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

Palavras-chave: Gestdo Universitaria, Recursos Humanos, Avaliacdo de Desempenho, Estudante, Docente
Universitario.
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UNIVERSITY MANAGEMENT. CONTRIBUTION OF THE STUDENT
TO THE PROCESS OF EVALUATION OF TEACHING
PERFORMANCE, AT THE JOSE EDUARDO DOS SANTOS
UNIVERSITY, HUAMBO-ANGOLA

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

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

GESTION UNIVERSITARIA. CONTRIBUCION DEL ESTUDIANTE
PARA EL PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO DOCENTE,
APLICACION EN LA UNIVERSIDAD JOSE EDUARDO DOS SANTOS,

HUAMBO-ANGOLA

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

Palabras clave: Gestion Universitaria, Recursos Humanos, Evaluacion de Desempeifio, Estudiante, Docente
Universitario.
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Gestdo universitaria. Contribui¢do do estudante para o processo de avaliagdo de desempenho docente,
aplicagcdo na Universidade José Eduardo dos Santos, Huambo-Angola

Introducao

Todos os dias verifica-se a escala mundial mudangas na actua¢dao dos profissionais a
nivel laboral. Estas mudangas exigem novos paradigmas na actuagdo dos colaboradores e da
participacdo dos diferentes atores envolvidos no processo de avaliacdo do desempenho destes
profissionais. Assim, cada individuo no uso de suas func¢des adota condutas para melhor
corresponder aos desafios da sua area de actuacdo e a estes ndo escapam as instituigdes
educativas que tém a missdo de potenciar os processos de formacdo humana e profissional de
modo que estes tenham competéncias para enfrentar com éxito os desafios do presente e do
futuro num mundo cada vez mais competitivo.

Assim, a avaliagdo dos docentes se tem convertido num instrumento de elevada
utilidade nas institui¢des educativas porquanto permite tomar as mais diversas decisdes no
sentido de melhorar a qualidade tanto dos proprios docentes como do processo de ensino-
aprendizagem e por esta via a qualidade dos formandos.

Dos estudos prévios realizados, constatou-se que a avaliagdo de desempenho docente
na Universidade José Eduardo dos Santos (UJES) genericamente se realiza com base no
Decreto n° 25/94, de 1 de Julho cujo procedimento ¢ o mesmo para todos os funciondrios
publicos (Fernandes, 2014). De acordo a este autor, o procedimento ndo estd ajustado a
realidade do profissional de educag@o superior angolana e na realidade, este tem sido uma
preocupacdo das autoridades do ensino superior no pais, considerando que este instrumento
de avaliagdo de desempenho permite dar realce em algumas qualidades muito gerais que
servem para avaliar o desempenho de qualquer funcionario publico e ndo ajustam-se a
realidade educativa.

O presente trabalho, tem o seu marco de aplicacdo a UJES, institui¢do de ensino
superior publica Angolana criada em 2009, através do Decreto 7/09, de 12 de Maio, as normas
nela vigente sdo as mesmas que vigoram na Universidade Agostinho Neto que naquela altura
era a unica no pais. Relativamente a tematica em abordagem, o procedimento utilizado na
UJES para medir o desempenho da actividade docente ndo leva em consideragdo uma
perspetiva da avaliacdo de 360 graus, isto é, todos atores que envolvem-se na actividade
docente, com énfase para os estudantes enquanto o principal elemento que no seu quotidiano
se relaciona com estes.

Assim, o problema desta pesquisa vinculou-se na contradicdo existente entre a
necessidade de avaliar periodicamente o desempenho dos docentes da Universidade José
Eduardo dos Santos e a necessidade de envolver a participacdo dos estudantes no mesmo
processo como via de detetar as principais debilidades e potenciar as competéncias laborais que
possibilitem um desempenho superior individual e organizacional. Nesta perspetiva obteve-se a
seguinte pergunta cientifica: Como se poderia melhorar o desempenho dos docentes da UJES,
através da participagdo do estudante no processo de avaliagdo de desempenho docente, de
modo a contribuir na gestdo universitaria? Tendo em conta a pergunta cientifica, derivou-se a
seguinte hipotese:

Se se garante a participacdo dos estudantes no processo de avaliacdo de desempenho
docente, se poderia contribuir na melhoria do desempenho da Universidade José Eduardo dos
Santos.

Diante da hipotese acima colocada, apresenta-se os seguintes objectivos:
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Objectivo geral

Contribuir para melhorar a gestdo universitaria na UJES mediante a participacdo dos
estudantes no processo de avaliagdo do desempenho dos docentes.

Objectivos especificos

1) fundamentar teoricamente a gestdo, sob ponto de vista da gestdo universitaria e do
processo de avaliagdo de desempenho dos Recursos Humanos docentes, ii) diagnosticar o
estado actual da avaliagdo do desempenho dos docentes da UJES e a participagdo dos
estudantes neste processo e iii) propor um procedimento e respectivo modelo que permita a
participagdo dos estudantes no processo de avaliagdo do desempenho do corpo docente da
UIJES.

Objecto, campo e horizonte da pesquisa

Em face da abordagem acima apresentada, evidencia-se que o estudo desdobra-se desde
a gestdo de forma geral para a gestdo universitaria e como campo de estudo, da gestdo dos
Recursos Humanos para a avaliacdo do desempenho no ambito da universidade, desdobrando-
se em cascata conforme ilustra a figura n° 1 que se segue:

Gestdo

|'> Planeamento 1

Controlo Organizac3

L Direccdo J

Objecto|de Estudo
A 4

Gestdo Universitaria

Gestdo dos RH.

Campo c*z Estudo
"\ Avaliacdo do Desempenho/

Figura 1. Objecto e campo de estudo.

Nota: Fonte: O Autor

Fundamentos da gestdo universitdria

As pessoas sdo o motor que alavanca qualquer actividade, sdo a alma e o sangue das
organizagdes. Elas chegam a ser o centro de todas as organizacdes, sejam elas de caracter
lucrativas ou ndo, como nas escolas, nos hospitais, nos centros de reabilitacdo, nas
Organizagdes ndo-governamentais (ONG's), nas igrejas, nas Universidades, nas cooperativas
e outros, porque elas constituem o recurso vivo de qualquer organizagdo e por sinal o unico
(Chiavenato, 2009).

A sociedade actual estd cada vez mais exigente pela maneira em que o ensino ¢ feito,
mas também pela forma com que as universidades sdo geridas, tal situa¢do vai muito mais
além daquilo que s3o meras faldcias e da realidade. A gestdo universitaria tende a ser mais
exigente pelo facto de que, ¢ nas universidades onde se formam os diferentes gestores de

qualquer organizagao.
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Toda uma organizagdo requer a existéncia de recursos e de pessoas, sendo que na era
actual, as pessoas constituem o elemento principal das organizacdes, isto porque elas detém o
maior recurso da organizacdo que ¢ o capital humano. A existéncia de pessoas e recursos na
organizacdo, faz com que se gere 0s mesmos para que se possa atingir objectivos
preconizados.

Num universo cada vez mais globalizado, podemos encontrar diferentes organizagoes,
tanto que as pessoas passam maior tempo nelas, considerando que ¢ nas organizagdes onde os
individuos conseguem alcangar objectivos, coisas que jamais conseguiriam isoladamente ou
individualmente. As organizagdes tém uma grande importancia, visto que o seu papel vai
além das pretensdes de seus gestores.

Daft (2010), considera que uma organizagdo ¢ uma entidade social que ¢ voltada para
metas e deliberadamente estruturada. Para ele, uma organizagdo ¢ deliberadamente
estruturada, pelo facto de a organizagdo estar subdividida em partes ou departamentos
distintos e diferentes.

Toda organizacdo independentemente da sua finalidade, para que possa alcangar os
objectivos preconizados, precisa que se gere seus recursos.

Assim, sem a organizacdo segundo Drucker (2010) ndo haveria administracdo, mas
sem administra¢do poderia haver apenas um amontoado de gente, ndo uma organizagdo. A
organiza¢do em si mesma constitui 6rgdo da sociedade e existe apenas para cooperar com a
sociedade, a economia, as pessoas, contribuindo com o resultado necessario.

A gestdo pode definir-se como o processo de se conseguir resultados (bens ou
servigcos) com o esfor¢o dos outros (Teixeira, 2013). Por outro lado, Tamo (2006) referencia
que a gestdo ¢ o processo destinado a obter resultados com a utilizagdo de todos ou de uma
parte dos recursos da organizacao.

Para que as organizacdes possam alcangar resultados € necessario que alguém dotado
de capacidades consiga gerir, a este individuo designa-se por gestor que tem a finalidade de
contribuir no desempenho da organizagdo, planeando, organizando e controlando toda
actividade organizacional.

A gestdo universitdria dentro do marco geral da gestio. Os gestores universitarios

Segundo Tosta et al, (2011) a universidade ¢ uma instituicdo que possui como
matéria-prima o conhecimento e este existe para alavancar a sociedade e contribuir para seu
desenvolvimento, objetivando a formacao de profissionais qualificados.

Gomes et al, (2012) consideram que as instituicdes de ensino universitirio para
consolidar-se como instituicdo de exceléncia no ensino, na pesquisa € na extensao e ser
reconhecida pela comunidade cientifica e pela sociedade, nacional e internacionalmente, os
seus gestores sdo levados a se preocupar com os processos de avaliagdo [...] que colocam a
instituicdo em posi¢do de visibilidade, com os rankings especificos dos cursos, € com outras
tantas formas de medir a qualidade.

A gestdo universitaria deve estar assente nos pressupostos de uma gestdo eficiente e
eficaz, capaz de poder dar credibilidade naquilo que esta vocacionado e para que esta esteja
preparada para os desafios do milénio
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A gestdo dos recursos humanos dentro da gestido universitiria. Papel da avaliagdo do
desempenho dos docentes universitdarios

Toda organizacdo sobrevive necessariamente por causa das pessoas. Nas
universidades, onde também o maior capital ¢ o capital humano, se verifica a valoriza¢do do
homem.

Para Camara et al., (2010), o reconhecimento de que ndo basta dispor da mais
avancada tecnologia, de uma soélida base financeira, ou de uma posicdo dominante do
mercado para assegurar o sucesso, se as mesmas nao forem sustentadas por uma forca de
trabalho motivada, com um perfil de aptiddes virado para o futuro e elevada produtividade,
constitui uma notavel alteracdo da mentalidade de muitos gestores.

A gestdo deve conceber dentro do marco organizacional, pressupostos que garantam e
reconhegam o valor da for¢a humana, como fator critico do sucesso organizacional. Ainda
assim, a valorizagdo da for¢a humana, tem que estar assente numa visdo futurista, na
concep¢do de métodos que incluam na sua actuagdo a gestdo participativa, para que os
colaboradores se sintam verdadeiros participantes no alcance do sucesso da organizacgao,
tendo em conta que elas também tém seus objectivos individuais.

A gestdo de Recursos Humanos, deve ser baseada em ferramentas que se enquadram
num fluxo de trabalho para garantir uma gestao eficiente, como se ilustra na figura 2, abaixo:

Estabelecer metas de performance

Monitorar o rendimento de forma
continua

Desenvolver habilidades por meio
de treinamento ou do proprio

trabalho

Avaliar 0 desempenho durante as
analises

Reconhecer e recompensar o bom
desempenho

Figura 2. Ferramenta de fluxo de trabalho para uma gestdo de desempenho eficiente

Nota: O Autor, adaptado de Silverstein (2011)

A avaliagdo de desempenho nesta situacdo tem um papel diferenciador e crucial para
que se obtenha resultados, comparando-os com o preconizado.

Tradicionalmente, a avaliacdo de desempenho, segundo Silverstein (2011), significava
o0 mesmo que uma valora¢do do funcionario ou «a critica do rendimento» dele. Nos dias atuais,
no entanto, muitas organizagdes vao além de apenas avaliar a performance de seus
empregados, adotando um processo mais abrangente de gestao de desempenho.

Actualmente a avaliacdo de desempenho estd mais virada para o colaborador, em

identificar através de resultados, pontos fortes e pontos fracos, direcionando-o para a
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continuac¢do, desenvolvimento ou superagdo. Concretamente, a avaliacdo de desempenho tem
como principal objectivo o desenvolvimento do colaborador e que através dele, se possa
alcangar os objectivos organizacionais.
Objectivos da avaliacdo de desempenho dos docentes

Pereira (2009), afirma que os processos de avaliacdo permitem que os trabalhadores
conhecam o que se espera deles, os critérios de avaliagdo do seu desempenho, o feedback sobre
a execugdo do seu trabalho e a possibilidade de melhoria dos desempenhos.

Autores como Cassettari (2014), Fernandes (2008) e Rocha (2004) agrupam os
objectivos de avaliagdo docente em duas categorias:
J A que privilegia a funcdo formativa da avaliagcdo e o desenvolvimento profissional dos

docentes por meio de avaliagdes com fracas consequéncias;

o A que privilegia a fun¢do sumativa da avaliagdo e a responsabilizacdo dos docentes, por
meio de avaliacdes com altas consequéncias.

Tabela 1
Avaliagdo de natureza formativa Vs avaliagdo de natureza sumativa.

Avaliacio de natureza formativa Avaliacao de natureza sumativa visa
visa
Fornecer feedback das informagdes e Documentar as decisdes pessoais

identificar pontos fortes/fracos individuais

Reconhecer o desempenho individual Definir os candidatos a promogao,
e ajudar na identificacdo de objectos transferéncias e atribuigdes
Avaliar a realizagdo de objectivos e Identificar o desempenho insatisfatorio e

identificar as necessidades de treinamento decidir sobre manter ou encerrar contratos
individuais e organizacionais

Reforgar a estrutura da autoridade Decidir quanto as demissdes e validar
critérios de selegao

Melhorar a comunicagao Cumprir com as exigéncias legais

Proporcionar um férum para auxiliar Avaliar os programas de treinamentos e
os lideres Seu progresso

Possibilitar que os colaboradores Planeamento do pessoal e tomar
discutam sobre suas preocupagdes decisdes sobre recompensas/remuneragoes

Nota: Adaptado de Bohlander& Snell (2009)

Meétodos modernos de avaliagdo de desempenho

Os métodos modernos de avaliacdo de desempenho, segundo Carvalho et al,
(2012),apresentam uma tendéncia de autoavaliagdo de participacdo do colaborador envolvido
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no planeamento de seu desenvolvimento profissional, evidenciando o futuro em constante
melhoria da fun¢do de desempenho.

Os mais recentes métodos procuram atender as exigéncias organizacionais e dentre
eles temos: método de participacdo por objectivos, método de avaliagdo por competéncias e o
método de avaliacdo de 360 graus.

Santo & Santos (2010), afirmam que dentre as diversas tipologias utilizadas para a
avaliagdo de desempenho das pessoas, a avaliacao de 360 graus tem obtido maior destaque no
ambiente organizacional, devido a sua possibilidade de auscultar as partes interessadas, pois
busca desenvolver as competéncias das pessoas através do feedback de seus pares e do
proprio avaliado. Para estes autores, a avaliacdo de desempenho de 360 graus, pauta-se em
comportamentos observados, isto €, nas perce¢des que as pessoas tém sobre determinados
comportamentos do colaborador avaliado. Os métodos de avaliagdo de desempenho
modernos, fornecem informagdes mais convencionais, que podem refletir o desempenho do
funcionario numa determinada organizagao.

Os principais beneficiados com o sistema de avaliagdo de desempenho dos docentes
através do método de 360 graus, segundo Pinto & Oliveira (2005) sdo:

e A institui¢do de ensino superior. Ao estabelecer mecanismos que garantam a qualidade
no ensino € promovam a sua melhoria;

e O docente. O método de avaliagio de desempenho garante igualdade na avaliagdo,
garante ainda a inclusdo de factores que vao além da docéncia e que normalmente ndo sdo
tidos em consideragao;

e Os estudantes. Embora indiretamente, ¢ como consequéncia dos dois pontos anteriores,
os alunos acabam por ser os principais beneficiarios (melhor ensino, refor¢o da qualidade
¢ docentes mais motivados).

A participagdo dos estudantes no processo de avaliacdo docente tem grande relevancia,
considerando que os mesmos lidam directamente com o docente, tanto na sala de aula, ou nos
trabalhos de investigagdo. O estudante estd preparado para dar sua opinido acerca do
desempenho do professor relativamente a alguns aspectos, como a interagdo aluno-professor,
atualidade dos temas dados, o tipo de conteudo e a capacidade de resposta quanto as duvidas
dos estudantes.

No entanto, para Fernandes, Martinez e Sanchez, (2015) o docente no seu desempenho
deve obrigatoriamente utilizar toda sua competéncia pedagogica, didatica, cientifica e relagao
interpessoal, desenvolvendo acc¢des que se ajustem aos aspectos cognitivos dos estudantes.

Ainda Cassettari (2014), afirma que os estudantes vivenciam diariamente o trabalho
dos seus professores e, portanto, podem trazer importantes contribui¢des para a avaliagdo
desses, sobretudo no ensino superior, no qual pode ser bastante util.

Para Fernandes (2014), o processo de avaliacdo de desempenho docente nas
instituicdes de ensino superior publicas angolanas, deve sustentar-se em indicadores de
desempenho baseado em competéncias associada a actividade docente.

Metodologia

Com objectivo de descrever sobre o processo de avaliacdo de desempenho, procurou-
se neste trabalho elaborar um estudo de caso na Universidade José Eduardo dos Santos,
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localizada na V Regido Académica, criadas através do Decreto n® 5/09, de 7 de Abril, do
Conselho de Ministros, congregando as provincias do Huambo, Bié e Moxico.

O objectivo geral da UJES ¢ a formacdo de quadros técnicos qualificados, nas mais
diversas areas do saber a que estd vocacionada, dotados de conhecimentos cientificos e
técnicos. Actualmente na UJES sdo ministrados 29 cursos de graduacdo e cinco cursos de
Mestrados, estes ultimos em colaboragdo com as Universidades de Lisboa, Autonoma de
Barcelona e Técnica de Lisboa. A institui¢do, conta com a colaboragdo de docentes ¢
funciondrios administrativos, cujo n°® se encontra na tabela abaixo:

Tabela 2
Funcionarios da UJES em 2014

Efectivos Colaboradores Total
Docentes 196 385 5
81
Funcionarios administrativos 291 106 3
97
Total 487 491 9
78

Nota: Retirada do Relatério da Universidade José Eduardo dos Santos (2015)

Meétodos teoricos de investigacio

M¢étodos tedricos sdo métodos que cumprem uma funcdo que possibilitam a
interpretagdo conceptual dos métodos empiricos (Sa-Silva et al., citados por Vilelas, 2009).
Do ponto de vista tedrico usam-se elementos do método dialético e categorias deste como:
analise e sintese, logico-histérico e indugcdo — dedugdo. Integrando-se assim no método
hipotético — dedutivo como parte do método cientifico utilizado nesta investigagao.

Meétodos empiricos de investigacio

Anélise documental: procurou-se revisar as diferentes leis sob as quais sustentam
actividade de ensino em Angola, nomeadamente:

e AlLeil3/01, de 31 de Dezembro, Lei de Base do Sistema Educativo;

e O Decreto 25/94, de 1 de Julho, procedimento de avaliagdo de desempenho dos
funcionarios publicos;

e Linhas Mestras para a melhoria da gestdo do subsistema do ensino superior;

e Demais documentos reitores sobre o processo de avaliagdo de desempenho vigentes na
UJES bem como a bibliografia disponivel em artigos e trabalhos investigativos nas
diferentes areas do conhecimento.

Inquéritos: conjunto de perguntas que se formulam para obter uma informagdo que
radica nas respostas que determinados individuos possam dar, permitindo realizar um
diagndstico sobre a situagdo actual do estado em que se encontra a avaliacdo de desempenho
docente.

Estatistica Descritiva: para caracterizar o comportamento dos indicadores definidos na
amostra dos estudantes.
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Foi enviado um questionario aos estudantes da UJES e para as opg¢des de respostas, foi
utilizada uma escala de Likert com 6 pontos, sendo 1 - discordo totalmente, 2 - discordo
altamente, 3 - discordo medianamente, 4 - concordo, 5 - concordo altamente, 6 - concordo
totalmente.

A populagdo ou universo de estudo, sendo esta o conjunto de todos elementos,
individuos ou objectos, que possuem determinada caracteristica em comum (Tamo, 2012),
consistiu em 10.947 estudantes matriculados em todas U.O’s da UJES no ano de 2014,
conforme a tabela 3 a seguir:

Tabela 3
Estudantes da UJES, matriculados em 2014

Unidade Organica da UJES N° de Estudantes
Faculdade de Ciéncias Agrarias 665

Faculdade de Direito 1.152

Faculdade de Economia 1.750

Faculdade de Medicina 457

Faculdade de Madicina Veterinaria 364

Instituto Superior Politécnico do Huambo 3.285

Escola Superior Politécnica do Bié¢ 1.288

Escola Superior Politécnica do Moxico 1.986

TOTAL 10.947

Nota: Fonte: Retirada do Relatorio da Universidade José Eduardo dos Santos (2015)

Por procedimento normal de calculo da amostrae considerando que a populagdo ¢
finita, resultou numa amostra de 372 estudantes representando parte da populagcdo, com um
nivel de confianca de 95% e com uma margem de erro de 5%. Dos questionarios distribuidos
foram respondidos por 342 estudantes equivalendo 91,94% da amostra, nimero este que se
julgou ser suficiente para aplicacdo do estudo em andlise.

Os dados foram coletados por meio da distribui¢do de questiondrios e a proposta da
metodologia de aplicag@o participativa aos estudantes, apos explicacdes aos mesmos, sobre a
forma do preenchimento e os objectivos do respectivo questionario. Todas as duvidas sobre o
preenchimento dos questionarios foram esclarecidas no local da entrega.

Apos cerca de quatro semanas, tempo este que permitiu aos inquiridos perceber melhor
as questdes formuladas no inquérito e da proposta de participacdo dos estudantes no processo
de avaliacdo docente, procedeu-se o retorno dos questionarios para a analise dos mesmos.

Os questionarios foram distribuidos aleatoriamente aos estudantes de todas U.O’s da
UJES, conforme ilustra a tabela 4 que se segue.
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Tabela 4
Quantidade de Questionarios respondidos pelos Estudantes por Institui¢do

Quantidade de Estudantes

Unidade Organica N°de Perc Percent Percent
Estudantes entual agem valida agem
distribuidos acumulativa
Escola Superior
Politécnica do Bié¢ >8 17,0 17,0 17,0
Escola Superior 46 13,5 13,5 304

Politécnica do Moxico
Faculdade de Ciéncias

L. 26 7,6 7,6 38,0
Agrérias
Faculdade de Direito 46 13,5 13,5 51,5
Faculdade de Economia 55 16,1 16,1 67,5
Faculdade de Medicina 42 12,3 12,3 79,8
. lchuldade de Medicina 32 0.4 0.4 89.2
Veterinaria
- Ipstltuto Superior 37 10,8 10,8 100,0
Politécnico
Total 342 0 100, 100,0

Nota: O Autor a partir dos dados obtidos

Confiabilidade da escala

Considerando a escala do questionario e segundo o coeficiente Alpha de Cronbach-
usado como critério de fiabilidade da mesma, que segundo Almeida, Santos e Costa(2010) ao
ter valor maior ou igual a 0,7 como se ilustra na tabela 4 ¢ fidvel. Este resultado foi obtido
através dos célculos efetuados no SPSS-Estatistic.

Tabela 5

Estatisticas de confiabilidade da escala de medi¢do

Alfa de Cronbach N de itens
0,832 19

Nota: O Autor a partir dos dados obtidos

Caracterizacdo do perfil dos estudantes inquiridos

Foram inquiridos 342 estudantes dos quais 184 do género masculino, o que representa
53,8% e 158 do género feminino, representando 46,2%.
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Resultados

Considerando o questiondrio aplicado e tendo em conta a proposta do modelo de
avaliagdo de desempenho docente ora elaborado e apresentado junto do questiondrio,
procurou-se identificar a opinido dos estudantes sobre a validade dos mesmos e sobre a
participacdo destes no processo de avaliagdo de desempenho, o que permitiu elaborar a
proposta de procedimento para a avaliagdo de desempenho docente na UJES.

Procedimento Proposto para Avaliacdo de Desempenho Docente para a Universidade José
Eduardo dos Santos

O sistema de avaliacdo de desempenho elaborado e proposto para a Universidade José
Eduardo dos Santos, implica a participag@o dos estudantes e combina o método de avaliagdo de
desempenho por competéncias e o método de avaliagio de desempenho 360 graus. A
combinagdo destes dois métodos torna-o num método misto que permite avaliar o docente
desde quatro perspetivas dimensionais nomeadamente as competéncias que estes utilizam na
sua accao quotidiana durante o processo de ensino-aprendizagem, quais sejam, as pedagdgicas-
didaticas, as competéncias de investigacdo, as competéncias de gestdo académica e as
competéncias de extensdo universitaria. Relativamente ao método 360 graus, permite que o
docente seja avaliado sobre todos os angulos com quem este interage, ou seja, 0s seus pares
(colegas), chefe imediato, o proprio docente e com particular atencdo para os estudantes,
elementos estes que jogam transcendental papel em termos de peso especifico no modelo
proposto.

O sistema ¢ composto por trés fases e oito etapas. Na primeira fase integram as trés
etapas: 1 — defini¢do das estratégias e politicas de Recursos Humanos; 2 — objectivos do
sistema de avaliacdo de desempenho; 3 — exigéncias do sistema de avaliacdo de desempenho.

Esta primeira etapa visa revelar os principais problemas existentes e identificar as
possiveis alternativas para a sua solugdo e envolve:

a) Organizacao da equipa de trabalho — tem a responsabilidade de aplicar o
instrumento para avaliagdo de desempenho. Deve ser feito por pessoas com sdlidos
conhecimentos sobre recursos humanos (politicas e estratégias). Aqui devem ser
integrados os estudantes do ultimo ano, os melhores por possuirem conhecimento
atualizado e comportamento para o processo;

b) Estado actual do processo de Avaliagdo de desempenho em cada
instituicdo — aqui denomina-se os métodos e técnicas para a recolha de informagdo da
institui¢do, nomeadamente a analise documental, a observacao directa, as entrevistas e
os questionarios. Determina-se também a amostra a ser questionada (estudantes);

c) Analise dos resultados do diagndstico do estado actual do processo de
avaliagdo de desempenho e propostas de melhoramento;

d) Seguimento — em funcdo dos aspectos detectados procura-se criar
alternativas de solugao.

A segunda etapa (definicdo dos objectivos do sistema de avaliacdo de desempenho) esta
composta por:

Objectivo geral

1. Visa melhorar e potenciar o papel do desempenho pedagdgico, académico,
investigativo e extensdo universitaria na Universidade Jos¢ Eduardo dos Santos através da
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participagdo dos estudantes no mesmo processo com o fim de identificar as debilidades no
desempenho do pessoal docente e suas potencialidades de melhoria;

2. Retroalimentar os outros processos de Recursos Humanos vinculados a
avaliagdo de desempenho (selecdo, promog¢ao, formagao, recompensa e outros) € contribuir
de maneira sustentavel ao melhoramento da qualidade do processo de ensino-aprendizagem.

Objectivos especificos

o Conhecer os pontos fortes e fracos dos docentes para melhorar o seu desempenho;

J Contribuir na permanente actualiza¢do do corpo docente;

o Prover aos docentes as opinides dos diversos atores, com particular énfase para os
estudantes;

o Determinar os docentes merecedores de prémios e estimulos;

o Detetar a necessidade de formagdo e por este meio contribuir para os planos de

formagdo docente;

o Prover cultura de avaliacdo de desempenho em um ambiente de integracdo entre atores
que exercem a academia com responsabilidade.

A terceira etapa, diz respeito as exigéncias do sistema. O mesmo estd concebido para
cumprir 4 elementos do ponto de vista de suas exigéncias;

1. Objetividade — o processo de avaliacdo de desempenho deve estar
associado a melhoria da qualidade de ensino e ao desenvolvimento profissional dos
docentes.

2. Imparcialidade — o processo de avaliagdo de desempenho deve levar em

conta o critério da imparcialidade, para que o mesmo seja credivel, respeitavel e
aceitavel pelos avaliados.

3. Comunicatividade — o processo de avaliagdo de desempenho deve ser
fluido, possuir caracteristicas comunicativas, ¢ necessario que exista comunicagdo para
que o processo flua de maneira dialética.

4. Avaliadores — o processo de avaliagdo de desempenho tem que ser
desenvolvido por individuos crediveis e respeitados pelos avaliados. E necessario que
os avaliadores possam exercer suas fungdes num clima de clara aceitacdo e
reconhecimento das suas competéncias e que os avaliados tenham plena confianga nos
avaliadores.

Fase II — Desenho do sistema de avaliagdo de desempenho

Objectivo: explorar de maneira detalhada e sequencial como encontra-se estruturado o
desenho do sistema de avaliagdo de desempenho que inclui a definicdo de métodos, os
indicadores de desempenho e a entrevista de avaliagdo de desempenho.

Quarta etapa — determinacdo dos métodos de avaliagdo de desempenho. O método
proposto referido anteriormente ¢ um método misto como resultado da combinacdo do método
de avaliacdo de desempenho por competéncias e do método de avaliagdo 360 graus. A
avaliacdo de desempenho por competéncias permite tanto ao avaliador como os superiores
hierarquicos identificarem quais sdo as competéncias que o docente possui e quais as que
necessita melhorar, ampliar ou desenvolver de forma que exista correspondéncia com as
competéncias esperadas pela instituicdo de ensino. Por sua vez, a avaliacdo de desempenho
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360, graus permite conhecer a avaliacdo pelos diferentes atores que se relacionam com os
docentes, com particular destaque para os estudantes.

Quinta etapa — modelo de avaliagdo docente. Como referenciado acima, a combinacao
entre o método de avaliagdo de desempenho por competéncia e o método de avaliagdo de
desempenho 360 graus, para a UJES, pretende-se quatro dimensdes de competéncias:
pedagogico-didaticas, investigativas, gestdo académica e extensdo universitaria. Considerando
as percecdes dos estudantes relativamente as competéncias avaliativas, tendo em conta a
validagdo do modelo no anexo 1, para a avaliacdo de desempenho docente pelo estudante se
propde o instrumento composto por 26 questdes conforme se ilustra no anexo 1.

Sexta etapa — desenvolvimento da entrevista de avaliacdo de desempenho. Uma vez
realizado a avaliagdo de desempenho se procedera o informe ao docente sobre a sua avaliagao
de acordo com os estudantes, com objectivo de melhorar a sua actualizacao futura. Esta etapa
necessita que se cumpram os seguintes passos:

a)  Preparagdo da entrevista de avaliagdo de desempenho;

b)  Contacto inicial com os docentes e criagdo de um clima formal para
realizacdo da avaliacdo de desempenho;

c¢)  Realizagdo da entrevista de avaliagdo de desempenho;

d)  Informar sobre a avaliacdo de desempenho;

e) Encerramento da entrevista de avaliagdo de desempenho.
Fase III - Controle do sistema de avaliacio de desempenho

Esta fase integra duas etapas que se constituem na etapa 7 e etapa 8. Esta fase destina-
se para o monitoramento do sistema de avaliagdo de desempenho, garantindo que se respeitem
os objectivos, exigéncias, métodos, indicadores estabelecidos e projetar acgdes de
melhoramento relacionados com os docentes.

Sétima etapa — controlos periddicos. Esta etapa destina-se para a indicacdo das falhas e
problemas, bem como sugestdes e solucdes existentes no processo de avaliagdo de
desempenho pelos estudantes.

Oitava etapa — monitoramento. Destina-se a monitorizar os resultados de controlo do
sistema de avaliagdo de desempenho. Consiste em estabelecer revisdes periddicas para detetar
possiveis alteragdes estratégicas da UJES no que tange a avaliacdo de desempenho.

Discussao e Conclusoes

O objectivo primordial desta investigagdo foi de estudar a gestdo universitaria sob
ponto de vista da avaliacdo de desempenho docente, tendo como foco a participagdo dos
estudantes no processo avaliativo, como forma de contribuir no melhoramento do
desempenho docente e na qualidade de ensino da Universidade José Eduardo dos Santos e
propor um procedimento de avaliagdo de desempenho docente que integre a participagdo
destes no mesmo processo.

Sendo os estudantes uma fonte primordial para a avaliagdo de desempenho docente,
considerando que estes convivem com o docente, apesar de que varios autores concordam e
acautelam o enquadramento dos estudantes no processo de avaliagdo de desempenho,
considera-se que estes t€ém maior privilégio para emitir suas opinides acerca do desempenho
docente. Assim, neste trabalho a avaliagcdo de desempenho do docente foi tratado como uma
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das estratégias de recursos humanos para o melhoramento de politicas de actuacdo e
execugdo, compreendendo a necessidade que o mesmo processo traz na melhoria da qualidade
de ensino, na projecao e no desenvolvimento profissional do docente.

Consoante as pesquisas realizadas, e com base nos questionarios respondidos pelos
estudantes das diversas unidades organicas da UJES, considera-se que existe a necessidade de
se envolver os estudantes no processo de avaliagdo de desempenho, pelo que tendo em conta
os objectivos da UJES, e na base de sua actuagdo, o modelo ora proposto leva em
consideragdo as quatro dimensdes que se enquadrariam no dia-a-dia de cada unidade orgénica
da UJES. Apesar de algumas U.O’s da Universidade efetuarem uma avaliacdo de desempenho
docente com base no Decreto n°25/94, pode se detetar alguns pontos fracos relativamente ao
processo:

J O processo de avaliacdo de desempenho nao ¢ utilizado por todas Unidades Organicas
que compoem a UJES;

o O processo ndo leva em consideragdo a participacdo do estudante, enquanto elemento
principal da actuacdo docente na sala de aula;

J O processo ndo tem em conta a avaliagdo das competéncias especificas do docente
enquanto formador de ideias e considerando o tripé (ensino, investigacdo e extensdo) da
actuacdo da instituicdo de ensino superior;

o O processo de avaliagdo ndo permite avaliar as qualidades docentes, tendo em conta a
avaliacdo formativa velando pelo desenvolvimento profissional do docente, alids este
estd mais virado para a avaliagdo sumativa que por si so ¢ utilizado aquando da decisao
de promocgao.

Assim, nesta pesquisa procurou-se com a proposta do procedimento e do modelo de
avaliagdo de desempenho do docente, enquadrar os estudantes uma vez que sua participagao
no processo pode contribuir na mudanca de actuacdo dos docentes, consequentemente na
melhoria da qualidade de ensino e na capacidade de gestdo da universidade, considerando que
no modelo se procura avaliar as competéncias pedagdgico-didaticas, tendo em conta a
actuacdo e o processo de ensino-aprendizagem, as competéncias investigativas, considerando
o grau de importancia que a investigacao tem a nivel profissional do docente, as competéncias
de gestdo académica tendo em conta a participacdo do docente na gestdo da instituicdo e por
ultimo as competéncias de extensdo universitaria, como o resultado da actuacdo social do
docente. Todas estas competéncias que se procuram avaliar no docente, estdo interligadas e
pela investigacdo presente, os estudantes tém uma percecdo alta e consideram que estas
competéncias devem ser avaliadas.

Sendo o tema avaliacdo de desempenho dos docentes do ensino superior, ainda ser
novo no contexto angolano, recomenda-se a outros autores a par desta investigacdo, a
prosseguirem com as pesquisas, uma vez que o mesmo se transcende de capital importancia,
pois se aplicado, pode catapultar as instituicdes de ensino superior a uma elevada qualidade
de ensino-aprendizagem e se firmarem no contexto regional africano e assim, puderem estar
nos lugares de destaques nos rankings internacionais.
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Anexos
Anexo 1
Modelo proposto para Avaliacdo de desempenho docente pelo estudante

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

COMPETENCIAS PEDAGOGICO-DIDACTICA

Domina o conteudo

Estrutura logicamente a apresentacdo das suas ideias

Assiste as aulas

Participa no desenho curricular da disciplina, curso...

Elabora textos e outros materiais

Ministra com qualidade semindrios, workshops e outros atos

Avalia sistematicamente e informa os resultados dos estudantes

Supervisiona as praticas...

O |([o|QA|N|n |- |WIN|—

Tutoria trabalhos de investigagdo e/ou p6s-graduacio

COMPETENCIAS DE INVESTIGACAO

10 | Formula e executa projectos de investigacdo

11 Promove investigagdo e envolve os estudantes em projectos de
investigacao

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

13 | Publica livros académicos-cientifico € monografias

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

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

16 | Aplica candidatura para estdgios em instituicdes educativas

COMPETENCIAS DE GESTAO ACADEMICA

17 | Participa na Gestdo da instituicao

18 Participa na gestdo dos 6rgdos intermédios da instituicao

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

20 | Participa na gestdo de um projecto institucional

21 Integra um grupo técnico especializado da institui¢do

COMPETENCIAS DE EXTENSAO UNIVERSITARIA

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

22 | Incentiva a participacdo em eventos de extensdo universitaria

22 | Motiva a participacdo em debates de valores

22 Envolve os estudantes em actividades de extensdo universitaria
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22 Informa aos estudantes sobre todas as actividades de extensdo
universitaria e projecdo social

OBSERVACAO

Nota: O Autor, adptado de Fernandes (2014)

Anexo 2
Questionario

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

I, Marque com um X os dados referentes ao seu perfil.
Instituicao:
Nome da Turma: N° de estudantes da turma
Sexo: h/lasculino; |:| Feminino.

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

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

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

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

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

AFIRMACOES o

~ D — @

NS Tl g

g g| E £ £

OPCOES DE RESPOSTAS “E’ S| £ g E

=| E| B = £

~ < 5] o = =]

S| = I| || =

= | = Py ol o

el el o B B| 3

2 E| E| E| E|

= = = 8 8 8

2| 2| 2| 8| 8| &

alal Al vl Ol Y
| Os questionarios dao resposta aos objectivos 1|23 ]4]|5]|6
2 As questdes apresentadas sdo suficientes para o proposito da investigagao 1123 |4 6
Os questiondrios podem melhorar de forma integral a politica de recursos | 1 | 2 4 1516

humanos da Universidade
4 Os questionarios sdo factiveis de aplicagdo em objectos de estudos praticos 1|23 ]4]|5]|6
5 As perguntas constantes nos questionarios sao fluidas 1123 4|5]6
6 Os questionarios sdo de extensdo razoavel 1|23 ]4]|5]|6
7 Os questiondrios apresentam consisténcia logica a partir da estrutura, | 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6
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sequencia, inter-relagdo de aspectos e coeréncia metodologica interna

8 Existem perguntas no questionario que devem ser eliminadas

9 Existem perguntas em falta nos questiondrios que devem ser acrescidas

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

11 A redacdo das questdes deve ser melhorada

el el e el
NN
W W W[lW| W
B S I S S N
DN | || wn

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

[} e} e ¥ Ko o))

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

didatica

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

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

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

Modelo de Avalia¢do da Fung¢do Publica Angolana

Repiublica de Angola
a)
b)

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

NOME:
CATEGORIA:. N
DATA DA NOTACAO CLASSIFICACAO DE SERVICO
Periodo a que respeita a notacao:
De -
RESUMO:
1. ComMPetencia ProfiSSIONaAl e e e e e e e e eneneneeean e e e e e enenenn o8
2. IR RN 8 TREICTEETUG . e nan s tinmns s ki i s Soarsis i na wie  i  m A :
3 Comprimento AaS Tarelas: o svrsvisis soutes s Saseosits des st ees s sassrsst bt ssasnsesssadssbosassase l:]
4. Relacoes Hamanas Ho TraADaIIO . 0. cccus coassmmmsarasssis s boiss s assssen se i ass sases soTeSas sassssnnn I————__l
S Adaptacio Profissional.s.evssssuninsonssiisinistrasstesitariisisssisisetccsssseststassssissss I:

6 s ASSIAMIUAGC s ves vt st i sy o e oos s e S e T e T e e e S e e S AT TSR ||
o L s e o [:l

9. Racionalizacao do uso e Manutengao dos MeioS. oo |:|

LO: Apresentacan ' ComPOBStUTa. - rresasiismiroror sl sonis oo s o nsiis e ey [:I
PontuaCao ODEIAD. .occ sucn sossiasivass sosniisssitmssitesmsmi s sae s S s res s s v Seam s RS S s e s s S e Ea l:l
Despacho:

(a) Cargo as entidades competente para homologar

O NOTADO
Tomei conhecimento apés homologacao

—In

Bon i acao I al oD taa £t it st e s e snlse s pe st snseanasastrsneiinesinsdiiesstrestosansansans |:|
C — Pontuacgao Final apés pré equacao

g — Pontuacao obtida pelo notado

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

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

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

n — Numero de funcionarios e agentes da mesma categoria apurados pelos notadores que
avaliaram o notado.
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O NOTADO

Tomei conhecimento:

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

FUNCOES EXERCIDAS DURANTE O PERIODO EM APRECIACAO

ENTIDADE FUNCOES EXERCIDAS PERIODO
ANTIGUIDADE

DIEISEITITO. cvsseresunrvssossonmssorssensnrrsnasronssssessssssastsneinssonesisnnnsnensvensesvanneamanansnansnonrosnnassasas i:l

NA CATTRITE <5 ousarssssasasnrosasssssssonsssstpemsssamstsssnoiasssiiisnsdenitnss s sussiasssass s anasarsss immsrsssssnsse I:

1N E B 2 1 £ o L B l:!

ACTIVIDADES RELEVANTES DURANTE O PERIODO EM APRECIACAO

~ FORMACAO ~ TRABALHOS MISSOES ESPECIFICAS

APRECIACAO GERAL
(A PREENCHER PELOS NOTADORES)

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

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