o preenchimento de lugares nas
instituicoes e desde que os trabalhadores retnam os requisitos necessarios para o efeito,

sera dada preferéncia:

a) Aos trabalhadores ja em servico, a fim de proporcionar a promog¢édo e melhoria das suas

condi¢bes de trabalho;

b) Aos trabalhadores com capacidade de trabalho reduzida, pessoas com deficiéncia ou

doenca cronica.

Segundo Sousa et al. (2006) os principais métodos de selecdo sao: entrevista, analise
curricular, testes de personalidade (tracos determinados pelo caracter e tracos adquiridos)
ou pelo temperamento (tracos inatos); testes de competéncias especificas (estruturados em
torno de competéncias exigidas para desempenho fungao); testes psicotécnicos (analise do
desenvolvimento mental, as aptiddes, habilidades e conhecimentos); testes de simulacdo
(simulacdo de acontecimento com intuito de verificar os comportamentos); testes de aptidao
fisica. No caso da instituicAo em estudo, irdo inicialmente utilizados, os testes de
competéncias especificas, em torno de competéncias exigidas para o desempenho da

funcao.
2.1.4. ACOLHIMENTO E INTEGRACAO

O acolhimento tem essencialmente dois grandes objetivos. Sao eles, dar a conhecer a

organizacao e integrar o recém-contratado na equipa de trabalho.

Os objetivos subdividem-se em dois tipos de praticas complementares que s&o o

acolhimento na organizacéo e o acolhimento na equipa, na funcéo e no local de trabalho.

Os processos de integracdo podem assumir diversas formas independentes ou

complementares:
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- Distribuicdo de manual de acolhimento ou outros documentos formais da instituicdo pela

empresa, que permite ao novo colaborador conhecer diferentes areas da organizagéo;
- Formacéo de acolhimento e integracédo do colaborador.

E também importante o acompanhamento e a avaliagdo do processo de integracéo de forma
a perceber se os conhecimentos profissionais previstos no perfil e as caracteristicas
pessoais se adaptam a empresa. A ficha de acompanhamento e avaliacdo, entrevista a
meio do periodo experimental, entrevista no final do periodo experimental sdo alguns dos

instrumentos utilizados na avaliacdo dos novos colaboradores.

Segundo Cristina Parente (Azevedo et al., 2010, p. 334) “durante os primeiros 12 meses de
permanéncia na OSFL (geralmente ao fim de 3, 6 e 12 meses) é aconselhavel fazer-se a
monitorizacdo da integracdo dos novos colaboradores pois marcam periodos adequados
para se proceder a ajustamentos, quer por parte do trabalhador, quer da organizagdo, de

modo a decidirem da continuagao, ou ndo, na organizacao”.

O acolhimento e integracdo tém ligacdo a outras praticas de gestdo de recursos humanos

nomeadamente:

- O recrutamento e selecdo, uma vez que comeca nessa fase a partilha de informacgdes

entre o candidato e o representante da empresa,;

- A gestdo de competéncias, que fornece informacdo sobre o perfil de competéncias
adequado a funcao, com o intuito de eliminar lacunas ou reforcar as competéncias do novo

colaborador;

- O sistema de recompensas: € no acolhimento que o novo colaborador desenvolve uma
aproximacdo as caracteristicas do sistema de recompensas, podendo conduzir a

reajustamentos em relacdo ao perfil e experiéncia apresentados;

- O desenvolvimento de carreiras: € na integracdo que o0 novo colaborador inicia o
fornecimento tacito, sobre si, por forma a determinar o0 seu posicionamento na empresa e a

contribuir com inputs na perspetiva da sua posi¢ao futura na organizacao.

2.1.5. SISTEMA DE RECOMPENSAS

De acordo com Camara, Guerra & Rodrigues (2007, p.485) “os sistemas de recompensas
consistem no conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que os colaboradores
recebem, em raz8o da qualidade do seu desempenho, do seu contributo de longo prazo
para o desenvolvimento do negécio e da sua identificagdo com os valores e principios

operativos da empresa”.
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Segundo os mesmos autores, “chamam-se sistemas, porque eles devem encadear-se uns
nos outros de forma coerente, reforcando-se mutuamente, e devem obviamente estar

alinhados com os objetivos de negdcio da empresa”.

O sistema de recompensas face a gestao de recursos humanos recebe inputs da analise de
funcdes, do recrutamento e selecdo, do acolhimento e integracdo, da avaliagdo de
desempenho, das qualificacdes de fungodes.

O sistema de recompensas, recebe inputs do recrutamento e selecdo dado que este
condiciona, por via da afericAo de competéncias e validacdo de aspetos-chave para a
contratagdo, o tipo de recompensa a atribuir ao candidato. Recebe ainda inputs do
acolhimento e integracao, ja que, por via do ajustamento de expectativas das partes, podem
proceder-se a corre¢des no sistema de recompensas, sobretudo ao nivel das recompensas
intrinsecas. Outro dos principais inputs € o da qualificacdo de fungdes, que ajuda a definir os

niveis salariais do sistema de recompensas.”, (Sousa e al., 2006, p.113).

A avaliacdo de desempenho proporciona inputs na medida em que € uma pratica com 0
objetivo de ajustar desempenhos profissionais e comportamentais através das recompensas

a atribuir.

De acordo o n.° 1 do art.° 249° do cédigo do trabalho “S6 se considera retribuicdo aquilo
que, nos termos do contrato, das normas que o regem ou dos usos, o trabalhador tem direito
como contrapartida do seu trabalho”. No n.° 2 do mesmo artigo “Na contrapartida do trabalho
inclui-se a retribuicdo base e todas as prestacfes regulares e periodicas feitas, direta ou

indiretamente, em dinheiro ou em espécie”.

No n.° 1 do art.° 261° do cddigo do trabalho “Nao se consideram retribuicdo: a) As
gratificacbes ou prestacdes extraordinarias concedidas pelo empregador como recompensa
ou prémio dos bons resultados obtidos pela empresa; b) As prestacdes decorrentes de
factos relacionados com o desempenho ou mérito profissionais, bem como a assiduidade do
trabalhador, cujo pagamento, nos periodos de referéncia respetivos, ndo esteja

antecipadamente garantido”.

Sendo o sistema de recompensas uma pratica que visa ajustar desempenhos profissionais e
comportamentais, o mais evidente e direto input € precisamente a avaliagdo de

desempenho.

Os objetivos de um sistema de recompensas sdo: atrair, reter e motivar os melhores
profissionais; ser financeiramente sustentavel, no médio prazo; ser percecionado como justo

pelos colaboradores.
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O empregado é responsavel pela realizagdo da missdo organizagdo e é imperativo que o
sistema de recompensas faca parte da missdo estratégica da organizagdo sem fins
lucrativos ou plano de longo alcance e seja consistente com o0s objetivos da organizacgédo, a
cultura, e as pressées ambientais. As organizacdes precisam de decidir onde querem ir e
como vao chegar l4 e a compensagdo € uma das muitas e importantes engrenagens na
méaquina de desempenho organizacional total que deve ser cuidada, frequentemente
lubrificada e reparada, e atualizada ou substituida se esta ndo funcionar adequadamente

para contribuir para a realizacdo de uma performance de topo.

Segundo Camara e al. (2007, p.485) “o grande teste da eficacia do sistema esta no grau de
satisfagcdo no trabalho e na reducéo dos indices de insatisfacdo como o absentismo, a baixa
produtividade e a rotacdo de pessoal’. Para os autores “ndo existem produtividades
elevadas sem pessoas que estejam motivadas para o projeto da empresa e para 0 seu
trabalho, e ndo é possivel obter motivagcdo, de forma sustentada, sem que a empresa faca

uma correta gestao dos fatores de satisfagao”, (Camara e al., p.489).

O sistema de recompensas deve ser concebido de forma a apoiar a estratégia da
organizacdo. Deve basear-se numa filosofia de recompensa adaptada a cultura da

organizacgao.

Nas IPSS o Contrato Coletivo de trabalho, define as profissdes e categorias profissionais
bem como os niveis retributivos de base. O CCT faz uma diferenciacdo ao nivel das
categorias dado que existe a tabela A (geral) e tabelas B (professores e educadores de
infancia).

Aos profissionais da tabela B para efeitos de ingresso ou progressdo na categoria é
considerado o tempo de ensino prestado na entidade e em qualquer outro estabelecimento

de ensino publico ou privado desde que devidamente comprovado.
Existem significativas diferencas ao nivel das tabelas que constam do préprio CCT:

- na tabela A as categorias apresentam trés niveis de progressao (12 22 e 3?) e sdo
realizados mediante a prestacdo de trés ou cinco anos, conforme a categoria, de bom e

efetivo servigco enquanto que na tabela B existem nove niveis de promocéo;

- natabela A a antiguidade do trabalhador conta-se desde o inicio do periodo experimental
e na tabela B para ingresso ou progressdo é considerado o tempo de ensino prestado em

gualquer estabelecimento de ensino;

A politica salarial, ou seja, o conjunto de diretrizes que refletem a orientacdo das IPSS no

que se refere a remuneragéo dos colaboradores é definida pelo CCT.
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Do CCT retirou-se o conteudo da politica salarial, considerando Chiavenato (2009) que uma
politica salarial deve ter como conteudo:

1. A estrutura de cargos e salarios: isto €, classificacdo dos cargos e as faixas salariais para
cada classe de cargos;

2. Salarios de admissao param as diversas classes salariais;

3. Previsdo de reajustes salariais: reajustes coletivos, reajustes individuais (reajustes por
promocao: entende-se por promogao o exercicio autorizado, continuo e definitivo, de cargo
diverso do atual, em nivel funcional superior; reajustes por enquadramento (salario

compativel com o mercado); reajustes por mérito (desempenho acima do normal).

Amstrong citado em Tavares (2010, p.206) define que a estrutura salarial “consiste no
conjunto de valores remuneratorios para grupos de funcdes ou funcdes, praticados pela
organizacgado para remunerar os seus trabalhadores”. Da analise das tabelas A e B dos CCT
podemos classificar a estrutura salarial como linear dado que existe um Unico valor

remuneratorio para cada nivel.

A alteragdo salarial € efetuada ao nivel da progresséo vertical considerando que a mesma é

obrigatoriamente efetuada para o nivel remuneratério seguinte.

O desempenho na fungéo e a antiguidade para as categorias tabela geral e a antiguidade
para categorias de funcdes pedagodgicas sao considerados para alteracdo do nivel
remuneratorio no entanto € salvaguardado no CCT que a fixacdo dos periodos de exercicio
profissional ndo impede que as IPSS promovam os colaboradores antes do decurso dos

prazos.

Nos CCT é definido o valor do abono para falhas e das diuturnidades sendo o primeiro
atribuido a trabalhadores com responsabilidades de caixa, e o segundo é atribuido (21€ em
2010) aos colaboradores por cada cinco anos de servico até ao limite de cinco

diuturnidades.

Por comparacéo dos dois setores verificou-se que as remuneracdes definidas pelos CCT e
aplicadas nas IPSS séo inferiores as praticadas nos servicos da administracdo publica. A
titulo de exemplo verifica-se que a carreira de psicélogo que, no regime geral da funcéo
publica (Decreto Regulamentar n.° 14/2008 de 31 de julho), enquadra-se na carreira
profissional de Técnico superior, e apresenta 14 posi¢cdes remuneratérias, tem o primeiro
nivel remuneratério o 11° com vencimento base de 995,51€ e o ultimo nivel remuneratério o
57° com vencimento base de 3.364,14€ (Portaria n.° 1553-C/2008 de 31 de dezembro). Nas

IPSS, conforme tabela 2-6, podemos verificar que a carreira de psicélogo enquadra-se entre
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o nivel 5 e o nivel 3 da tabela salarial correspondendo os valores da remuneracédo a 917€ e

1.015€ respetivamente.

Da analise dos CCT verifica-se a diferenciacdo dos colaboradores, de acordo com a
categoria, ao nivel do periodo normal de trabalho que, de acordo com o art.° 198° do cddigo
de trabalho, é o tempo de trabalho que o trabalhador se obriga a prestar, medido em nimero
de horas por dia e por semana. Na tabela seguinte é efetuado um resumo do periodo normal

de trabalho das diferentes categorias.

As IPSS tém direito a reducdo da taxa contributiva global estipulada pelo Cddigo dos
Regimes Contributivos do Sistema Previdencial de Segurancga Social. A reducéo é ao nivel
do encargo da instituicdo uma vez que é inferior a taxa aplicada a generalidade das

entidades no entanto a taxa a cargo do colaborador € igual ao regime geral.
2.1.6. AVALIACAO DO DESEMPENHO.

Segundo Chiavenato (2009, p.247) “a avaliagdo do desempenho é uma apreciacdo
sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento

futuro”.

O autor considera que “a avaliacdo do desempenho nao é um fim em si mesma, mas um
instrumento, um meio, uma ferramenta para melhorar os resultados dos recursos humanos

da organizagéo.”, Chiavenato (2009, p.251).

Os objetivos principais da avaliacdo de desempenho para Chiavenato (2009, p.252) sé&o:
- Permitir condi¢g6es de medicéo do potencial humano no sentido de determinar;

-A sua plena aplicacgéo;

- Permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem competitiva da
organizagdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida, dependendo, obviamente, da

forma de administracao;

- Fornecer oportunidades de crescimento e condicdo de efetiva participacdo a todos os
membros da organizacdo, tendo em vista, de um lado, os objetivos organizacionais e, de

outro, os objetivos individuais.

A avaliacdo de desempenho é um instrumento que inclui a recolha de informacédo que
permite compreender como é que o desempenho de cada colaborador esta a contribuir para
0 sucesso da instituicdo e encontrar oS mecanismos para promover a sua melhoria a partir

da definicdo de um plano de aprendizagem individual ou eventualmente coletivo.
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A avaliacdo de desempenho contribui para outras préticas tais como gestao de carreiras,
remuneragcbes e formacdo. O contributo traduz-se na possibilidade de avaliar o capital
humano no curto, médio e longo prazo e definir a contribuicdo de cada colaborador, em
identificar os colaboradores que necessitam de formacdo e em que areas, selecionar os
colaboradores com condi¢cbes de promocdo ou transferéncia, estimular a produtividade e
melhorar o relacionamento humano no trabalho ao oferecer aos colaboradores

oportunidades de crescimento e desenvolvimento pessoal, promocoes.

No Contrato Coletivo de trabalho, esta definido que as instituicbes podem construir um
sistema de avaliacdo de desempenho e que a avaliagdo de desempenho tem por objetivo a
melhoria da qualidade de servicos e da produtividade do trabalho, devendo ser tomado em

linha de conta para efeitos de desenvolvimento pessoal e de progressao na carreira.

As instituicdes ficam obrigadas pelo Contrato Coletivo de Trabalho, a dar adequada
publicidade aos parametros a utilizar na avaliacdo do desempenho e a respetiva
valorizacdo, devendo elaborar um plano que tenha em conta expectativas das instituicoes e
colaboradores. O plano de objetivos sera submetido ao parecer prévio de uma comissao
paritaria, constituida por quatro elementos designados pelas instituicdes e eleitos pelos seus
trabalhadores. A comisséo reine anualmente até ao dia 31 de margo.

De acordo com o CCT a promocao depende do resultado da avaliacdo de desempenho que,

relativamente as carreiras, tem como referéncias os Ultimos trés ou cinco anos.

O desenvolvimento de carreira que segundo Jackson (2000, citado em Sousa et al., 2006,
p.160) “¢ um processo de avaliagdo, alinhamento e conciliagdo entre as necessidades,
oportunidades e mudancas organizacionais e individuais, através do recurso a mdultiplas

abordagens e metodologias”.

O desenvolvimento de carreiras devera estar integrado com a politica de recursos humanos
definida pela entidade nomeadamente ao nivel do recrutamento interno (promocéo,
transferéncia, reconverséo, planos de sucessdo) e externo; da gestdo de competéncias
considerando que possibilita a definicdo das evolugbes na carreira; dos planos de formacé&o
tendo em linha de conta as capacidades dos colaboradores e a possibilidade de mobilidade
profissional e as necessidades presentes e futuras da organizagéo, nivel da avaliagdo de
desempenho considerando que é uma ferramenta essencial para elaboragdo de um plano

de carreira.

Segundo Sousa e al. (2006) sdo trés as possiveis movimentacdes de carreira: 0S
movimentos horizontais que assentam em conceitos de polivaléncia e rotacdo de postos de
trabalho; movimentos verticais que implicam uma progressao e promocdo na carreira

assente num sistema de niveis hierarquicos, movimentos internos que sdo baseados em
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processos informais de obtencéo de influéncia e poder conduzindo a movimentos verticais.
Conforme analisado a movimentacado vertical € aplicada nas IPSS decorrente da aplicacédo
do CCT.
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CAPITULO Il - GAP INSTITUCIONAL

3.1. DAGNOSTICO DE CULTURA.

Segundo Kassil (1998), para que uma organizagdo possa sobreviver e se desenvolver, para

gue existam revitalizacdo e inovacado, deve-se mudar a cultura organizacional.

Este autor, d4 uma sugestdo no sentido que a revitalizagédo e a inovacao, sado fatores muito

importantes e discute que sé se consegue isso, mudando a cultura organizacional.

A instituicdo em estudo, sofreu uma alteracdo a nivel de gestdo, h& cerca de dois anos a
esta parte. O 6rgdo administrativo, teve de contratar um novo diretor de respostas sociais,
pois o anterior chegou a idade da reforma.

Com esta nova contratacdo, muitas foram as consequéncias, pois 0s colaboradores

estavam habituados a uma gestdo mais "caseira”, mas muito mais atenta e ouvinte.

Os colaboradores, passaram por um processo de adaptacdo muito dificil, pois o novo diretor

mostrava-se muito ausente, ndo comunicava, nem queria ouvir 0os colaboradores.

Todos os esforgos realizados pela diretora técnica e coordenadora pedagogica, no sentido
de unir os colaboradores e de explicar de como a mudanca poderia ser positiva e de todo o
crescimento que poderiamos ter enquanto instituicdo, foram em vao, pois a desmotivagéo

estava instalada.

Foi entdo, que surgiu a vontade, pela parte da diretora técnica, de se munir de ferramentas
de gestédo, no mestrado de gestdo e administracdo escolar, para poder de alguma forma
ajudar a instituicdo a sobreviver, a desenvolver-se e por sua vez a mudar a sua cultura

organizacional.

A diretora técnica, no seu primeiro trabalho para uma das disciplinas obrigatérias, aplicou
um questionario de diagndstico de cultura de equipa e foi logo ai, que percebeu por onde

devia iniciar o seu trabalho.

No que diz respeito a interpretacao dos resultados, numa pontuacao entre os 12 pontos e 0s

108, obtivemos uma pontuacédo de 49, tal como a tabela apresentada de seguida
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Tabela 1 - Diagnéstico da cultura de equipa

1 | 2 | s a | s | e | 7 8 | o
Absolutamente
Caracteristico

N3ao Caracteristico Em Parte Caracteristico

Direc&o X

Reunibes X
Conflitos X
Objetivos X
Inovagéo X

Comunicagéo X

Discussao Postos
de Trabalho
Delegacao X

Qualidade X
Avaliacao dos
desempenhos e
controlo dos
resultados

Espirito de Equipa X
Compromisso e
Empenhamento

No que diz respeito a combinacgéo entre o fator humano e interesses pelos resultados, pode-
se concluir que a cultura organizacional, € marcada por um forte sentimento de necessidade
de sobrevivéncia, pelo estrito cumprimento de regras e pela submissdo hierarquica. No

relacionamento interpessoal, predominam os comportamentos defensivos.
3.2. CARACTERIZA(;AO DO CONTEXTO SOCIO-EDUCATIVO DA INSTITUI(;AO.

A instituicdo, alvo deste estudo, estd inserida num meio urbano, onde as atividades
econOmicas predominantes sdo 0 comeércio e 0s servi¢cos. Situa-se encostada a uma
estacdo de comboios, que estabelece ligagbes rapidas com outros meios de transporte, tais

Como 0 metro, autocarros e taxis.

Esta instituicdo, surgiu nos anos setenta, onde o conde proprietario duma quinta perto da
estacdo de caminho-de-ferro, ofereceu uma parcela do seu terreno, para a construcdo de
um infantario. Para avancar com esse processo, foi criada uma comissédo de moradores, que
depois deu origem a associagéo, fundada em 30 de junho de 1976. Durante alguns anos,
foram efetuados peditérios e donativos para a construcao da atual instituicdo inaugurada em
junho de 1990. Desta instituicdo particular de solidariedade social, sem fins lucrativos, fazem

parte as valéncias de creche, o pré-escolar e um centro de organizacdo de tempos livres.

Esta instituicdo, permanece no mesmo local e tem vindo a sofrer algumas remodelagdes, de

acordo com as necessidades sentidas.
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Tal como referido no capitulo "A IPSS", esta Instituicdo, € composta por um 6rgéo colegial
de administracdo e outro com fungdes de fiscalizagdo, ambos constituidos por nUmero impar

de titulares, dos quais um seré o presidente.

No que diz respeito ao 6rgdo administrativo, 0s estatutos, permitem que a organizagdo do
quadro de pessoal e a contratacdo e gestdo do pessoal, seja delegado em profissionais
gualificados, neste caso concreto o Diretor Técnico, pois ndo existe referéncia a

profissionais qualificados na area de gestédo de recursos humanos nas IPSS.

3.2.1. O CORPO DOCENTE E NAO DOCENTE

O corpo docente da instituicdo, € constituido por cinco educadoras de infancia, sendo que
uma das educadoras, acumula a funcdo de coordenadora pedagogica no pré-escolar.
Existem ainda professores de apoio as areas de expressao, nos quais se destaca a
professora de Expressdo Musical, que para além da docéncia, acumula ainda a direcédo
técnica das valéncia creche e organizacdo de tempos livres. Tabela 2

7

Tendo em conta que a instituicdo, é constituida por trés valéncias, os educadores e
auxiliares distribuem-se da seguinte forma: na valéncia creche, uma diretora técnica a 70
por cento , duas educadoras e cinco auxiliares de acdo educativa; na valéncia pré-escolar,
trés educadoras e trés auxiliares e na valéncia OTL (organizagdo de tempos livres), uma

diretora técnico a 30 por cento e quatro auxiliares de acdo educativa.

Tabela 2- Pessoal docente e ndo docente

Pessoal Docente Pessoal ndo docente

5 Educadoras de infancia - uma das
educadoras sao Coordenadora Pedagégica 12 Auxiliares de agéo educativa
do Pré-escolar.

1 Professor de Expressdo Musical - Diretor

Técnico Creche e OTL

2 Auxiliares de Cozinha

1 professor de Motricidade Infantil 2 Auxiliares de servigos gerais
1 professor de Inglés 1 Diretor de Respostas Sociais
1 professora de Ballet 2 Escriturarias

1 professora de Hip-hop
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Tabela 3- Distribuicdo de pessoal docente e auxiliares de acdo educativa, por valéncias

Auxiliares de acéo
Creche Docentes ]
educativa
Bercario Diretora técnica a 70% 3 AAE.
Sala 1 ano Educadora 1AA.E.
Sala 2 anos Educadora 1AA.E.
Pré-escolar
Sala 3 anos Educadora 1AAE.
Sala 4 anos Educadora 1AA.E.
Educadora e coordenadora
Sala 5 anos . 1AAE
pedagogica
OTL
Diretora Técnica a 30 % 4 AA.E.

3.3. A ANALISE SWOT

Caracterizada a instituicdo e feito o tratamento da informacéo resultante das entrevistas
realizadas as funcionéarias da instituicdo, proceder-se-4 a uma analise SWOT da instituicdo
em causa, que servird de orientacdo a implementagdo da proposta de um sistema de

avaliagcdo de desempenho.
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Tabela 4 - Anélise SWOT da Instituicdo
Pontes fortes (ambiente interno)

- Escola familiar
-Corpo docente e n&do docente experiente
- Pouca rotatividade de funcionarios

- Comunicacao escola/casa

Pontos fracos (ambiente interno)

- Lideranca de topo, fraca ou inexistente, que inibe os resultados das a¢8es do diretor
técnico e do coordenador pedagdégico

- Educadores néo realizam formag&o ha mais de trés anos

- Auxiliares de Agéo Educativa, sem formagéao profissional e ndo efetuam formacéo ha
mais de trés anos

- Desmotivagéo generalizada dos funcionarios

-Inexisténcia de sistema de avaliacdo de desempenho

- A instituicdo ndo possui analise e descricdao de funcbes dos auxiliares de acédo
educativa, e estas desconhecem as competéncias que deverdo possuir, para uma

maximizag&o dos seus resultados.

Oportunidades (ambiente externo)

- Possibilidades de parcerias pedagégicas com servicos da comunidade e com outras
instituicdes de solidariedade social

- Possibilidade de rentabilizar infraestruturas da comunidade.

Ameacgas (ambiente externo)

- Falta de respostas aos pais e encarregados de educacao
- Apesar de IPSS a crise propicia, relativamente ao pré-escolar, a procura da escola
publica

- Ofertas formativas similares na zona

Dos dados da analise SWOT, permitiu concluir que a instituicdo tem mais-valias no que diz
respeito a ser uma escola familiar, onde os pais sentem confianca em deixar os seus filhos.
A comunicacao escola/casa, é também um aspeto muito positivo, pois para além de serem
dadas informacdes diariamente, mantendo desta forma uma proximidade emocional com a
partilha de dificuldades e a procura de orientacdes, sédo efetuadas reunibes sempre que 0s

pais solicitem. Também é utilizada a plataforma de correio eletrénico.
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Outro dos aspetos muito positivo, € o corpo docente e os auxiliares de acdo educativa,
terem de um modo geral muita experiéncia e estarem efetivos na instituicdo, em média ha
mais de dez anos.

Os pontos fracos da analise SWOT, deixam transparecer, a falta de importancia dada ao
trabalho do auxiliar de agdo educativa, pois nao existe registo de uma andlise e descricao de
funcdes dos auxiliares de agcédo educativa, as mesmas desconhecem as competéncias que
deverdo possuir, para uma maximizacdo dos seus resultados. Para acrescer a tudo isto, a

falta de formacao ha mais de trés anos. Existe portanto, um clima de desmotivacéo geral.

Relativamente ao ambiente externo, a analise aponta para algumas ameacas, sobretudo

devido a crise econémica, que retira criangas da valéncia pré-escolar, para a escola publica.

As ofertas similares na zona, também s&o uma ameaca, na medida, em que o diretor de
respostas sociais, ndo oferece respostas adequadas, ou 0 tempo de resposta do mesmo as

solicitagdes ser demorado e 0s pais optam por outra oferta formativa na area.

No entanto, 0 mesmo ambiente externo, cria oportunidades de desenvolvimento, sendo as
possibilidades de parcerias pedagogicas com servicos da comunidade e com outras
instituicdes de solidariedade social e ainda a possibilidade de rentabilizar infraestruturas da
comunidade.
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CAPITULO IV - PROPOSTA DE IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DE
DESEMPENHO

Procurando centrar a proposta de intervencdo, na realidade extraida da analise SWOT,
houve a necessidade de uma implementacdo de um sistema de avaliagcdo de desempenho,
que permita um alinhamento do papel e do percurso dos colaboradores, no ambito da

estratégia, objetivos, valores e misséo da instituicdo em causa.

O devido alinhamento de competéncias e por consequéncia de cada colaborador (Docentes
e AAE).

Melhorar o desempenho individual e da prépria organizacao, fazer uma analise sistemética e
estruturada do desempenho dos colaboradores em causa, de acordo com os critérios de
avaliacdo conhecidos e mensuraveis que permitam fazer a diferenca, entre os diferentes

rendimentos dos diferentes funcionarios, mediante as respetivas fungoes.

Potenciar a gestdo do desempenho como ferramenta de gestdo e fornecer um didlogo

interativo entre chefias e colaboradores e por fim gerir espectativas individuais.

Esta proposta de avaliagdo de desempenho, tem como grandes objetivos, promover a
melhoria continua dos colaboradores e da sua atividade, definindo um " caminho" entre
aquelas que sdo as expetativas da organizacdo e o0s resultados do desempenho,

promovendo sempre a motivacao profissional e uma dindmica de mudanca.

Tendo em conta que a avaliacdo de desempenho, é apenas a fase final do processo de
gestdo de desempenho, nesta proposta, vai ser gerido o desempenho com uma implicagéo
obrigat6ria, num acompanhamento continuo do desempenho individual que se focaliza em
objetivos, vai corrigir desvios, e vai orientar esses profissionais, na maximizagdo dos seus

resultados, do seu grupo profissional, e por fim nos resultados da prépria organizagao.

Este sistema de gestdo de desempenho, integra-se na visdo da instituicdo em estudo:
"Ajudar a construir seres humanos felizes, criando respostas adequadas as necessidades da
comunidade"”, onde o desenvolvimento e a melhora continua a nivel pessoal, profissional e
organizacional reforcam sem duivida uma cultura de qualidade e servico de exceléncia, com

um impacto positivo ao nivel do cliente e da comunidade envolvente.

4.1. A MISSAO DO SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO DA INSTITUICAO.

Fornecer aos colaboradores um maior conhecimento das responsabilidades aliadas a cada
funcdo e reforcar a evolucdo pessoal e profissional, numa légica de melhoria continua,

fornecendo motivacgéo.
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4.2.PRINCIPIOS GERAIS DA PROPOSTA DO SGD DOS DOCENTES E DOS AAE

Esta proposta de desenvolvimento de sistema de avaliacdo de desempenho, constitui-se
como um processo centrado no desenvolvimento, orientado pela gestdo de objetivos e

competéncias que sustentam a organizacdo, cada valéncia e perfis profissionais.

Pretende-se assim apoiar os colaboradores na reflexdo sobre o seu préprio desempenho e
no impacto deste na organizacdo, tornando os colaboradores, agentes ativos , no seu

processo de evolugdo profissional.
4.2.1. GERIR O DESEMPENHO COMO UM PROCESSO CONTINUO.

Gerir o desempenho, é um processo continuo de andlise, aplicagéo, feedback e afericdo de

resultados dentro de um determinado periodo.

De forma regular, os diferentes agentes intervenientes neste processo, devem ser capazes
de analisar o desempenho, fornecer o feedback construtivo e em apreender acdes de

melhoria, alinhadas com objetivos e competéncias.

De acordo com o nivel de responsabilidade da chefia/ gestdo da valéncia com os

colaboradores que lhe reportam (hierarquicamente ou a nivel funcional).

Tendo em conta em que a instituicio em estudo ndo tem departamento de recursos
humanos, a Diretora Técnica, ira ser a agente impulsionadora e de monitorizacdo, que

garantira a comunicacao do SGD a todos os colaboradores.
Deste modo, a mesma garantira:

- Que seja dada formacao as chefias, sobre os processos de desenvolvimento pessoal e do

desempenho;

- Que seja distribuido pelos avaliadores e rececionar os documentos e rececionar 0s

documentos de desenvolvimento e avaliacédo e todo o material de suporte;
- Assegurar o comprimento dos prazos de avaliagcdo, junto dos avaliadores respetivos;
- Assessorar as chefias nas suas questdes técnicas e processuais sobre o SGD;

- Manter e arquivar cépia de todos os processos individuais de avaliacdo de desempenho

dos colaboradores,
- Elaborar relatérios de analise do processo;

- Efetuar reajuste ao SGD e documentos de suporte quando seja pertinente.
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4.2.2. SISTEMA DE GESTAO DO DESEMPENHO PROPOSTO (EXPLICACAO
METODOLOGICA).

SISTEMA DE GESTAO DE DESEMPENHO

Desenvolvimento Pessoal Objetivos Funcionais (dimensdes

Competéncias comportamentais avaliadas)

a desenvolver prioritariamente Competéncias comportamentais
(objetivos qualitativos) - 5 competéncias

critica associadas a funcdo que integram a
Matriz de competéncias.

.Competéncias técnicas - um maximo de
3 competéncias associadas & funcgéo.
.Objetivos quantitativos - um maximo de
5 objetivos, inerentes as tarefas e

responsabilidades.

Figura 1 - Componentes do SGD e dimensdes das componentes constituintes.

No que diz respeito, ao SGD, a componente "desenvolvimento pessoal”, tem um impacto
direto no processo avaliativo, o investimento do colaborador no mesmo, vai aumentar o nivel
de proficiéncia, das competéncias correspondentes, que sera avaliado no ambito da

componente "objetivos funcionais”.

Na componente de "desenvolvimento pessoal”, irdo ser selecionadas do perfil de
competéncias da fung¢éo, duas ou trés competéncias. ldentifica-se o nivel de proficiéncia
pretendido, as acdes de desenvolvimento e monitoriza-se o0 desenvolvimento da

competéncia.

Na componente " objetivos funcionais", do SGD, é efetuado o desempenho qualitativo, face

as competéncias comportamentais, referem-se aos comportamentos criticos para a fungéo.

As competéncias comportamentais, referem-se, aos comportamentos observados e

demonstrados, relevantes para o desempenho eficaz da fungéo.

No que diz respeito a avaliagdo das competéncias técnicas, aqui serdo avaliadas as
competéncias especificas para o desempenho da funcédo e as capacidades demonstradas

neste dominio especifico.

Os objetivos quantitativos, correspondem ao "desempenho quantitativo”, ou seja, pressupde
o alinhamento dos objetivos estratégicos da instituicdo, da valéncia, da sala e do

colaborador.
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Os objetivos quantitativos, seréo definidos em "cascata”, efetuando-se o seu desdobramento
dos objetivos do colaborador, nas salas, na valéncia e por sua vez, nos objetivos
estratégicos da institui¢éo.

A |

Objetivos
Estratégicos
\J da Instituicdo

Objetivos Objetivo
Valéncia Valéncia Pré-
- Creche - escolar
| | | |
| | | | | | | | | |
\ \ \ \ \ \
Sala Bebés Sala 1 Ano Sala 2 Anos Sala 3 Anos Sala 4 Anos Sala 5 Anos
- - - - - -
| | | | | |
2 Y 2 Y \ \ \ )
Colaborador Docente e Docente e Docente e Docente e Docente e
AAE AAE AAE AAE AAE
- - - - - -

Figura 2 - Objetivos quantitativo definido em "cascata".

A avaliagdo dos objetivos, deve ser efetuada, definindo os objetivos SMART para cada
funcionario, de forma a serem especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e

temporizaveis.

No que diz respeito a avaliacdo global, esta ira traduzir o valor global do desempenho do
colaborador pelos resultados obtidos nas trés dimensfes: competéncias comportamentais,

competéncias técnicas e objetivos quantitativos. (Anexo A)

Cada dimensédo sera analisada com um suficiente de ponderacdo que representa o seu

peso relativo, na avaliacdo global do desempenho:
Competéncias comportamentais - 35%

Competéncias técnicas - 25%

Objetivos quantitativos - 40%
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Avaliacao Global

Figura 3 - O Processo de apuramento da avaliacédo global do desempenho.

Legenda:

RAO - Resultado da avaliacdo dos objetivos

POQ - Ponderacéo dos objetivos

RAC - Resultado da avaliagdo das competéncias comportamentais
PCC - Ponderacgéo das competéncias comportamentais

RAT - Resultado da avaliagdo das competéncias técnicas

PCT - Ponderacéo das competéncias técnicas

Tabela 5 - Escala de avaliagao global a aplicar

E - Resultados .

. ) D- Necessita ; :
inferiores ao melhorar C -Bom B - Muito Bom A - Excecional
esperado

(1,0a2,0) (2,0a3,0) (3,0a4,0) (4,0a4,5) (4,5a5,0)
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4.3. ETAPAS DO PROCESSO DE GESTAO DO DESEMPENHO

Reunido da Comissdo Formagao e

Paritaria (i)

Sensibilizagao (ii)

Planeamento

(1)

Avaliacdo Avaliacdo
Final (a) Intercalar (2)

Avaliacao
Intercalar (3)

Figura 4 - Ciclo continuo de gestdo do desempenho.

Legenda:

(i) - Comisséo paritaria retne até 31 de margo (tal como referido no boletim do trabalho e
emprego, n° 6 de 2012.

(i) - Formacdo dos avaliadores e acdes de sensibilizacdo, para dar a conhecer aos
avaliados, a natureza da avaliacdo e sdo mostrados e explicados os parametros a utilizar na
ADD.

1 - Planeamento, onde é efetuada a identificagdo das competéncias para o desempenho
pessoal e os objetivos funcionais (competéncias e objetivos quantitativos).

2 - Avaliacao intercalar, onde é efetuada a andlise do desenvolvimento do processo e do
desempenho face ao planeado.

3 - - Avaliagéo intercalar, onde é efetuada a analise do desenvolvimento do processo e do
desempenho face ao planeado.

4 - Avaliacao final, onde é efetuada a avaliacdo do grau de concretizacdo das dimensdes
identificadas (objetivos e competéncias) e sdo redigidas as conclusfes e o seguimento

sobre o desenvolvimento pessoal.

Em termos de periodicidade deste ciclo de gestdo do desempenho, cada ciclo tem a
duracdo de um ano, existindo trés momentos formais de avaliacdo de desempenho: Duas
avaliacdes intercalares (dezembro e margo), para ser efetuada a analise do processo do
desempenho e serem efetuados reajustes necessarios aos objetivos e competéncias
estipuladas. Para o apuramento do grau de concretizacdo nas trés dimensdes avaliadas,

proceder-se-4 a uma avaliacao final em junho.
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Tabela 6 - Objetivos e meios necessarios para a concretizagdo das varias etapas do

processo de gestdo do desempenho

Planeamento

(realizado no inicio do ano letivo (setembro), em
contexto preparatdrio e de execugao da
entrevista individual)

Objetivos:

- ldentificar as competéncias a desenvolver no
periodo considerado

- Definir as expectativas de desempenho
relativas ao colaborador

-Comunicar ao colaborador os
funcionais de desempenho

objetivos

Como?

- A chefia identifica e discute com o colaborador
as 2 ou 3 competéncias comportamentais a
desenvolver e obtém da parte deste a necessaria
opinido sobre as atividades de desenvolvimento
a realizar para atingir o nivel pretendido;

- A chefia identifica 2 a 5 objetivos quantitativos
para o colaborador (com o0s respetivos
indicadores e metas), de acordo com o0s
objetivos da Unidade;

- ldentifica 2 ou 3 competéncias técnicas a
desenvolver a partir do perfil funcional; e define o
nivel de proficiéncia esperado em cada uma
delas.
-Discussdo e
colaborador,
respetiva.

formalizacdo entre chefia e
com o preenchimento da ficha

Ferramentas / Documentos de suporte:

-Ficha de Avaliacho de  Desempenho
(Desenvolvimento e Objetivos Funcionais)

-Perfis Funcionais (Anexo B ou C)

-Matriz de Competéncias e Niveis de Proficiéncia
(Anexo D ou E)

Avaliagdo Continua

(realizada no quotidiano, através de contactos
mais ou menos informais)

Objetivos:

- Auscultar / identificar dificuldades.

- Dar reporte imediato (de reforco e de
aperfeicoamento).

-Prestar apoia nos momentos criticos.
-Monitorizar os objetivos.

Como?

- Conversas informais entre chefia e colaborador.
- Afericho de desempenho ou resultados em
projetos, situacBes ou atividades especificas.

- Recolha de informacéo junto de outras fontes.

Ferramentas / Documentos de suporte:

- Ficha de Avaliacdo de Desempenho
(Desenvolvimento e Objetivos Funcionais)

- Grelha de Desenvolvimento de Competéncias

- Outros documentos que auxiliem o
acompanhamento ao colaborador
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Avaliacao Intercalar

(realizada em dezembro e em marco e, no
ambito de uma entrevista individual)

Objetivo:

-Proporcionar um momento de reflexao e analise
do desenvolvimento e do desempenho, bem
como do trabalho desenvolvido até ao momento,
procedendo-se se necessario a correcoes.
-Identificar o grau de concretizagé@o e efetuar os
reajustes necessarios em termos de objetivos a

atingir (avaliando recursos necessarios a
disposicdo do colaborador para a sua
prossecucao).

Como?

- Realizar uma reunido entre chefia e

colaborador.

- Grelha de Desenvolvimento de Competéncias
(preenchida pelo avaliado).

- Registo da informacéo pela chefia.

Ferramentas / Documentos de suporte:

- Ficha de Avaliacho de Desempenho
(Desenvolvimento e Objetivos Funcionais)
-Grelha de Desenvolvimento de Competéncias

- Outros documentos que auxiliem o
acompanhamento ao colaborador.

Avaliacéo Final

Realizada no final de junho (final do ciclo), no
ambito de uma entrevista de avalia¢éo individual)

Objetivos:

- Comparar a evolugcdo no desenvolvimento e
desempenho realizado ao longo do ano com as
expectativas para a pessoa e funcéo (de acordo
com os obijetivos definidos previamente).
- Motivar o colaborador e otimizar
desempenho.

- Obter informacédo sobre os colaboradores que
permita uma gestéo eficaz da equipa.

0 seu

Como?

- Preencher a Ficha de Avaliagdo de
Desempenho, no ambito de uma entrevista de
avaliagdo, tendo em conta a grelha de
Desenvolvimento de Competéncias (preenchida
pelo avaliado).

- Reconhecer o bom desempenho.

- Definir os objetivos funcionais para o ano
seguinte (em nova Ficha de Avaliacdo do
Desempenho).

- ldentificar as competéncias a desenvolver (em
nova Ficha de Avaliacdo do Desempenho).

Ferramentas / Documentos de suporte:

- Ficha de Avaliacho de Desempenho
(Desenvolvimento e Objetivos Funcionais) (ano
corrente e ano seguinte).

- Grelha de Desenvolvimento de Competéncias.
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4.4, AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS DOCENTES E AAE

A ADD docente e nao docente, terd inicio com o preenchimento da ficha de perfil
profissional (anexo 4), documento que constituira, o projeto docente e ndo docente, durante
o ciclo de avaliagdo. Nessa ficha, os docentes e os AAE, contratardo com a diregdo da
instituicdo, um conjunto de objetivos individuais que devem partir das metas do PE, mas
terem ponderacfes diferentes, consoante o nivel de exigéncia em cada nivel etario. Estes
objetivos devem ser reformulados/alterados, sempre que se verifiguem alteracbes nas
condic@es iniciais. Na mesma ficha de perfil profissional, estardo inscritas as competéncias
gue os docentes e os AAE, terdo que comprovar ter, de acordo com o servico que lhe foi

distribuido, durante o ciclo de avaliagdo

| Ficha de Avaliacdo Profissional - A.A.E. |

( Compromisso entre o avaliador e o avaliado)

| Objetivos | Competéncias

Directora Tecnica Dominio Cognitivo Educador

Monotorizagdo Trimestral Monotorizagdo Trimestral
Avaliar o grau de comprimento Avaliar o grau de comprimento
l Auto Avaliacdo l

Classificagdo Parcial Classificagdo Parcial
Escalade1a5 Escalade 1l a5

\ Entrevista Final ,
Classificagdo Final

Plano de Formacgao
e melhorias

| Ficha de Avaliacao Profissional - Docente |
( Compromisso entre o avaliador e o avaliado)

| Objetivos l | Competéncias |

Direc¢do Dominio Cognitivo Coordenadora Pedagogica

Monotorizagdao Trimestral Monotorizagdo Trimestral
Avaliar o grau de comprimento Avaliar o grau de comprimento
l Auto Avaliacdo l

Classificagdo Parcial Classificagdo Parcial
Escalade 1l a5 Escalade1 a5

\ Entrevista Final ,
Classificacdo Final

Plano de Formagao
e melhorias

Figura 5 - Modelo de avaliagdo de desempenho proposto, para Docentes e AAE.
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CONCLUSOES

Elaborar um projeto de intervencdo para uma realidade educativa, implica sempre recolher
experiéncias e refletir sobre uma dada realidade.

As necessidades de mudanga organizacional estavam presentes na realidade institucional.
As sua equipas, encontravam-se desmotivadas e mais concretamente o0s AEE,
desconheciam as tarefas concretas para a funcdo e os resultados esperados de si, quando

a prestar funcdes em salas diferentes numa dada valéncia.

Também desconheciam as suas competéncias e como se poderiam diferenciar
relativamente a outras colegas com a mesma funcgéo. O fazer bem, ndo era recompensado.

A formacdao era inexistente.

As Docentes, embora conhecessem as sua competéncias técnicas, relacionada com a
lecionagdo, com as atividades educativas e com o controlo de turma; e as suas
competéncias relacionais, ndo era para elas importantes fazer a diferenga, mostrando graus
de proficiéncia mais elevados, pois ndo existiam sistemas de recompensas para premiar 0s

desempenhos.

As colaboradoras desconheciam também os objetivos estratégicos da instituicdo, nao tendo
presente, que estes se desdobrariam em forma de "cascata", para as valéncias, para as

salas e por fim, para os objetivos individuais dos colaboradores.
Como é de notar, havia uma falta de informagéo e comunicacao institucional.

Neste projeto, pretende-se demonstrar, como é possivel, através da implementacdo de um
Sistema de Gestdo do Desempenho, abrir um novo ciclo de vida institucional e um maior e
melhor conhecimento dos proprios profissionais, alinhados, no ambito da estratégia, dos
objetivos, dos valores e missdo da instituicdo. Pretende-se também mostrar aos

colaboradores que séo o capital humano e que pode depender destes a mudanca.

O facto de a implementacdo deste sistema de gestdo de desempenho, ser implementado
por alguém do quadro da instituicdo, fez com que fosse mais facil, através do diagnostico de

equipa, perceber por onde deveria comecar este projeto.

As reunibes de funcionarios, organizadas de forma a ndo prejudicarem o pleno
funcionamento da instituicdo, abriram portas, para uma progressiva sensibilizacdo e uma
futura implementacdo de um sistema de avaliagdo dos desempenhos. Os funcionérios,
foram percebendo o seu papel e apOs perceberem as vantagens da avaliagcdo do

desempenho mostraram-se recetivas ao inicio do ciclo de gestdo dos seus proprios
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desempenhos. Os sentimentos de desmotivagéo e preocupacado, dariam lugar a sentimentos
de confianca e serenidade e motivacéo..

A 28 de margo deste presente ano, teve lugar a reunido de elementos paritérios, tal como
referenciado na legislacdo das IPSS.

Na ultima semana de julho, foi dada formac&o aos avaliadores e foram efetuadas mais duas
reunides, com o objetivos de esclarecer os funcionarios relativamente aos parametros em

que vao ser avaliados.

Nas primeiras duas semanas de setembro, foi efetuado o planeamento, no qual foram
referenciadas as competéncias para o desempenho pessoal e 0s objetivos funcionais

(competéncias e objetivos quantitativos).

O ciclo de gestdo do desempenho esti a decorrer, desse a terceira semana de setembro,
prevendo-se uma avaliacdo intercalar, em meados de dezembro, para promover um
momento de reflexdo e andlise do desenvolvimento e do desempenho, bem como do

trabalho desenvolvido até ao momento, procedendo-se se necessario a correcoes.

Identificar-se-4 nessa altura, o grau de concretizagdo e serd efetuado os reajustes
necessarios em termos de objetivos a atingir, percebendo nesse momento se existem
necessidades a nivel dos recursos de modo a ndo haver barreiras na prossecucao dos

objetivos.

Segundo Vianna (1999), a motivacdo € uma variavel interveniente, porque ndo pode ser
vista, ouvida ou tocada, somente pode ser inferida por meio de comportamentos. Somente
pode ser julgada o quanto motivada esta a pessoa, mediante a observacdo do seu

comportamento.

Para Nadler (1981), os aspetos criticos da mudanca sdo a gestdo das dinamicas a ela
associadas, a motivacao de um comportamento construtivo face a ansiedade criada e a

gestéo ativa do estado de transicéo.

Para Robertson, Robert e Porras (1993), o comportamento individual € a verdadeira
alavanca da mudanca organizacional. Num estudo conduzido pelos autores, foram
observados desenvolvimentos a nivel da performance organizacional associados ao

comportamento individual.

Os objetivos principais da avaliagdo de desempenho para Chiavenato (2009, p.252) séo:
permitir condicbes de medicdo do potencial humano no sentido de determinara sua plena
aplicagdo; permitir o tratamento dos recursos humanos como importante vantagem
competitiva da organizacdo e cuja produtividade pode ser desenvolvida, dependendo,

obviamente, da forma de administracéo;
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fornecer oportunidades de crescimento e condicdo de efetiva participacdo a todos os
membros da organizagdo, tendo em vista, de um lado, os objetivos organizacionais e, de

outro, os objetivos individuais.
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ANEXO A

Competéncias Comportamentais Objetivo Esperado Sdlcze Ponderagdo e . % _ | Resultado Competéncias
anual Parcelar _ [Dimensdo
1 20% 0,00
2 30% 0,00
3 20% 0,00 35% 0,00
4 15% 0,00
5 15% 0,00
Competéncias Técnicas Objetivo Esperado Avaliagao Ponderagdo Resultado . % _ | Resultado Competéncias
anual Parcelar [Dimensdo
1 30% 0,00
2 30% 0,00 25% 0,00
3 40% 0,00
Objectivos Objetivo Esperado Avaliado Ponderagdo Resultado . % _ | Resultado Competéncias
anual Parcelar [[Dimensdo
1 20% 0,00
2 30% 0,00
3 20% 0,00 40% 0,00
2 30% 0,00
5 0,00
Valoragdo Global do Desempenho
Score Global 0,00
Score
Competéncia 0,00
Score Compt
Técnicas 0
Score
Objectivos 0
Descricao dos diferentes niveis da Escala de Avaliagao Global
Aplica-se aos colaboradores cujo desempenho esta claramente aquém dos
E requisitos basicos da sua fungéo.
Em termos de expectativas, o desempenho deve melhorar significativamente
(1,022,0) dentro de um periodo pré-determinado, caso o colaborador permane¢a na
funcéo.
Reflete um desempenho que ndo cumpre na sua totalidade as exigéncias da
D funcéo.
O colaborador revela capacidade para cumprir a maioria das tarefas, mas
(2,0a3,0) necessita de um maior investimento para desenvolver essas capacidades e
empenhar-se nas responsabilidades da funcéo.
E consistente na forma como cumpre os resultados esperados para o
C desempenho da fungéo.
Reflete um bom e rigoroso desempenho, sendo coerente com as expectativas
(3,0a4,0) gue a Organizagéo detém relativamente aqueles que possuem um nivel
adequado de conhecimentos, formacéo e experiéncia apropriados para a funcéo.
Estes colaboradores demonstram, de forma regular e significativa, resultados
B que se destacam pela positiva face ao esperado para a fungéo. Os
(4,0a4,5) colaboradores posicionados neste nivel conseguem cumprir a sua missao de
forma eficaz e profissional.
Representa um nivel de desempenho a atribuir exclusivamente a colaboradores
que, de forma clara e consistente, conseguem atingir resultados excecionais e
A extraordinarios em todas as manifestacdes do seu trabalho.
(4,5a5,0) Atribui-se em situacdes em que o colaborador alcanca um desempenho
raramente igualado por outros colaboradores em fungcédo comparavel ao nivel de
atuacdo e responsabilidade.




ANEXO B

Avaliagdo de Desempenho do A.A.E.
Ficha de Perfil profissional

Auxiliar de Acdo Educativa

Fungdes

Nome do Auxiliar de Agdo Educativa

Periodo de avaliagdo

Objectivos Contratados Data Indicadores

Resultado Final

Dominio

Ordens de Competéncias

Classificagdo

Observagdes

(capacidades
atitudes)

Competéncias Chave

Adaptabilidade e melhoria continua.

Auto- motivacgao.

Organizacdo.

Conhecimentos e experiéncia.

Inovacdo e qualidade.

Tolerancia a pressdo e contrariedades.

Iniciativa e autonomia.

Polivaléncia horizontal.

Competéncias Tecnicas

Aplicar técnicas e metodologias de animagao.

Aplicar técnicas pedagdgicas no
acompanhamento das criangas.

Apoiar o educador na planificagdo de

atividades com base nas dreas de conteudo.

Aplicar técnicas de expressdo plastica e
musical.

Aplicar técnicas de expressdo dramatica,

corporal, vocal e verbal.

Preparar espagos, materiais e equipamentos.

Planificar, desenvolver e acompanhar
atividades pedagdgicas do quotidiano da
crianca.

Aplicar técnicas de primeiros socorros.

Gestdo de stocks.

Competéncias sociais e

de relacionamento

Relacionamento.

Trabalho de equipa e cooperagdo.

Gestdo por Objetivos

pontos a desenvolver no relatério de auto-avaliagdo

Gestdo por Competéncias Comportamentais

Gestdo por Competéncias Técnicas

A Direcgao

A Avaliadora




ANEXO C

Avaliagdo de Desempenho Docente
Ficha de Perfil profissional - Docente

Nome do docente

Funcdes/Cargos

Periodo de avaliacdo

Objectivos Contratados

Data

Indicadores

Resultado Final

(1) para os docentes com fungdes de coordenagio ou chefia

Dominio

Ordens de Competéncias

Classificagdo

Observacgdes

Competéncias para
leccionar

Conhecimentos cientificos e didaticos.

Promogdo da aprendizagem pela motivagdo
e progressiva responsabilizacdo das criancgas

no processo ensino/aprendizagem.

Plasticidade ( flexibilidade e capacidade de
adaptagdo)

Identificagdo e vivéncia do Projeto
Educativo.

Comunicagao

Planeamento

Procura de informag3do e atualizacdo de

Avaliagdo.

Competéncias
profissionais e de

conduta

Trabalho de equipa e cooperagao

interareas.

Competéncias
sociais e de

relacionamento.

Relagdo com as criangas e com os
encarregados de educacao.

Envolvimento com todos os elementos da

comunidade educativa.

Competéncias de
gestdo (1)

Lideranga

Motivacao

Delegacdo

Planeamento e controlo

Estratégia

Gestdo da Inovagdo

(1) para os docentes com fungdes de coordenagdo ou chefia

Gestdo por Objetivos

Gestdo por Competéncias Comportamentais

Gestdo por Competéncias Técnicas

A Direccdo

A Avaliadora




ANEXO D

Competéncias ~
- NIVEIS DE PROFICIENCIA
Tecnicas
Designacao da|Descrigao da
N R 1 2 3 4 5
Competéncia Competéncia
Demosntra
A Evidéncia algumas proficiéncia para
Evidéncia pouca ou . . -
. . . capacidades para Demonstra aplicar técnicas de
CT1 Aplicar|Ser capaz de aplicar|nenhuma capacidade . L. Demonstra A . . . g .
o - - L aplicar técnicas de . proficiéncia paralanimagé&o individuais
técnicas e[técnicas de|para aplicar técnicas| . ~ proficiéncia para|” . -
. . i g . ~ animacdo e deste . - aplicar técnicas de|le em grupo, tendo
metodologia de|animacdo individual e|de animacéo e deste aplicar técnicas de| '. .~ . .
; ~ ~ modo consegue|_ . ~ animagdo individuais|em conta o projeto
animacao em grupo modo nao as animacao

consegue aplicar.

aplicar minimamente
essas técnicas

e em grupo

pedagdgico da sala
em que desenwlve a
atividade

CT2 Aplicar técnicas
pedagogicas no
acompanhemento
das criancas

Desenwlver praticas
pedagogicas em
creche e pré-escolar

Evidéncia pouco ou
nenhum
conhecimento
relativamente a
praticas pedagogicas
em creche e pré-
escolar

Evidéncia algum
conhecimento
relativamente a

praticas
pedagdgicas,
tem muitas
dificuldades no
desenwlvimento das
mesmas

mas

Demonstra conhecer
e desenwlwve praticas
pedagogicas em
creche e pré-escolar.

Demonstra conhecer
e desenwolve praticas

pedagogicas em
creche e pré -
escolar. Propde
novas técnicas
oriundas da sua
experiéncia ou da
sua pesquisa
pessoal

Demonstra conhecer
e desenwolver
praticas pedagogicas
em creche e me pré
escolar.Propde

novas técnicas,
oriundas da sua
experiéncia ou da
sua pesquisa
pessoal tendo em
conta o] projeto

pedagdgicoda sala

onde trabalha




Competéncias

NIVEIS DE PROFICIENCIA

Tecnicas
Designagao da|Descrigao da
ghacdo §90 1 2 3 a 5
Competéncia Competéncia
Rewela claramente
apo do projecto
eductiar o educador
na planificacdo de
. Rewela claramente|atividadess com
Demonstra aopiar o ) . o ~
. . apoiar o educador na|base na identificagcédo
CT3 Apoiar o|Apoiar o educador na educador na e ~ .
e ~ ~ . Demonstra alguma i ~ planificacdo de|das areas de
educador na|planificac&o de|Rewela ndo ajudar o P planificacdo de|” . ,
. ~ o resisténcia em| ... atividadess com|conteudo da creche
planificacéo de|atividades com base|educador nal . atividadess com ) . N ,
- - . ~ i ~ ajudar o educador na - - ~_|base na identificagc&ojou do pré-escolar.
atividades com base|na identificacdo de|planificacéo das - - base na identificagdo . ~
. . - planificacéo das . de conteddo da|Propde novas
nas areas de|conteldo da creche|atividadess - das areas de ) L
. . atividadess . creche ou do pré-|atiidadess tendo a
conteudo ou do pré-escolar conteido da creche N - ~ ,
. escolar. Propbe(nocdo n&o s6 do
ou do pré escolar . . .
novas atividadess projeto  pedagoégico
da sala como
tambem do projecto
educativo da
instituicao.
Demonstra ser
capaz de dinamizar
Demonstra ser| ...
. . atividades com base
capaz de dinamizar .
L nas areas de
A atividades com base ~ L
o - Evidéncia Demonstra ser , expressdo artistica,
Ser capaz de|Evidéncia n&o ser| . . . nas areas de
. . - . . dificudades em|capaz de dinamizar - . segundo a
dinamizar atividades|capaz de dinamizar| . - - L expressao artistica,| . ~
. L - dinamizar atividades|atividades com base orientacdo do
CT4 Aplicar técnicas|com bases nas|atividades com base ) . segundo a ~
_ | - N com base nas areas|nas areas de|™ " ~ educador Propde ao
de expressdo|areas de expressao|nas areas de ~ ~ s orientacdo do . ~
e . . ~ L. de expressao|expressdo artistica, - educador aplicacao
plastica e musical artistica, segundo a|expressao artistica, o educador Propde ao -
. - . _ |artistica, segundo a|segundo a . __|de novas atividades
orientacdo do|segundo orientacdo| . ~ . ~ educador aplicagcdo
orientacdo do|orientagao do . mesmo quando o
educador do educador de novas atividades ~ .
educador educador educador nédo esta
mesmo quando o .
~ . |presente  Awalia a
educador n&o esta

presente

recetividade a sua
proposta de atividade
e tem alternativa




Competéncias
Tecnicas

NIVEIS DE PROFICIENCIA

Designac¢do da|Descrigao da
ghagao §a0 1 2 3 a 5
Competéncia Competéncia
Demonstra ser
capaz em dinamizar
atividades utilizando
Demonstra ser =
. . a expressao
capaz em dinamizar .
A N - dramatica,
= Evidéncia atividades utilizando| . .
Ser capaz de|Revela nao ser| ;.. Demonstra ser ~_|dinamizando os
. . . . - . . dificudades em . . a expresséao|. -
CT5 Aplicar técnicas|dinamizar atividades|capaz de dinamizar| . . - capaz em dinamizar -~ jogos dramaticos.
~ - < - dinamizar atividades| " - dramética, ~
de expressao|utilizando a|atividades, utilizando| ... atividades utilizando| . - Propbe ao educador
- ~ ~_|utilizando a ~_|dinamizando os . ~
dramética, expressao a expressao = a expressao|. . , aplicacao de novas
. - expresséao . jogos draméticos. |’ "
corporal,vocal e[dramatica, dramatica, . dramatica, ~ atividades mesmo
. . . . . . dramatica, . . Propbe ao educador
verbal dinamizando jogos|dinamizando jogos| .. - dinamizando os . ~ quando o educador
.- - dinamizando os|. L. , aplicagcdo de novas| " _ ,
draméticos dramaéticos - . jogos dramaéticos - ndo esta presente.
jogos dramaéaticos atividades mesmo . -
Avalia a recetividade
quando o educador . R
= . das criangcas a sua
néo est4 presente -
proposta de atividade
e tem alternativa
caso contrario
Demonstra ser
Demonstra ser .
. capaz de realizar a
capaz de realizar af, . . =
- Demonstra o ~_|higiene e arrumacgéao
. Rewela nao ser| ... Demonstra ser|higiene e arrumacéo il
Ser capaz de realizar . dificuldades em . F 7 |de materiais,
L capaz de realizar a . capaz de realizar alde materiais,
a higiene e, . " ~_|manter a sala limpa|, . ~ espacos e
= higiene e arrumacgéao higiene e arrumacgéo|espagos e -
arrumacgao de * |e arrumada e na . . equipamentos e
L de materiais, ~ de materiais, |equipamentos e .
materiais, espagos e preparacéo dos ._._|preparar os materiais
. espacgos . espacos e|preparar os materiais .
CT6 Preparar|equipamentos e . materiais e . L necessarios para as
._._|equipamentos e ) equipamentos e|necessarios para as|_.. .
espacos e|preparar os materiais equipamentos e atividades

equipamentos

necessarios para as
atividades

pedagdgicas, as
refeicdes e as
sestas

preparar os materiais
necessarios para as
atividades

pedagdgicas, as
refeicbes e as
sestas

preparar os materiais
necessarios para as

atividades

pedagodgicas,

refeicbes
sestas

e

as
as

preparar os materiais
necessarios para as
atividades

pedagdgicas, as
refeicbes e as
sestas

atividades

pedagdgicas, as
refeicbes e as
sestas.Prop6e ao
educador novas
estratégias de

arrumacao e higiene
da sala

pedagodgicas, as
refeicdes e as
sestas.Propode ao
educador novas
estratégias, tendo
em conta as
necessidades de

espaco das criangcas




Competéncias
Tecnicas

NIVEIS DE PROFICIENCIA

Designacao da|Descricao da
gnagao 9o 1 2 3 4 5
Competéncia Competéncia
Demonstra ser
capaz em
desenwolver
atiidades tendo por
base a comunicacéo
e a relacdo
edagobgica, apoiar
Demonstra serp gogies o P
nas refeicbes da
capaz em| .
criangca, acompanhar
desenwvolver o
. a higiene antes e
atividades tendo por ; L
Demonstra ser . __|depois das refeicdes
Ser capaz de base a comunicacéao .
capaz em ~_|e participar em
desenwolver Rewela grandes |[Rewela algumas e a relagcao L .
L o - desenwvolver L ___|reunides de equipa
atividades tendo por|dificuldades em/|dificuldades em|_.. . pedagodgica, apoiar ; :
- ~ atividades tendo por . educativa e de pais.
i base a comunicacéo|desenvolver desenwvolver - ~ |nas refeicbes da .
CT7 Planificar ~ . . base a comunicacao| . Mostra autonomia
e a relagcdo|atividades tendo por|atividades tendo por ~ _|crianca, acompanhar
desenwvolver . . - ~ . . |e a relagcéo L em todos os
pedagdgica, apoiar|base a comunicagdo|base a comunicacao . .__|a higiene antes e
eacompanhar T ~ - _|pedagogica, apoiar ; .. __|processos com
L nas refeicdes dale a relacdo|e a relacdo . depois das refeicdes g ~ .
atividades . L. . L. ._|nas refeicdes da - participagao ativa na
o criangca, acompanhar|pedagoégica, apoiar|pedagdgica, apoiar| . e participar em .
pedagodgicas do L L s crianga, acompanhar ™ __|partilhade
a higiene antes e[nas refeicbes dalnas refeicbes da reunides de equipa

quotidiano da crianga

depois das refeicdes
e participar em
reunides de equipa
educativa e de pais

crianga, acompanhar
a higiene antes e
depois das refeicOes

crianga, acompanhar
a higiene antes e
depois das refeicBes

a higiene antes e
depois das refeicdes
e participar em
reunibes de equipa
educativa e de pais

educativa e de pais.
Mostra autonomia
em todos os
processos com
participacdo ativa na
partilhade
acontecimentos com
o educador e pais

acontecimentos com
0 educador e pais,

transmite aos pais
aspetos importantes
para o bom
funcionamento do
seu trabalho( a
importancia de

trazerem os lencgois
a 6 feira etc. ) como
tambem partilha
curiosidades do dia a
dia das criangcas na
creche ou pré-
escolar




Competéncias
Tecnicas

NIVEIS DE PROFICIENCIA

Designac¢ao da|Descrigao da
gnagao . 1 2 3 a 5
Competéncia Competéncia
Rewela conhecer as
técnicas de
primeiros  socorros
Rewela conhecer as
- em caso de doenga
técnicas de .
~ L ou acidente. Tem a
. Rewela ndo conhecer|Rewela algum primeiros socorros .
Saber aplicar . . Rewela conhecer as acapacidade de
. . . saber aplicar|conhecimento de| . em caso de doenga
CT8 Aplicar Tecnicas |técnicas de|, . . . técnicas de - atuar quando se trata
L S técnicas de(técnicas de| “" "~ ou acidente. Tem a .
de Primeiros |primeiros  socorros| . . Lo primeiros  socorros . de uma situacao que
primeiros SOCOITos [primeiros SOCOorros acapacidade de .
Socorros em caso de doencga em caso de doenca requer cuidados
. em caso de doencalem caso de doencga . atuar quando se trata . -
ou acidente - . ou acidente - hospitalares.Aplica
ou acidente ou acidente de uma situacao que|, , " )
- técnicaspré
requer cuidados )
. hospitalares, como
hospitalares )
arrefecimento e
seringa em caso de
conwlsédo
Assegura o controlo
a gestao de stocks,
necessarios ao
Assegura o controlo -
~ funcionamento da
a gestado de stocks,|. .. .
A . _|Demonstra algumas L . instituicdo. Tem o
Assegurar o controlo|Evidéncia nao| .. Assegura o controlo[necessarios ao| .
- - dificuldades em ~ ) cuidado de com
~ de gestdo de stocks|controlar a gestdo de ~ a gestao de stocks,|funcionamento da A .
CT9 Gestéao de . . .__|controlar a gestdo de g o alguma antecedéncia
necessarios ao|stocks, necessérios . . __|necessarios aolinstituicdo. Tem o
Stocks . . stocks, necessarios . . prever a falta de
funcionamento dalao funcionamento da . funcionamento dalcuidado de com .
L R ao funcionamento da|.” . .__. |material e entregar
instituicao instituicéo S instituicao alguma antecedéncia . .
instituicao de imediato ao
prever a falta de
. coordenador ou
material . N
diretor tecnico de

modo a ser reposto o
material em falta




Competéncias e a
) P NIVEIS DE PROFICIENCIA
Atitudes
Designacgao da|Descricdo da
gnagdo §20 1 2 3 a 5
Competéncia Competéncia
Ser capaz de se
adaptar a contextos Demonstra  grande
. Demonstra .
diferentes, . capacidade de
capacidade de ~
nomeadamente Lo ~ adaptacéao a
. . Evidéncia pouco ou|Demonstra alguma|Demonstra adaptacéao al .
valéncias diferentes, . . . . diferentes contextos
. nenhuma capacidade [capacidade de|capacidade de|contextos diferentes, S
creche e pré-escolar ~ ~ ~ . tendo como objectivo
superando de adaptacéao aladaptacao aladaptacao almostando dificuldade a  capacidade  de
CAl1l Adaptabilidade obgtéculos e contextos diferentes, [contextos diferentes, |contextos diferentes,|em superar su erapéo melhoria
e melhoria continua . __|mostando dificuldade|mostando dificuldade|mostando dificuldade|obstaculos em cada P . ¢
barreiras que \Vao A continua,mostrando
) em superar|em superar|em superarluma das valéncias.
surgindo, . . . sempre um
; obstaculos em cada|obstaculos em cada|obstdculos em cada|Demonstra .
conseguindo sempre P ~ . - . profissional com
- uma das valéncias uma das valéncias uma das valéncias profissionalismo e
realizar um trabalho vontade de aprender
. - ultrapassa com
0 mais profissional . . e de se superar
. facilidade obstaculos | . .
possivel em cada diariamente
uma delas
Demonstra
capacidade de auto
Demonstra motivagdo  perante
capacidade de auto|sjtuacées mais
motivacao perante|complexas e
Ser_capaz ce e e e oauasoes,  Msfoousedores e
motivar a si préprialEvidéncia pouco ouf_ . . . p_ . _ P desmotivacéo,
. ~ . Evidéncia alguma|motivar a si proprialcausadoras de|[mantém a
perante situagdes |nenhuma capacidade . . ~ . ~ )
. . .|capacidade de se|perante situacdes |desmotivagao, autoconfianca.
CAZ2 Auto Motivacao mais complexas ejde se mothar a si motivar a si proprialmais complexas e|mantém a & i dpri
¢ causadoras de|propria perante erante situpa ges causadorasp de|autoconfianga Propqe 2 SI' proprla
desmotiacdo, situagoes mais pmais com Iexasg desmotivacao Propde a gi. ropria de_saflos postos ~e
mantém a|complexas b mantem e adesgﬁos osit?voéO e orenta a sua aga(?
autoconfianca _ P _|para 0 que €
autocofianca orienta a sua agdo|realmente importante

para o que é
realmente importante
ou seja as criancas

ou seja as criangas.
Ser inspirador para
Os seus pares e
aprtilhar formas de
ser e estar




Competéncias e a
. P NIVEIS DE PROFICIENCIA
Atitudes
Designagdo da|Descrigao da
gnagao §d0 1 2 3 a 5
Competéncia Competéncia
Evidéncia sentido de
Rewela um  forte orgaizagéo nas
. o A Evidéncia sentido de|atividades que
sentido de|Evidéncia pouco ou|Evidéncia algum - ~ . ~
. ~ ~ - - A . orgaizagao nas|realiza. Tem nogé&o
organizagao ndo|nenhum sentido de|sentido de|Evidéncia sentido de|_. .
. ~ . ~ . ~ . ~ atividades que(do tempo e dos
CA3 Organizacao esquecendo nenhum|organizagao nas|organizagéo nas|organizagao que ) ~ . e
! g ; realiza. Tem nogdo|recursos disponiveis.
aspecto nas |atividades que|atividades que(realiza ~
L . . do tempo e dos|N&o carce de
atividades que|realiza realiza . o . ~
realiza recursos disponiveis |explicagdes e
orientacdes
sisteméticas
Demonstra efetiva
Demonstra plena capacidade para
capacidade para aplicar de forma
aplicar de forma adequa.da 0s
Capacidade para adequada os conhec!mentos
aplicar de forma[Demonstra pouca ou|Demonstra alguma|Demonstra conhecimentos essencials  para 0
adequada os|nenhuma capacidade [capacidade para|capacidade paralessenciais para o0 desempnho . das
conhecimentos e[para aplicar de forma|aplicar de formalaplicar de formaldesempnho das tarefas e atividades.
CA4 Conhecimentos [experiéncia adequada os|adequada os|adequada os|tarefas e atividades.|"S . suas
e Experiéncia profissionais conhecimentos conhecimentos conhecimentos As suas exp.erle.ncm.ls
essenciais para o|essenciais para olessenciais para ol|essenciais para ol|experiéncias profissionais B
desempenho das|desempnho das|desempnho das|desempnho das|profissionais pas;adas S_ao
suas tarefas e|tarefas e atividades [tarefas e atividades |tarefas e atividades [passadas sgo|aplicadas no sentido
atividades aplicadas no sentido de melhoria do seu

de melhoria do seu
desempenho nas
tarefas e atividades

desempenho nas
tarefas e atividades.
Partilha experiéncias
e conhecimentos
COm 0s seus pares




Competéncias e 2
Atit pd NIVEIS DE PROFICIENCIA
1ituaes
Designac¢ao da|Descrigao da 1 2 3 a 5
Competéncia Competéncia
Demonstra
capacidade para
executar atividades e
Demonstra
. tarefas de forma a
. Demonstra pouca ou|Demonstra alguma|Demonstra capacidade para| .. .
Capacidade para . . . L critica e de sugerir
- nenhuma capacidade|capacidade para|capacidade para|executar atividades e s
executar atividades e . . novas praticas de
para executar|executar atividades e|executar atividades e(tarefas de forma a
tarefas de forma|" . . . |trabalho para
~ - . |atividades e tarefas|tarefas de forma aftarefas de forma aj|critica e de sugerir .
CAS5 Inovacdo  e|critica e de sugerir . . . . . L. melhorar a qualidade
. s de forma a critica e|critica e de sugerir|critica e de sugerirlnovas praticas de . .
Qualidade novas praticas de . - - do senico. Inwvestiga
de sugerir novas|novas praticas de|lnovas praticas de(trabalho para
trabalho para| . . e procura  novas
. praticas de trabalho|trabalho para|trabalho paralmelhorar a qualidade . ~
melhorar a qualidade . . . .__|tecnicas. Propde
. para melhorar a|melhorar a qualidade|melhorar a qualidade|do senico. Investiga
de senico . . . - formacoes no
qualidade do senigo |do senigo do senico e procura novas .
. sentido de fazer
tecnicas :
reciclagem e trazer
para a instituicdo
novas tecnicas
Demonstra
capacidade para lidar
com situagbes de
Demonstra ressao ¢ e
capacidade para lidar P )
: ~ contrariedades.
com situagbes de Mantem a calma e
apacidade ara|Rewvela ouca ou resséo e
C dad Rewvel a
- . ~ . Rewela alguma|Demonstra . tenta resolver
A . . |lidar com situa¢cdes|nenhuma capacidade . . . . contrariedades. . ~
CA6 Tolerancia a ~ . capacidade para lidar|capacidade para lidar situacgoes que
- de pressdo e com|para lidar com . - . ~ Mantem a calma e .
presséo e . . ~ com situagbes de|lcom situagcbes de estejam ao seu
) contrariedades de|situacbes de - - tenta resolver -
contrariedades ~ presséo e|presséao - ~ alcance, nao
forma adequada e|pressao ) . situacoes que
. . contrariedades contrariedades . compromete o bem
profissional contrariedades estejam ao seu .
~_|estar das criangas.
alcance, ndo

compromete o bem
estar das criancas

Deixa para depois e
num local onde seja
possivel a discusséao
de pontos de \vsta e
opinides




Competéncias e a
. P NIVEIS DE PROFICIENCIA
Atitudes
Designagao da|Descrigao da
gnacao §do 1 2 3 4 5
Competéncia Competéncia
Rewela a capacidade
de atuar de modo
Demonstra ser .
- proativo e autonomo
proativo e autonomo . .
. ._|no seu dia a dia
Rewvela algumas no seu dia a dia .
. . ) profissional e de ter
Capacidade de atuar capacidades em|Demonstra ser|profissonal e de ter|. . . . .
. - T . |iniciativas no sentido
de modo proativo e atuar de modo|proativo e autonomoliniciativas no sentido de resolugio de
L autobnomo no seu dia|Rewela pouca ou|proativo e autonomo(no seu dia a dialde resolucdo de
CA7 Iniciativa e . . R - . problemas. Em
. a dia profissional e|nenhuma iniciativa e|no seu dia a dia|profissonal e de ter|problemas. Em caso . .
Autonomia S ; ) I . . casos excecionais e
de ter iniciativas nofautonomia profissonal e de ter|iniciativas no sentido|de necessidade
. S . ~ A . nomeadamente na
sentido de resolucao iniciativas no sentido|de resolucdo de|propoé alternativas .
~ . falta dos superiores
de problemas de resolucdo de|problemas ao diretor ou S
tomar a iniciativa de
problemas coordenador dal_ . .
N agir, orientando os
valéncia para o bem
estar da crianca seus pares em prol
¢ do bem estar das
criancas
Demonstra
polivaléncia
horizontal,
Demonstra
A adaptando-se ao
Ser capaz de se polivaléncia .
Rewvela alguma - trabalho na valéncia
adaptar a uma R Demonstra horizontal,
polivaléncia A proposta e para o0
alteracao de trabalho . polivaléncia adaptando-se ao o
. horizontal, embora . ~ __._lgrupo étario em
de sala, seja na horizontal, trabalho na valéncia
S . Rewela pouca ou|com algumas causa. Demonstra
CAS8 Polivaléncia|valéncia creche ou AN e adaptando-se ao|proposta e para o .
- . nenhuma polivaléncia|dificuldades de A P conhecimento dos
Horizontal pré-escolar, . - . _|trabalho na valéncia|grupo étario em| .
. . |horizontal adaptacao as objectivos e das
conseguindo cumprir N proposta e para ofcausa. Demonstra|
- exigéncias de . . rotinas para o grupo
os obejtivos para o grupo etario emj|conhecimento  dos| ..
s trabalho nas . etario em . Perceber
grupo  étario em . o causa objectivos e das :
diferentes valéncias . as dificuldades
causa rotinas para o grupo| .
. existentes e auto
etario em causa
propor-se para a

possivel substituicdo
de um par




Competéncias
Sociais e de
|IRelacionamento

NIVEIS DE PROFICIENCIA

Designacdo da|Descri¢do da
ghagdo sd0 1 2 3 a 5
Competéncia Competéncia
Demonstra relacionar
. Demonstra ter|Demonstra
Conseguir ter uma o - . se sem problemas
- alguma  dificuldade|relacionar-se sem|Demonstra relacionar:
boa relacdo com ~ com os educadores
na relagcdo com|problemas com(se sem problemas
todos os e seus pares, seus
. . todos os|todos os|com os educadores| . ;
intervenientes A ~ . . . . diretores e criangas
Evidéncia nao ter|internenientes intervenientes € seus pares, seus .
sempre com base ~ . ; e pais nunca
CSR1 uma boa relacdo|sempre com base|[sempre com base|diretores e criancas
. numa boa . esquecendo que o
Relacionamento . - com todos oS |numa boa|numa boale pais nunca| .7 . .
comunicacao, tendo|. . . ~ . ~ objetivo final é a
intervenientes comunicacédo, tendo|[comunicacdo, tendo|lesquecendo que o ~
em conta que O . ) . educacéo das
. i . em conta que olem conta que o|objetivo final é a|
objetivo final é a . . S i . ~ criancas. Estabelece
~ objetivo final ¢é alobjetivo final €é aleducacédo das .
educacgao das ~ ~ . empatia com toda a
. educacéo das|educacéao das|criancas .
criangas . . comunidade
criangas criangas .
educativa
Evidéncia garndes
capacidades para se
integrar em equipas
A de trabalho e
Evidéncia garndes
. cooperar com outros
. . capacidades para se .
Evidencia grandes|Demonstra algumas|Demonstra de forma ativa e

CSR2 Trabalho de
equipa e cooperagao

Capacidade para se
integrar em equipas
de trabalho e
cooperar com outros
de forma ativa

dificuldades para se
integrar em equipas
de trabalho e
cooperar com outros
de forma ativa

dificuldades para se
integrar em equipas
de trabalho e
cooperar com outros
de forma ativa

capacidades para se
integrar em equipas
de trabalho e
cooperar com outros
de forma ativa

integrar em equipas
de trabalho e
cooperar com outros
de forma ativa e
mostrando a
importancia do seu
trabalho nas equipas

mostrando a
importancia do seu

trabalho nas
equipas.Da o seu
contributo dando
conhecimento das

suas experiencias
profissionais e dos
projetos em que
esteve enwolvido




>

ANEXO E

Competéncias
paraleccionar

Definicdo:Capacidade de planear e utilizar os recursos necessarios para transmitir os conhecimentos e contetdos da matéria de
forma adequada, para atenderas necessidades dos alunos, empregando metodologia apropriada, comunicando de forma eficaz
demonstrando consciéncia culturale reflectindo a diversidade necesséria ao publico-alvo

Indicadores por niveis de proficiéncia

Ordens de — — - ~ ~
competéncias Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Inadequado Pouco Adequado Adequado Muito Adequado Excelente
Evidéncia pouco ou|Evidéncia algum|Evidéncia Evidéncia conhecimento da|Evidéncia conhecimento da
nenhum conhecimento da|conhecimento da|matéria,apresenta  informacap|matéria,apresenta  informacap
CL1 conhecimento  das|matéria,mas matéria,apresenta precisa e atualizada e explica|precisa e atualizada e explica
Conhecimentos matérias apresenta informacap precisa e[com clareza as &reas do seu|com clareza as areas do seu
. e informacgé&o pouco|atualizada e explicaldominio cientifico e procura|dominio cientifico, procura
C'_er]t!f'cos e precisa e pouco|com clareza  as|diferentes abordagens para|diferentes abordagens para
didaticos atualizada areas do seu dominio|ajudar cada aluno ajudar cada aluno e apresenta
cientifico praticas inovadoras na
educacao
Tem grandes |Utiliza algumas|Utiliza praticas|Utiliza praticas motivadoras que|Utiliza praticas motivadoras que
- dificuldades em|praticas de|motivadoras que|promovem o desenwolvimento e|[promovem o desenwolvimento e
CL2 Promocdo da motivar e  apoiar[motivagdo e apoio|promovem o|aprofundamento de|aprofundamento de
aprendizagem pela|ajunos aos alunos desenwlhimento  e|competéncias,sistematiza competéncias,sistematiza
motivacao e aprofundamento  de|procedimentos e tarefas de|procedimentos e tarefas de
responsabilizacéo competéncias rotina para compremeter os|rotina para compremeter 0s
dos alunos alunos . D4 refor¢o positivo alunos . D& reforco positivo e
utiliza  formas de awaliar
criticamente a informacao
Tem grandes|Usa algumas|Usa varias|Usa varias estratégias de|Usa varias estratégias de
dificuldades em|estratégias de|estratégias de|aprendizagem, conhece os|aprendizagem, conhece o0s
CL3 Plasticidade utilizar varias |aprendizagens aprendizagem e|processos relacionados com(processos relacionados com
A estratégias de|diferentes mas nao|conhece os|educacgéo especial e daleducacgéo especial, da
(erXIb_IIIdade € aprendizagem tem em conta as|processos informacédo fundamentada sobre|informacdo fundamentada sobre
capacidade de necessidades relacionados com|os trabalhos propostos os trabalhos propostos e utiliza
adaptacao) individuais educacao especial uma variedade de recursos
adequados para a

aprendizagem




Rewela ndo conhecer(Rewela conhever umalSegue as linhas|Segue as linhas orientadoras do|[Segue as linhas orientadoras do

0 projeto educativo|parte do projeto|orientadoras do|projeto educiativo, usa|projeto educiativo, usa

CL4 Identificacdo e seguindo uma linhajeducativo e segue|projeto educiativo e|metodologia adequada. [metodologia adequada.

C A . individual algumas linhas|usa metodologia|Estimula a aquisicdo dos|Estimula com recursos
vivéncia do projeto . ) L

) orientadoras adequada valores propostos inovadores a aquisicdo dos

educativo valores propostos
Demonstra Demonstra alguma|Demonstra Demonstra  proficiéncia  na|Demonstra  proficiéncia  na
dificuldade na|dificuldade na|proficiéncia na|utilizacdo da wertente oral e|utilizacdo da wvertente oral e

CL5 Comunicacéo

utilizacéo da lingua

utilizacdo da lingua e
em promover o seu

utilizacdo da vertente
oral e escrita da

escrita da lingua promovendo o
seu bom uso na promocéo de

escrita da lingua promovendo o
seu bom uso na promocéo de

CL6 Planeamento

bom uso lingua e promove o|competéncias  eficazes  delforma inovadora e duradoura de
seu bom uso comunicacao competéncias  eficazes de

comunicacgao
Tem grande|Tem alguma|Planifica Planifica adequadamente, | Planifica adequadamente,
dificuldade em|dificuldade em|adequadamente, gerindo o tempo de ensino de|gerindo o tempo de ensino de
desenwvolver um|desenwvolver o|gerindo o tempo de[forma a cumprir os objetivos e|forma a cumprir os objetivos, faz

planeamento e gerir
o tempo

planeamento e gerir

o0 tempo,cumprindo
apenas alguns
objetivos

ensino de forma a
cumprir os objetivos

faz ligacdes relevantes entre
planificacbes diarias e a longo
prazo

ligacbes relevantes entre
planificacdes diarias e a longo
prazo e modifica as

planifica¢cdes para se adaptarem
as necessidades dos alunos




Tem grandes|Tem algumas|Utiliza Utiliza apropriadamente as TIC|Utiliza apropriadamente as TIC

dificuldades em|dificuldades em|apropriadamente as|para melhorar 0 ensino,|para melhorar 0  ensino,

utilizas as TIC para|utilizar e promover as|TIC para melhorar o|promovendo-as sempre que|promovendo-as sempre que

CL7 Procura de|melhorar o ensino TIC para melhorar o|ensino, promovendo-|possivel. Mantém um registo|possivel. Mantém um registo

informacéo e ensino as sempre queldas suas experiéncias de|das suas experiéncias de

atualizacdo de pos_swel. Mantém um aprendizagem relauonapdo-gs aprendizagem relauonapdo-gs

. registo das suas|com contextos educacionais.|com contextos educacionais.
conhecimentos .

experiéncias de|Explora formas de aceder e|Explora formas de aceder e

aprendizagem utilizar a pesquisa utilizar a pesquisa e participa

em ac¢des de formacgao

Tem grande|Tem alguma|Aplica Aplica  adequadamente  os|Aplica  adequadamente  o0s

dificuldade em|dificuldade em|adequadamente  os|instrumentos e as estratégias|instrumentos e as estratégias

alinhar  estratégias|alinhar as|instrumentos e as|de awaliagdo utilizando umajde avaliacdo utilizando uma

de avaliacdo com os|estratégias de|estratégias de|variedade de técnicas de|variedade de técnicas de

L objetivos avaliacdo com os|avaliacdo utilizando|avaliagdo, utilizando alavaliacao, utilizando a

CL8 Avaliagao objetivos e  em|uma variedade de|comunicacao para manter pais|comunicacao para manter pais

diagnosticar técnicas de avaliagdo|e alunos informados e alunos informados.modifica

dificuldades no processos e integra a auto-

trabalho do aluno

avaliagdo  como

reguladora

estratégia




ANEXO F

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Valéncia

FICHA DE AUTO AVALIACAO

Avaliado

Categoria

Valéncia

Periodo de Avaliagdo a

1. OBJECTIVOS
1.1 Grau de Realizagdo dos objectivos fixados
Em que nivel considera que se situa o seu desempenho global em termos

de cumprimento dos objectivos que Ihe foram fixados ?

1 2 3 4 5

Objectivo 1 | | | | | |

Objectivo 2 | | | | | |

Objectivo 3 | | | | | |

Objectivo 4 | | | | | |

Objectivo 5 | | | | | |

1.2 Fatores mais influentes na realizagao dos objectivos
Indique quais os fatores que considera que contribuiram para atingir o grau de
avaliacdo dos objectivos fixados, indicado no ponto anterior, calssificando cada
factor numa escala de 1a 5 do que mais dificultou para o que mais facilitou

Adaptacdo do préprio

Diregdo e orientagao

Formagao

Informagao e meios informaticos
InstalagBes e outros recursos
Outros *




AVALIACAO DO DESEMPENHO

* Se preencheu este item, descreva quais os "Outros" factores que considera
que influenciaram o seu desempenho

1.3 Avaliacdo de Competéncias Comportamentais
Em que nivel considera que se situa o seu desempenho global em termos de
enquadramento nas competéncias comportamentais definidas ?
1 2 3 4 5

Competéncial | | | | | |

Competéncia 2 | | | | | |

Competéncia 3 | | | | | |

Competéncia 4 | | | | | |

Competéncia 5 | | | | | |

1.4 Avaliagdo de Competéncias Técnicas
Em que nivel considera que se situa o seu desempenho global em termos de
enquadramento nas competéncias técnicas definidas ?
1 2 3 4 5

Competéncial | | | | | |

Competéncia 2 | | | | | |

Competéncia 3 | | | | | |

2. Comentarios e propostas

(Mobilidade, formacgao, reafectagdo profissional etc, )

O Avaliado

em




