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RESUMO

A presente pesquisa aborda a avaliagdo de desempenho profissional dos técnicos-
administrativos que atuam no Complexo Escolar Alfa, de Angola. A escolha desta tematica
deve-se ao interesse em analisar como tem sido conduzido esse processo, com vistas a
apresentacdo de sugestdes para o seu aprimoramento. Em nossas praticas profissionais e na
observagdao direta dos técnicos-administrativos, temos percebido manifestagdes de
descontentamento com as notas e as classificagdes obtidas nas avaliagdes de desempenho.
Diversos técnicos consideram haver um mau uso dos procedimentos para avaliar os seus
desempenhos e indicam também que ha disparidade na quantidade de avaliagdo anual em
relacdo aos professores. Diante dessas constatagdes, adotamos a seguinte questdo de pesquisa:
que medidas podem ser adotadas para aprimorar os procedimentos de avaliacdo de desempenho
dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar Alfa? Para responder a essa questdo,
delineamos o seguinte objetivo geral: analisar as medidas que podem ser adotadas para
aprimorar os procedimentos de avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos no
Complexo Escolar Alfa. Como objetivos intermediarios, foram definidos: (a) descrever como
sdo conduzidos os procedimentos usados na avaliagio de desempenho dos técnicos-
administrativos; (b) analisar quais sdo os principais desafios vivenciados durante a realizagdo
dos procedimentos avaliativos; (c) propor um plano de a¢do educacional visando melhorias nos
procedimentos enfocados. A metodologia da pesquisa foi de cunho qualitativo. Apds a revisao
de literatura, que forneceu a necessaria base tedrica, foi procedida uma analise dos documentos
oficiais que regulam o processo avaliativo em tela. Em seguida, foram aplicados questionarios
e realizadas entrevistas com os técnicos-administrativos; o diretor; os subdiretores € os
membros da Comissdo de Avaliagdo, perfazendo um total de 22 participantes. Com base na
analise do que foi levantado, foi formulada uma proposta para o aprimoramento do processo

avaliativo investigado.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Técnicos-administrativos. Complexo Escolar

Alfa.



ABSTRACT

This research addresses the performance evaluation of administrative technicians
working at the Alfa School Complex in Angola. The choice of this topic stems from an interest
in analyzing how this process has been conducted, with the aim of presenting suggestions for
its improvement. In our professional practice and through direct observation of the
administrative technicians, we have noticed expressions of dissatisfaction with the scores and
ratings obtained in performance evaluations. Several technicians believe there is a misuse of
procedures to assess their performance and also point out that there is a disparity in the number
of annual evaluations compared to teachers. In light of these findings, the following research
question was adopted: what measures can be taken to improve the performance evaluation
procedures for administrative technicians at the Alfa School Complex? To answer this question,
the following general objective was pursued: analyze the measures that can be adopted to
improve the performance evaluation procedures of administrative technicians at the Alfa School
Complex. As intermediate objectives, the following were defined: (a) describe how the
procedures used in the performance evaluation of administrative technicians are conducted; (b)
analyze the main challenges encountered during the implementation of the evaluation
procedures; (c) propose an educational action plan aiming at improvements in the procedures
focused on. The research was qualitative in nature. After a literature review, which provided the
necessary theoretical basis, an analysis of the official documents regulating the evaluation
process in question was carried out. Subsequently, questionnaires were administered and
interviews were conducted with administrative technicians; the Director; the Deputy Directors;
and members of the Evaluation Committee, totaling 22 participants. Based on the analysis of
the findings, a proposal was formulated for the improvement of the evaluated assessment

process.

Keywords: Performance evaluation. Administrative Technicians. Alpha School Complex text.
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APRESENTACAO DO PESQUISADOR

ANGELO ANTONIO ANDRE, filho de Anténio Juliano e de Olga Jodo, natural do
Sambizanga, municipio do Sambizanga, provincia de Luanda, de estado civil casado, pai de
quatro filhos, dentre os quais, um par de gémeas.

Finalizei os estudos primdrio e secundario, isto ¢, da 1* a 8 classe, no Complexo Escolar
Anangola, situado no municipio do Sambizanga, provincia de Luanda, bairro Alameda. Em
1992, Angola comecou a viver um periodo de guerra civil, ceifando muitas vidas. Naquele
mesmo ano, perdi a minha querida mae, por motivos de doenga grave, vivendo, assim, um
periodo de muitas frustragdes e enfrentando muitos problemas familiares e sociais. Em 1999,
no dia 31 de dezembro, vi-me abandonado pelo fato de perder o meu querido Pai, que em vida
“ralou” muito por nos.

No periodo de 2000 a 2002, decidi entdo me entregar a vida religiosa, dedicando-me a
servir a Deus na evangelizagdo e fazendo experi€ncias como seminarista em duas casas
religiosas no Palanca.

De 2003 a 2006, cursei e conclui o ensino médio, no Instituto Médio Normal de
Educacdo (IMNE - Maristas “Cristo Rei’’), na especialidade de professor de Educagdo Moral e
Civica e Educador Social.

De 2007 a 2008, fruto da escassez de vagas nas instituicdes de ensino superior, fui
tentando continuar com os estudos, optei em me escrever em varios cursos, tais como
Comunicacdo Social; Direito; Psicologia, sem sucesso. Nesse periodo, fiquei desesperado e
dicidi dedicar-me a aprender uma profissao. Foi entdo que entrei numa oficina e comecei a
aprender o oficio de bate-chapa, chegando mesmo a ser qualificado como mestre auxiliar.

Animado com a vida, frequentei o curso preparatdrio para ingresso ao ensino superior
na minha paroquia e, em 2009, ingressei no Instituto Superior Dom Bosco, vinculado a
Universidade Catolica de Angola, onde comecei cursando Filosofia e cheguei ao grau de
Bacharel. Pela mesma instituicao, trés anos mais tarde, viria a ser Licenciado em Pedagogia.

Iniciei o meu oficio como professor em 2007, na escola publica-privada como
colaborador, atuando no ensino primeiro, nas classes iniciais. Desde a formagdo média e
propriamente no estagio curricular, despertei um encanto pela profissao. Nesse periodo, € na
interacdo com as criangas durante os recreios, comecei a perceber e a ganhar paixao, dedicagao
para ensinar e despertar nas criangas o gosto pela leitura e a escrita.

No ano de 2010, apds ter participado e ser aprovado para uma vaga no concurso publico

da Educagdo, passei a exercer a fungdo de professor do ensino primario do 6° Escaldo, na
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provincia de Luanda, municipio do Kilamba Kiaxi. Em 2014, por solicitagdo da dire¢do do
Complexo Escolar Paz e Bem, passei a lecionar a disciplina de Historia, uma vez que o mesmo
Complexo passou a ter mais um nivel de ensino.

Em 2016, por indicacao da Igreja e da dire¢ao do Complexo e com a concordancia do
Diretor Municipal da Educagdo, passei a exercer a fun¢do de Subdiretor Administrativo do
Complexo Escolar Alfa. Em 2020, fui indicado em comissao de servigo a exercer a funcao de
diretor em uma das escolas da rede publica de Luanda, no municipio do Kilamba Kiaxi, distrito
urbano do Palanca, durante um ano e meio. Por inconsisténcia de vagas de gestao, a Dire¢do
Provincial de Luanda achou por bem que eu fosse devolvido ao Complexo Escolar, a escola de
origem.

Atualmente, desde 2022, faco parte da equipe de gestdo escolar do Complexo Paz e
Bem, afeto a pardquia de Sdo Lucas Evangelista, onde comecei a minha vida profissional, no
distrito urbano do Palanca, exercendo a fungdo de Subdiretor Administrativo novamente. Nessa
funcdo, tenho a responsabilidade de velar pela parte administrativa e financeira da instituigao.

Dentro dessa fungdo, tenho o dever de manter o inventario do patrimoénio da escola;
velar pela assiduidade, pontualidade, desempenho e disciplina dos trabalhadores da escola e
comunicar as infragdes as normas e aos regulamentos; assegurar a manutencdo da
infraestrutura, da higiene, da limpeza e de saneamento das areas e dependéncias da escola; gerir
as instalagdes, espacos e equipamentos, bem como outros recursos educativos; elaborar o
relatorio de prestagdo de contas; zelar pela atualizagdo permanente do cadastro patrimonial da
escola. Também atuo na interacdo com as entidades educacionais municipais e provincial,
buscando orientacdes das politicas educacionais e de gestio emanadas pelos 6rgaos maximos
da provincia e do municipio de formas a serem implementadas nas escolas.

Em 2023, fui convidado a fazer parte do projeto de Formacao de Mestre do Ministério
da Educagdo, com a parceria da Fundacdo CAEd. Participamos do processo de selegdo até a
realizagdo dos testes, felizmente, dos 19 candidatos fui um dos selecionados por obter uma nota
superior a exigida.

Durante esse percurso académico e de investigagdo, aprendi muito. Hoje exer¢o minha
profissdo com muita responsabilidade e orgulho, pois percebi que educar ¢ coisa do coracao,
vem de dentro. Com amor, a Educacdo oferece as jovens geracdes a possibilidade de
desabrochar para vida. Transformando as pessoas, fazendo de cada ser humano uma flor linda
neste jardim que denominamos mundo.

Foi nesse contexto que me interessei pelo Mestrado em Gestao e Avaliagdo da Educacao

Publica, ofertado pela UFJF, considerando que minha participacdo nesse curso poderia
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contribuir para o desenvolvimento de minha carreira de gestor escolar e beneficiar a instituicao
na qual trabalho. A escolha do tema desta dissertagcdo deveu-se a constata¢ao de que a avaliacao
de desempenho ¢ uma ferramenta de grande importancia para o desenvolvimento profissional
dos trabalhadores e a melhoria da qualidade das organizagdes. Tendo em vista ter constatado,
no meu dia a dia, que o atual sistema avaliativo da institui¢do tem varios pontos para melhoria,
resolvi buscar contribuir com o seu aprimoramento, o que entendo estar consubstanciado nesta

dissertacao.
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa tem como tema a avaliagdo de desempenho profissional no ambito
educacional, analisando especificamente o caso do Complexo Escolar Alfa, situado em Angola,
na provincia de Luanda, no municipio do Kilamba Kiaxi, Distrito Urbano do Palanca.

A escolha dessa tematica se deve porque pretendemos analisar o processo de avaliagdo
de desempenho dos técnicos da Educacao no Complexo Escolar Alfa, verificando como ele tem
sido conduzido. Visamos também analisar o quanto ele tem se direcionado para a construcao
individual e coletiva de uma cultura organizacional da instituicdo focada, em sintonia com o
projeto politico-pedagodgico. A investigagdo tem referéncia em pressupostos teodricos que
colocam em plano de relevancia a capacidade participativa dos funcionarios na construgao e na
melhoria da qualidade do ensino nesta franja do ensino publico.

Para Franca (2010, p. 27), “o propdsito da avaliacdo de desempenho dentro das
organizagdes ¢ de diagnosticar o desempenho individual ou de um grupo de funcionarios,
gerando assim um desenvolvimento pessoal e profissional e também melhorando o
desempenho”. Em Angola, os servigos publicos ainda sdo conhecidos por apresentarem baixa
qualidade, fama atribuida ao mau desempenho dos seus funciondrios durante o atendimento ao
publico, pois muitos colaboradores ndo obedecem aos principios fundamentais que regem a
func¢do publica no que se refere ao atendimento, deixando, por sua vez, lacunas no exercicio de
suas fungoes.

Assim, em nossas praticas profissionais, e em contato com a equipe da Secretaria, com
os professores, com os auxiliares administrativos da escola, ouvimos muito o descontentamento
dos profissionais. Para eles, as notas e classificagdes obtidas nas avaliacdes de desempenho nao
sdo as mais viaveis, pois acham os critérios utilizados para serem avaliados, muitas vezes, ndo
condizem com a realidade. Os profissionais se queixam também dos resultados das avaliagdes,
que nem sempre correspondem a realidade e a expectativa; além de muitos funcionarios nem
sempre sentirem o peso dos resultados obtidos. Observa-se que ap0s a realizagdo da avaliagao
de desempenho, os funciondrios ndo tomam outra postura com vistas a mudanca de atitude
profissional.

Por outro lado, ¢ visivel a disparidade na quantidade de avaliagdes realizadas
anualmente em relagdo aos professores quando comparada com as realizadas pelos técnicos-
administrativos, o que pode se tornar desvantajoso no que se refere ao aperfeigoamento
profissional, ja que os técnicos-administrativos sdo somente avaliados uma vez por ano. Esse

fato ndo possibilita a correcdo na sua atuagdo profissional, comprometendo algumas vezes a
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progressdo profissional. J4 os professores sdo avaliados trés vezes por ano, uma vez em cada
trimestre, o que possibilita correcdo na sua atuagao profissional, desencadeando uma progressao
profissional desejada.

O Decreto-lei n° 28/22, artigo 23.° (Angola, 2022), indica os efeitos da classificacao da
avaliagdo de desempenho. No documento, a atribuicdo de avaliagdo negativa impede a
revalidacdo do contrato de trabalho, para o ano seguinte, dos agentes com vinculo probatdrio e
colaboradores. A obtencdo de classificacdo negativa também determina a suspensdo na
contagem de tempo de servico relativa ao periodo a que a avaliagao de desempenho se reporta,
para efeitos de promogao e progressao.

Partindo dessas constatagdes, a presente dissertagdo tem como questdo norteadora: que
medidas podem ser adotadas para o aprimoramento dos procedimentos de avaliacdo de
desempenho dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar Alfa? Em decorréncia, o
objetivo geral fica assim definido: analisar as medidas que podem ser adotadas para aprimorar
os procedimentos de avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos no Complexo
Escolar Alfa. Como objetivos especificos, sdo adotados os seguintes: (a) descrever os
procedimentos usados na avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos; (b) analisar
quais os desafios vivenciados durante a realizagao dos procedimentos avaliativos dos técnicos-
administrativos; (c) propor um Plano de Ac¢do Educacional (PAE) visando melhorias nos
procedimentos de avaliagdo de desempenho, considerando as necessidades dos técnicos-
administrativos do Complexo Escolar Alfa. Quanto a metodologia, trata-se de um estudo de
caso, por ter foco especifico no processo avaliativo do Complexo Escolar estudado. E adotada
uma abordagem qualitativa.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa bibliografica, além de um levantamento
documental envolvendo, por exemplo, a legislacdo angolana vigente sobre avaliagdo de
desempenho, relatorios, mapas de avaliacdo de desempenho e outros encontrados na instituicao.
Embora o governo angolano tenha elaborado uma nova lei sobre o regime de avaliacdo de
desempenho da funcdo publica, trazendo algumas mudangas, ela ndo serd o foco, pois a
pesquisa foi feita considerando a vigéncia da lei atual. Posteriormente, foi realizado um
levantamento no campo.

Quanto ao corpus da pesquisa, sdo sujeitos-alvo para este estudo os técnicos-
administrativos, o diretor, os subdiretores ¢ os membros da Comissdao de Avaliagao de
Desempenho, perfazendo um total de 22 participantes. Todos foram convidados a participar da

etapa da pesquisa de campo.
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A coleta de dados no campo contou com a aplicagdo de um questiondrio misto (com
questdes abertas e fechadas), entregue aos 15 técnicos-administrativos € aos 4 membros da
Comissao de Avaliacao. A entrevista semiestruturada foi feita com o diretor e os subdiretores
pedagogico e administrativo.

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos contando com a Introdugdo. O
proximo, descreve o caso de gestao apresentado. O terceiro capitulo apresenta a fundamentagao
tedrica e a proposta metodologica. O quarto capitulo apresenta o Plano de A¢ao Educacional e,

por fim, as Consideracdes Finais.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS TECNICOS-ADMINISTRATIVOS NO
AMBITO DA EDUCACAO EM ANGOLA

Este capitulo, com carater descritivo, reflete o detalhamento do caso de gestao proposto.
Tem por objetivo descrever como sdo conduzidos os procedimentos usados na avaliacdo de
desempenho dos técnicos-administrativos do Complexo Escolar Alfa.

O capitulo esta estruturado em cinco segdes que sao: 2.1 Contexto da Administragao
Publica angolana; 2.2 Estrutura da Administragao Publica angolana; 2.3 Gestao e avaliagao de
desempenho na Educacdo publica angolana; 2.4 O procedimento de avaliagdo de desempenho
dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar Alfa e duas subse¢des: 2.4.1 Comissao de
Avaliacdo no Complexo Escolar Alfa; 2.4.2 Métodos de avaliacdo de desempenho no Complexo
Escolar Alfa.

Para abordar o tema da estrutura organizacional em torno da qual se desenvolve a
dissertacdo, discorremos sobre o processo de avaliagdo de desempenho dos técnicos-
administrativos no ambito da Educacdo em Angola, mas especificamente, do recorte da
pesquisa, a situacdo da avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos no Complexo

Escolar Alfa, situado em Luanda, municipio do Kilamba Kiaxi.

2.1 CONTEXTO DA ADMINISTRACAO PUBLICA EM ANGOLA

Esta secdo aborda o contexto da Administragcdo Publica angolana, demonstrado por
autores e pela legislagdao vigente no pais. Para tanto, cabe discorrer sobre a conceitualizagao da
Administragdo Publica do pais, que ¢ complexa. Cada autor conceitua a Administragao Publica
segundo o seu ponto de vista e a realidade de cada pais, embora todas as defini¢des tenham
pontos convergentes, sendo um deles o interesse comum. Assim, conforme Béichtold (2012, p.
32), a “Administracdo Publica ¢ o planeamento, organizagdo, direcdo e controle dos servigos
publicos, segundo as normas do direito e da moral, visando o bem comum”. Como podemos
ver, o autor entende que os bens e servigos devem obedecer as fun¢des da administracdo, para
que nada falhe. Além disso, ele refere ao direito e a moral!, que sdo dois principios

preponderantes em qualquer sociedade.

' Em geral, moral refere-se 2 um conjunto de regras, valores costumes que orientam o comportamento
humano em sociedade, indicando assim o que ¢ considerado certo ou errado, bom ou mau.
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Por sua vez, Meirelles (2002, p. 63) define Administragdo Publica como sendo “todo o
aparelhamento do Estado, preordenado a realizagdo de seus servigos, visando a satisfacao das
necessidades coletivas”. Nesse sentido, o autor considera aparelhamento do Estado a sua
estrutura, bem como as suas tarefas essenciais voltadas para o interesse comum. Ja para
Hermeto (2009, p. 4), Administracdo Publica ¢ “o conjunto dos entes que realizam a atividade
administrativa, composto pelas pessoas juridicas, 6rgdos e agentes publicos que exercem a
fun¢ao administrativa”.

Nas defini¢des apresentadas pelos autores descritos, sobressai sempre a nogao de que a
Administragdo Publica visa olhar o bem comum. Nesse dominio, a Administragdo Publica
revela-se como institui¢do, como conjunto de entidades personalizadas que, baseada em
principios e regras fundamentais, dispde-se sob a forma de sistema estruturado.

Para Pitra Neto (2015), a organizacdo administrativa ¢ considerada como o primeiro
momento da Administragdo Publica, o seu momento estatico e de feigdo institucional
(permanéncia, constancia, regularidade, previsibilidade). E justamente nesse dominio onde se
projetam as chamadas normas orgdnicas (regulamento organicos) que fazem parte do contetdo
do Direito Administrativo, pois ¢ através desse tipo de normas juridico-administrativas que se
regula a Organizacdo da Administracdo Publica.

Os sistemas de Organizacdo Administrativa compreendem o estudo da
concentragao/desconcentracao administrativas, a centralizacao/descentralizacao
administrativas e ainda a integracdo e devolucdo de poderes. Nesse contexto, Pitra Neto (2015)
destaca que os principios fundamentais da Organiza¢do Administrativa dependerdo, em grande
medida, da consagrag¢do constitucional. Ainda assim, ¢ recorrente a ado¢ao dos principios da
legalidade, da participacdo dos administrados na preparacdo e execugdao das decisdes da
Administragdo Publica, da igualdade dos cidaddos perante a Administracdo Publica, da
desconcentracdo e descentralizacdo administrativas, os quais estdo explicados no Quadro 1, a

seguir.
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Quadro 1 — Principios da Administragdo Publica

PRINCIPIO DEFINICAO
' A Administracao Publica s6 pode fazer o que a lei permite, ou seja, toda
Legalidade
acdo deve ter respaldo legal.
o E a garantia do envolvimento dos cidaddos na tomada de decisdes que
Participacdo ' )
lhes dizem respeito.
E dever do administrador Ptiblico buscar os resultados mais praticos e
Execucao eficazes. Esses resultados devem estar ligados as necessidades e as
aspiragoes do interesse do publico.
E a garantia de que todos os cidaddos devem ser tratados de forma igual
Igualdade

perante a lei, sem privilégios ou discriminagdes.

7

E a existéncia de uma estrutura no Estado caracterizada por uma
Descentraliza¢do | pluralidade de entidades que assegurem a realizagdo de determinadas

fungdes para que o Estado ndo concentre em si todos os poderes.

E a transferéncia de certos poderes e competéncias aos sujeitos, com
Desconcentragdao | posi¢ao hierarquica para tomarem decisoes, fazendo com que o poder

ndo se concentra apenas no 6rgao central.

Fonte: Elaboragdo propria (2025), com base em Pitra Neto (2015).

Para o autor, existe uma diversidade em relagdo as varias pessoas coletivas publicas e
servicos publicos. Podemos nos referir, quanto as pessoas coletivas publicas, o seguinte: (a)
Estado —na sua feicdo de Governo e de Administracdo Central e Local; (b) as autarquias locais
—no caso de Angola ¢ discutivel se as provincias serdo pessoas coletivas publicas qua tale ou
se apenas um escaldo da divisdo politico-administrativa para melhor ordenamento do territorio
nacional, devendo assim considerar-se 0 municipio como verdadeira pessoa coletiva publica
local; (c) os institutos publicos — sdo servigos personalizados, os estabelecimentos publicos e
fundagdes publicas. Nao se incluem neles as empresas publicas, pelas particularidades que o
regime juridico dessas apresenta, em especial, na forma de realiza¢do do seu escopo publico e
na sua gestdo; (d) as Associagoes Publicas — que se caracterizam pelo fato das mesmas
resultarem da adesao de membros de perfil profissional ou social predefinido a uma organizagao
publica, com o fim de auxiliar o andamento do interesse publico; (e) as pessoas coletivas
privadas de interesse publico ou institui¢oes particulares de interesse publico — as quais, nao
fazendo parte da Administracdo Publica, devem ser consideradas na otica do interesse publico,

justamente pela atividade ou objeto social que realizam, ao fazer convergir estreitamente os
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interesses particulares que almejam os interesses publicos, que com a sua agdo concorrem ou
contribuem para a realizag¢ao de atos administrativos publicos.

Os servigos publicos sao considerados o segundo elemento da Organizagao
Administrativa, identificando-se pela sua nao personalizacdo juridica. Nao sdo entidades
juridicas, existem sempre no seio de uma pessoa coletiva publica e tém como fun¢do preparar
e executar as decisdes dos o6rgdos da respectiva pessoa coletiva por quem sao dirigidos. Assim,
os servigos publicos sdo organizagdes humanas que se caracterizam, dentre outros aspectos,
pelo modo continuo e regular de prestagcdo ou realizagao das suas atividades. (Pitra Neto, 2015)

Como vemos, a Administragao Publica possui como meta a satisfacdo das necessidades
coletivas, com interesse comum de todos os cidaddos. Um dos objetivos da Administra¢ao
Publica ¢ trabalhar a favor do interesse publico e dos direitos e interesses do cidadao que
administra. Ela ¢ organizada de forma a reduzir processos burocraticos. Em regra, a
Administragdo Publica angolana ndo foge desses parametros, visto que prossegue nos termos
da Constituicdo da Republica de Angola (CRA) (Angola, 2010) e da lei, o interesse publico.
No exercicio da sua atividade, a Administracdo Publica deve reger-se pelos seguintes
principios: igualdade,  legalidade,  justica,  proporcionalidade,  imparcialidade,
responsabilizacdo, probidade administrativa e respeito pelo patrimonio publico.

Segundo a Constituigdo, no seu artigo 199°, a estrutura da Administragdo Publica

angolana diz o seguinte:

a) A Administracdo Publica é estruturada com base nos principios da
simplificagdo administrativa, da aproximacgao dos servigos as populagoes e da
desconcentracdo e descentralizagdo administrativa.

b) A lei estabelece as formas e os graus de participagdo dos particulares, da
desconcentragdo e descentralizagdo administrativa, sem prejuizo dos poderes
de direcdo e aglo da administragdo, superintendéncia e de tutela
administrativas do Executivo.

¢) A lei pode criar instituicdes e entidades administrativas independentes.

d) A organizacao, funcionamento e as fungdes das instituigdes administrativas
independentes, sdo estabelecidos por lei.

e) As entidades privadas que exercam poderes publicos estdo sujeitas a
fiscalizacdo dos poderes publicos, nos termos da Constituicdo e da lei
(Angola, 2010, p. 72).

As citagOes anteriormente colocadas pela CRA, permitem-nos entender o tipo de
mentalidade que se deve possuir na orientagcdo e no funcionamento da Administracdo Publica,
que deve estar pautada pelos principios da simplificacdo administrativa, da aproximagdo dos
servigos as populagoes e da desconcentragdo e descentralizagdo. O principio da simplificagcdo

administrativa refere-se ao esfor¢o que se empreende para tornar os processos € procedimentos
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administrativos mais ageis, acessiveis e eficientes, reduzindo burocracias desnecessarias para
facilitar a atuag@o da administra¢do e o atendimento ao cidadio; aproximacao dos servigos as
populagdes. Estd ligado a estruturagdo da administracao, para garantir que os servigos publicos
cheguem de forma mais direta e eficaz as pessoas, promovendo maior acesso ¢ comodidade
para os cidaddos. A desconcentra¢do e descentraliza¢do referem-se a distribuigdo de
competéncias dentro de um mesmo 6rgao, para promover divisdo interna de tarefas, melhorando
assim a eficiéncia. Além disso, dizem respeito a transferéncia de tarefas e responsabilidades
para Orgdos autdnomos ou semi-autonomos, garantindo maior autonomia e agilidade no
atendimento as demandas publicas. Assim, a estrutura da Administragdo Publica deve ser
orientada por principios que visam simplificar processos, aproximar os servigos do cidadao e
distribuir competéncias de forma a promover maior eficiéncia e autonomia na gestdo publica
(Angola, 2010).

Como vemos, a CRA no seu artigo 199°, ja orienta que a Administragdo Publica, como
forma de participagdo de todos, deve necessariamente revestir-se da simplificagdo
administrativa, com vista a possibilitar uma aproximacgao entre os servigos ¢ a populagdao que
busca a satisfagdo no atendimento publico. Outrossim, a lei garante por si as formas e os graus
de participagdo dos particulares, objetivando a descentraliza¢ao administrativa.

Ainda segundo a Constituicdo da Reptblica de Angola, a Administracdo Publica esta
estruturada em Administracdo Local e Administragdo Central. A primeira procura aproximar
os servigos centrais das populagdes de varias localidades do pais, pois ndo seria possivel que as
localidades dependessem de orgdos da administragdo central para poderem usufruir dos
servigos da Administragao Publica. Por sua vez, a Administracao Central ou Servigos Centrais
do Estado refere-se aos departamentos ministeriais, que sdo atividades do Estado exercidas em
todo o territério nacional.

Assim, em seu artigo 201°, a CRA detalha mais sobre a Administracdo Local do
Estado,exercida por 6rgaos desconcentrados da Administracao Central e visa assegurar, a nivel
local, a realizacdo das atribuigdes e dos interesses especificos da administracdo do Estado na

respectiva circunscricdo administrativa, sem prejuizo da autonomia do poder local.

2.2 SISTEMA EDUCACIONAL DE ANGOLA

Esta secdo apresenta a organizagdo do Sistema de Educag¢do de Angola, explicitando
como esta estruturado, a articulag@o entre os niveis de ensino e os subsistemas de ensino. Trata-

se da Educagdo angolana, buscando compreender e analisar a organizagdo do sistema
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educacional como um processo que envolve questdes ndo meramente didaticas, mas de
concepgdo de homem, do ideal politico e cultural de uma geragdo. E um processo complexo,
pois envolve questdes que vao além da sala de aula, questdes econdmicas, politicas e
ideoldgicas. Dessa maneira, ndo ¢ possivel falar da Educagao formal como um elemento neutro,
alheio a politica do pais. A escola ¢ um aparelho do Estado e estd a servigo dele, ela ¢ o reflexo
da politica do pais, assim como ¢ do sistema de Governo (Nguluve, 2010).

Em 2016, foi alterada a Lei de bases do Sistema de Educagao e Ensino (SEE), saimos
da Lei 13/2001 (Angola, 2001) e foi promulgada a Lei 17/ 2016 (Angola, 2016), que coloca o
Sistema de Educagdo desenvolvido, caracterizada, basicamente, pelo aumento de oportunidades
educativas, gratuidade do ensino desde o Pré-Escolar ao I Ciclo do Ensino Secundario,
obrigatoriedade de frequentar até ao primeiro Ciclo do Ensino Secundério e o aperfeicoamento
pedagdgico do corpo docente.

Segundo Angola (2016, p. 4431), 0

Sistema de Educagdo e Ensino ¢ entendido como conjunto de estrutura,
modalidade e instituicdes de ensino, por meio das quais se realiza o processo
educativo, tendente a formagao harmoniosa e integral do individuo, com vista
a construcdo de uma sociedade livre, democratica, de direito, de paz e
progresso social.

Entendemos que o Sistema de Educacao e Ensino de Angola ¢ definido pela sua visao
politica, que consiste na formagdo integral do cidaddo, capacitando-o em todos dmbitos da
dimensdo humana. Com isso, percebemos a sua composigao, por elementos como a organizagao
estrutural, os tipos de Educacao (modalidades) e as instituigdes responsaveis pelo ensino, como
escolas, universidades, centros de formacgao e igrejas. De acordo com a Lei 17/2016 (Angola,
2016), as institui¢des desenvolvem agdes de ensinar e aprender voltadas a formagdo do
individuo, visando assim a promog¢do de um desenvolvimento equilibrado e completo das
capacidades fisicas, intelectuais, emocionais e sociais dos educandos. Nesse sentido, o
proposito maior deve ser a formacao de cidadaos capazes de contribuir para uma sociedade que
valoriza direitos, liberdade, paz, justi¢a enveredando, assim, para o desenvolvimento social. No
quadro 2 a seguir apresentamos os fins do Sistema de Educagdo e Ensino de Angola (SEE -

2016, p. 3994) :
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Quadro 2 — Fins do SEE
Orden Fins

1° Desenvolver as capacidades intelectuais, laborais, civicas, morais, éticas, estéticas,
fisicas e sentimento patridtico dos cidaddos, especialmente os jovens de maneira
sistematica e elevar o seu nivel cientifico, técnico e tecnoldgico para contribuir no

desenvolvimento socioecondmico do pais;

2° Assegurar a aquisi¢do de conhecimentos e competéncias necessdrias a uma

adequada e eficaz participag@o na vida individual e coletiva;

3° Formar um individuo capaz de compreender os problemas nacionais, regionais ¢
internacionais de forma critica, construtiva e inovadora para a sua participagao ativa

na sociedade, a luz dos principios democraticos;

4° Fomentar o respeito muituo e os superiores interesses da nag¢do angolana na
promogdo do direito e respeito a vida e a dignidade humana, a liberdade ¢ a

integridade pessoal e coletiva;

5° Desenvolver o espirito de solidariedade entre os povos em atitude de respeito pela

diferenga, permitindo uma saudavel integracao regional e internacional;

6° Garantir a exceléncia, o empreendedorismo, a eficiéncia e a eficacia do processo de

formacao integral do individuo.

Fonte: Elaborado pelo autor segundo o SEE 2016.

Percebemos que a nova conjuntura politica e socioecondmica em que o pais se encontra
apresenta uma necessidade permanente de solucdo dos problemas fundamentais na area de
Educacdo. Porém, ¢ preciso ndo desconsiderar o entendimento do processo de que resultam
essas reformulagdes dos fins da Educacdo, isso ¢, sdo frutos da nova concep¢ao de homem que
se pretende formar, assegurando a aquisicdo de conhecimentos € competéncias técnicas e
tecnologicas para contribuir no desenvolvimento do pais.

A nova etapa de reformulacdes da Educagdo e Ensino que em Angola est4 vivenciando
traz para o ensino um fendémeno interessante para a analise, que resulta da formagao de cidadaos
capazes de construir sobre a realidade social, um ensino de qualidade e equitativo.

Assim, o Decreto-lei n° 17/16, no seu artigo 17, estrutura o Sistema de Educagdo e
Ensino de forma unificado e esta constituido por seis Subsistemas de Ensino: (i) Educagdo Pré-
Escolar; (i1) Ensino Geral; (iii) Ensino Secunddrio Técnico-Profissional; (iv) Formagdo de
Professores; (v) Educagdo de Adultos e (vi) Ensino Superior. Além de quatro niveis de ensino,

que sdo: (1) Educacao Pré-Escolar; (i1) Ensino Primario; (ii1) Ensino Secundario; (iv) Ensino
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Superior, conforme o Quadro 3, a seguir, denominado Estrutura do Sistema de Educacdo e

Ensino implementada em 2016.



Quadro 3 — Estrutura do Sistema de Educac¢do e Ensino Implementada em 2016

26

Ensino Secundario

Ensino Superior

10* a 132 classe

Educacio Pré- Ensino
Escolar Primario I Ciclo Pés-graduagao
) ) ) ) ‘ _ II Ciclo Graduacdo ' '
(Obrigatoria) (Obrigatorio) | (Obrigatorio) Académica Profissional
Creche I° Nivel - Ensino Geral Licenciatura Mestrado Especializacao
2 Classe
3 anos 1? e 2% Classes 10* a 122 Classes 1°ao 3° ano 1°a03° ano 1 a2 anos
Jardim de Infancia II° Nivel % Cl Ensino Médio Profissional Licenciatura | Doutoramento | Capacitagao
? Classe
2 anos 32 ¢ 4* Classes 10% a 132 Classe 1° a0 4° ano 1°ao 5% ano 1 a2 anos
o Ensino Médio Técnico- _ '
Iniciagdo III° Nivel ) Licenciatura
9? Classe Profissional - -
1 ano 5% e 6* Classes 1° ao 6° ano

Fonte: Adaptado de Angola (2016, p. 4012).
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O Quadro 3 ilustra como esté estruturado o Sistema de Educacdo e Ensino de Angola.
E perceptivel que, da Educagio Pré-escolar ao I Ciclo do Ensino Secundario, a frequéncia
escolar ¢ obrigatéria para todos, como previsto na legislagdo. Porém, por conta de varios fatores
sociais, economicos, demograficos, regionais e outros, essa obrigatoriedade ndo ¢ manifestada,
e muito menos ¢ matéria de reforgo por parte do Governo, uma vez que ele ¢ o responsavel
maximo para a implementagdo das politicas publicas para a Educacdo. Por outro lado, a
inexisténcia de varias regides do pais que nao possuem estruturas escolares para decorrer o
normal ensino para as criangas € jovens torna impossivel o cumprimento dessa obrigagdo das
familias.

Outro aspecto importante esta ligado a estrutura do II Ciclo do Ensino Secundario que
oferece ao cidaddo trés possibilidades de frequentar no Ensino Médio, no qual, em geral, o
aluno frequenta a escola por trés anos, terminando o curso pré-universitario para, em seguida,
cursar o primeiro ano do Ensino Superior. H4 também o Ensino Profissional, em que os jovens
podem receber uma formagao profissional com duragdo de quatro anos, dedicando-se em
aprender uma profissao para depois entrar no mundo do trabalho. Tem-se também, por fim, o
Ensino Técnico-profissional, no qual o aluno frequenta uma escola Técnica-profissional,
visando aprender as técnicas e ingressar na vida laboral.

O Decreto-lei sobre o Sistema de Educagdo e Ensino de Angola prevé ainda diferentes
modalidades de Educacdo. Também define os recursos humanos, materiais e financeiros que
serdo disponibilizados; o sistema de Administracdo e Gestdo da Educacdo e avaliagdo do
Sistema de Educagdo e Ensino.

Quanto as modalidades de Educagdo, para Angola (2016), sdo os modos especificos de
organizagao e realizacao de processos educativos, transversais a varios subsistemas de ensino,
adaptados em funcdo das particularidades dos beneficidrios. Elas sdo: (i) Educagdo Especial;
(i1) Educagdo Extra-Escolar; (iii) Ensino a Distancia; (iv) Ensino Semi-Presencial. Cada uma
com a sua especificidade pode ocorrer nas Instituigdes de Educacao e Ensino angolanas.

A avaliagdo do Sistema de Educacao e Ensino “consiste na aferi¢do da qualidade do
desempenho e dos resultados alcancados pelas Instituicdes” (Angola, 2016, p. 4010) de
Educacao e Ensino e demais estruturas dos sistemas nos dominios da organiza¢do. A avaliacao
do Sistema de Educacao e Ensino processa-se nas seguintes modalidades: (a) Avaliagao Interna
ou Autoavaliacdo; (b) Avaliagdo Externa. Contudo, ¢ importante ressalvar que qualquer
Sistema de Educagdo e Ensino visa garantir e promover as condi¢des necessarias para tornar
possivel o acesso, a frequéncia, a permaneca dos alunos nas estruturas escolares construidas

pelo Estado. Assim, o Sistema de Educacdo e Ensino de Angola, além de representar uma
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questdo desafiadora para o novo pais, no qual se pretende edificar uma nova cultura de paz e
liberdade na busca do conhecimento cientifico, pretende responder as questdes de ordem social,

econdmica, demografica, politica para o pleno desenvolvimento do pais.

2.3 GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO NA EDUCACAO PUBLICA
ANGOLANA

Esta se¢do versa sobre a gestdo e a avaliacdo de desempenho na Educagdo publica
angolana, fazendo mencgao as diferentes fases da legislacdo sobre avaliagao de desempenho dos
profissionais que atuam na Educagdo publica de Angola e como ocorre sua gestdo no ambito
da sua aplicabilidade.As experiéncias internacionais muitas vezes tém servido de benchmarking
para Angola, tendo em conta os pontos positivos que nelas podem ser observados. Assim,
partimos da concepcdo que se tem sobre a gestdo, isso no ambito da gestdo de pessoas com
vista a alcancarmos resultados nos desempenhos dos funcionarios. Na fala de Fortuna,
Tachizawa e Ferreira (2006), entende-se gestdo de pessoas como um processo de gestdo
descentralizada, apoiada nos gestores responsaveis, cada qual em sua area, pelas atividades das
organizagdes.

Segundo Rego et al. (2015), a gestdo de pessoas ¢ um dos principais sistemas de
qualquer organizagdo, pois trata de gerir pessoas, quer na vertente de potenciar as suas
competéncias, quer na vertente de influenciar comportamentos, sempre para melhorar o
desempenho da organizacdo e assim melhor atingir os seus objetivos. Gerir pessoas ¢ algo
desafiante e complexo, por maior que seja o desenvolvimento tecnologico e a substitui¢ao do
homem pela maquina, ainda ndo se vislumbram as organizagdes sem pessoas que comandem e
monitorizem as tecnologias (Rego et al., 2015). Por essa razdo, os novos tempos estdo a exigir
novos modelos de gestdo e novas formas de conduzir os interesses das pessoas e das
organizagoes, em busca de desempenho cada vez melhor para os seus funcionarios.

Em 1994, introduziu-se a classificacdo de servigo da fungio publica® para avaliar o
desempenho dos funciondrios, por meio do Decreto n°25/94, de 1 de julho (Angola, 1994), que
estabelecia o regime juridico e as condigdes de exercicio de cargo de direcdo e chefia do quadro
comum dos servigos e organismos da administragdo Central e Local do Estado, bem como, as

necessarias adaptagoes dos Institutos Publicos. Esta lei, que ja ndo vigora, instituia também a

2 Classificagio de servigo da fungdo publica na lei n° 25/94, de 1 de julho, consistia em uma forma de
avaliacdo de desempenho dos funcionarios, com objetivo de aferir o desempenho profissional do
funcionario no ano civil decorrido (Angola, 1994).
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classificagdo de servigo, com objetivo de estabelecer regras e procedimentos a serem
observados em matéria de classificacdo de servico dos funciondrios publicos.

A classificagdo de servigo passou a ser obtida através de um sistema de notagdo que era
processado pela aplicacdo das fichas numeradas de 1 a 4, destinada aos grupos de técnicos
superior, pessoal administrativo, auxiliar de limpeza e operario, visando: a avaliacdo do
funcionario, tendo por base os conhecimentos e qualidades que apresentavam no exercicio das
suas fung¢des; a valorizagdo individual; a melhoria da eficacia e a possibilidade dada a cada
funcionario de conhecer o juizo que seus superiores hierarquicos formulam quanto ao
desempenho das suas fungdes; contribuir para o diagndstico das situagdes de trabalho com vista
ao estabelecimento de medidas tendentes a sua correcdo ¢ transformagdo. Esse sistema foi
posteriormente alterado.

O diploma, no seu artigo 4°, ilustra o carater no qual se incidia a classificac¢do de servico,
sendo ordinario e extraordinario. A classificacdo de servigo ordinario referia-se ao periodo do
ano civil’> imediatamente anterior, devendo ser classificados somente os funcionarios que
possuiam, pelo menos, seis meses de efetivo servico no referido periodo. Ja a classificacdo de
servico extraordinario era um pedido feito pelo funcionario quando, decorrido um ano civil,
ndo lhe tinha sido atribuida a classificacao de servigo (Angola, 1994).

A legislagdo, entdo vigente, previa um sistema de anotacdo, que se processava pela
aplicacdo das fichas numeradas de 1 a 4, de acordo com modelos disponibilizados e destinavam-
se aos seguintes grupos de pessoal: (a) ficha de notagdo n° 1 para pessoal técnico superior,
técnico e técnico-médio; (b) ficha de notagdo n° 2 para pessoal administrativo; (c) ficha de
notagdo n°® 3 para pessoal auxiliar e d) ficha de notacdo n°® 4 para pessoal operario (Angola,
1994).

Assim, o Decreto n°25/94, considera que: (a) A avaliagdo permanente e a classificacao
de servigo constituem fatores de ponderacdo no resultado dos concursos de acesso; (b) Sao
competentes para atribuir as classificacdes de servico todos os que desempenham fungdes de
direcdo e chefia em relagdo aos seus subordinados; (c¢) A informacgao de servico ¢ sempre a
aprovacdo do superior hierdrquico; (d) Para efeito de promog¢do por via de concurso, sdo
tomadas em conta as classificagdes de servi¢o dos ultimos 3 anos; (e) O funcionario deve ser

classificado até 31 de Janeiro de cada ano, em relacdo ao ano anterior. E dever do superior

3 Ano civil é um periodo de 12 meses que comega em 1 de janeiro e termina em 31 de dezembro,

conforme estabelecido pelo calendario gregoriano, que é o calendario mais utilizado no mundo
ocidental.
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hierarquico avaliar e informar atempadamente os seus subordinados, e ¢ um direito do
funcionario ser avaliado periodicamente pelo seu trabalho (Angola, 1994).

Nessa altura, a atribuicdo de classificacdo de servico dos trabalhadores da
Administragdo Publica mostrava-se cada vez mais como uma necessidade importante para a
elevagdo do desempenho e da qualidade da atividade administrativa. O Decreto acima
mencionado aplicava-se a “todos os funciondrios com categoria igual ou inferior ao assessor
dos servigos e organismos da Administragao Central e Local do Estado. Ficam excluidos da
aplicacdo deste diploma os titulares de cargos de Diregao e Chefia” (Angola, 1994, p. 327).

Contrariamente a esse periodo, e logo depois da implementagdo da Reforma Educativa
em 2001 (Angola, 2001), surgiu a necessidade de criar um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho da Educagdao adequado a matriz do novo Estatuto de carreira dos docentes do
Ensino Primario e Secundario, técnicos-pedagdgicos e especialistas de administracdo da
Educacdo. E, em 2008, entrou em vigor o Decreto-lei n® 7/2008, que passou a regular a
avaliagdo de desempenho do pessoal docente, técnicos pedagdgicos e especialistas de
administracdo da Educac¢do (Angola, 2008).

Segundo o Decreto, no artigo 2°, a avaliagdo de desempenho do pessoal docente, dos

técnicos pedagogicos e especialistas da administracdo da Educagdo tinham por objetivos:

a) Despertar nesses trabalhadores a necessidade de superacdo constante,
capacitando-os cientifica e pedagogicamente para as suas tarefas quotidianas;
b) Incentiva-los para a disciplina pessoal no cumprimento de todas as tarefas
diarias ou periodicas que concorram para a planificagdo, organizacdo ou
execugdo da atividade laboral; c) Contribuir para o aumento do seu prestigio
social e brio profissional (Angola, 2008, p. 764).

A avaliagdo de desempenho era obrigatoria, independentemente do vinculo laboral do
funcionario, tendo como efeitos a promocao na carreira e a revalidagao do contrato, assim, a
falta de avaliagdo de desempenho, por razdes ndo plausiveis ao interessado, era considerada
que o funcionario obteve a classificagdo suficiente. Por outro lado, a falta de avaliacdo
consecutiva implicava responsabilidade disciplinar do 6rgdo encarregado pela avaliacdo.

Quanto a incidéncia, a avaliagdo de desempenho incidia sobre o pessoal docente, os
técnicos-pedagogicos e os especialistas de administracdo da Educacao, aos membros de gestao
e administra¢do da instituicdo. A disciplina profissional e as tarefas realizada por cada um dos
profissionais eram critérios por avaliar. A atribui¢do de classificacdo negativa, considerada a
atribuicao de nota abaixo de 13, em uma escala de 0 a 20, influenciava para a ndo contagem de

tempo de servigo, relativa ao ano a que a avaliacao de desempenho se reportava, ja a atribuicao
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de duas classificagdes negativas consecutivas era condi¢do suficiente para instauracdo de
processo disciplinar por incompeténcia profissional.

Essas avaliagdes tinham um carater continuo sistematico e efetuavam-se ao longo do
ano escolar, sob a possibilidade das entidades competentes, isso para os docentes. Para os
técnicos pedagogicos e especialistas da administragdo da Educagao tinha um carater continuo e
sistematico, porém efetuavam-se ao longo do ano econdmico, isso ¢, até 31 de janeiro em
relagdo ao ano anterior. No diploma, a classificacao a atribuir no processo de avaliagdo de
desempenho do pessoal docente, técnicos pedagdgicos e especialistas de administracao da
Educacdo ¢ a seguinte: (a) Muito bom, de 18 a 20 pontos; (b) Bom, de 14 a 17 pontos; (c)
Suficiente, de 10 a 13 pontos e (d) Mau, de 0 a 9 pontos (Angola, 2008).

O Decreto-lei, no seu artigo 11°, previa a criagdo da Comissdo de Avaliacdo e as suas
competéncias, constituida por sete membros presidida pelo diretor como coordenador,
subdiretor pedagogico, subdiretor administrativo, chefe de secretaria, coordenador de turnos
(da manha e da tarde) e o representante sindicalista (Angola, 2008).

Os resultados obtidos nas avaliagdes de desempenho era dado a conhecer ao docente,
ao técnico, a quem dizia respeito a entrevista individual com a entidade competente para
avaliag¢do, devendo o avaliado assinar a respectiva ficha, manifestando a sua concordancia ou
ndo concordancia. Posteriormente, as fichas eram levadas para homologacdo, que segundo o
Decreto-lei, era de competéncia do respectivo superior hierdrquico a nivel do municipio ou da
provincia (Angola, 2008). Por fim, ¢ de suma importancia dizer que, a lei citada, foi revogada
em 2017, pelo novo Governo eleito. Portanto, ¢ uma legislacdo apresentada que ndo esta mais
em vigéncia em nosso pais, pois foi revogada pela atual lei.

Em 2017, Angola viveu um momento de mudanca na sua administragdo politica, com a
eleicdo de um novo presidente e, consecutivamente, um novo governo. Nos anos seguintes apos
as elei¢des, e com a grande pressao feita pelo Sindicato de Professores (SINPROF), foi a forja
um pacote legislativo, que visava as transformag¢des do regime de avaliagdo de desempenho dos
agentes da Educacao, aprovado em janeiro do ano de 2022.

Assim, atualmente a gestdo e avaliagdo de desempenho na Educagao publica sdo regidas
pelo Decreto Presidencial n® 28/22, de 27 de Janeiro de 2022 (Angola, 2022), a qual contempla
o regime juridico da avalia¢ao de desempenho dos agentes da Educagcdo. Cumpre mencionar
que o citado Decreto ¢ constituido por capitulos e artigos nos quais estdo expostas as
disposi¢des gerais, principios da avaliacdio de desempenho, avaliacdo de desempenho,

impugnacao da classificacdo da avaliagdo e disposic¢des finais.
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O diploma legal (Angola, 2022) estabelece as regras, procedimentos e critérios para a

fixagdo de referéncias do processo de avaliagdo de desempenho dos agentes da Educacio,

aplica-se aos agentes de Educagdao com vinculo definitivo, probatério e em regime de

colaboragdo, designadamente educador de infancia, auxiliar de agdo educativa, professor,

técnicos pedagdgicos e especialistas de administracdo da Educacao.

Como referimos anteriormente, a avaliacdo de desempenho dos agentes de Educacdo

em Angola ¢ um processo sistematico e continuo, visando a garantia da qualidade do ensino e

a melhoria profissional desses agentes. Recai alguns principios para a sua efetivacao, a saber:

o especifico, o da legalidade, o da relevancia, o da objetividade, o da coeréncia, o da

transparéncia, o da obrigatoriedade e o da incidéncia (Angola, 2022).

A avaliacdo de desempenho visa alcancgar os seguintes objetivos apresentados no quadro

4.
Quadro 4 - Objetivos da Avaliagdo de Desempenho
Ordem Objetivos da Avaliacao de Desempenho segundo Angola (2022)

1° Sustentar a avaliacdo da qualidade do servigo prestado pelos agentes de Educagao;

2° Incentivar os agentes de Educagdo para a disciplina pessoal no cumprimento de
todas as tarefas quotidianas;

3° Contribuir para o aumento do prestigio e motivagao profissional,

4° Promover a melhoria continua do desempenho profissional e proceder a sua
avaliacdo e diferencia¢do em funcao da produtividade e dos resultados obtidos;

5° Garantir o reconhecimento diferenciado e a contribui¢do de cada agente de
Educacao;

6° Promover o trabalho de cooperacao entre os agentes de Educacao, tendo em vista
a melhoria dos resultados das instituicdes de Educacao e ensino;

7° Identificar as necessidades de formagdo e desenvolvimento profissional adequado
a melhoria do desempenho dos servigos e dos Agentes de Educacao;

8° Contribuir para a melhoria da pratica pedagogica do educador de infancia; auxiliar
de a¢do educativa, professor, técnico pedagdgico e do especialista da administracao
da Educacao

Fonte: Elaborado pelo autor, segundo Angola (2022,p. 972-973).
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Diante desses objetivos, depreendemos que a necessidade em melhorar a qualidade do
servigo publico para a satisfacdo do agente da Educagdo, bem como avaliar o seu desempenho
enquanto agentes publicos, constituindo-se, assim, preocupagdes do Estado angolano.

Segundo Angola (2022), a avaliacdo de desempenho tem um carater continuo e
sistematico, pois ¢ realizada ao longo do ano letivo para os educadores, auxiliares da acdo
educativa e professores. Ja para os técnicos pedagdgicos e para os especialistas da
administracao da Educagdo ¢ realizada ao longo do ano civil. Como ¢ definido pelo proprio
Decreto-lei o responsavel pela realizagao da avaliacao de desempenho, € o diretor da instituigao
que deve estar com seis messes em contato com o funciondrio por avaliar.

Segundo Muhala (2015), no ato da classificagao de servigos, além de ser obrigatorio dar
informacdo anual aos funcionarios sobre sua classificacdo, sdo também estabelecidos
indicadores que permitem a obtengdo de uma valoriza¢ao simultanea com a valorizagao para os
concursos de acesso e promocdo, conjugando os conhecimentos académicos, técnico-
profissionais, a sua capacidade, competéncia e 0 seu comportamento perante o trabalho.

Assim, o Decreto Presidencial n® 28/22, em seu artigo 11°, sobre o principio da
obrigatoriedade, prevé que todos os agentes da Educacdo devem ser submetidos a avaliagcdo de
desempenho, independentemente do vinculo laboral. Além disso, o artigo estipula que a nao
realizagdo da avaliagdo “por razdes ndo imputaveis ao interessado, da lugar a classificagdao
extraordinaria a pedido do funcionario, quando decorrido o ano civil ou lectivo. E, por fim, que
a ficha de avaliag@o so deve ser assinada depois de devidamente preenchida” (Angola, 2022, p.
973).

Como explicitado, o processo de avaliagdo de desempenho dos profissionais da
Educagdo ndo ¢ uma atividade isolada das demais ag¢des programadas pela escola. Assim,
parece-nos que ¢ vital que se estabeleca um equilibrio entre a avaliagdo de desempenho dos
professores e a dos técnicos-administrativos, uma vez que, os professores, sdo avaliados trés
vezes durante o ano e os técnicos-administrativos, apenas uma vez. Tal diferenaga caba por
evidenciar uma assimetria entre esses profissionais, ainda que essa organizagdo decorra de
determinagdo prevista na legislagdo vigente e, portanto, de cumprimento obrigatorio.

Nesse contexto, a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacao Industrial (EMBRAPII)
(2018) afirma que a gestdo de desempenho possibilita uma visdo sistémica dos resultados
individuais, grupais e corporativos, utilizando-se da ferramenta de avaliacdo de desempenho
para identificar os impactos desses resultados na gestdo dos colaboradores e da propria
organizac¢do. Tal entendimento refor¢a a importdncia da avaliagdo como instrumento de

acompanhamento e aperfeigoamento institucional. Em consonancia com essa perspectiva,
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Camango (2018) compreende a avaliagdo de desempenho como uma apreciagao sistémica do
desempenho de cada trabalhador. Para o autor, portanto, ¢ fundamental que se avalie cada
funcionario ou colaborador, com intuito de melhorar a qualidade do préprio servigo, ajudando
a identificar as lacunas dos trabalhadores e a consequente acao formativa requerida, para mitigar
as debilidades apresentadas pelos trabalhadores.

Mas adiante, o artigo 27° do mesmo Decreto-lei (Angola, 2022), prevé a criagdo da
Comissdo de Revisdo da Avaliagdo, que é um o6rgdo consultivo do titular do Orgdo de Gestio
da Instituicdo de Educagdo e Ensino, criado para conduzir a revisdo do processo. Essa Comissao
¢ constituida por cinco membros, nomeadamente: subdiretor pedagdgico — coordenador;
subdiretor administrativo; coordenador do Conselho Disciplinar; chefe de secretaria e inspetor

supervisor. A comissdo tem, dentre outras, as seguintes competéncias:

a) Analisar minuciosamente os critérios usados para a classificagdo do
avaliado; b) Emitir um parecer sobre o recurso apresentado; ¢) Dar a conhecer
a decisdo tomada pelo interessado; d) Elaborar o relatorio das atividades da
Comissdo; ¢) Remeter o expediente com as atas, pautas ¢ as fichas de
avaliagio de desempenho ao Titular do Orgdo de Gestdo da Instituigdo de
Educacao e Ensino para efeito de homologacdo (Angola, 2022, p. 975).

A Comissdo de Avaliagdo ¢ formada com vistas ao cumprimento dos objetivos a serem
alcancados a curto, médio e longo prazo. Porém, para o seu melhor funcionamento, faz-se
necessario o esclarecimento de suas competéncias, de modo a agir em conformidade com o que
lhe ¢ devido. A Comissao € a entidade responsavel pela elaboragdo de condigdes viaveis para a
realizagdo do processo avaliativo. Assim, parece-nos que ¢ vital que se estabeleca um equilibrio
desde a preparacdo do processo até a homologacao das fichas por parte do titular do 6rgao de
gestdo, permitindo assim uma atuacao justa, cuidadosa e honesta.

A avaliacdo de desempenho dos agentes de Educagdo obedece a duas modalidades,
nomeadamente a comum e a especial. O processo comum de avaliagdo de desempenho efetua-
se anualmente, relativamente ao ano civil ou ano letivo*. Ja o processo especial de avaliacio
efetua-se por iniciativa do interessado e visa a correcdo de classificagdo negativa obtida na
avaliacdo comum.

Para a realizagdo da avaliacdo de desempenho, a legislacao prevé, como procedimentos,
primeiramente a constituicdo da Comissdo de Avaliagdo, que ¢ indicada pelo diretor da

instituicdo de ensino, no caso ¢ o avaliador, com o parecer dos membros do Conselho

4Ano letivo é um periodo de tempo, geralmente de um ano, durante o qual as institui¢des escolares
conduzem suas atividades académicas, incluindo aulas, avaliagdes e eventos.
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Pedagogico (diretor, subdiretor pedagogico, coordenadores de turno e coordenadores de classe).
Posteriormente, ¢ marcada a data em que a comissdo devera se reunir, mas antes que essa
reunido ocorra, ¢ elaborado o mapa geral das avaliagdes de desempenho, bem como o
preenchimento das fichas de avaliagdo ja preenchidas pela Comissdo. Essas serdo depois
assinadas pelos profissionais avaliados, demonstrando a sua concordancia ou ndo com a
classificagao obtida.

ApoOs a elaboracdo dos mapas e das fichas de avaliagdo, os membros elaboradores
entregam-nas ao coordenador para a verificagdo e a aprovagdo, que muitas vezes nao ha
objecdo. Logo depois desse processo, as fichas de avaliagdo sdo assinadas pelo 6rgdo maximo
de gestdo e pelos funcionarios, dizendo se concordam ou nao concordam com a classificagdo
obtida. Feito isso, € publicado o mapa de avaliagdes de desempenho na vitrine existente na sala
dos professores e, posteriormente, as fichas sdo levadas ao Orgio de Gestio do Municipio para
a devida homologacdo. Apds esse processo, € feito um caderno de avaliagdo de desempenho
que ¢ arquivado na secretaria do Complexo Escolar, podendo servir de material de consulta,
caso haja alguma incompatibilidade no ano posterior, e também podera ser utilizado no
momento de promogdes e acertos de categoria, a partir das copias das avaliagdes, ja que as
originais sdo entregue aos funcionarios.

Feito isso, € caso ndo haja nenhuma reclamacao, as fichas de avaliacao de desempenho
sdo levadas pelo diretor ao Gabinete Provincial da Educacdo para serem homologadas pelo
responsavel maximo do organismo da Administragdo Local da Educag¢do, nomeadamente:
Diretor Municipal da Educagao, para as institui¢des de Educacdo Pré-escolar e Ensino primario;
Diretor Provincial da Educagao, para as instituicdes do Ensino Secundario Geral e Diretores
das Escolas de Magistério, Técnicas e dos Institutos Técnicos e Politécnicos.

Vale relembrar que, sendo Luanda uma das partes compositora do territdrio angolano,
ndo dispde de normas proprias sobre a avaliacdo de desempenho, seguindo o que € previsto no

Decreto lei n° 28/2022, de 27 de janeiro de 2022 (Angola, 2022).

2.4 O PROCEDIMENTO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS TECNICOS-
ADMINISTRATIVOS NO COMPLEXO ESCOLAR ALFA

Esta secdo apresenta uma discursao sobre como se procede a avaliagao de desempenho
dos técnicos-administrativos que compdem o Complexo Escolar Alfa, porém, antes faremos

uma descri¢do pernorizada, do espago geografico no qual se situa o referido Complexo.
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O Complexo Escolar Alfa situa-se em Angola, na provincia de Luanda, no municipio
do Kilamba Kiaxi, Distrito Urbano do Palanca. Kilamba Kiaxi, fundado em 1976, resultado de
uma divisao politico-administrativa na provincia de Luanda, ¢ um dos nove municipios que
constituem a area urbana de Luanda, localizada a cerca de 20 km ao sul da capital de Angola,
e integra os distritos do Golfo, Palanca, Sapi e Nova Vida. E limitado pelos municipios de
Talatona, Viana, Samba e Cazenga. O municipio possui uma populacio que, segundo projecdes
de 2018, estima-se em cerca de 750.000 habitantes, em uma extensdo territorial de
aproximadamente 64,1 Km? Quanto ao desenvolvimento urbano, apresenta uma expansao
urbana consideravel, com areas de constru¢ao desordenada e baixa cobertura asfaltica, ha uma
elevada atividade comercial formal e informal (Angola, 2024).

A populagdo do distrito do Palanca ¢ maioritariamente proveniente do norte do pais,
provincia do Uige, como também dos vizinhos Congos. Encontramos familias provenientes de
outras provincias como Malanje, Kuanza Norte ¢ Kuanza Sul. Essa populagdo, segundo o
Instituto Nacional de Estatistica (INE), em 2010, era estimada em perto de 250.000 habitantes.
E uma zona de muita influéncia migratoria, com a presenga de arabes africanos. As linguas
mais faladas, além do portugués, sdo o Kikongo e o Lingala. A populacdo ¢ maioritariamente
formada por jovens e criangas. As dificuldade do bairro sdo muitas, desde as vias de acesso, a
energia elétrica, do saneamento basico aos canais de drenagem de agua e esgotos. Ha escassez
de escolas e hospitais ou centros de satide. A base do sustento das familias ¢ essencialmente o
comércio, e especialmente o comércio informal. Importa salientar que quem passa pelas ruas
do Palanca encontra, por quase todo os lados, pequenas lojas, pequenas pragas, barracas,
geralmente de fronte as proprias residéncias.

A instituicdo escolar ¢ reconhecida pelo Estado Angolano, criada sobre o Decreto
executivo conjunto, sendo considerada um Complexo Escolar Publico-Privado®. O Complexo
Escolar Alfa ¢ um prédio urbano de um andar. Possui 12 salas de aulas, 1 sala de professores,
1 secretaria, 1 gabinete do diretor, 1 gabinete do subdiretor pedagogico, 1 gabinete do subdiretor
administrativo, 1 gabinete psicopedagdgico adaptado, 10 banheiros para os alunos e 2 banheiros
para os professores. E denominado Complexo Escolar Alfa, porque ministra dois subsistemas
de ensino geral, o Ensino Primario (da iniciagdo até a 6 classe) e I° Ciclo do Ensino Secundario

(da 7* a 9? classe). Atualmente, o complexo possui 1.254 alunos matriculados, dos quais 774

5 Instituigdes Publico-Privadas sdo instituigdes de ensino resultantes de parceria publico-privada,
responsavel pela organizacdo e funcionamento com capacidade de complementar o desenvolvimento
do Sistema de Educacdo e Ensino, sobre o controle do Estado, nos termos da Lei (Angola, 2023).
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alunos frequentam o Ensino Primario, e 480 alunos frequentam I° Ciclo do Ensino Secundario,

conforme Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 - Alunos matriculados para o ano letivo 2024/25

Desistentes/
Matriculados Falecidos Matricula
Classe Turmas Abandono
final
MF MF MF

Pré 3 92 3 0 &9

12 3 105 4 0 101

22 3 140 5 1 134

32 3 110 3 0 107

42 3 138 2 0 136

52 3 108 3 0 105

6* 2 104 2 0 102
Primario 20 797 22 1 774
7 5 209 14 1 194

& 4 163 3 0 160

9 3 128 2 0 126

I° Ciclo do ensino
12 500 19 1 480
secundario
Total 1254

Fonte: Mapa estatistico do Complexo Escolar Alfa, do I° trimestre ano letivo 24/25.

A Tabela 1 faz referéncia aos alunos matriculados no Complexo Escolar Alfa. Nela,
constam os dados estatisticos dos alunos matriculados, sendo que o ano letivo comega em
setembro de um ano civil e termina em julho do ano civil seguinte (de setembro de 2024 a julho
de 2025); quanto a sigla MF, temos a dizer que (M) corresponde ao género masculino e (F) ao
género feminino, ja o termo Desistentes serve para designar o abandono escolar.

A tabela ilustra que, para o ano letivo 2024/25, foram matriculados para o Ensino
Primario 797 alunos, dos quais 22 alunos abandonaram a escola por motivos de varias ordens
e 1 aluno foi a 6bito, perfazendo assim 774 alunos matriculados no final. J4 no I° Ciclo do
Ensino Secundario, foram matriculados inicialmente 500 alunos, dos quais 19 sdo desistentes

ou abandonaram a escola e, igualmente, 1 aluno foi a obito, ficando 480 alunos matriculados
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ao final. No total, o Complexo Escolar Alfa dispde de 1.254 alunos matriculados, frequentandoo
ano letivo 2024/2025.

O Complexo Escolar Alfa possui 50 funcionarios, dos quais 25 trabalhadores em regime
de colaboragdo e 25 funcionarios efetivos, vinculados ao Ministério da Educacdo. Possui 3
membros da equipe de gestdo, dos quais 1 diretor, 1 subdiretor pedagdgico e 1 subdiretor
administrativo, que tem a responsabilidade de gerir e administrar a instituicdo, como podemos

verificar na Tabela 2, a seguir.

Tabela 2 - Funcionarios do Complexo Escolar Alfa (2025)

Funcionarios Funcionarios
vinculados ao colaboradores, com
Categoria Cargo Numero
Ministério da contrato
Educacao temporario
Diretor 1 Sim e
Subdiretor _
Membros da ‘ 1 Sim e
. pedagbgico
direcdo escolar .
Subdiretor _
o ) 1 Sim -
administrativo
Professores Professores 36 21 15
Técnicos- Técnicos-
. . . . . . 1 1 1 10
administrativos  administrativos
Total 50 22 25

Fonte: Mapa de recursos humanos do Complexo Escolar Alfa ano 2025.

A Tabela 2 ¢ referente ao nimero de funciondrios do Complexo Escolar Alfa, a qual
apresenta a categoria, identificando quem sao os membros da dire¢do do Complexo, professores
e técnicos-administrativos. A tabela ilustrativa apresenta 3 membros de direcdo, todos
vinculados ao Ministério da Educag¢do e, de igual modo, 22 professores e 1 técnico-
administrativo vinculados ao mesmo Ministério. O Complexo possui 15 professores
colaboradores com contrato tempordrio e 10 técnicos-administrativos em regime de
colaboracdo e com contrato temporario. Em regime de contrato de um ano, que pode ser
renovado ou ndo, dependendo do desempenho profissional durante o ano. Para se efetivar a
contratagdo, em primeira instancia, realiza-se a inscri¢do dos interessados, depois da inscrigao,

faz-se a andlise dos curriculos dos candidatos. feita a analise,e comecamos com a selecao dos
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candidatos que passam um teste prévio, constituido pela vertente teodrica (elabora-se uma
avaliagdo escrita) e pratica. E por ser uma escola publico-privada, a primazia recai para os
irmaos da comunidade de f€.

Quanto a taxa de aproveitamento geral dos alunos do ensino regular, apraz-nos dizer
que apresentaremos resultados referentes ao segundo trimestre do ano letivo 2024/2025,
conforme Tabela 3, a seguir. Para o Ensino Primario (1%, 2%, 3%,4% 5% e 6 classes), no trimestre
em referéncia, a taxa de aprovacgdo no geral foi de 83%, com relevancia para as disciplinas de
Lingua Portuguesa, Educagao Fisica, Educagdo Musical. Nesse nivel de ensino, o percentual de
reprovagdo foi de 17%, com maior relevancia para a disciplina de Matematica e Estudo do
Meio. Para o primeiro Ciclo do Ensino Secundario, isso ¢, a 7%, 8* e 9% classes, a percentagem
de aprovacdo foi de 74% e com maior percentagem para as disciplinas de Geografia, Historia,
Educagao Moral e Civica, Educacao Visual e Plastica; no mesmo ciclo a taxa de reprovacao foi
de 26% e as disciplinas com maior indice de negativas foram Matematica, Fisica, Quimica,
Lingua Portuguesa, Educacao Laboral. Devido a fatores, tais como a mudanca de residéncia, o
fraco poderio financeiro dos pais para o pagamento de propinas, a distancia em que escola se
encontra, neste ano letivo, o Complexo Escolar Alfa registrou um numero total de 42

desisténcias e 2 alunos faleceram nos dois niveis de ensino, coforme Tabela 3, a seguir.

Tabela 3 — Taxa de aproveitamento geral dos alunos

Nivel de Percentagem%
Disciplinas
ensino Aprovacio Reprovacio
Ensino Lingua Portuguesa; Educacao Fisica;
Primario Educagao Musical; Matematica e Estudo do 83 % 17 %

1*a 6* Classes  Meio.

I Ciclo do Lingua Portuguesa; Matematica; Fisica;
Ensino Quimica; Geografia; Historia; Educagao

. ' 74 % 26 %
Secundario Laboral; Educacdo Moral ¢ Civica ¢

7*a 9* Classes  Educacdo Visual e Plastica.

Fonte: Mapa estatistico do ano escolar 2024/2025.

A Tabela 3 se refere a taxa de aproveitamento geral dos alunos do Complexo Escolar
Alfa, apresentando o nivel de ensino ministrado, as disciplinas curriculares, e a percentagem
numeérica da aprovacdo e reprovacao dos alunos. Notamos que no Ensino primaério a taxa de

aprovacao ¢ maior em relacdo ao I Ciclo do Ensino Secundario. Ja a taxa de reprovacao €
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elevada no I Ciclo do Ensino Secundario. No geral, o quadro apresenta para o indice de
aprovacdo a maior parte de alunos, enquanto na taxa de reprovacdo estd o menor numero de
reprovagdo em relacdo aos anos anteriores.

Quanto a distor¢ao de idade por série ou por classe, no Complexo Escolar Alfa ndo se
registrou neste ano letivo, fruto de um acompanhamento feito pela subdire¢ao pedagogica, que,
no ato de confirmagao ou reconfirmacao de matriculas, acompanha e verifica os documentos
dos alunos, averiguando assim aqueles que tém idade desfasada. Apds essa verficagdo, os
alunos em situagdo de defasagem idade/série sdo encaminhados para escolas com o subsistema
de ensino de Educacdo de Jovens e Adultos (EJA).

Segundo o Decreto-lei n°® 162/23, artigo 17° (Angola, 2023), nas Instituicdes do
Subsistema de Ensino Geral (ISEG), dentro da sua organizagdo interna, devem existir os Orgios
de Direcio; Orgdos de Apoio e Orgdos Executivos. Nos Orgios de Apoio, consta a comissio
de Pais e de Encarregados de Educagdo, com a missao de assistir € apoiar nas respectivas areas
de conhecimento ¢ demais servicos da instituicdo em que estdo integrados, com vista ao
cumprimento das tarefas que lhes sao acometidas, bem como executar as atividades especificas
inerentes a sua natureza.

No Complexo Escolar Alfa, a Comissao de Pais e Encarregados de Educagao (CPEE) ¢
uma realidade existencial, e ¢ composta por cinco membros escolhidos por elei¢do, pela
comunidade educativa escolar e que tem um tempo de mandato de trés anos. A atual comissao
é composta por cinco encarregados de Educacio®, funcionando com uma coordenadora, um
vice-coordenador, um secretario, uma tesoureira € um que responde pela acdo social, como
campanhas de limpezas, visitas aos lares e centros de acolhimentos, recolhimento de donativos
para atividades especificas, e outras. E uma comissio ativa e atuante, estio sempre presentes
na escola, com vista a organizar e incentivar a participacdo de todos na vida escolar, ou seja, na
comunidade educativa no geral.

Ja o Conselho Escolar ndo ¢ atuante no Complexo Escolar Alfa, porém, ¢ realizado de
forma trimestral. Cumpre mencionar que o Conselho Escolar ndo ¢ atuante porque nao
funciona, pois a comunidade escolar ndo auxilia na gestdo do complexo nos seus aspectos
administrativos, financeiros e até mesmo pedagogico.

A Associagao de Estudante ja € uma realidade no Complexo Escolar Alfa, formada

majoritariamente pelos diferentes delegados do I Ciclo do Ensino Secundario, que sdo os

¢ Encarregado de Educacdo, em Angola, refere-se a pessoa responsavel pela Educagio de uma crianga,
geralmente, € um dos pais ou um tutor legal, com a responsabilidade de dirigirem a Educagéo dos seus
filhos. Tem a obriga¢do de acompanhar a vida escolar dos filhos.
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representantes de cada turma da 7%, 8* e 9% classes, eleitos pelos alunos. Os delegados tém
participado ativamente na vida da institui¢do, ajudando no controle e na formagao das paradas,
que ¢é a formatura’ realizada no patio da escola quinze minutos antes das aulas, na realizagdo de
atividades extra-escolares, na participacdo nos jogos escolares®, organizados pela Direciio
Municipal de Educacdo do Kilamba Kiaxi (DMEKK). Tudo o quanto foi exposto é o que a
legislagdo regulamenta para se realizar em todas as Institui¢des do Subsistema de Ensino Geral
de Angola.

Contudo, no que se refere ao processo de avaliagdo de desempenho dos técnicos-
administrativos no Complexo Escolar Alfa, temos a dizer que a direcdo tem observado
alegislacio como fundamento da realizagdo dos procedimentos avaliativos, porém, a
implementa¢do ¢ que tem atropelado algumas vezes a lei. Isso porque, os resultados das
classificagdes muitas vezes demonstram que o desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios ¢ fortemente correlacionado com o desempenho dos alunos em sala de aulas.

Faz-se necessario que a direcdo possa indicar e apostar em uma composi¢ao da
Comissdao de Avaliagdo que possa ndo sO observar com rigor a lei, mas que possa também
melhorar a cada ano que passa na preparagao e implementagao de procedimentos mais atuais e
recomendados pelos estudiosos desse campo cientifico. Assim, na proxima se¢ao apresentamos

como ¢ organizada a Comissao de Avaliagdo que funciona no Complexo Escolar Alfa.

2.4.1 Comissao de Avaliagio no Complexo Escolar Alfa

Para uma melhor compreensdo de como podem ser aprimoradas as praticas avaliativas
dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar Alfa, serd explicada de forma estrutural
como a Comissdo de Avaliacdo de desempenho tem desenvolvido a sua missdo durante o
periodo de avaliacdo, consoante as modalidades de avaliagdo propostas pelo regime juridico de
avaliacdo de desempenho dos agentes de Educacao.

Para Fortuna, Tachizawa e Ferreira (2006), o modelo de avaliagdo deve ser totalmente

descentralizado, com a disposicdo de uma Comissdo de Avaliacdo de Desempenho que ¢ o

7 Formatura, em Angola, entende-se como o momento em que os alunos estdo perfilados para a
realizacdo da oragdo e o recebimento de orientagcdes pedagogicas, administrativas e, dependendo do
més, ¢ realizada uma reflexdo sobre uma tematica ou um acontecimento que esteja a se viver, tanto
mundialmente quanto nacionalmente, ou até mesmo dentro do Complexo Escolar.

8 Jogos escolares sdo competigdes e atividades esportivas organizadas dentro do ambiente escolar, que
tém como objetivo promover a pratica de esportes, o desenvolvimento fisico, social € emocional dos
alunos.
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grupo destinado para a tarefa de avaliar. Essa Comissdo de Avaliacdo permite aprofundar as
conclusdes quanto a analise do clima organizacional e propor medidas relativas aos programas
de treinamento, ao processo de trabalho, aos aspectos relevantes da cadeia produtiva e
aprimoramento da qualidade dos bens e servigos produzidos com vista a valorizar a imagem da
organiza¢do (Fortuna; Tachizawa; Ferreira, 2006).

Ainda, para os autores mencionados, devem fazer parte dessa comissdo em carater
permanente: um representante da alta geréncia para fazer a ponte entre a avaliagao de cada
empregado e os interesses maiores da organizagao; o gerente do processo de gestao de pessoas,
para garantir a adequagdo do processo a politica de pessoal da organizagdo; e um especialista
em avaliacdo de desempenho para orientar a aplicagdo das diferentes técnicas.

Para Angola (2022), a Comiss@o de Avaliacdo ¢ definida como um 6rgao consultivo do
titular do Orgdo de Gestdo da Institui¢do de Educagdo e Ensino, criada para conduzir a revisio
do processo de avaliagdo de desempenho, nos casos de recurso hierarquico. No Complexo
Escolar Alfa, a Comissao de Revisdo de Avaliacdo, que ¢ o mesmo que Comissao de Avaliacao,
¢ constituida por um nimero impar, com no minimo cinco membros, todos indicados pelo
diretor da institui¢ao de ensino, permanecendo durante todo o periodo avaliativo, em fungdo da
especialidade da escola, um complexo que oferece trés subsistemas de ensino, o Pré-escolar, o
Ensino Primario e o I Ciclo do Ensino Secundario, diferente de uma escola do Ensino Primario.
Na comissdo integram os seguintes membros: (a) Subdiretor pedagdgico-coordenador; (b)
Subdiretor administrativo; (c) Coordenador do Conselho Disciplinar; (d) Chefe de secretaria;
(e) Inspector supervisor, atendendo ao que estd disposto na legislagdo em vigor (Angoola,
2022).

A Comissao de Revisao de Avaliacao tem, dentre outras, as seguintes competéncias: (a)
analisar os critérios usados para a classificagdo do avaliado; (b) emitir um parecer sobre o
recurso apresentado; (c) dar a conhecer a decisdo tomada pelo interessado; (d) elaborar o
relatorio das atividades da comissdo; (e) remeter o expediente com as atas, pautas e as fichas
de avaliagdo de desempenho ao titular do Orgdo de Gestdo da Institui¢do de Educagéo e Ensino
para efeito de homologacao (Angola, 2022).

Assim, o legislador, ao estabelecer essas competéncias, oferece a Comissdo de
Avaliagao legitimidade para realizacdo do processo avaliativo, de formas a deter um conjunto
de variaveis que possam afetar direta ou indiretamente a performance dos técnicos-
administrativos do Complexo Escolar Alfa. Segundo o Decreto-lei (Angola, 2022), no artigo
27°,no n° 4, logo ap0ds a reunido avaliativa, a Comissao deve elaborar um relatorio abrangente,

contendo descri¢des detalhadas do processo, incluindo as sugestdes de estratégias no tratamento
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dos resultados da avaliacdo. A Comissdo deve pautar a sua conduta pela imparcialidade,
transparéncia, neutralidade, isen¢do e sigilo profissional.

A Comissao de Avaliagdo ¢ composta por cinco membros, dos quais, como ja foi dito,
somente dois atuam na elaboragao das fichas de avaliagao dos funcionarios. Nesse processo,
muitas vezes sdo violados os principios de legalidade, de coeréncia, de transparéncia, da

relevancia, da objetividade, conforme passamos a descrever no quadro 5 a seguir:

Quadro 5 — Principios da Avaliagdo de Desempenho

Principio Definicao

Principioda | Que diz que a avaliagdo de desempenho dos Agentes de Educacdo ¢

legalidade baseada na lei;

S Orienta a articulagdo dos objetivos da avaliacdo com as dimensdes do
Principio de . . .
. desempenho a avaliar, o instrumento a ser utilizado, as regras do processo
coeréncia
e as condigdes contextuais para que a avaliacdo produza efeitos desejados;

‘ _ Que divulga as regras prévias, os critérios, os procedimentos, 0s
Principio da o _
) parametros, os indicadores e a escala de valorizagdo que sustentam o
transparéncia o
processo avaliativo;

Diz que: O processo de avaliacdo de desempenho deve considerar os

Principio da

Relevancia

aspectos mais importantes do desempenho profissional do avaliado, sobre
a qual recai a avaliacdo, com objetivo de promover o desenvolvimento

pessoal e profissional dos funcionarios;

Principio da

Objetividade

Que se deve basear em parametros e indicadores que sdo mensuraveis e

passiveis de comprovagao com evidéncias.

Fonte: Elaborado pelo autor, segundo Angola (2022).

O Quadro 5 evidencia que a avaliacdo de desempenho deve estar fundamentada em
principios que assegurem a legitimidade, a clareza e a efetividade do processo avaliativo.
Contudo, ao considerar a composicao e a atuacdo da Comissdo de Avaliagdo no Complexo
Escolar Alfa, observa-se a centralizacdo da elaboracdo das fichas avaliativas em apenas dois
membros da comissdo pode comprometer aspectos essenciais do processo, especialmente no
que se refere a transparéncia, a objetividade e a coeréncia dos critérios adotados. Além disso, a

fragilidade na observancia desses principios tende a reduzir o potencial formativo da avaliacao
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de desempenho, limitando sua contribui¢do para o desenvolvimento profissional dos
funciondrios e para o aprimoramento institucional.

Diante dessas consideragdes, torna-se necessario compreender de que forma a avaliagao
de desempenho ¢ operacionalizada no contexto do Complexo Escolar Alfa. Assim, a proxima
secdo abordard os métodos de avaliagao de desempenho adotados pela instituicdo, buscando
analisar os instrumentos, procedimentos e critérios utilizados no processo avaliativo dos

profissionais da educacao.

2.4.2 Métodos de avaliacio de desempenho no Complexo Escolar Alfa

A avaliacao de desempenho, sendo um processo de identificagdo e mensuragdao das
acoes dos funcionarios de uma organizacdo, deve ser realizada por meio de métodos mais
eficazes, de forma a acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos, quando
necessario, ¢ avaliar os resultados conseguidos. Assim, apresentamos alguns métodos mais
comuns e utilizados em algumas organizagoes.

Segundo Jacomassi Junior (2018), a avaliacdo de desempenho trata-se de uma avaliagdao
humana comportamental, portanto, seria ineficiente tentar obter dados para realiza-la através
de sistemas informatizados. Esta acdo funciona muito bem quando estamos avaliando
resultados, através de sistemas de business intelligence’, obtendo relatérios com niimeros
detalhados para aplicarmos em programas de participagdo nos resultados.

Assim, para que se realize uma avaliagdo de desempenho eficaz e eficiente, faz-se
necessario o uso de métodos adequados para a plena realizagdo. Entre os métodos, podemos
destacar os mais utilizados: (i) autoavaliacdo, que consiste no proprio funciondrio realizar sua
avaliacdo, fazendo uma andlise sincera de suas proprias caracteristicas e da performance
desenvolvidas no cotidiano de suas fungdes; (ii) Avali¢ao de Desempenho por Objetivos (APO)
que € um processo administrativo através do qual o supervisor e o subordinado, estabelecem
metas e prioridades comuns da instituicao, delimitando a area de responsabilidade de cada um,
norteando o seu desempenho esperado; (iii) Avaliacdo de Desempenho por Competéncias, que
tem como premissa basica que o funcionario sabe ou pode aprender a identificar suas proprias

competéncias, necessidades, pontos fortes e fracos, assim, capacitado a determinar o que €

? Business Intelligence (B.I) é um conjunto de estratégias, tecnologias e ferramentas que as empresas
usam para coletar, analisar e transformar dados brutos em informacdes tuteis e acionaveis. O objetivo
do B.I é apoiar a tomada de decisdes mais informadas e eficazes, oferecendo insights sobre o
desempenho do negocio, tendéncia do mercado, comportamento dos clientes e outros aspectos
relevantes para a gestao (Freitas, 2021).
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melhor para si. Essas competéncias sdo formadas pela capacidade, conhecimento e
caracteristicas pessoais que distinguem os profissionais; (iv) Avaliagdo 360°, esse método
elimina a subjetividade no processo avaliativo, € por considerar a opinido plural de seu ambiente
laboral, contribui para neutralizar o efeito halo'’, muito presente quando uma sé pessoa realiza
a ponderagdo e quase sempre se deixa influenciar positivamente por ter afinidades com o
avaliado, ou o contrario, quando uma animosidade traz um resultado abaixo do real.

Na sequéncia da existéncia de multiplos métodos de avaliagao de desempenho, Rocks
(2023) apresenta dois modelos de métodos de avaliacao de desempenho, o primeiro com base
no passado e com critérios subjetivos; e o segundo modelo com base no passado e no futuro e
com critérios mais objetivos.

Percebemos que o segundo modelo poderéd ser o mais apropriado para esta pesquisa,
pois adotamos um modelo mais realista, permitindo uma avaliagdo de desempenho baseada nas
atividades, tanto cotidianas quanto mensais dos funcionarios; verificando sempre se 0s
objetivos tracados foram alcancados, com finalidade de avaliar as competéncias aprimoradas
pelos funcionarios durante o tempo de servigo.

No Complexo Escolar Alfa, tendo em referéncia os diversos métodos apresentados, a
avalia¢do de desempenho dos agentes da Educagdo obedece a duas modalidades, a comum e a
especial. A comum efetua-se anualmente, relativa ao ano civil ou letivo anterior; enquanto que
a especial, efetua-se por iniciativa do interessado e visa a melhoria da classificagdo obtida na
avaliacdo comum, que ocorre depois de trinta dias da data da avaliacdo, como previsto na
legislagao.

Dentro desses métodos e para o alcance dos objetivos da avaliacdo de desempenho
profissional no ato da realizacao, sdo utilizados para a recolha de informag¢des algumas técnicas,
tais como: (a) a observacdo; (b) o inquérito por questiondrio; e (c) a entrevista, de forma
reservada, prevenindo assim algumas possiveis simulagdes por parte do avaliado.

Por fim, € importante que a direcio do Complexo Escolar Alfa tome consciéncia, por
um lado, que o cumprimento na integra da legislagdo que regula o regime juridico de avaliagao
de desempenho no pais faz-se necessario. Por lado, deve-se considerar a existéncia de varios
métodos de avaliacdo de desempenho, possiveis de implementar sem ferir com a legislagdo,

podendo ser efetuado periodicamente ou mesmo anualmente, com objetivo de analisar o

10 Segundo Rosenzweig (2021), o Efeito Halo fornece aos gerentes as ferramentas para discernir fato de
fic¢do, oferecendo uma nova perspectiva sobre o que realmente impulsiona os resultados empresariais,
evitando jargdes e sensacionalismo. E recurso essencial para qualquer pessoa que busca clareza nas
frequentemente turvas narrativas de negdcios.
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comportamento dos funcionarios e, posteriormente, permitindo um aperfeicoamento
profissional dos técnicos-administrativos.

Assim, dentro do Complexo Escolar Alfa, o processo de avaliagao de desempenho tem
ocorrido de maneira nao fiel em algumas vezes. Para a constituicao da Comissao, todos os anos
a direcdo do Complexo despacha uma ordem de servico na qual sdo indicados os membros,
com o minimo de pessoas definido pela lei. Porém, na pratica, nessa Comissdao de Avaliagao
somente duas pessoas (o subdiretor administrativo e chefe de secretaria) conduzem o processo.
Sao responsaveis desde a preparagdao dos instrumentos (mapas de avaliagdo de desempenho,
fichas de avaliacdo de desempenho, ficha de observacdo de aulas, tudo como os modelos
indicados pela legislacdo). Também, sdo encarregados da aplicagdo dos instrumentos, da
analise dos indicadores e do célculo dos coeficientes de reparagdo'!,visando classificar os
funcionarios de forma qualitativa e quantitativa.

Ademais, tem sido problematico o cumprimento do tempo de realizagdo das avaliagdes
de desempenho, as quais acabam ocorrendo, muitas vezes, fora do periodo estabelecido pela
entidade Ministerial. Por vezes, esse ndo cumprimento observa-se pela sobrecarga de trabalhos,
as vezes, pelas dificuldades de elaboragao dos instrumentos ou por op¢ao de deixar o processo
para o final do ano.

Diante das consideragdes apresentadas, o proximo capitulo apresenta a discussao teorica
que sustentam esta pesquisa, pois entendemos que a tematica abordada ja vem sendo discutida
desde os tempos primordios, buscando responder e descurtinar as dificuldades que muitas
equipes de gestdo tém na aplicacdo dos procedimentos avaliativos em suas instituicdes. No
capitulo asseguir, evidencia também os caminhos trilhados para alcangarmos as proposta
metodoldgica ora tracada tendo como referéncia o tipo de investigagdo realizada; com

finalidade de cumprimos com os objetivos desta pesquisa.

1 Segundo Angola (2022), no seu artigo 19°, coeficiente de reparagio, é a determinagdo do valor de
cada indicador que ¢ obtida pela multiplicagdo do respectivo coeficiente de ponderagdo, com a
graduacdo atribuida. E esse resultado é obtido de acordo a uma perequagao, estabelecida por lei.
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3 APROFUNDAMENTO DO CASO: TEORIA E ANALISE DA CONJUNTURA DA
AVALIACAO DE DESEMPENHO NO COMPLEXO ESCOLAR ALFA

No Capitulo 2, buscamos descrever a avaliagdo de desempenho como referéncia da
realidade da Administracdo Publica angolana. Para dar sequéncia ao que foi abordado, este
capitulo apresenta os referenciais tedricos que dialogam com o contexto apresentado no capitulo
anterior.

Sao, assim, abordados conceitos que corroboram a problemadtica apresentada e que
permitem melhor compreender a conjuntura na qual o caso de gestdo se apresenta. Dessa forma,
o problema de pesquisa ¢ analisado, com relevancia em conceitos fundamentais sobre a
tematica. Essa analise tem como base o estudo de textos de autores que trataram sobre os temas:
avalia¢do de desempenho, gestdo e avaliagdo de desempenho, modelos e métodos de avaliagao
de desempenho, o processo de comunicacdo da avaliacdo de desempenho, contribui¢des das
avaliagdes de desempenho para o desenvolvimento profissional do funciondario. Este capitulo
esta dividido em seis segOes e duas subseccdes, que t€m o intuito de aprofundar as questdes a
nivel das organizagdes publicas, com énfase no Complexo Escolar Alfa. O mesmo capitulo,
deslumbra-se sobre a metodologia aplicada neste estudo e, também apresenta a analise de dados

da pesquisa.

3.1 CONCEITOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliar vem do latim a+valere, que significa atribuir valor e mérito ao objeto em estudo.
Portanto, avaliar ¢ atribuir um juizo de valor sobre determinada pratica, para a afericao da
qualidade do seu resultado. Porém, a compreensdo da avaliacdio do processo
ensino/aprendizagem tem sido pautada pela logica da mensuragdo, isso €, associa-se o ato de
avaliar ao de “medir” os conhecimentos adquiridos pelos alunos (Chuieire, 2008). Conforme
Chuieire (2008), a avaliagdo ¢ entendida como um meio e ndo um fim em si mesma; esta
delimitada por uma determinada teoria e por uma determinada pratica pedagogica. Ela nao
ocorre num vazio conceitual, mas estd dimensionada por um modelo teérico de sociedade, de
homem, de Educacao e, consequentemente, de ensino e de aprendizagem, expresso na teoria €
na pratica pedagogica.

Sobre a compreensao da avaliagdo, Matias, Duarte e Figueiredo (2018, p. 12) afirmam

que:
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Avaliacao é uma forma singular de relagdo com certos fenomenos em fungio
de uma intengio e de uma razdo pessoal ou social. E uma forma particular de
abordar, conhecer e compreender um determinado fenomeno que, neste caso,
¢ a aprendizagem. A avaliacdo enquanto processo ¢ uma atividade de
comunicacdo. Este processo passa pela recolha de dados, pela sua analise e
interpretacdo e por uma tomada de decisdo sobre o valor desses dados, em
termos do motivo pelo qual se avalia e das suas finalidades, de forma a
desenvolver uma agdo fundamentada.

Em nosso entender, a avaliagdo ¢ uma engrenagem, porque ela permite que o avaliador
perceba, como sua atuagdo enquanto sujeito que avalia, o que pode impactar ou estimular os
avaliados a tomarem rumos diferenciados nas intervengdes dentro da instituicdo. Como
afirmam Ruivo e Trigueiros (2009), o avaliador deve ser uma pessoa com conhecimentos
especializados, com enorme sensibilidade, com capacidade analitica ¢ de comunicagdo
empatica, com experiéncia e elevada responsabilidade social.

Ja desempenho, para Camango (2018), é a ferramenta por exceléncia de gestdo de
pessoas, porque alinha os resultados e comportamentos dos individuos, em um periodo de
tempo, com objetivos estratégicos e operacionais da empresa. J4 na visdo de Lucena (1999), o
desempenho ¢ a for¢a do trabalhador que devera estar apto a promover as mudangas no
ambiente organizacional, o que requer esfor¢co permanente de readaptacdo e assimilacdo de
novos conhecimentos.

Por sua vez, para Embrap II (2018), desempenho ¢ um conjunto de caracteristicas ou
capacidades de comportamento e rendimento de um individuo, em especial, quando
comparados com metas, requisitos ou expectativas previamente definidos.

Tendo definido os conceitos de uma forma isolada, estamos em condigdes de conceituar
o termo avaliagdo de desempenho. Assim, segundo Camango (2018) a avaliacdo de
desempenho ¢ uma ferramenta da gestao de pessoas que consiste na observacao e na apreciagao
sistematica do comportamento profissional e das capacidades técnicas de um trabalhador ou
colaborador no exercicio da sua atividade, bem como dos resultados e progressos por ele
obtidos.

No entender de Muhala (2015), os sistemas de avaliagao de desempenho visam medir e
diferenciar o desempenho e esfor¢o de cada um, dar a conhecer a opinido dos superiores
hierarquicos sobre o desempenho de cada colaborador, ajudar a tomar decisdes sobre a politica
de remuneracdes e incentivos e, talvez o mais importante, identificar as deficiéncias de
desempenho individual e coletivo para as corrigir em um trabalho conjunto entre as proprias
pessoas e os avaliadores, ato que devia acontecer de forma regular, que por imperativos de

varias ordens ndo tem acontecido.
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Assim, Fortuna, Tachizawa e Ferreira (2006, p. 207) entendem que:

Avaliagdo de desempenho ¢ considerada um dos mais importantes
instrumentos de que dispde a administragdo de uma empresa para analisar os
resultados a luz da atuagdo de sua forca de trabalho e para prever
posicionamentos futuros, considerando o potencial humano disponivel em
seus quadros.

Em consonancia com a ideia apresentada pelos autores, ¢ importante destacar que a
avaliacdo de desempenho dentro das instituigdes € vista como uma das ferramentas que as
administragcdes possuem para analisar os resultados com base na atuagdo dos trabalhadores de
forma a prever os posicionamentos futuros, levando em consideracdo todo potencial dos desses
funcionarios que estdo a disposicao da empresa.

Segundo Gillen (2000), estimar o desempenho pratico ¢ o foco quando se trata da
avalia¢do de desempenho A partir dessa estimativa, os graus de desempenho, as necessidades
de treinamentos, objetivos futuros, e até mesmo o desenvolvimento das carreiras futuras,
poderao surgir nessa face.

A avaliagdo das pessoas nas organizacdes ¢ frequentemente associada a um instrumento
especifico de gestdo; a avaliacdo de desempenho. O termo avaliagdo € o suficiente para lembrar
as pessoas, quase que instantaneamente, que elas serdo submetidas a um processo, cujo
proposito ¢ verificar o quanto o profissional se adapta aos objetivos da empresa, as demandas
e as exigéncias de trabalho (Fleury, 2002). Nesse contexto, a avaliagdo de desempenho
configura-se como um importante mecanismo de acompanhamento e mensurag¢do do trabalho
realizado pelos colaboradores. Assim, Leme e Sinachi (2017) definem a avaliacdo de
desempenho como um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os
resultados obtidos por um empregado ou por um grupo em periodo e area especificos, tais como
conhecimento, metas, habilidades e outros.

Nesta mesma perspectiva, Pontes (2014) ressalta que a avaliagdo de desempenho ¢ o
sopro de vida, e na falta de sua existéncia, o planejamento organizacional nao teria o0 menor
sentido, pois € um instrumento capaz de trazer o planejamento da sala de reunides para o dia a
dia do funcionario. Assim, Zavaglia (2006 apud Paradela; Lopes; Doro, 2021) afirma que
avaliar desempenho, de modo devido, fornece as informagdes mais relevantes para se
determinar correcdes e ajustes decisivos ao alcance dos melhores resultados do trabalho de toda
uma equipe profissional. Se considerarmos o propoésito de diagnosticar e analisar o desempenho
individual e coletivo dos funciondrios, ¢ possivel a promo¢do do crescimento pessoal e

profissional, bem como melhoria do desempenho nas suas atividades profissionais.
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Compreendemos que a avaliacdo de desempenho, enquanto um sistema, tende a
estabelecer juizos sobre a qualidade que determinados funcionérios t€ém e como essa mesma
qualidade pode influenciar outros, com fim de desenvolvimento da institui¢do, servindo de
indicador para futuras promocgdes, progressdoes, manutengdao e desligamentos, prevendo o

aperfeicoamento dos profissionais na referida instituigdo.

3.2 MODELOS E METODOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A despeito da existéncia de diversos conceitos de avaliagdo de desempenho existentes
na teoria da gestdo e de pessoas e da administra¢ao, concluimos que nenhum processo avaliativo
funciona na sua plenitude se ndo estiver correlacionado a objetivos efetivos, caso contrario,
estaremos somente avaliando por avaliar, desvinculado da realidade presente e futura das
organizagdes (Baptista, 2012).

Nesse sentido, sdo apresentados, nesta secdao, os modelos e métodos da avaliacdo de
desempenho que utilizam metodologias com o intuito de integrar as politicas de gestdo de
pessoas com as praticas profissionais em todos os niveis das organizacdes.

Assim, Crispim e Lugoboni (2012) demarcam 19 modelos de avaliacdo desempenho na

gestdao de pessoas de uma organizagdo, conforme o Quadro 6, a seguir.

Quadro 6 - Caracteristicas de cada modelo de avaliacdo de desempenho

(continua)

Modelo de
N° Caracteristicas
Avaliacao

Painel de Controle | Prover para os gerentes uma visao geral e concisa do desempenho
1 | de Bordo (7ableu | de suas unidades, visando tomada de decisdo; informar o préximo

de Bord) nivel sobre o desempenho de cada unidade.

E uma metodologia de gestdo que se baseia no estabelecimento

o claro de objetivos especificos para cada area, equipe ou
Administragdo por
2 colaborador dentro de uma empresa. E os objetivos sdo definidos
Objetivos (APO)
de forma colaborativa entre gestores e colaboradores. A APO

funciona como um mapa que orienta as a¢des de todos na
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(continuagao)
N° | Modelo de Avaliacao Caracteristicas
empresa
, Adaptar-se a diferentes tipos de empresa, mensurar variaveis
Método da Areas- . o
3 alinhadas aos objetivos de curto e longo prazo, mensurar
Chave de Resultado o ‘ S
variaveis em todos os niveis organizacionais.
Propde a divisdo da avaliagdo em pequenas empresas com as
possiveis crises que lhe sdo proprias, e as médias e grandes
4 Método de Buchele | empresas, com o método da avaliacdo direta, visando examinar
a qualidade da administragdo, por meio do estudo dos
processos administrativos
. Usar mecanismos de andlise critica do desempenho global,
Método da Avaliagdo . . . .
estimular o aprendizado, usar multiplas dimensdes de
Global de o ‘
5 desempenho, identificar relagdes de causa e efeito, buscar o
Desempenho de ‘ ‘
alinhamento entre a estratégia e a estrutura, usar métodos de
Corréa ) o o
avaliagdo qualitativos e quantitativos.
Ter uma logica convincente, correlacionar indicadores e
desempenho financeiro, estabelecer relagdes de causa e efeito,
The Balanced _ _ . _
6 ter literatura bem desenvolvida e consistente, ser muito
Scorecard (BSC) _ . .
funcional na formulagdo de estratégias e ajudar no
comprometimento interno.
E uma ferramenta simples e fécil de ser aplicada, e seus dados
Performance Measure | geram valiosos insights sobre forgas e fraquezas; o uso do
7
Questionnaire (PMQ) | PMQ ¢ importante quando os resultados da analise dos dados
sao compartilhados com os entrevistados.
Strategic Uso de medidas vinculadas a estratégia desdobradas no nivel
Measuremenet and | operacional, estabelecer relagdes de causa e efeito entre os
8
Reporting Technique | indicadores e os objetivos, utilizagdo de multiplas dimensdes
(SMART) de desempenho.
Uso medidas de desempenho em todos os pontos-chave
Sete Critérios de (Sistemas receptores, saidas, processos, entradas e sistemas
9

Desempenho (SCD)

fornecedores), ter multiplas dimensdes de desempenho, uso de

mecanismos de realimentacdo que fornecem informagdes para
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(continuagao)

NO

Modelo de Avaliaciao

Caracteristicas

melhoria continua

10

Modelo Quantum de
Medigao de
Desempenho (MQMD)

Propor medidas de desempenho vinculadas a estratégia e
abrangendo trés niveis (organizagdo, processos € pessoas),
enfatizar a satisfacdo dos principais grupos de interessados
(clientes, acionistas, funcionarios, fornecedores, governo,

sociedade e meio ambiente).

11

Método de Rummler e

Branche

Enfocam o papel da organizagdo como sistema que interage
tanto com o ambiente interno como externo. O modelo dos
autores estabelece uma ag@o conjunta com relagdo aos trés
niveis primordiais para que uma empresa obtenha um bom
desempenho, que sdo o nivel de organizagao, o de processos

e o trabalho/executor (pessoas).

12

Integrated and Dynamic
Performance

Measurement System

(IDPMSB)

Esse modelo considera dois aspectos importantes, com
respeito e configuracdo de sistema de mediacdo de
desempenho: a integridade do sistema de mediacdo de
desempenho e o desdobramento dos objetivos e politicas do
negocio para toda a organizagdo. A integridade do sistema
de mediagdo de desempenho refere-se a habilidade dele em

promover a integragdo entre as varias areas do negocio.

13

Skandia Navigator

Identificar os resultados decorrentes de uma estratégia
baseada na criacdo de conhecimento; trabalhar com o
passado, presente e futuro; tratar o desenvolvimento do
capital intelectual como foco central da concepc¢dao do
modelo; identificar os resultados decorrentes de uma

estratégia baseada na criacdo de conhecimento.

14

Sustainability Scorecard

(SIGMA)

Valorizar os aspectos da sustentabilidade; adotar um
enfoque orientado para stakeholders; foca muito as agdes
sociais € ambientais, os resultados econdmicos ficam em

segundo plano.
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(conclusdo)
N° | Modelo de Avaliagao Caracteristicas
Identificar competéncias essenciais, propor ferramentas e
processos simples, propor diretrizes praticas para a tomada
15 Value Explorer (VE) . ' . .
de decisdo estratégica, usar medida de valor e ndo de
desempenho dos processos envolvidos.
Foi proposto, levando em consideracdo dois aspectos
Integrated and Dynamic | .
importantes, com respeito a estrutura e a configuragao de
Performance ) ) ) )
16 sistema de medicdo de desempenho, a integridade do
Measurement System . .
sistema de medi¢ao de desempenho e o desdobramento dos
(IDPMSA) o : , .
objetivos e politicas do negdcio para toda a organizagao.
Baseia-se em pesquisa cientifica sobre o relacionamento
Value Chain Scoreboard ) ) )
17 VCS) entre intangiveis e valor de mercado da companhia, ser
simples e abrangente, o foco ¢ o uso de relatdrios externos.
Usar diferentes perspectivas de desempenho, enfatizar a
satisfacdo dos diferentes grupos de interessados, definir
18 | Performance Prism (PP) | processos claros de criacdo de valor, propde metodologia
que facilita o alinhamento estratégico, alinhamento
horizontal e relacdes de causa e efeito.
Propde mecanismos de andlise critica do desempenho
‘ ‘ global, facilitam a avaliacdo organizacional, estimular a
Prémio Nacional de . . _ _
19 ‘ participagdo dos funcionarios no processo de avaliacdo do
Qualidade (PNQ)
Strategic Management and Development Objectives
(SMDO), fornecer informacgdes que facilitam o aprendizado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025) com base em Crispim e Lugoboni (2012).

Esses modelos sdo relevantes, pois propdem caminhos a seguir e a¢des a realizar em

qualquer organizagdo. Isso porque quando se pretende realizar avalia¢cdes de desempenho no

setor do trabalho humano, devemos sempre definir o processo por meio de objetivos claros,

com vista a satisfacdo dos funcionarios.

Nesses modelos de forma geral, observamos uma complementariedade em algumas

caracteristicas, quando se compara o BSC e o SIGMA, nos quais as fungdes e os grupos de

indicadores acabam sendo complementares. Outra complementariedade ¢ visivel no uso do
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BSC e do Prémio Nacional de Qualidade. Eles possibilitam que haja uma combinagdo,
evidenciando, assim, o uso dos dois modelos em uma s6 aplicagdo da avaliagdo de desempenho.

Por sua vez, Amaral, Abreu e Silva (2010), ao dissertarem sobre os métodos de
avaliacdo de desempenho, comecam por introduzir que existem varios métodos de avaliacao de
desempenho que s3o constituidos sistematicamente analisando o comportamento dos
funciondrios para posteriormente comunicar-lhes os resultados obtidos. E entre esses métodos,
podemos destacar os mais utilizados: (i) Auto-avaliagdo: as organizagdes mais abertas e
democraticas utilizam esse método de avaliagdo de desempenho, e consiste no proprio
empregado realizar a sua avalia¢do. Assim, € solicitado a ele fazer uma sincera analise de suas
proprias caracteristicas e da performance desenvolvidas no cotidiano de suas fungdes; (ii)
Avalia¢do de Desempenho por Objetivo: também conhecida pela sigla ADO, ¢ um processo de
administracao através do qual o supervisor e o subordinado estabelecem metas e prioridades
comuns a empresa, delimitando a area de responsabilidade de cada um em matéria de resultado
total da organizagdo; (iii) Avaliagdo de Desempenho por Competéncias: tem como premissa
basica que o funcionario sabe ou pode aprender a identificar suas proprias competéncias,
necessidades, pontos fortes e pontos fracos, assim, capacitado a determinar o que ¢ melhor para
si, e ficando aos superiores e ao setor dos Recursos Humanos a responsabilidade de fornecerem
o suporte adequado para que ele possa relacionar sua performance as reais necessidades da
empresa; (1v) Avaliacdo 360 a utilizacdo tem sido difundida, principalmente, por eliminar
distor¢des e permitir ampla participagdo das pessoas que formam seu ambiente de trabalho,
oferecendo resultados mais confidveis, gerando subsidios para a orientagdio e o
desenvolvimento profissional, identificacdo e remanejamento de talentos, além de também
fornecer parametros para a remuneragao € os beneficios (Amaral; Abreu; Silva, 2010).

Por outro lado, em uma abordagem complementar, Rocks (2023) apresenta dois
modelos de métodos de avaliagdo de desempenho, o primeiro com base no passado e com
critérios subjetivos; € o segundo modelo com base no passado e no futuro e com critérios mais

objetivos, como podemos ver no Quadro 7, a seguir.
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Quadro 7 - Comparagao de modelos de métodos de avaliagdo de desempenho

Métodos de avaliagao com base no
Métodos de avaliacio com base no
Ordem passado e no futuro e com critérios
passado e com critérios subjetivos.

objetivos.
1 Escalas Graficas Avaliacdo de atividades
2 Pesquisa de Campo Avaliagao por Objetivos
3 Incidentes Criticos Avaliacao por competéncias
4 Escolha Forcada |  eemeeeee
5 Comparagdo Binaria |  ceeeeee-

6 Atribuigdo de grau | e
Fonte: Elaborado pelo autor (2025) com base em Rocks (2023).

O Quadro 7 ¢ especialmente relevante por permitir uma visualizagdo clara da evolugdo
e das diferengas conceituais e praticas entre os modelos avaliativos. Além disso, a comparagao
evidencia a necessidade de transicdo de uma cultura avaliativa, meramente classificatoria, para
uma cultura formativa e desenvolvimentista. Tal mudanga se faz necessaria no campo da
Educacdo, em que o papel do técnico administrativo é estratégico para a construcdo de um
ambiente institucional saudavel e produtivo. Dessa forma, a escolha do método avaliativo deixa
de ser uma simples formalidade administrativa para se tornar uma ferramenta de gestdo de
pessoas capaz de impactar diretamente a qualidade dos servi¢os educacionais prestados.

Nesse cendrio de evolugdo dos métodos avaliativos, € importante destacar que vivemos
uma era de informacao e transformagao de muitas realidades sociais, o que tem sido uma das
responsabilidades da gestdo de pessoas, buscando assim a exceléncia das organizagdes e o
aprimoramento do capital humano, fatores que tém uma grande importancia no
desenvolvimento de qualquer institui¢ao.

Para Oliveira e Medeiros (2011), a gestao de pessoas (GP) no setor publico € o esforco
orientado para o suprimento, a manutengdo, e o desenvolvimento de pessoas nas organizagdes
publicas, em conformidade com os dilemas constitucionais e legais, observadas as necessidades
e as condicdes do ambiente no qual se inserem. Medeiros e Prazeres (2020), por sua vez,
entendem a gestao de pessoas como sendo um conjunto de politicas e praticas definidas de uma
institui¢ao para orientar o comportamento humana e as relagdes interpessoais no ambiente de

trabalho, assim implica tecer comentérios sobre o clima institucional, haja vista que esse
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ingrediente poderd determinar a vontade dos membros da equipe de participar em diversos
niveis.

Depois de definirmos o termo gestdo de pessoas, vamos aprofundar um pouco mais,
trazendo-o para o campo educacional, de modo a perceber melhor essa defini¢ao na realidade
educacional. Mas antes, apresentamos a defini¢do de técnico em administracdo ou técnico-
administrativo, que ¢ um profissional que executa fun¢des administrativas em estabelecimentos
publicos e privados, tais como: administracdo de protocolos e arquivos, confec¢ao e expedigao
de documentos administrativos e controlo de estoques, operando também em sistemas de
informagdes gerenciais de pessoal e materiais, entre outros (Jacomassi Junior, 2018).

Assim, pensando no contexto educacional, Mansano (2010 apud Medeiros; Prazeres,
2020) reconhece que hoje ha um referencial que identifica cerca de 50 competéncias cruciais
na profissdo de educador'?. Algumas delas sdo novas ou adquiriram uma crescente importancia
nos dias de hoje em fungdo das transformagdes dos sistemas educativos, bem como da profissao

e das condicdes de trabalho, como apresentado no Quadro &, a seguir.

Quadro 8 - As 10 Competéncias essenciais para um educador (técnico-administrativo)!?

(continua)
Competéncias Habilidades
Pensamento ) ] L ) )
) Identificar problemas com mais facilidade e tomar decisdes mais acertadas.
analitico
o Capacidade de lidar com situagdes adversas e superar obstaculos de forma
Resiliéncia .
positiva.
Capacidade de acreditar em si mesmo, em suas potencialidades e
Confianga

conhecimentos, transmitir seguranca a equipe.

Comunicagdo | Capacidade de se comunicar de forma clara e objetiva com os membros da

efetiva equipe, fornecedores e outros.

Planejamento | Permite que o técnico-administrativo defina objetivos claros, estabeleca

e organizacdo | prazos, identifique prioridades e garanta a eficiéncia e produtividade dos

12 Ressaltamos que neste projeto o conceito de educador foi ampliado, pois aqui consideramos
educadores todos os agentes que atuam na escola, desde os professores aos técnicos- administrativos,
pois tém a func@o de educar, isso no contexto angolano.

13 Para este trabalho, os técnicos-administrativos considerados sdo os diretores, subdiretores, pessoal da
secretaria, auxiliares de limpeza, vigilantes e guardas.
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(conclusdo)

Competéncias Habilidades

processos e projetos sob sua responsabilidade.

Capacidade de definir suas prioridades e organizar suas atividades de
Gerenciamento | forma a otimizar o tempo disponivel, permitindo a produtividade e
de tempo eficiéncia em suas atividades, evitando atrasos e repeti¢ao de trabalhos,

o que reduz o estresse e a sobrecarga de trabalho.

Capacidade de identificar novas oportunidades, desenvolver novos
Criatividade servicos e produtos, encontrar solucdes criativas para problemas

complexos, desenvolver estratégias eficazes e motivadoras para a equipe.

Capacidade de liderar projetos, colaborar com outras areas da empresa e
Trabalho em ) . ..
coordenar equipes de forma eficiente, permitindo a colaboracao ¢ a

equipe . _
coordenacao de projetos e de equipes de forma eficaz.
Capacidade digitais para se manter atualizado com as novas tendéncias e
Tecnologias novidades do setor, permitindo o uso de ferramentas de comunicacao,
digitais programas informadticos, como softwares de gestdo, plataformas de
analise de dados, aplicativos de comunicagao e outros.
3 Capacidade de se relacionar bem com outras pessoas, expressar-se de
Relagoes ) ) ) )
_ _ forma clara e assertiva, trabalhar em equipe e de solucionar conflitos e
interpessoais

gerenciar crises na organizacao.

Fonte: Medeiros e Prazeres (2020).

Os autores fazem referéncia as competéncias que um educador deve possuir. Na
realidade angolana, estdo enquadrados também nessa categoria os técnicos-administrativos que
atuam dentro da escola, pois em nosso entendimento todos os atores escolares tém na sua
conduta didria a acdo educadora, o que lhe faz educadores por exceléncia. No Quadro 5, sdo
apontadas as caracteristicas, i1sso €, as competéncias que sao as caracteristicas necessarias a
todos agentes da Educacgdo para cumprirem com responsabilidade as suas fungdes. E sdao cada
vez mais exigidas tais habilidades nas instituicdes que tém a funcdo de educar as jovens
geragoes.

Quanto ao papel dos técnicos-administrativos e suas contribui¢des no ambiente escolar,
partimos do principio de que, para o funcionamento de qualquer instituicdo, ¢ necessaria a

existéncia desses profissionais, que sdo como o motor para fazer funcionar a escola. No cenario
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atual, o mercado esta cada vez mais competitivo, os produtos mais diversificados e mais facil
de serem encontrados pelos consumidores, assim, atrair e reter pessoal qualificado passou a ser
uma exigéncia para as organizagdes rumo a exceléncia (Coelho et al., 2022). Portanto, os
autores destacam a grande importancia da existéncia de pessoas que articulem os objetivos,
planos e agdes para que o servigo oferecido por determinada instituicdo seja sempre com foco
na qualidade. Dessa forma, a administracdo desempenha um papel essencial nesse contexto,
pois consiste no processo de planejar, organizar, dirigir ¢ controlar os recursos de uma
organizagdo para alcangar os objetivos estabelecidos. Trata-se de um processo que envolve a
coordenacdo de pessoas e recursos para otimizar a eficiéncia e eficacia das operagdes de uma
empresa (Drucker, 1998).

Compreendemos que os métodos e modelos de avaliagao de desempenho, quando bem
escolhidos e articulados entre si, contribuem significativamente para a obten¢dao de melhores
resultados avaliativos em qualquer instituicdo. Isso se deve ao fato de que esses modelos
representam o conjunto de caracteristicas pessoais diretamente relacionados a obtencdo de
resultados superiores no desempenho das nossas fungdes. Assim, na proxima secao

apresentamos o detalhamento da metodologia que norteia a presente pesquisa.

3.3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Na condugdo da pesquisa, usamos a analise do campo empirico, dos participantes e dos
instrumentos utilizados para o levantamento de dados. O campo empirico para o
desenvolvimento da pesquisa foi o Complexo Escolar Alfa.

Trata-se de um estudo de caso, por possibilitar, nas palavras de Gil (2017, p. 14), “um
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos casos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento”. Ainda para o autor, hoje ¢ reconhecido como o delineamento mais
adequado para a investigacao de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, no
qual os limites entre o fendmeno e o contexto nao sao claramente percebidos.

Para investigar os objetivos elaborados para a realiza¢do do presente estudo, adotamos
uma abordagem qualitativa, a qual, no entender de Menezes (2008), tem como objetivo a
compreensao mais profunda dos problemas e investigar convicgdes, atitudes e sentimentos, pois
o investigador ndo esta preocupado com a dimensao da amostra nem com a generalizagao dos
resultados.

Assim, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica, além de um levantamento documental

envolvendo a legislacdao angolana vigente sobre avaliagdo de desempenho, relatérios, mapas de
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avalia¢ao de desempenho e outros encontrados na instituicdo. No entender de Gil (2017), essas
metodologias sdo elaboradas com base em material ja publicados, permitindo ao investigador a
cobertura de uma gama de fendmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar
diretamente, enquanto a outra fundamenta-se em toda sorte de documentos elaborados com
finalidades diversas, tais como assentos, autoriza¢do, comunicagao € outros.

Além da pesquisa bibliografica e da analise documental, quanto ao corpus da pesquisa
de campo, foram aplicados 19 questionarios aos técnicos-administrativos ¢ membros da
Comissao de Avaliagao e realizadas entrevistas com os membros de gestdo da escola. Segundo
Marconi e Lakatos (2003), o questionario ¢ um instrumento de coleta de dados constituido por
uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
pesquisador. Ainda para as autoras, o uso do questiondrio ¢ vantagioso, pois economiza tempo,
permite obter grande nimero de dados, abrange uma area geografica mais ampla, obtém-se
respostas mais rapidas e mais precisas, existe maior liberdade nas respostas. Porém, também
apresenta algumas desvantagens, tais como: ndo pode ser aplicado a pessoas analfabetas, pois
impossibilita ajudar o informante com questdes malcompreendidas, exige um universo mais
homogéneo, e existe dificuldade de compreensao.

Foi aplicado um questionario misto (com questdes abertas e fechadas), que foi entregue
aos 15 técnicos-administrativos e aos quatro membros da Comissdo de Avaliacdo. Esses
questionarios foram impressos € entregues em um encontro agendado com antecedéncia para o
dia 6 do més de outubro do ano de 2025. Aos participantes foi orientado sobre a natureza da
nossa pesquisa e sobre os objetivos que se pretendem alcangar. O instrumento de pesquisa foi
recolhido depois de 15 dias, isso ¢ no dia 21 de outubro do ano de 2025, com excessao de quatro
técnicos que devolveram, depois de dois dias, por conta da escala de trabalho. Porém, o periodo
previsto permitiu aos participantes maior tempo, para responderem ao instrumento.

A entrevista, por sua vez, ¢ um encontro entre duas pessoas a fim de que uma delas
obtenha informagdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversa de natureza
profissional (Marconi; Lakatos, 2003). A entrevista semiestruturada foi feita com o diretor e os
subdiretores, pedagdgico e administrativo. Foram programamos trés dias para a realiza¢ao das
entrevistas no més de novembro de 2025, dedicando assim, um para cada entrevistado. Para
tanto, foi preparada uma sala com as devidas condi¢des, como iluminacdo, mesa e cadeiras,
sem ruidos, onde foram realizadas as entrevistas, gravadas com equipamento de capitacao de
som, e sem obje¢do dos entrevistados para a gravagao.

Na fala de Marconi e Lakatos (2003), essa técnica apresenta vantagens, pois a sua

realizagdo pode ser com todas as pessoas, existe maior flexibilidade com intuito de se esclarecer
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tudo, oferece maior oportunidade para avaliar atitudes, condutas, com possibilidades de se ter
informacdes mais precisas. As desvantagens sdo muitas, porém destacamos a dificuldade de
expressao ¢ de comunicagdo de ambas as partes, incompreensdo por parte do informante,
possibilidade de o entrevistado ser influenciado, ocupa muito tempo e ¢ dificil de ser realizada.
Essas técnicas foram os nossos instrumentos de recolha de dados.

Na mesma ordem de trabalho, foram realizadas trés entrevistas com o diretor, ¢ com 0s
subdiretores, pedagogico e administrativa do Complexo Escolar Alfa, perfazendo um total de
22 participantes. Essas entrevistas foram aplicadas em dias diferentes em funcao da agenda de
trabalho dos entrevistados. O diretor foi entrevistado no dia 12 de novembro de 2025; a segunda
entrevista, realizada no dia 18 de novembro de 2025, foi a da subdiretora administrativa; e, por
ultimo, o subdiretor pedagdgico, pois este estava em gozo de licenga disciplinar (férias),
autorizada anteriormente assim, realizamos a entrevista no dia 21 de novembro de 2025.
Cumpre mencionar que todos os entrevistados atestaram e consentiram sua participacdo na
presente pesquisa por meio da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE).

O tratamento dos dados provenientes do campo foi realizado por meio da técnica de
analise do conteudo, nos termos propostos por Bardin (2011). Inicalmente, eles foram
codificados, com a designacdo dos conceitos relevantes encontrados nos questiondrios e nas
entrevistas. Outra etapa foi o estabelecimento de categorias, que permitiu agrupar os conceitos
que expressam padrdes, de acordo com a similitude que apresentaram e, em seguida, os dados
recolhidos foram apresentados em graficos, tabelas e texto discursivo. Por fim, foram
desenvolvidas reflexdes a respeito do que foi encontrado no campo com base no referencial

tedrico adotado.

3.4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS COLETADOS

A presente secdo tem por objetivo a apresentacao e a analise dos dados coletados sobre
a avaliacdo de desempenho. Nesse ponto, abordamos a elabora¢do de dados e o critério de
analise e interpretacdo dos resultados. Para a efetivagdo, procedemos com o apuramento dos
dados através de uma revisao de todo o processo que utilizamos para recolha dos mesmos.

Na andlise e na interpretacdo dos resultados, consideramos os dados vindos dos
técnicos-administrativos, dos membros da Comissdo de Avaliagcdo e dos gestores do referido
Complexo. Ao longo da interpretagdo dos resultados, ponderando alguns elementos

fundamentais, tais como a periodicidade da realizacdo da avaliagdo de desempenho; a
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constitui¢do da Comissdo de Avaliagdo; a aposta na formagdo continuada que serve como
indicativos no processo de avaliacdo de desempenho dos participantes no estudo de caso.

Assim, procuramos responder algumas indagagdes, a saber: como sdo aplicados os
procedimentos da avaliagdo de desempenho; se a aplicagao dos procedimentos de avaliagao
proporciona melhoria na forma de atuacdo; a descricdo dos procedimentos mais usados na
avaliacao de desempenho; como ¢ considerado o nivel de satisfagdo para manter a performance
profissional e qual ¢ o grau de frequéncia na realizagcdo da avaliagdo de desempenho, por parte
do corpo de gestao do Complexo.

Nese ponto, passamos a apresentar e analisar primeiro os questiondrios aplicados aos
técnicos-administrativos ¢ aos membros da Comissdo de Avaliagdo de Desempenho do
Complexo Escolar Alfa, e logo em seguida, apresentamos a analise das entrevistas realizadas

com os membros de dire¢do e gestdo do Complexo Escolar.

3.4.1 Analise dos dados dos questionarios aplicados aos técnicos-administrativos em

Educacio e membros da Comissao de Avaliagao

Nesta secdo, bucamos compreender como os técnicos-administrativos em Educagdo do
Complexo Escolar Alfa e os membros da Comissdo de Avaliacdo percebem e vivenciam os
procedimentos de avaliagdo de desempenho implementados na instituicdo pesquisada. A partir
dos resultados coletados, buscamos identificar possiveis desafios e impactos sobre suas
atividades. Dessa maneira, esta andlise contribui para uma compreensdo mais ampla do
contexto escolar investigado, subsidiando reflexdes sobre a efetividade dos procedimentos
avaliativos adotados.

Assim, para inciar, apresentamos o Gréafico 1, a seguir, que contém dados sobre o nivel

de aplicacdo dos procedimentos avaliativos usados no Complexo Escolar Alfa.
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Grafico 1 — Percepgdes sobre a forma de aplicacdo da avaliacdo de desempenho no Complexo

Escolar Alfa

Como técnico-administrativo, acha que a forma como siao aplicados
os procedimentos de avaliacio de desempenho ligados ao trabalho
que realizas na tua escola tem sido:

B Bom ® Razoavel Muito Bom Pouco

0%

11%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

No Gréafico 1, podemos aferir, por meio das percentagens, o que os técnicos-
administrativos acham da forma como sdo aplicados os procedimentos de avaliacdo de
desempenho ligados ao trabalho que realizam na institui¢do. Assim, o referido grafico traz
percentagens, a fim de verificar se existe uma aceita¢do ou nao dos procedimentos usados nas
referidas avaliagoes.

Os dados do Grafico 1, portanto, apontam para um cendrio em que os técnicos-
administrativos assinalam que acham que os procedimentos aplicados na avaliagdo de
desempenho tém sido bons, para grande maioria dos respondentes.

Mediante o exposto, foi possivel encontrar que, 63% dos técnicos-administrativos sdo
unanimes em reconhecer que o modo como sdo aplicados os procedimentos de avaliagdo de
desempenho no Complexo Escolar em referéncia ¢ bom; enquanto 26% dos técnicos-
administrativos ndo concordam e afirmam que a aplicagdo dos procedimentos de avaliagdo ¢
razoavel; ja 11% desses profissionais afirmam que ¢ muito boa a forma como se tem aplicado
os procedimentos avaliativos. As percentagens apresentadas podem gerar um questionamento
sobre a realidade, uma vez que ao descrevermos o campo de pesquisa, afirmamos que existe
muita insatisfacdo. Ressaltamos, contudo, que o fato de o pesquisador ser participante ou por

exercer fungdes no mesmo local, talvez, pode ter influenciadoas respostas dos pesquisados.
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Nesse sentido, nos chama ateng¢ao o fato de a maioria dos técnicos-administrativos achar
razoavel e de ninguém achar pouco razoavel a forma como sao aplicados os procedimentos de
avaliacdo de desempenho, o que nos remete a uma reflexao sobre como tem sido a avaliacao de
desempenho dos técnicos-administrativos em Educagao no Complexo Escolar Alfa.

Assim, na fala de Andrade e Cordeiro (2022, p. 261):

E relevante aprofundarmos como é feita a AD [Avaliagio de Desempenho],
por quem, quais os critérios e os riscos de distor¢des na AD de servidores
publicos, de modo a aperfeicoar essa ferramenta, seguindo os principios
constitucionais de impessoalidade, moralidade e eficiéncia, visando
alternativas para a melhoria dos servigos prestados pela Gestdo Publica.

No contexto da avaliagdo de desempenho, os avaliadores, no caso gestores e membros
da comissao, devem, necessariamente, perceber que se trata de usar a avaliacao de desempenho
como instrumento rigoroso e que deve ser implementado de maneira adequada nas diferentes
fases de um técnico na institui¢do. S6 assim os procedimentos avaliativos usados no ato da
avaliagdo poderao dar bons resultados, permitindo, portanto, o acompanhamento dos desafios
encontrados, corrigindo rumos e avaliando os resultados.

Segundo Grillo (1983), citado por Andrade e Cordeiro (2022), os sistemas de avaliagdao
de desempenho visam implementar critérios de promogao direcionados aos servidores publicos.
Tais sistemas buscam deixar a discricionariedade que a legislagdo concede aos dirigentes
maximos e extinguir o favorecimento de chefes de reparti¢do e influéncias politicas.

Partindo desses pressupostos, percebemos que as formas de aplicagdio dos
procedimentos deve sempre direcionar a implementacao dos critérios de promocgao, visando
proporcionar aos funcionarios melhor desempenho. Também fica evidenciado que as dire¢des
de escola devem se pautar sempre por uma avaliagdo em que ndo haja favorecimentos e
discriminacdes na realizag@o da aplicagdo dos procedimentos de avaliacdo de desempenho.

O Grafico 2, a seguir, faz referéncia a aplicacdo dos procedimentos avaliativos,
buscando retratar o que os pesquisados pensam sobre o quanto ela tem contribuido para a
criatividade dos técnicos-administrativos. O grafico contém informagdes e ideias que foram
fundamentais para subsidiar a apreciag@o sobre a questdo formulada, com vista a confirmar ou

ndo a realidade no Complexo Escolar em estudo.
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Grafico 2 — Aplicacdo dos procedimentos avaliativos ajuda na criatividade

A aplicacio dos procedimentos de avaliacao tem ajudado na
criatividade desenvolvida por vocé na escola?

m As Vezes » SIM mNAO

0%

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os dados percentuais referidos no Grafico 2 confirmam que a maioria dos participantes
concordam que a aplicagdo dos procedimentos de avaliagdo de desempenho os ajuda a

desenvolver mais criatividade quando estdo no exercicio das suas func¢des. Para Rosa et al.

(2021, p. 14):

A criatividade acontece diante de um comportamento resultante de
caracteristicas pessoais, habilidades cognitivas e ambientais sociais,
tradicionalmente ¢ vista como uma inspiragdo divina, como uma forma de
intui¢do, é como um composto genético inesgotavel e hereditario, ndo sendo
possivel educar uma pessoa para a criatividade.

Como se depreende na fala de Rosa ef al. (2024), a atividade criativa pode se manifestar
no ser humano precocemente, acompanhando-o ao longo da vida, em menores ou maiores
proporgdes, dependendo de varios fatores que podem ser pessoais ou contextuais. Assim sendo,
para o nosso universo dos pesquisados, a aplicagdo dos procedimentos de avaliacdo de
desempenho tem ajudado na criatividade na execugdo de suas tarefas, embora, as vezes, seja
em maior ou menor grau. Nos limites desta pesquisa, nao € possivel afirmar, de acordo com os

respondentes dos questionarios, como isso pode se dar. Mas entendemos que, no exercicio das
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suas tarefas, os técnicos-administrativos podem dispertar a atitude criativa diante de um
problema, apresentando solugdes adequadas. Nessa perspectiva, a avaliagdo de desempenho
pode auxiliar na expressao da criatividade ao possibilitar ao técnico o desenvolvimento de
habilidades e competéncias que permitam agir diante de uma situagao.

Se a maioria entende que ha influéncia, verificamos, por outro lado, que um nimero
significativo de respondentes (42%) afirmou que a aplicacdao dos procedimentos de avaliagdo
de desempenho nao tem contribuido para que sejam mais criativos durante o exercicio das
fungdes que lhes sdo atribuidas.

Dessa forma, embora exista um componente pessoal envolvido, fatores externos, como
praticas de gestdo e avaliagdo, podem favorecer ou limitar o desenvolvimento criativo. Nesse
sentido, os resultados obtidos reforcam que a avaliagdo de desempenho, quando bem
estruturada, pode atuar como incentivo para que os técnicos busquem novas solucdes e
aperfeicoem suas atividades.

Na Tabela 4, a seguir, apresentamos os procedimentos usados no processo de avaliagdo
de desempenho. Ela contém categorias e percentagens. Os resultados expostos apontam para
um cenario em que os técnicos-administrativos € membros da Comissdo de Avaliagdo indicam
algumas categorias como pontualidade e assiduidade; organizacdo e rigor; auto-avaliagdo e

feedback; relacdes humanas, sendo essenciais dentro da instituicao escolar em referéncia.

Tabela 4 — Procedimentos usados no processo de avaliacdo de desempenho

Categoria % (N)
Pontualidade e assiduidade 26,32 (N=5)
Organizagao e rigor 15,79 (N=3)
Relagdes humanas e comportamento 15,79 (N=3)
Auto-avaliacdo e feedback 15,79 (N=3)
Qualidade de trabalho 10,53 (N=2)
Aperfeicoamento profissional 10,53 (N=2)
Outros 5,3 (N=1)
Total 100,00 (N=19)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

De acordo com os dados apresntados na tabela, depreendemos que a pontualidade e a
assiduidade compdem aa categoria que teve o maior nimero de respostas, o que indica que esse

¢ um procedimento apontado por grande parte dos respondentes como um fator preponderante
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entre os critérios de avaliagdo de desempenho aplicado. Na fala de Santos e Oliveira (2021), o
fator assiduidade mensura o comportamento regular e permanente no local de trabalho,
observando o horario e o cumprimento da carga horaria. J& o fator organizagao e rigor tem como
objetivo avaliar a capacidade de disposi¢dao e intervengdo ao resolver alguns problemas na
escola, respeitando a hierarquia e o atendimento das normas legais e regulamentos.

Nesses termos, observamos que ¢ de suma importancia, e isso, em qualquer setor, que
os funcionarios, ao desempenharem suas fun¢des devam, incondicionalmente, pautar pela
assiduidade e pontualidade, pois se tais procedimentos ndo sao acautelados pelos técnicos, sera
perceptivel a falta de comprometimento do servidor com a instituicao que estabeleceu as regras
da organizagao.

De acordo com Camelo Junior (2015), ser uma pessoa pontual oferece ao servidor
muitos beneficios, tais como a estabilidade, porque se um individuo nao se atrasa muito,
significa ser uma pessoa que ndo necessita de justificativas frequentes, atestando inimeros
problemas, inclusive alguns constrangimentos, o que a torna facil de confiar.

Nesse sentido, ¢ importante referir que a pontualidade e a assiduidade sao
comportamentos que todas as pessoas deveriam possuir ao assumirem suas tarefas, pois sao
acdes como essas que demonstram o quanto essas pessoas sio respeitosas e bem-educadas e de
boa conduta. No que se refere aos beneficios, a pontualidade e a assiduidade oferecem a
instituicdo uma maior produtividade e credibilidade, além de favorecer uma cultura
diferenciada do Complexo Escolar Alfa, pois podem ser assumidas como um modelo proprio
interno.

Para analisar os procedimentos usados na avaliagdo de desempenho, com vista a manter
a performance individual e coletiva dos técnicos-administrativos, o questiondrio contou com a
pergunta que aborda o grau de satisfacdo dos respondentes com os procedimentos usados na

avalia¢do de desempenho. Os dados obtidos sdo apresentados no Grafico 3, a seguir.
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Grafico 3 — Grau de satisfacdo com os procedimentos usados no processo avaliativo

Os procedimentos usados na vossa avaliacio de desempenho, para
manter a performance individual e coletiva, podem ser considerados:

12

Satisfatorio Insatisfatorio Pouco Satisfatorio Indiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Diante dos questionamentos levantados em relagdo ao grau de satisfacdo com os
procedimentos usados no processo avaliativo, fica evidenciado, pelos resultados expostos no
Grafico 3, que boa parte dos pesquisados estdo satisfeitos com os procedimentos usados. O que
nos remete a pensar sobre os nimeros apresentados, como nao sdo conciliadores, ainda existe
um grau de insatisfagao.

Esses dados indicam a necessidade da direcdo e da Comissao de Avaliagdo repensarem
os procedimentos utilizados para a avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos, a
fim de torna-los ndo s6 mais satisfatorios, mas também garantir melhorias no processo como
um todo.

Na ideia de Lacombe e Heilborn (2008), em uma organiza¢do bem administrada, o
pessoal deve ter metas periddicas a cumprir. Assim, a avaliagdo de desempenho dos
funciondrios de nivel operacional deve ser muito simples. Deve também verificar a quantidade
de trabalho produzido, sua qualidade e o relacionamento com as pessoas. Portanto, os
funcionarios que cumprem com as metas estabelecidas pelos superiores hierarquicos agradam
a instituicdo, e por sua vez, podem aumentar o grau de produtividade, garantindo maior
credibilidade da organizagdo.

Por se tratar de um processo de gestdo de pessoas, faz-se necessario antecipar qual a

for¢a de trabalho e os talentos humanos que sdo necessarias a realizagdo das atividades da
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organizagao, refletindo-se na importancia da colaboragdo para realizacdo de todas as atividades.
Esse processo de gestdo de pessoas ¢ multidisciplinar, pois envolve varias disciplinas que
auxiliam e podem influenciar na atuagao do técnico. Contudo, pensamos que esse ¢ um processo
que exige uma certa contingéncia, dependendo do ambiente externo e interno da organizagao.

Assim, na fala de Karmaluk (2020), as organizacdes frequentemente usam a defini¢ao
de metas nos seus processos de avaliagdo de desempenho, visando fazer com que esses
objetivos sejam conhecidos por outras pessoas de grau mais elevado na hierarquia
organizacional. Supostamente, isso resulta em maior compromisso com as metas estabelecidas
e ainda em uma maior apreensao com a avaliagdo.

Sabemos que as instituigdes criam programas € que, muitas vezes, esses programas nao
sdo cumpridos na sua integra. Vale dizer que na realidade do nosso campo de pesquisa, existe
somente uma obriga¢do para se cumprir a orientacdo demandada da lei, porém, a avaliacdo de
desempenho ¢é executada simplesmente como obrigatoriedade e de forma rotineira.

As dificuldades que se vivem sdo tantas, desde a criagdo da Comissdo de Avaliagdo até
a aplicacao dos procedimentos avaliativos, que a avaliagdo de desempenho desses profissionais
sdo implementadas ndo com vista ao cumprimento de metas e objetivos, mas apenas para a
produgdo de uma ficha avaliativa, usada nos periodos de promocgao da carreira. Essa situagdo
pode gerar, até certo ponto, um obstaculo interpessoal, pois muitas vezes os avaliadores deixam-
se levar por simpatias ou antipatias pessoais, ndo conseguindo estabelecer distingdo entre a
qualidade do relacionamento que mantém com o avaliado e o julgamento de seu desempenho

profissional.
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Grafico 4 — Sobre a frequéncia da realizagdo da avaliagdo de desempenhos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Os dados do Grafico 4 sdo referentes a frequéncia de realizagdo da avaliagao de
desempenho dos técnicos-administrativos. Observamos que a direcdo do Complexo Escolar
Alfa tem realizado as avaliagdes sempre. Porém, verificamos que avaliacdo de desempenho
deve necessariamente atentar para o melhor uso dos procedimentos, na realizacdo do processo
avaliativo. Para tal, ¢ fundamental que os gestores apostem mais na formacao dos avaliadores,
de maneira que adquiram mais habilidades e competéncias, com o fim de ter dominio dos
procedimentos a serem utilizados durante a realizagdo do processo de avaliacdo. Poderao,
assim, optar por ajustar e corrigir as dificuldades encontradas, e esse ajuste e correccao exigira
o esfor¢o conjunto de todos, possibilitando o acompanhamento e o segmento de cada
funcionario da instituicao.

Na visao de Andrade e Cordeiro (2022), ¢ importante destacar os beneficios que a
avaliacdo de desempenho gera a sociedade, pela eficiéncia nos servigos prestados, visto que
uma organizagdo que dispde de servidores com desempenho eficaz, assevera a disposi¢ao para
melhorar a qualidade dos servigos prestados ao publico, cada vez mais exigente.

Nesse sentido, € possivel considerar que, mesmo os participantes afirmando que a
institui¢do realiza as avaliagdes de desempenho quase sempre, ndo devemos nos ater somente

a realizagdo, devendo também considerar como ¢ feita essa avaliacdo, o que nos leva a uma
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reflexdo sobre o bom uso dos procedimentos que a avaliagdo de desempenho proporciona
durante a nossa atuacdo profissional.

Nessa perspectiva, a avaliagao de desempenho apresenta beneficios relevantes para a
coletividade, tanto para o funciondrio quanto para os gestores, especialmente ao promover
maior eficiéncia nos servigos oferecidos, o que ndo tem sido um fato dentro do Complexo
Escolar Alfa. As institui¢des que contam com funcionarios com desempenho eficaz tendem a
demonstrar maior comprometimento com a melhoria continua da qualidade dos servigos
prestados, atendendo as demandas da comunidade cada vez mais exigente.

O Quadro 6, a seguir, faz referéncia aos desafios vivenciados durante o processo
avaliativo, tanto para a Comissdo de Avaliagdo quanto para os técnicos-administrativos.
Cumpre mencionar que os questionarios foram divididos em 4 grupos distintos, considerando-
se nomes de planetas. Para tal divisdo, foi adotado o seguinte critério: dividimos os eixos de
analise baseando-se nos grupos de participantes, de modo que elaboramos 3 eixos, em que o
eixo 1¢ composto pela Comissao de Avaliacdo , o eixo 2 por técnicos € o eixo 3 misto, composto
pela Comissdo de Avaliagdo e técnicos. No grupo Terra e Jupiter estdo os questionados da
Comissao de Avaliagdo. No grupo Vénus e Mercurio foram colocados os técnicos questionados.
E no grupo misto (Terra, Jupiter, Vénus e Mercurio) estdo colocados a Comissao de Avalicao

e 0s técnicos-administrativos.

Quadro 9 — Sobre os desafios vivenciados durante o processo avaliativo

Durante a realizacio dos procedimentos da avaliacdo de desempenho, quais os

desafios vivenciados?

Eixo de analise Respostas

Os questionados da Terra afirmam que “os colaboradores demonstram
resisténcia para assinar as fichas de avalia¢do, a avaliag¢do é feita com
Eixo 1 base em dados antigos, uma transportagdo de valores do ano anterior”

Comissdo de | (Nzambi)',

Avaliacao Os questionados do Jupiter falam que existe “a subjetividade no ato de
avaliar por parte do avaliador, indicam ainda a melhoraria da Comissdo

de Avaliagdo de desempenho” (Nkosi)'.

14 Nome ficticio atribuido ao participante, considerando a preservagio da sua identidade. Nzambi é uma
palavra da Lingua regional de Angola, Kikongo que significa Deus.

15 Nome ficticio atribuido ao participante, considerando a preservagio da sua identidade. Nkosi é uma
palavra da Lingua regional de Angola, Kikongo que significa Ledo.
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Os questionados do Vénus indicam “a falta de acompanhamento pos-
avaliagdo, a falta de feedback construtivo e regular apos a realizagdo

Eixo 2 das avaliag¢oes” (Kiame)'®.

Técnicos Os questionados do Merctrio consideram “a falta de flexibilidade por
parte da Comissdo de Avaliacdo, a falta de alinhamento estratégico”

(Kiesse)'”.

Os questionados da Terra e Vénus mencionam “as limitagoes de alguns

recursos e tempo para se analisarem os resultados” (Nzambi); “o clima
Eixo 3
de tensdo e desmotivagdo, influéncia de fatores externos” (Nkosi).

Misto (Comissdo
Os questionados do Jupiter e Mercurio assinalam “a escolha de
e técnicos)
instrumentos adequados para avaliar” (Kiame); “as dificuldades de

colocar em pratica os métodos de avaliagdo de desempenho” (Kiesse).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O Quadro 9 estd formulado em eixos que foram o ponto de partida para a andlise. O
primeiro eixo faz mengdo as dificuldades vividas pela Comissdo de Avaliacdo durante o
processo de avaliativo. Para esse grupo, ao realizarem as avaliagdes, ¢ notavel muita resisténcia
por parte dos funcionarios para assinarem as avaliagdes, porém aceitam que muitas vezes elas
sujeitam-se a um caracter subjetivista, ou seja, uma avaliagdo baseada em impressdes,
sentimentos, interpretacdes e preconceitos individuais do avaliador, em vez de fatos e dados
concretos.

A subjetividade na avaliagdo também aparece na pesquisa junto com os membros da
Comissao. Quando questionados a respeito, disseram que acreditam que a nota na avaliagdo de
desempenho pode ser influenciada pelo grau de relacdo interpessoal com os membros de
direcdo, situagdo que pode gerar entre os técnicos competigao e disputas. Entendemos que nao
ha como anular a subjetividade, mas assumimos a importancia de que a avaliacdo de
desempenho seja feita baseada em critérios mais objetivos possiveis (Santos; Oliveira, 2021).

O segundo eixo enuncia as dificuldades que os técnicos-administrativos t€ém vivido no
percurso avaliativo orientado pela Comissdao de Avaliagdo. Esse eixo aponta a falta de

flexibilidade, a falta de alinhamento estratégico, a falta de acompanhamento pds-avaliacao e

16 Nome ficticio atribuido ao participante, considerando a preservagdo da sua identidade. Kiame é uma
palavra da Lingua regional de Angola, Kikongo que significa Meu.

17 Nome ficticio atribuido ao participante considerando a preserva¢io da sua identidade. Kiesse é uma
palavra da Lingua regional de Angola, Kikongo que significa Alegria.



72

falta de feedback construtivo e regular como as maiores dificuldades enfrentadas no processo
avaliativo, o que pode estar na causa da mudanca de atitudes e postura profissional de muitos
técnicos-administrativos.

Nessa perspectiva, Amaral, Abreu e Silva (2010) afirmam que o uso do feedback
representa uma ferramenta de aprimoramento no relacionamento interpessoal, especialmente
no ambiente de trabalho. Portanto, o grupo de trabalho comeca a conhecer e se interessar pela
performance uns dos outros, tendo o desempenho da equipe influéncia direta em sua avaliagao
individual.

Portanto, realgamos que dar e receber o feedback requer, até certo ponto, treinamento
qualificado seguido de pratica continuada, pois seu uso pode gerar conotacao de critica; que se
faz uma 6tima oportunidade de conhecimento e aperfeicoamento mutuo, contudo, pode virar
tema de conflito, j4 que nem todos tém senso de critica ou autocritica.

Por fim, o terceiro eixo, denominado misto, por ser uma jung¢ao dos dois eixos, trazendo
as convergéncias encontradas entre os dois grupos. Ele aponta que as dificuldades mais
recorrentes durante o processo avaliativo sdo as limitagdes de alguns recursos (como:
computador; participacdo de todos os membros da Comissdo de Avalia¢do), a sobrecarga de
funcdes e responsabilidade para se analisar os resultados; o clima de tensdao e desmotivagdo; a
influéncia de fatores externos, a escolha de instrumentos adequados para avaliar; as dificuldades
de colocar em pratica os métodos de avaliagao.

Essas dificuldades apontadas pelos pesquisados podem trazer uma condicionante no
programa tragado. Verificamos ainda muita limitagao por parte da comissdo de recursos e tempo
para a realizacao do processo de avaliagcdo; o proprio clima de tensao vivido nesse periodo, em
que o avaliado ndo aceita assinar a ficha por ndo concordar com a pontuagao.

Como afirmam Medeiros, Santos e Ferreira (2022, p. 10):

Tanto os técnicos quanto as chefias imediatas consideram ser a avaliagdo de
desempenho instrumento importante para melhoria da produtividade e um
avanco para a Administragdo Publica, no entanto, as chefias relatam
dificuldade em atender o requisito da objectividade, além de ficarem indecisos
quanto a atender as normas da institui¢do ou aos objetivos individuais dos
técnicos, ja que uma nota ruim tende a ser aceita e pode prejudicar a
progressdo na carreira, afectando financeiramente o servidor. Destacam,
ainda, as chefias, a necessidade de maior participacdo da institui¢do na politica
de gestdo de pessoas, devendo haver um retorno apds a avaliacdo de
desempenho, no sentido de adotar medidas para promover as melhorias
necessarias.



73

Desse pensamento, depreendemos que toda e qualquer equipe de gestdo deve perceber
que ¢ de suma importancia pautar sempre pela realizagdo da avaliacdo de desempenho dos seus
profissionais, pois ¢ uma fonte de averiguar o desenvolvimento profissional do pessoal sobre o
qual recai a gestdo. Isso permite que os profissionais técnicos tomem consciéncia sobre a
necessaria mudanca de postura profissional diante dos desafios que se impdem, o que pode ser
considerado urgente, com o fim de se ter condi¢des adequadas para uma atua¢do administrativa
mais eficaz e eficiente.

Nessa ordem de ideias, apresentamos a Tabela 5, a seguir, cuja finalidade ¢ expor as
acdes que a equipe de gestdo tém tracado para melhorar o desempenho dos técnicos-
administrativos, no exercicio das fungdes que lhe sdo atribuidas, que se consubstancia na

melhor execucao das tarefas do dia a dia.

Tabela 5 — A¢des para melhorar o desempenho dos técnicos-administrativos

Categoria % (N)
Comunicacao e feedback 21,05 (N=4)
Formagao continuada, capacitagdo e treinamento 15,79 (N=3)
Defini¢ao de métodos de trabalho claros 10,53 (N=2)
Fornecimento de ferramentas técnicas e tecnologicas 10,53 (N=2)
Motivagao e valorizacao profissional 15,79 (N=3)
Premiacdo e reconhecimento 10,53 (N=2)
Promocao da ética e deontologia profissional 10,53 (N=2)
Outros 5,26 (N=1)
Total 100,00 (N=19)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Como percebemos, a comunicagao ¢ o feedback foram apontados como agdo principal
a melhorar. Esse fator ¢ preponderante, pois gera informacao relativa ao desempenho passado
do funcionario e indica como aprimora-lo. Para Bergamini (2019), o feedback ¢ uma poderosa
fonte de autoconhecimento que possibilita conhecer as nossas verdadeiras necessidades, o que
facilita a autogestao.

A Comunicacdo e o feedback sdo ferramentas essenciais na avaliacdo de desempenho,
visto que permitem aferir o nivel de entrosamento entre membros de gestdo e funcionario. Por

1ss0, esses elementos sdo valiosos, como um grande motivador de esforco e desenvolvimento.
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Com um feedback constante entre gestores e funciondrios, pode-se garantir um alto
desempenho dos funcionarios, visando mesmo o aperfeicoamento profissional.

O que se verifica, muitas das vezes e tendo em conta a pesquisa aplicada, a comunicacao
e o feedback dos resultados da avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos no
Complexo Escolar Alfa tem sido comprometedor, ja que se limita muito na afixagdo dos
resultados, e poucas vezes se tem um feedback, como refor¢o para o funcionario, de forma a
possibilita-los a mudanga de atitude e de postura profissional durante o exercicios das suas
fungdes.

A formacdo continuada, a capacitagdo e o treinamento pertencem a outra categoria, com
a qual 15,79 % dos técnicos-administrativos t€ém preocupado. Uma vez que a formagdo e
desenvolvimento profissional nas institui¢des publicas e privadas sdo um dos aspectos mais
importantes na organiza¢do de recursos humanos.

Para Camango (2018), apostar na formag¢ao e no desenvolvimento do capital humano ¢
um dos investimentos mais importantes nas organizagdes, sabendo que sao as pessoas 0 recurso
organizacional mais valioso, sem elas as organiza¢des ndo teriam razao de ser.

Aos dias de hoje, no que se refere a gestdo de pessoas, dentro de uma organizagdo, a
literatura recomenda que a aposta na formagao dos funcionarios deva ser um investimento de
qualquer equipe de gestdo que pretende alcancar os resultados ou objetivos tracados pela
instituigao.

A formagdo e/ou capacitacdo protagonizada pelas organizagdes em vista de melhorar o
desempenho dos seus funcionarios deve ser procedida de um programa formativo e bem

elaborado da parte da gestdo, e essa oferta poderd motivar e alegrar qualquer trabalhador.

3.4.2 Analise dos dados das entrevistas

Nesta subsecao, exploramos uma andlise reflexiva das entrevistas realizadas com os
membros de gestdo (diretor, subdiretor pedagogico e a subdiretora administrativa) sobre a
avaliagdo de Desempenho dos técnicos-administrativos, no ambito da Educacdo. Assim,
versamos sobre a implementa¢do dos procedimentos da avaliacdo de desempenho na instituicao
de ensino pesquisada. Nela, examinamos de que maneira os procedimentos avaliativos sao
aplicados durante o periodo de avalicdo de desempenho dos técnicos-administrativos da escola
em estudo.

Analisamos, ainda, as dificuldades que a Comissao de Avaliacao tem enfrentado durante

a realizacdo dos procedimentos avaliativos e os progressos realizados nesse processo, visando
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compreender a dindmica da implementac¢ao dos procedimentos usados e seus impactos na vida
profissional dos técnicos-administrativos da escola.

O processo de implementagdo do sistema de avaliacdo de desempenho na escola tem
buscado atender as orientagdes do Ministério da Educagdo (MED). E possivel observar alguns
indicios de acdes voltadas para o progresso profissional desses técnicos na implementacio do
procedimento avaliativo, mas também ha aspectos que nao estdo correspondendo ao previsto,
principalmente, quando os comparamos com as orientagdes da legislacao nacional.

Sendo assim, para fins de organizacao desta se¢ao, optamos por apresentar os dados em
trés subsecdes, de modo que em um primeiro momento, focamos a entrevista com o diretor do
Complexo Escolar Alfa, em seguida, a entrevista com o subdiretor pedagogico e, por fim, a

entrevista com a subdiretora administrativa.

3.4.2.1. Entrevista com o diretor do Complexo Escolar Alfa

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo sobre a implementagao dos procedimentos
da avaliacao do desempenho no ambito institucional, realizamos uma entrevista com o diretor
do Complexo Escolar Alfa, que, além de gestor, exerce a fun¢do de coordenador e principal
responsavel pela Comissao de Avaliagcdo. Essa escuta buscou evidenciar como as diretrizes
formais sdo apropriadas no cotidiano escolar e quais critérios efetivamente orientam o processo
avaliativo.

Questionado sobre a forma como se aplicam os procedimentos da avaliacdo do

desempenho, o diretor destaca que

o processo, independentemente do cargo ocupado — professores, auxiliares
de limpeza ou demais funciondrios -, comega pelo comportamento, a questdo
do horario da chegada e da saida e o respeito mutuo que o trabalhador tem,
compreendidas por ele como indicadores fundamentais do desempenho
(Diretor, entrevista cedida em 12 nov. 2025).

Essa perspectiva revela uma concepgdo de avaliacio centrada fortemente em dimensdes
atitudinais e disciplinares. Assim, notamos que, no Complexo Escolar Alfa, um dos primeiros
procedimentos usados nas avaliagdes ¢ a observagdo do comportamento do funcionério,
pautado sempre por uma postura e um comportamento, que leva a observancia do cumprimento
do horario de chegada e saida, e do cumprimento cabal desse requisito. O funcionario estaria,
assim, correspondendo com o que estd previsto no regulamento interno da institui¢do e na

legislacdo nacional. Na fala de Camelo Junior (2015), a pontualidade e a assiduidade sdao



76

comportamentos que todas as pessoas deveriam possuir, pois sdo agdes como essas que
demonstram o quanto essas pessoas sao respeitosas e bem-educadas e de boa conduta. O que
converge com o que o diretor indica. Porém, o respeito sera mutuo quando um funcionario
cumprir de forma rigorosa com os principios internos ¢ legislativos orientados para qualquer
trabalhador, podendo, assim, de certo modo, contribuir para o desenvolvimento profissional
desse técnico.

Ao gestor maximo questionamos, ainda, Como gestor e membro da Comissdo de
Avaliagdo , pode apontar quais as dificuldades que tem enfrentado durante a realizagdo desses
procedimentos avaliativos? O diretor relatou que “Sim, pois aonde ha seres humanos ha
desentendimento. Na questdo da Avaliagdo do Desempenho, porque, as vezes, aquilo que nos
avaliamos como gestor, ndo é aquilo que o trabalhador espera’ (Diretor, entrevista cedida em
12 nov. 2025).

Nessa perspectiva, depreendemos que uma das maiores dificuldades que tem enfrentado
¢ a discordancia manifestada pelos técnicos-administrativos em relacdo ao resultado da
avalia¢do, o que esta ligado com as dificuldades do processo de gestdo de desempenho nas
organizagdes. Diante dos dados ja apresentados, acreditamos que tal discordancia possa estar
relacionada ao fato de que os critérios de avaliagdo utilizados estejam, em maior ou menor
medida, influenciados por subjetividade, o que pode trazer uma manipulagdo dos resultados.

Analisando esses fatores, Pereira (2014, p. 94) afirma que:

Uma equipe de trabalho deve constituir-se por pessoas que possam somar seus
conhecimentos para obtencdo dos resultados esperados, mas para tanto, ¢
importante que os objetivos sejam claros para todos, com estabelecimento de
indicadores e dentro de parametros predefinidos quanto ao padrio de
desempenho esperado.

O trecho acima referenciado aponta para a importancia da colaboragio e da clareza de
objetivos em uma equipe de trabalho. Para tal, ¢ fundamental que se estabeleca indicadores e
parametros de desempenho predefinidos, pois isso proporciona um caminho claro para o €xito
e facilita a avaliagdo do progresso da equipe. Portanto, a comunicagao eficaz e a definigdo de
metas partilhadas, sdo os pilares essenciais para a eficacia do trabalho em equipe.

Assim, ¢ evidente que, no processo da realizacdo da avaliacdo de desempenho, os
gestores devem tomar consciéncia de que a avaliacao de desempenho serve a diversas intengdes
para o beneficio do funcionario, porque dard a ele a oportunidade de discutir regularmente com

seu superior imediato o seu desempenho.
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Essa tomada de consciéncia oferece ao avaliador e ao avaliado a oportunidade de
identificar os pontos fortes e os que necessitam de melhoria. Ela também permite recomendar
um programa especifico para ajudar os funcionarios a aprimorar o desempenho; estabelecer a
possibilidade de desenvolvimento de carreira dos funcionarios, permitindo o alinhamento entre
os objetivos individuais e 0s objetivos organizacionais.

Na sequéncia de questionamentos, foi solicitado ao diretor que descrevesse quais sdo os
procedimentos usados durante a avaliagdo do desempenho dos técnicos-administrativos para
melhorar a qualidade do trabalho prestado por esses funcionarios na escola. O entrevistado
relata que tem usado os procedimentos mais comuns e simples possiveis, como a observacao
direta; o esclarecimento dos resultados; a divulgagao da nota obtida, que varia de 0 a 20 valores;
o didlogo para ajudar a levantar a nota na proxima avaliag@o e o respeito mutuo.

Para a presente pequisa, esses procedimentos apresentados pelo entrevistado estdo muito
longe da realidade, porque na legislagdo vigente os indicadores que se pode utilizar como
procedimentos apontam para aferir com rigor e objectividade a qualidade do desempenho;
identificar pontos fracos e fortes, ameacas e oportunidades no desempenho das fungdes;
promocao de melhorias e valorizagao profissional, a fim de se obter resultados na instituicao.
De acordo com a experiéncia deste pesquisador como membro da Comissdo de Avaliacdo,
destacamos que a dinamica da avaliacao de desempenho realizada na escola pesquisada serve
simplemente como uma tarefa a se realizar, restrita ao preenchimento de fichas, sem o devido
planejamento.

Como sabemos, a avaliagdo de desempenho ¢ uma das fundamentais ferramentas para
se aferir o desempenho profissional dos trabalhadores. Ela mal projetada e aplicada ndo garante
a aquisi¢dao de resultados desejados. Para Pereira (2014), avaliacdo de desempenho ¢ um
processo por intermédio do qual uma ou mais pessoas apreciam o desempenho de outras,
utilizando a observacao de amostras representativas do desempenho e produtos, em um periodo
de tempo, ou apos a elaboracdo de determinado trabalho. Na fala de Camango (2018), discutir
a avaliacdo com o trabalhador ¢ importante, exige honestidade e sinceridade, para apresentar os
pontos fortes, os pontos fracos, bem como as dificuldades, a fim de compreender em que ponto
estd a decrescer e devera melhorar.

Dentre os fatores apresentados, atentamo-nos mais com dois aspectos: o anuncio da
avaliacdo e o dialogo para ajudar levantar a nota. Quanto ao primeiro aspecto, o anincio dos
resultados, acreditamos que tem havido falhas, pois ndo se pode resumir o aniincio na simples
afixacdo dos resultados. O antincio, em nossa visao, deveria ser feito de forma individual, desde

0 primeiro momento em que o profissional entra em contato com a institui¢do, na divulgacdo
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dos principios internos e na legislagdo, que demanda as orientagdes a serem cumpridas na
instituigao.

Na visdo de Amaral, Abreu e Silva (2010), sendo a comunicagao a esséncia da avaliagao
de desempenho, o feedback ¢ a principal ferramenta para construir esse elo entre a empresa e
seus funcionarios, pois ¢ um excelente instrumento para estimular um modelo de interacdo que
permita uma clara negociacdo de objetivos, nesse sentido, todos saem ganhando quando as
metas sdao atingidas. J4 o didlogo, que tem uma relagdo com o feedback, ¢ um modelo
cooperativo entre a instituicao e os funcionarios, ajudando na constru¢do de um caminho de
mao dupla, no qual ganham a institui¢do e o funcionario (Pontes, 2014).

Em seguida, foi questionado ao entrevistado Até que ponto a capacidade de andlise
profissional desenvolvida pelos técnicos-administrativos tem contribuido para o
desenvolvimento profissional dos mesmos? Na fala do diretor, os trabalhadores administrativos
sdo os funciondrios que ajudam muito, porque nao ¢ s6 o gestor principal que faz o trabalho,
isso porque ele tem uma equipe, mesmo na questdo da avaliacdo, essa equipe colabora para
chegarmos a um bom processo. E nessa dimensao, podemos dizer que o pessoal administrativo
ajuda muito, porque acompanha as atividades realizadas a nivel da escolaridade, a nivel da
comunidade escolar, entdo, consegue dar orientagdo para que o gestor chegue a um bom ponto.

Quanto a essa questao e segundo o diretor, podemos confirmar que até um certo ponto,
os técnicos-administrativos do Complexo Escolar Alfa tém se esforcado muito para a realizagdo
de forma correta das tarefas tragadas na legislacdo que vigora em Angola. Mas, sabemos que a
capacidade de andlise profissional ¢ fruto do grau de compreensao e entendimento que se possui
sobre determinado conhecimento. Assim, tal capacidade ¢ medida a partir do conhecimento que
os técnicos-administrativos possuem e que correspondam com as tarefas que lhes sdo
incumbidas. Isso gera um forte impacto no cumprimento dos trabalhos exigidos, revelando
interesse sistematico no trabalho. O entrevistado ndo foi claro em sua resposta, assim, nao ¢
possivel dizer ao certo qual a sua percepgao acerca dessa tematica.

Segundo Angola (2018), o técnico e a especialista da administracdo da Educacao sao
aqueles que exercem as fungdes de técnico-eadministrativo em uma estrutura da Educagao.
Entre suas competéncias estd executar tarefas de orientagdes metodologicas e aplicacdo da
interligacao de varias areas de atividades. Contudo, ainda existe um grau de preocupacao com
essa franja da comunidade escolar, e tal preocupagao singe-se ao fato de muitos desses técnicos
ndo possuirem uma formagao administrativa. Muitas vezes, mesmo nao conhecendo muito bem
o direito do trabalho, aventuram-se em interpretar Leis e Decretos presidenciais vigentes a

serem implementados, para o melhor cumprimento.
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Nesse cendrio, foi questionado ao diretor: Os técnicos-administrativos desta escola
possuem formagdo especifica e atuam na drea em que sdo formados? Ao que ele respondeu
afirmativamente, alegando que o primeiro trabalho feito ¢ a certificacdo de que todos os
gestores escolares tém agregagdo pedagodgica, isso €, sao formados no Magistério, no qual
aprendem, por sua vez, a componente administrativa. O entrevistado afirmou também que
possuem outros cursos, tais como contabilidade, gestdo, secretariado, porém todos sio
formados no ramo de Educagdo. Por fim, o diretor argumenta que esse ¢ um dos pontos mais
vantajosos que a instituicao possui e acrescentou que quando alguém domina a area de trabalho,
facilmente vai corresponder com o seu trabalho.

Entendemos que, nas escolas publicas de massa, devem sempre pautar pela formacao
dos seus intervenientes, pois ela ¢ quase obrigatoria para certos estratos, isso a fim de confirmar
0 seu status, quer pela expectativa de mobilidade ascendente desencadeada pela propria
obrigatoriedade escolar (Formosinho, 2017). O que representa para ndés uma extrema
obrigatoriedade dos fazedores do sistema educacional, apostarem na formacdo continuada de
seus funcionarios, pois, € por este meio que adquirem habilidades, técnicas e capacidades para
enfrentarem o dia a dia da realidade escolar, assim a formagdo garante que os individuos
possuam um conhecimento especifico da area em que atuam.

Para Formosinho (2017), a reorientacdo da formacao inicial € uma resposta incompleta
a diversidade administrativa. Porém, a formacdo administrativa ¢ uma atividade profissional
complexa que exige uma formagdo continuada do técnico, com vista ao seu desenvolvimento
pessoal e profissional e ao desenvolvimento organizacional da institui¢do.

Assim, queremos com essa expressao afirmar que o desenvolvimento, tanto pessoal
quanto profissional e até mesmo institucional, depende muito do nivel de aposta na formagao
continuada que muitas direcdes efetuam para seus funcionarios. Como sabemos, a formagao
inicial € o primeiro passo que os profissionais executam para atingirem o nivel profissional
desejado, perpassando, assim, por uma formag¢do continuada forte e estruturada, de forma que
esses profissionais possam colmatar as insuficiéncias registradas durante a atuacao laboral.

Durante a pesquisa, vimos na Lei n° 28/22, de 27 de janeiro, sobre o Regime Juridico
da Avaliagdo de Desempenho dos Agentes de Educagdo (Angola, 2022), que existem para os
professores trés avaliagdes e uma final, e para os técnicos somente uma avaliagdo ao longo do
ano. Assim, foi questionado ao diretor: A legislagdo aponta apenas para a realizagdo da
avalia¢do de desempenho dos técnicos-administrativos uma vez por ano, acha que isso ajuda

a melhorar a forma de atuar ou de servir desses técnicos? Na fala do diretor,
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o fato de viver num pais atipico, devia aparecer nessa matéria um novo
paradigma, porque tanto o professor como o pessoal administrativo
trabalham para um bem da escola. Entdo, a avalia¢do deveria ser de
igual forma, trimestral, consoante o trimestre que se trabalha, o
administrativo também poderia ter avaliagoes trimestral. Mas isso ndo
cabe aos gestores, o pais fornece uma orienta¢do na lei, mas na medida
possivel, a escola segue essa orientagdo, possibilitando a realizagdo da
avaliacdo de desempenho desses técnicos (Diretor, entrevista cedida
em 12 nov. 2025).

De acordo com o diretor, a avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos
deveria ser realizada de forma trimestral, o que ajudaria a obter melhores e maiores dados para
no final do ano se fazer uma avaliacdo anual mais pontual. Para Ceribeli, Pereira ¢ Rocha
(2019), todas as instituicdes devem possuir um programa de avaliacdo de desempenho dos
funcionarios que atuam no nivel administrativo, o que evidencia o quanto essa pratica tornou-
se comum atualmente. Essa ¢ uma acdo possivel de ser implementada na escola, uma vez que
a auséncia de um programa para a realizacdo da avaliagdo de desempenho dificulta o
atendimento adequado da legislagdo vigente sobre a temadtica.

Assim, faz-se urgente que as instituicdes programem suas atividades, tendo em
considera¢do a periodicidade para realizacdo das avaliacdes de desempenho, como fator
facilitador na recolha de informacgodes. E essa retro de informacao nao deve ser usada so6 ao final
de seu periodo, mas também no dia a dia dos funcionarios.

A periodicidade da avaliagdo varia entre instituigdes, porém a legislagdo angolana
orienta para dois periodos diferentes e, dos seus agentes da Educagdo que atuam no mesmo
setor, para uns ¢ de um periodo trimestral (professores), para outros de um periodo anual
(técnicos-administrativos), distingdo que ndo faz sentido, uma vez que ambos profissionais
atuam no mesmo setor. Mas concordamos com os procedimentos aplicados para os dois grupos
de profissionais.

Cabe destacar que na conducdo do processo de avaliacio de desempenho
trimestralmente ou anualmente, as instituigcdes mantém uma base de informagodes a respeito do
desempenho de seus funciondrios do nivel administrativo, a0 mesmo tempo em que nao
incorrem em gastos excessivamente elevados que decorreriam com a realizagdo da avaliagao
de desempenho em intervalos demasiadamente curtos.

O préximo questionamento feito ao diretor foi: Logo apds a realizag¢do da avaliagdo de
desempenho, como tem sido o comunicado de resultados e classificacoes de técnicos-
administrativos? Nessa questdo, o diretor afirmou que “o resultado pode ser colado ou pode

ser formulado a entregar ao trabalhador administrativo, no sentido até pode ser contactado,
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fazer um encontro com o trabalhador administrativo, pode-lhe fornecer dado, as suas notas
sdo essas, conversando dando-lhe a razdo o porque de receber essa nota” (Diretor, entrevista
cedida em 12 nov. 2025).

No que se refere ao processo de comunicagdo dos resultados e classificacoes,
verificamos que, dentro do Complexo Escolar Alfa, o processo tem se apresentado muito fraco,
porque muitas vezes os membros de direcdo pensam que somente a afixacdo e a assinatura das
fichas de avaliagdo basta, ndo proporcionando um feedback permanente com seus técnicos, com
vista aa identificacao das lacunas e, consecutivamente, a realizar um acompanhamento e um
monitoramento desses profissionais.

Como nos dizem Ceribeli, Pereira e Rocha (2019, p. 13):

No processo de feedback sdo apresentados os resultados da avaliacdo de
desempenho, e posteriormente se discutem esses resultados, com intuito de se
identificarem os motivos que levaram a eles a tal resultado, assim como
possiveis lacunas de competéncias; e por fim como ultima etapa do processo,
os responsaveis pelo feedback, juntamente com os avaliados, estabelecem
acoes de melhoria que garantam o crescimento profissional desses técnicos.

Portanto, para nos enquanto pesquisadores, corroboramos com a visao destes autores,
pois o processo de comunicagdo ou de feedback na avaliacdo de desempenho, ¢ um fator
fundamental. Porque garante em primeiro lugar, a aproximagao entre membros de dire¢do e os
funciondrios com vista a descoberta de lacunas que nao favorecem o ambiente profissional na
instituicao. Segundo dé a oportunidade de juntos tracarem novos caminhos para se alcancar os
objetivos e as metas delineadas pela equipe de gestao.

Para finalizar a entrevista, questionamos ao diretor: Que agoes a escola desenvolve para

melhorar o desenvolvimento profissional dos técnicos-administrativos? Para o Diretor,

essa parte, ndo diz respeito so ao gestor escolar, mas temos outras instancias,
como nos da escola catolica, onde a formagdo que se dd, que ndo é so a nivel
dos estudantes, dos docentes, entdo é uma formagdo para todos, e que essa
formagdo passasse a nivel da Vigararia. O pessoal administrativo é um
numero reduzido, entdo ndo seria s6 uma formagdo de 5 ou 4 dias, mas isso
80 pode ser de mais tempo, com proposta para elevar a nivel profissional nas
escolas da Vigararia ou a nivel da Arquidiocese no sentido amplo, mas além
disso, o proprio Ministério da Educagdo em cada principio do ano, daria uma
formagdo ao pessoal administrativo (Diretor, entrevista cedida em 12 nov.
2025).
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Quanto a essa ultima questdo, identificamos na fala do Gestor maximo, a visdo de se
apostar na formagdo continuada como sendo a agdo mais desenvolvida pela escola, a fim de
melhorar o desenvolvimento profissional dos técnico administrativos.

Nos apraz dizer que a aposta na formagdo continuada (treinamento) tem sido um foco
hoje, em qualquer instituicdo que pretende alcangar os objetivos tragados, como afirma Dessler

(2003, p. 140)

O treinamento € o conjunto de métodos usados para transmitir aos
funcionarios antigos e novos as habilidades necessarias para o desempenho do
trabalho. Hoje em dia, treinamento também pode significar Educagio
complementar, porque os programas de melhoria de qualidade partem do
pressuposto de que os funcionarios sabem produzir tabelas, graficos e analisar
dados. Hoje os funcionarios, podem necessitar de treinamento em outras areas
do saber.

E imperial que se compreenda que as institui¢des devem possuir um plano de formagédo
continuada, a fim de motivar os funciondrios a sempre buscar novos conhecimentos para sua
area profissional, o que traz para escola uma diminui¢do nos riscos e na rotatividade, o que
mantém os funcionarios mais motivados, melhorando a qualidade de prestagdo de servigos que
esses prestam. Por outro lado, a formagdo continuada pode elevar os niveis de carreira
profissional, medindo os esforcos de cada funcionario para melhorar o seu desempenho, o que
permitird assim a progressao profissional.

A entrevista com diretor, foi realizada no dia 12 de novembro de 2025, ¢ ficou evidente
que o Complexo Escolar Alfa tem varios desafios quanto a aplicagcdo dos procedimentos da
avaliacdo de desempenho, que devem ser superados. Porém, isso somente acontecera quando
todos os agentes da Educacgdo tiverem pleno conhecimento de que € o processo de avaliagdo
de desempenho bem planejado que podera manter e desenvolver seus pontos fortes e
principalmente corrigir seus pontos fracos, que muitas vezes sao involuntarios. Diante disso, a
seguir apresentamos a discussap dos dados da entrevista realizada com o subdiretor pedagogico

da escola pesquisada.
3.4.2.2 Entrevista com o subdiretor pedagogico do Complexo Escolar Alfa
Para compreender como a avaliacdo do desempenho se materializa no cotidiano da

gestdo escolar, além da perspectiva do diretor, tornou-se pertinente analisar também a visdo do

subdiretor pedagogico. A entrevista realizada com esse profissional permite aprofundar a
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compreensdo sobre o funcionamento interno da Comissao de Avalia¢do, sua composicao, suas
atribuicdes e as exigéncias normativas que orientam o processo avaliativo no ambito da
Administragdo Publica. A partir de suas respostas, torna-se possivel identificar como a
institui¢do organiza a avaliagdo, quais procedimentos sdo priorizados e de que maneira
eventuais mudangas regulatdrias influenciam a pratica cotidiana.

Sendo assim, na primeira questdo: Enquanto gestor e membro direto da Comissdo de
Avaliagdo de Desempenho, como tem aplicado os procedimentos da avaliagdo de
desempenho?, o entrevistado comecgou por dizer que, enquanto membro da Comissdao de
Avaliacdo de Desempenho, a equipe ¢ formada por cinco pessoas: Diretor, subdiretor
pedagogico, subdiretor administrativo, chefe de secretaria e dois coordenadores. Normalmente,
essa equipe tem a missao de fazer o acompanhamento, de analisar, validar os processos de
avaliacdo que decorrem. A nivel administrativo da profissao publica, a avaliacao ¢ anual e estao
sujeitos todos os agentes administrativos ligados ao Estado, no caso, os funcionarios publicos.
Até 0 ano de 2025, para o proximo ano, esta em vista um novo regime que vai comegar a vigorar
a partir do dia 1 de janeiro de 2026, o Decreto Presidencial n® 173/25, de 24 de Setembro, que
dispde sobre o Regime de Avaliagdo sobre o Desempenho dos Funcionarios Publicos (Angola
2025).

Na sua abordagem, o entrevistado fez mencao a uma legislacdo nao vigente, porque
segundo Angola (2022), no seu artigo 27°, na alinea b, a Comissdo de Revisao € constituida por
um nimero impar, no minimo de cinco membros: (i) Subdiretor pedagdgico-coordenador; (ii)
Subdiretor administrativo; (ii1) Coordenador do Conselho Disciplinar; (iv) Chefe de secretaria;
(v) Inspector supervisor. A atual legislacdo orienta a constituicdo de uma Comissao impar e,
com o minimo de cinco membros, porém, no que € visto dentro deste campo de pesquisa, no
ato de constitui¢do da mesma, observa-se a auséncia de duas figuras ou membros, a saber: o
Coordenador de Conselho Disciplinar e o Inspector supervisor.

O primeiro ¢ uma figura inexistente pelo fato do gestor maximo, até o momento, ndo
nomear a referida coordenacdo; o segundo, Inspector supervisor, também ndo existe na
institui¢do, pois ¢ uma figura que funciona dentro das instalagdes da Direcdo Municipal da
Educacdo, e que segundo a legislacdo vigente, no seu artigo 27°, esse membro deve ser
convocado sempre que o processo avaliativo esta para decorrer (Angola, 2022). Esse membro
nao ¢ convocado pela direcdo da escola, porque muitas vezes nao se tem planificado um dia de
reunido para proceder o processo avaliativo.

Questionado sobre a descricdo de quais os procedimentos usados na avaliagdo do

desempenho dos técnicos-administrativos para melhorar a qualidade do trabalho prestado por
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esses, o subdiretor pedagdgico menciona que os procedimentos sdo muitos. Para o entrevistado,
quando falamos de procedimentos, estamos falando das formas, das regras ou dos principios
que baseiam a aplicacdo da avaliacdo de desempenho. Desde ja, estamos falando do
acompanhamento do trabalho diario, do cumprimento das regras e aplicacdo das normas
instituidas na instituicdo, do monitoramento do desempenho individual, do registro das
ocorréncias, etc. E ainda a andlise e validacdo dos processos, da comunicacdo ¢ da melhoria
continua do trabalho dos agentes administrativos.

Segundo o entrevistado, esses procedimentos t€m um medidor, chamado medidor de
desempenho do agente, que estabelece as metas que cada um dos agentes deve cumprir. Existe
uma grelha de avaliagdo em que normalmente os agentes vao preencher (Anexo A). E ¢
atribuida uma pontuacio que vai de 1 a 20 valores. E esse procedimento que atualmente esta
em vigor.

Assim, para Camango (2018), quanto mais se acompanhar e apoiar os funcionarios nas
suas funcdes, tanto melhor serd para sua carreira. A organizagdo pode ajudar os seus
colaboradores a melhor direcionarem as suas carreiras. Isso acontece quando o ambiente interno
da organizagdo oferece as condi¢des favoraveis de trabalho e interajuda. Portanto, Camango
(2018) afirma que todos os trabalhadores gostariam, sobretudo, de progredir ou serem
reconvertidos, isso de acordo com as reais possibilidades oferecida pela organizagdo. E de suma
importancia que haja justica e equidade em um processo de reconversio'® e progressio de
carreiras. Todavia, isso s6 € possivel se houver um acompanhamento e apoio por parte da
entidade gestora e, ainda, se houver uma gestdo de desempenho mais atuante e justa.

Perguntado sobre até que ponto a capacidade de andlise profissional desenvolvida pelos
técnicos-administrativos tem contribuido para o desenvolvimento profissional deles mesmos, o
entrevistado comecgou com uma fala popular: “Tem-se dito que so ocorrem mudangas quando
as pessoas ganham consciéncia daquilo que fazem de forma menos profissional ou menos
estruturada, com base naquilo que é o rigor” (Subdiretor pedagdgico, entrevista cedida em 21
nov. 2025). Para ele, a auto-avaliacao dos agentes €, de fato, o melhor caminho para fazer com
que haja melhoria do processo de avaliagao.

Em sua visdo, os técnicos-administrativos t€ém contribuido de modo exemplar para que
haja um maior desenvolvimento profissional das suas carreiras. E assim que podemos dizer que

a auto-avaliagdo, a avaliagdo dos resultados frequentes, o estabelecimento das metas, e de seu

18 Reconversio de carreira ¢ a mudanga de um grau inferior para outro grau superior. Por exemplo, quem
sai do 13° grau (Técnico Médio) para 6° grau (Licenciado).
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cumprimento durante o processo dos proprios agentes, fazem com que esse processo melhore
todos os dias e tenhamos melhores resultados ao final.

Como se depreende de Silva et al. (2024, p. 36),

O processo de construcio da identidade dos servidores técnicos-
administrativos, inseridos nesta ldgica institucional, obedecerd a outros
parametros, como: 1) a constru¢cdo de suas entidades entendendo o ramo
profissional da Educagdo como elemento chave de uma defini¢ao global de
suas atividades e dos fins aos quais esta se destinam; 2) as proprias reflexdes
destes servidores que apontavam na direcdo de uma compreensdo das
especificidades do setor da Educagdo em comparagdo com outras esferas do
servigo publico, bem como a necessidade de se afirmarem como sujeitos do
espaco escolar, superando o carater dependente do seu trabalho.

Com essa afirmagdo, os autores destacam que ¢ importante que os técnicos-
administrativos, antes de agirem, compreendam o campo da Educagdo como componente
fundamental para a defini¢cdo e o direcionamento das atividades e objetivos das institui¢des.
Isso implica que ao entenderem o contexto e as matrizes do setor educacional € possivel alinhar
de forma mais eficaz a suas metas as instituigdes, assegurando que as suas agdes estejam em
concordancia com as necessidades e expectativas do ambiente educacional. Porém, ¢ relevante
que os servidores do setor educacional busquem entender as particularidades desse ramo em
relagdo a outros setores publicos. Além disso, que os técnicos-administrativos se reconhegam
como agentes ativos dentro do ambiente escolar, ao invés de simples executores de tarefas. Ao
se afirmarem como profissionais da Educagdo, podem desenvolver um senso de autonomia e
responsabilidade que transcende a dependéncia das suas fungdes, contribuindo para uma pratica
educativa mais significativa.

Em seguida, questionamos ao entrevistado se os técnicos-administrativos da escola

possuem formagao especifica para trabalharem e atuarem nessa area, ao que ele afirmou que

ndo, infelizmente ndo, porque todos eles eram professores e com formagoes
elementares, com formagdes bdasicas, hoje fazem um trabalho diferente
daquilo que inicialmente eram as suas formagoes. Entdo podemos dizer que
nesse quesito ndo temos no nosso quadro organico nenhum profissional que
¢ formado nesta area especificamente (Subdiretor pedagodgico, entrevista
cedida em 21 nov. 2025).

Nessa afirmacdo, o entrevistado nos apresenta uma realidade vivida na escola

pesquisada. Nesses termos, muitos dos técnicos que respondem pela area administrativa foram
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professores, que por razdes de diversas ordens, como doenga, incompatibilidade de tempo,
habilidades e capacidade técnicas, foram colocados como técnicos-administrativos.

Na fala de Estrela ez al. (2013), a formagao bem-entendida deve estar preferencialmente
orientada para a mudanga, ativar aprendizagem nos individuos e na sua pratica profissional. O
que nos leva a concordar com esses autores, porque a formacdo bem planejada realmente
favorece uma mudanga, tanto profissional quanto pessoal.

A formagao e mudanga devem ser pensadas em conjunto. Hoje e na perspectiva de Pinto,
Cardona e Figueiredo, pois esses elementos contribuem para que o aperfeicoamento
profissional aconteca de forma real e que a formagdo permite inovar e automaticamente
possibilita a mudanga de paradigma desejavel. Portanto, é necessario uma redefini¢ao do plano
de formagdo desses técnicos-administrativos, que capacitam esses profissionais no sentido de
se terem uma nova cultura organizacional da formacao.

Assim sendo, achamos que a direcdo do Complexo Escolar Alfa deve oferecer aos
técnicos-administrativos formagdes periddicas sobre o contexto da administragdo escolar,
dentro do plano que esta no alcance desse Complexo Escolar.

Em seguida, na entrevista, fizemos o seguinte questionamento ao entrevistado: A4
legislagdo aponta apenas para a realizagdo da avaliagdo do desempenho dos técnicos-
administrativos uma vez por ano. Acha que isso ajuda a melhorar a forma de atuar ou de servir

desses técnicos? Sobre isso, o subdiretor pedagogico afirmou que:

Ndo, ndo. A avaliagdo tinha que ser continua, como um processo, para que
durante o periodo anual os técnicos fossem atingindo melhorias. Em outras
realidades ja comegcam a fazer a avaliagdo semestral e outras ainda
trimestrais. Entdo eu acho que inicialmente poderiamos adotar um sistema
semestral de modo que os técnicos pudessem observar no ano o seu
desempenho e fazerem as corre¢des necessarias para que no final do ano
tivessem uma nota melhor, tendo em conta as rectificagées do seu proprio
desempenho (Subdiretor pedagogico, entrevista cedida em 21 nov. 2025).

Para tanto, tal como considera o entrevistado, ¢ de suma importancia que a legislacao
ofereca aos técnicos-administrativos orientagdes e condigdes para realizarem as avaliagdes de
desempenho em um periodo semestral ou trimestral, possibilitando a esses técnicos o
aprimoramento das atuacgdes profissionais; uma vez que devem resultar em um esforgo pela
inovagao e pela a procura de outros caminhos que conduzam a uma efetiva transformagao das
escolas.

Na visao de Pereira (2014, p. 83):
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A avaliagdo de desempenho ¢ um processo do qual uma ou mais pessoas
apreciam o desempenho de outras, utilizando a observagdo de amostras
representativas do desempenho e produtos num periodo de tempo ou apods a
elaboragdo de determinado trabalho; critérios de avaliagdo; instrumentos e
escalas de avaliacdo e entrevistas de avaliagao.

Nesse sentido, esse processo inicia sempre com a defini¢ao dos resultados desejados,
tendo como parametro o planejamento e o periodo de realizagdo das avaliagdes, que se
desenvolve com acompanhamento diério e continua na solugéo dos problemas identificados. E
importante que a equipe de gestao perceba que o prazo de realizacao da avaliagdo ¢ um fator
preponderante para colmatar as insuficiéncias profissionais detectadas.

Quanto a penultima questdo, destinada a realizacao da avaliacdo de desempenho, foi
perguntado: Como tem sido comunicados os resultados e a classificagdo dos técnicos-
administrativos? O entrevistado disse que normalmente ¢ entregue a avalia¢do escrita a cada
técnico, e em algumas vezes também ¢ fixado o mapa geral da avaliagdo anual. Assim, para a
publicagdo do resultado geral, a escola pesquisada, as vezes, evita fixar o resultado anual de
desempenho, limitando-se simplesmente a entregar ao interessado ou avaliado o seu
desempenho profissional. Para o entrevistado, essas duas técnicas sdo usadas, justificadas por
alguma polémica que as vezes gera. Portanto, ndo ¢ feito nenhum acompanhamento do
profissional, ficando de exclusiva responsabilidade do técnico melhorar sua competéncia
profissional.

Na visdo de Fortuna, Tachizawa e Ferreira (2006), cada empregado deve ter pleno
conhecimento de sua avaliacdo, a fim de que possa manter e desenvolver os seus pontos fortes
e corrigir os seus pontos fracos. Seu desempenho tem que considerar os indicadores de
avaliagdes anteriores € as metas negociadas com o supervisor.

E fundamental que os gestores ressalvem aos técnicos, que tomem consciéncia da sua
pontuacdo obtida em cada um dos critérios que foram avaliados, de forma a corrigir os pontos
fracos, possibilitando a melhoria da performance profissional. Nesse sentido, para Andrade e
Cordeiro (2022), ¢ desafiador para as organizacdes ampliar e melhorar seus resultados, sendo
necessario um trabalho continuo e amplo, levando em consideracdo a politica organizacional e
as mudangas observadas no ambiente interno e externo.

Assim sendo, as mudangas geradas pela avaliacdo de desempenho, pois ela dispoe de
um sistema e pessoas que ja estdo sujeitas a avaliacdo, parecem se dar quando ocorrem
comentarios criticos, a partir de avaliagdes tidas como negativas. Contudo, ¢ necessario

estimular o desejo de mudar, e sinalizar o que e como se deve mudar, ¢ a funcdo dessa
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retroalimentagdo, entdo, a necessidade de se investir internamente em um processo que crie e
mantenha a disciplina para mudar.

Na tultima questdo da entrevista, o subdiretor pedagogico foi questionado sobre que
acoes a escola desenvolve para melhorar o desempenho profissional dos técnicos-

administrativos. Sobre isso, o entrevistado afirmou que

A escola tem realizado sessoes de formagoes, tem participado de sessoes de
formagaes realizadas pelo Ministério da Educacao, e outras ainda realizadas
pelos seus parceiros, no caso a Igreja Catdlica, que muito recentemente
realizou sessoes de formagoes para os lideres administrativos das nossas
institui¢oes, e atualmente também a escola patrocinou cursos de gestdo e
administragdo aos técnicos que atuam nessa area (Subdiretor pedagogico,
entrevista cedida em 21 nov. 2025).

Contudo, percebemoss que a escola tem se esfor¢cado para melhorar o desempenho
profissional dos técnicos-administrativos e que as agdes realizadas pela equipe de gestdo tém
ido para além da avaliacdo de desempenho.

O Subdiretor pedagogico declarou que: “infelizmente sao cursos de um ou dois modulos
de curta duragdo, o que faz com que ndo se aprenda tudo em pouco tempo, mas é um processo
que a escola estd a vive” (Subdiretor pedagogico, entrevista cedida em 21 nov. 2025).
Esperamos que aumentem as sessdes de formacgdes, que o proprio Ministério da Educagdo
realize cursos para técnicos da area administrativa, que tenham aprendido na sua formagao, no
seu curriculo académico, técnicas de avaliacdo para contribuir, que a escola tenha no seu seio
quadros formados de raiz no dmbito da avaliagdo de desempenho. Por outro lado, dentro do
plano de formagdo interno da escola, os gestores devem organizar momentos de formacgao
continuada em servigo com os técnicos, trazendo parceiros para desenvolver as tematicas, e
mesmo a partir de trocas de experiéncias entre técnicos.

Nesse sentido, verificamos que a acdo mais comum para a melhoria do processo de
avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos € a aposta na formacao desses técnicos,
atrelando a competéncia profissional dos seus técnicos a formacgdo e ao treinamento.

Na visdo de Estrela et al. (2013), a formagdo continua, para além de se destinar a
assegurar a atualizagdo, aperfeicoamento, a reconversao e o apoio a atividade profissional do
pessoal técnico, visando ainda objetivos de desenvolvimento na carreira e de mobilidade, deve,
ainda, ser planeada de forma a promover o desenvolvimento das competéncias profissionais.

Com isso, a entrevista com o subdiretor pedagodgico permitiu perceber que todo

profissional, para atingir os resultados estabelecidos pela organizagao, precisa necessariamente
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saber exatamente o que a organizacdao em que trabalha espera do técnico. E como os gestores
estdo acompanhando o seu desenvolvimento profissional, para a partir desses principios,
desenvolverem suas funcdes alinhadas cada vez mais com os objetivos da instituigao.

Para medir o desempenho profissional, cada instituicdo utiliza o processo avaliativo que
¢ orientado por lei, sempre baseados nos conceitos e critérios profissionais que a propria lei
erige para as instituigdes. Assim, passaremos a apresentar € a analisar a entrevista concedida

pela subdiretora administrativa do Complexo Escolar Alfa.

3.4.2.3 Entrevista com a subdiretora administrativa do Complexo Escolar Alfa

Esta se¢do apresenta a analise da entrevista realizada com a subdiretora administrativa
do Complexo Escolar Alfa, cujo objetivo foi compreender como os procedimentos de avaliagao
de desempenho tém sido aplicados no ambito administrativo e pedagodgico da institui¢ao.

Relativo a questdo de como tem aplicado os procedimentos de avaliacdo de
desempenho, a entrevistada afirmou que, durante a aplicagcdo dos procedimentos, observam os
seguintes critérios: a pontualidade de cada funciondrio, desde o corpo docente até o corpo
administrativo; a assiduidade de cada um deles; o desempenho de cada profissional, até que
ponto as pessoas tenham cumprido e atingido o objetivo.

Conforme Angola (2025), no artigo 33°, a pontualidade e a assiduidade fazem parte dos
fatores de avaliacdo das competéncias transversais, pois ambos fatores apontam como dever do
agente publico em estar presente no local de trabalho, devendo a esse a observancia do respeito
ao horario de trabalho definido legalmente, cumprindo assim, com o seu compromisso
profissional.

Durante a entrevista, a Senhora subdiretora administrativa, por vezes, falava sobre a
questdo dos professores, portanto, fizemos lembrar que a pesquisa esta ligada aos técnicos-
administrativos. Apesar de que, na legislagdo angolana, os professores também tém eem sua
funcdo um componente administrativo.

Ap0s a primeira questdo, a entrevistada passou a descrever quais sdo os procedimentos
usados na avaliacao do desempenho dos técnicos-administrativos para melhorar a qualidade de
trabalho prestado por esses funcionarios. Ressaltou que, quanto aos técnicos-administrativos,
vela-se muito pela pontualidade, assiduidade, a forma de atendimento ao publico e a forma
como sao elaborados os documentos internamente. Para fazer a verificacao desses itens e avaliar
cada ponto de situacdo das diversas areas escolar, informou que normalmente reinem mensal

ou trimestralmente.
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Conforme Santos e Oliveira (2021, p. 41):

O fator assiduidade mensura o comparecimento regular e permanente
no local de trabalho, observando o horario e o cumprimento da carga
horéria, o fator disciplina tem como objetivo avaliar o comportamento,
respeito a hierarquia e atendimento das normas legais e regulamentos.
A capacidade de iniciativa, verifica a habilidade do servidor em adotar
providéncias em situacdes ndo definidas pela chefia e capacidade de
tomar decisdes em problemas surgidos no ambiente de trabalho.

Temos que concordar com o exposto pelos autores, pois a pontualidade e a assiduidade
sdo obrigagdes do funcionario resultante do contrato de trabalho mantido com o empregador.
Essas sdo condi¢des preliminares para o desempenho de quaisquer relagdes de emprego. Com
isso, deveriam ser tratadas pela avaliagdo de desempenho. Nao ser pontual e assiduo é uma
falha comum dos funciondrios, por conta dos maus habitos que nos sdo contagiados.

Solicitada para apontar quais as dificuldades ou desafios que tem enfrentado durante a
realizagdo dos procedimentos avaliativos, a entrevistada passou a apresentar as dificuldades
enfrentadas durante a aplicacdo dos procedimentos: “o funcionamento da Comissdo de
Avaliagdo indicada; o periodo de realiza¢do das avaliagoes; o fraco dominio dos itens por
avaliar por parte de alguns membros da Comissdo e o esclarecimento aos avaliados”
(Subdiretora administrativa, entrevista cedida em 21 nov. 2025).

Em todas as atividades humanas, as dificuldades estdo presentes, porém, € necessario
perceber que ¢ por meio da avaliagdo de desempenho que se localizam os problemas
profissionais, pessoais e de intera¢do dos funcionarios, com vista a superacao desses problemas
e promoc¢ao da melhoria institucional, no que se refere a atuacdo administrativa. Contudo, a
escola pesquisada ndo tem conseguido avangar na proposi¢cdo de estratégias para vencer as
dificuldades encontradas durante a aplicacdo dos procedimentos de avaliacao de desempenho.

Perguntada sobre Até que ponto a capacidade de andlise profissional desenvolvida pelos
técnicos avaliados tem contribuido para o desenvolvimento profissional desses técnicos? A

entrevistada respondeu que:

A capacidade de andlise profissional é um dos itens a ser avaliados dentro do
processo de avaliagdo dos técnicos-administrativos. Ela é um fator
fundamental na ag¢do diaria desses funcionarios, pois um profissional que
analisa de forma profissional os documentos, as normas e legislagées, atua
de maneira diferente (Subdiretora administrativa, entrevista cedida em 21
nov. 2025).
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Em concordancia com a entrevistada, apontamos a capacidade de andlise profissional
como sendo um requisito fundamental para o técnico-administrativo, pois esse elemento ajuda
esse profissional na elaboragao de documentos, como relatorios, atas, ocorréncias € outros .
Esse indicador permite que o técnico adquira habilidade de examinar dados e informagdes
detalhadamente para identificar padrdes, compreender situacdes complexas e, diante disso,
tomar decisdes informadas. O que Souza Junior e Lopes (2019) apresenta como competéncias

cognitiva para detalhar informagdes. Na fala dos autores:

Nesse sentido, e porque se trabalhar com ela, as pessoas t€ém uma formagao
para tal, para uma determinada fungdo, elas se preparam para isso, ou elas
adquirem essa competéncia no desenvolvimento da atividade, ou seja, ela
desenvolve uma habilidade em relagdo a procedimento, que permite a esse
servidor uma resposta mais rapida as demandas feitas a ele. Para que haja
maior competéncia, eu tenho que capacitar o servidor naquela funcao que ele
exerce (Souza Junior; Lopes, 2019, p. 8).

O ponto central nesse trecho ¢ que os técnicos-administrativos sejam capazes de
direcionar suas habilidades durante o desempenho das suas fung¢des, procurando cumprir, de
forma auténtica e sélida, os procedimentos administrativos. O que até certo ponto ¢ realizado
no Complexo Escolar Alfa, com uma certa dificuldade.

Na sequéncia, a entrevistada respondeu acerca da formacdo que os técnicos-
administrativos desta escola possuem para trabalharem nesta area. Afirmou que “os nossos
técnicos tém formagdo especifica para trabalharem exactamente nas dreas em que eles
ocupam. Como exemplo, temos a nossa tesoureira, que é formada exactamente formada em
contabilidade” (Subdiretora administrativa, entrevista cedida em 21 nov. 2025).

Nessa ordem de ideias e pelo que verificamos, podemos afirmar que a realidade do
Complexo Escolar Alfa ¢ variada, pois alguns dos técnicos-administrativos possuem um
formagdo especifica, mas outros ndo, como o chefe de patrimdnio, o chefe da secretaria, a
secretaria e outros, que nao possuem uma formagao especifica nas suas areas de atuacao. Porém,
a experiéncia do dia a dia confere a eles a competéncia para poderem atuar nessas areas que
respondem. Para tanto, propomos a dire¢do do Complexo Escolar Alfa que passe de trimestre
ou semestre a proporcionar formagdes para esses técnicos, com fim de dirimir as necessidades
e dificuldades que apresentam.

A entrevistada disse, ainda, que o chefe de secretaria também ¢ formado. Os outros

colaboradores sdo formados nas areas em que ocupam. Porém, nds, enquanto escola, também
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abrimos um quadro para a formagao e a capacitacdo dos técnicos para melhor desenvolverem
as suas fun¢des dentro da instituigao.

Em nossa anaélise, ¢ através da formacao que os individuos t€ém oportunidade de explorar
e compreender a sua profissdo, € a0 mesmo tempo vao avaliar, aceitar, rejeitar e, quando
necessario, reconfigurar conhecimentos inerentes a sua area de formacao. Portanto, para Ribeiro
(2010), as relagdes que alguém estabelece com sua singularidade e com os outros interferem
em sua capacidade de atividade, liberdade, autoridade e criatividade. Dai, a necessidade de as
atividades de treinamento reativarem nos funcionarios a visao do todo integrado em uma
organizagao.

Na prossecucao da entrevista, foi indagada sobre o que aponta a legislagdo de Angola
na realizagdo da avaliagdao de desempenho dos técnicos-administrativos, efetuada uma vez por
ano. Assim, questionamos se acha que isso ajuda a melhorar a forma de atuar ou servir desses
técnicos. A subdiretora afirmou que: “A execu¢do da avaliagdo de desempenho anual ndo
beneficia essa franja de profissionais” (Subdiretora administrativa, entrevista cedida em 21
nov. 2025). Para a entrevistada, a verdade ¢ que para melhor desempenho tinhamos que fazer a
avaliacdo pelo menos trimestralmente. Isso porque, fazendo um balango a nivel de trimestre,
conseguimos, se calhar, verificar o nivel de qualidade de prestagdo de servico em relagdo a
longo prazo. Ainda para a entrevistada, a realizagdo da avaliacdo de desempenho deveria ser a
médio e a curto prazo, pois segundo ela ¢ muito mais facil e satisfatério fazer a avaliagdo de
desempenho de cada um dos técnicos-administrativos.

Angola (2022), no artigo 17°, destaca que na avaliacdo de desempenho sdo usados,
dentre outros instrumentos, a ficha de avaliagdo de desempenho anual para os técnicos-
administrativos. O que confirma a periodicidade da realiza¢do da avaliacao de desempenho do
técnicoadministrativo, sendo para esses efetuados apenas uma vez por ano. O que pode nao
contribuir para a superagao das lacunas identificadas.

Por outro lado, Lopez e Barbosa (2022, p. 277) afirmam que:

A avaliacdo do desempenho é um conceito dindmico, pois se ocupa em
analisar de forma sistematica e continua tanto a actuagdo da pessoa no
respectivo cargo como também o seu potencial de desenvolvimento futuro, e
refere que toda avaliagdo € um processo para estimular ou julgar o valor, a
exceléncia, as qualidades de alguma pessoa.

Dessa forma, ¢ imponente que a legislag@o possibilite, de forma sistematica, a realizacao
das avaliacdes dos técnicos-administrativos no talho semestral, pois permitird estimular os

funciondrios a desenvolverem suas capacidades e, consequentemente, a melhorar suas
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qualidades profissionais. Ressaltamos, também, que, o trabalho desses profissionais decorre,
essencialmente, em uma sala, mas também implica outras atividades e projetos que envolvem
toda a institui¢ao, o que se vé confrontado com a necessidade de atualizar os conhecimentos
cientificos e profissionais.

No final, a entrevistada foi questionada: Logo apds a realizagdo da avaliagdo de
desempenho, como tém sido comunicados os resultados e as classificagoes dos técnicos-
administrativos? A gestora afirmou que: “Geralmente a nossa instituicdo apresenta os
resultados de forma escrita, lancamos e publicamos. E a partir dessa publicagdo todos os
técnicos tém acesso a ele” (Subdiretora administrativa, entrevista cedida em 21 nov. 2025).
Para a gestora, por ser uma avaliacdo anual, na maioria das vezes se recebe feedback positivo,
porque, em sua visdo, a equipe ¢ formada por profissionais competentes.

Nesse sentido, verificamos, ao longo da pesquisa, que existe, dentro do Complexo
Escolar Alfa, uma fraca apresentagdo dos resultados, porque ndo basta somente apresentar de
forma escrita e publicar os resultados, ¢ fundamental que haja um momento de discussdo dos
resultados entre avaliador e avaliados, para depois se realizar um acompanhamento ¢ um
monitoramento das agdes desses técnicos durante o ano.

A gestora afirmou que tem recebido feedback positivo por parte dos profissionais. “Na
maioria das vezes, para funcionarios destacados, nos parabenizamos por tal nota. E para
funciondrios com menos destaques, sdo chamados para conversamos com eles, de forma a
melhorar nos proximos anos” (Subdiretora administrativa, entrevista cedida em 21 nov. 2025).

Essa andlise evidencia que o desempenho € uma parte do comportamento humano ligada
diretamente ao valor esperado em qualquer instituicao, e esse desempenho deve ser analisado
sob o ponto de vista da tarefa executada pelo profissional, como habilidade cognitiva, ou como
esfor¢co empreendido para alcancar um objetivo predefinido pela instituig¢ado.

Segundo Murphy (2020 apud Pena, 2020), o feedback de desempenho também precisa
ser realizado e ser eficaz. Sem esse conjunto, a analise de desempenho serd ignorada pelos
colaboradores e ndo terd impacto nas decisdes organizacionais. Assim, quando nas instituigdes
ou nas organizacgdes os gestores possibilitam um feedback com eficacia, pode-se concentrar
esforcos para identificar as formas de auxiliar e motivar os funciondrios na execuc¢do das
estratégias e planos tracados em outro momento.

Por sua vez, Andrade e Cordeiro (2022, p. 269) enfatizam que

Em relagdo ao feedback, os gestores ressaltam que a maioria dos servidores
ndo recebem, apenas tomam ciéncia da sua pontuagdo em cada um dos
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critérios que foram avaliados. Porém, que deveriam receber desde que os
servidores tenham maturidade de discutir em alto nivel e com muito
profissionalismo cada ponto a ser avaliado, evitando discussdo aspera, para
prejudicar o processo avaliativo.

A visdo de Andrade e Cordeiro (2022) sobre o feedback sublinha a importancia da
experiéncia pratica para que os avaliadores sejam imparciais no ato avaliativo. Dando a
oportunidade dos funciondrios discutirem sobre as suas pontuacdes de forma madura e
profissional, outrossim, uma conversa honesta, motivadora e realista entre gestor e funcionario
dard inicio a um novo ciclo de avaliagcdo de desempenho.

Dessa forma, partimos para a ultima questdo, a qual busca comprender que agdes a
escola desenvolve para melhorar o desempenho profissional dos técnicos-administrativos. A

entrevistada respondeu que:

Para melhorar o desempenho profissional dos técnicos-administrativos, a
equipe de gestdo da escola tem elaborado propostas de formagoes anuais em
cada area, observando a perspectiva de cada técnico, de forma a melhorar o
seu trabalho e o seu desempenho em nossa instituicdo. Esse plano é
organizado por meses ou por fases e cada um tem direito a fazer um curso
relativamente a sua drea durante um ano (Subdiretora administrativa,
entrevista cedida em 21 nov. 2025).

A resposta da subdiretora administrativa reflete um reconhecimento de que a
qualificagdo profissional deve, necessariamente, passar uma aposta na formacao profissional de
seus técnicos, visando ao desenvolvimento dos profissionais e da propria instituicao. A busca
continua por aprimorar as técnicas e capacitar os técnicos-administrativos indica um esforgo
para a criagdo de um ambiente propicio a progressao profissional, mas revela também que ainda
ha um caminho a ser percorrido para alcangar resultados concretos.

Para Goodson (2008), formagdo ¢ o instrumento mais potente para democratizar o
acesso das pessoas a cultura, a informacao e ao trabalho. Nesse sentido, as politicas de formagao
tém evoluindo da promoc¢ao de modelos escolarizantes para os modelos contextualizados, isso
¢, centrados na transformagdo das praticas em contexto (Estrela et al., 2013).

A verdade ¢ que, quer estejamos a falar da formacdo inicial, quer da formacao
continuada, o terreno da formagao profissional ¢ atravessado por clivagens ideoldgicas que, nao
s0 determinam as condicionantes institucionais que o contextualizam, mas também influenciam
decisivamente até o proprio conhecimento cientifico a que recorrem (Mesquita, 2011).

Dessa forma, um programa de formagdo para os profissionais administrativos deve,

necessariamente, apresentar os interesses da instituicdo, ou seja, deve apresentar as reais
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necessidade da instituigdo para investir ou ndo investir nessa formacgao, tendo sempre como
ponto focal os objetivos que a instituicao pretende alcangar.

Portanto, ¢ importante ressaltar que a formacao conjugada com um programa ou plano
da organizagado contribuira sempre para o desenvolvimento pessoal e profissional dos técnicos-
administrativos, pois as alteragdes administrativas devem ser acompanhadas com um programa
estruturado, a fim de proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional na globalidade.

Diante das observacdes e analises realizadas neste capitulo, foi possivel conhecer os
principais desafios enfrentados pela Comissdo de Avaliacdo durante a aplicagdo dos
procedimentos avaliativos na escola pesquisada e ficou evidente a necessidade de aprimorar os
mecanismos de formacao profissional dos técnicos-administrativos e melhorar o feedback entre
avaliadores e avaliados durante e depois do processo avaliativo. Contudo, a comunicag¢do
permite analisar as lacunas e programar novas formas de procedimentos para supera-las, se
possivel, melhorar o periodo de realizagdo das avaliagdes desses técnicos, optando para uma
avaliagdo em curto prazo, isso €, de forma semestral, e outros itens identificados.

Diante disso, no proximo capitulo, ¢ apresentado o Plano de A¢ao Educacional (PAE),
que propoe estratégias e alternativas de gestdo voltadas a promog¢@o de melhorias da avaliacao
de desempenho dos técnicos-administrativos do Complexo Escolar Alfa. A estrutura do plano
de acdo contempla as medidas a serem decididas e implementadas pelas instancias institucionais
na gestdo da avaliagdo de desempenho da Comissdo de Revisdo para os técnicos-

administrativos.
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4 PLANO DE ACAO EDUCACIONAL: PROPOSTA DE APRIMORAMENTO DOS
PROCEDIMENTOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PARA O COMPLEXO
ESCOLAR ALFA

O presente capitulo apresenta o Plano de Ac¢do Educacional (PAE), que tem como
objetivo propor estratégias e alternativas de gestdo que auxiliem a Comissdo de Avaliacdo a
aprimorar os procedimentos avaliativos, durante a realizagdo das avaliagcdes de desempenho.

Na pesquisa de campo realizada, os participantes demonstraram a necessidade de uma
preparacdo adequada para realizar a aplicagdo dos procedimentos avaliativos, a fim de melhorar
o desempenho profissional dos técnicos-administrativos.

Conforme descrito por Andrade e Cordeiro (2022), a avaliagdo de desempenho faz parte
do processo de gestdo de pessoas visando desenvolver as competéncias profissionais. Os
autores consideram que para que haja eficiéncia e eficacia na gestao de pessoas deve-se ter em
conta a necessidade de treinamento. Dessa forma, tanto o avaliador como o avaliado precisam
estar preparados, sendo a habilidade de dar e receber feedback, uma condigdao essencial na
avaliacdo de desempenho.

Desse modo, a proposta do PAE apresentado contempla a aplicagdo de elementos
contidos nos questionarios aplicados aos participantes e na entrevista aos membros de gestao,
visando auxiliar esses profissionais durante a realizagdo dos procedimentos da avaliacdo de
desempenho.

O presente capitulo propositivo vislumbra sobre o detalhamento das propostas de a¢ao
por meio do modelo SW2H, que se caracteriza como um checklist de atividades a serem
executadas. Dessa forma, colocamos algumas apreciacdoes a respeito do Plano de Acgdo
Educacional a ser implementado e, por fim, elaboramos um cronograma para sua

implementagao.

4.1 DETALHAMENTO DAS PROPOSTAS DE ACOES

Pela andlise dos dados da pesquisa, verificamos que os problemas identificados ndo
estdo diretamente ligados a conduta dos técnicos-administrativos e, sim, a caréncia de
mecanismos de organizagao na aplicagdo dos procedimentos da avaliagdo de desempenho, que
possam favorecer a atuacdo desses atores institucionais. Assim, antes de iniciarmos o

detalhamento do PAE, o Quadro 10, a seguir, apresenta uma sintese dos principais problemas
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que emergiram dos dados de pesquisa e as propostas de acdo institucional para determinar a

aplicagdo dos procedimentos de avaliacdo de desempenho.

Quadro 10 — Principais problemas identificados e a¢des propostas

Principais problemas identificados Acoes propostas

Elaboragao de um plano de capacitagdo para
Falta de formacao e conhecimentos
que a Comissdo de Avaliacao possa aplicar
adequados necessarios para a realizagdo dos
. . adequadamente os procedimentos de
procedimentos de avaliagdo de desempenho . )
. S avaliagdo de desempenho dos técnicos-
dos técnicos-administrativos. o
administrativos.

Atuagdo da Comissdo de Avaliacao nao

atende adequadamente ao que é prescrito
. . Aprimoramento do Programa Institucional
pela legislacdo vigente.
de Avalia¢ao de Desempenho.

Periodicidade para a realizagao da avaliacao

de desempenho.

Implantacdo de um canal de comunicagao

que permita um contato direto com o setor
Dificuldades de comunicacdo da Comissao .
_ ‘ estratégico da gestdo escolar e que
de Avaliagdo com os técnicos-
contemple também um espago de troca de
administrativos.
conhecimentos entre os avaliadores e os

avaliados.

Adocao de mecanismos de constante
A falta do acompanhamento e monitorizagao
acompanhamento do processo da avaliacao
do processo de avaliagdo de desempenho.
de desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Para tornar possivel a execucdo das acdes propostas no Quadro 7, € necessario
sensibilizar os membros da Comissao de Avaliagdo intersetorial sobre a importancia do
envolvimento no processo de avaliagao de desempenho. Cumpre mencionar que tal Comissao
¢ composta por uma equipe multidisciplinar, levando em considera¢do o contexto
organizacional do Complexo Escolar Alfa. Assim, sugerimos que se integre na mesma comissao
0 Coordenador do Conselho Disciplinar e o Inspector Supervisor, como previsto no artigo 27°
da lei n° 28, de 27 de janeiro de 2022, do Regime Juridico da Avaliagdo de Desempenho dos
Agentes da Educagdo (Angola, 2022).



98

Essa composigdo agrega, no caso o diretor, os subdiretores, o chefe da secretaria escolar,
o coordenador da Conselho Disciplinar e o inspector supervisor, atores institucionais
importantes para que a aplicacdo dos procedimentos da avaliagdo de desempenho conte com
frentes amplas de visdo dos processos a serem desenvolvidos.

Devemos ressaltar que, segundo o Instituto Nacional de Investigacdo e
Desenvolvimento da Educacao (INIDE) (Angola, 2001), o Conselho Disciplinar ¢ um 6rgao de
apoio a direcdo, a quem compete garantir o cumprimento das normas e regulamentos
estabelecidos para o funcionamento da escola. Esse 6rgao ¢ composto pelos seguintes membros:
diretor da escola; coordenador de turno; dois coordenadores de classe ou disciplina; trés
membros da Comissdo de Pais e Encarregados de Educagdo. O Conselho Disciplinar deve se
reunir ordinariamente duas vezes por trimestre ¢ extraordinariamente sempre que o diretor da
escola o convoque.

As competéncias gerais da Comissdo de Avaliagdo sdo analisar minuciosamente os
critérios usados para a classificagdo do avaliado; dar conhecimento da decisdo tomada ao
interessado; emitir um parecer sobre o recurso apresentado; elaborar o relatorio das atividades
da Comissao; e, por fim, remeter o expediente com as atas, pautas e as fichas de avaliagdo de
desempenho ao titular do 6rgdo de gestao da institui¢do, como previsto na lei vigente.

Para melhor dispor as informacdes do PAE, utilizaremos o modelo SW2H, que se
caracteriza como um checklist de atividades a serem executadas, de facil compreensao dos
envolvidos nessas propostas. Segundo Moreira ef al. (2021), o modelo SW2H ¢ uma ferramenta
que, por ser simples e objetiva para a elaboragdo de planos de acdo, ¢ comumente utilizada em
gestdo de projetos, analise de negdcios, elaboracdo de planos de negdcios, planejamento
estratégicos e em outras atividades de gestao.

Sendo uma ferramenta que faz o mapeamento das atividades, nela sdo estabelecidos o
que sera feito (What), quem fard (Who), em qual periodo de tempo (When), em qual area da
instituicao (Where), os motivos pelos quais essa atividade deve ser feita (Why), como sera feita

(How) e quanto custara (How Much)'®, conforme descrito no Quadro 11, a seguir.

19 Para fins deste texto, ao descrever e detalhar cada a¢do no contexto da ferramenta SW2H, adotaremos
os correspondentes em portugués para cada uma das perguntas (o que sera feito, por que sera feito,
onde sera feito, quando sera feito, quem executara a tarefa, como sera feito e quanto custard).
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Quadro 11 — Ferramenta SW2H

Questionamento Tipo de Ac¢ao
What? O que sera feito? (Etapas)
Why? Por que sera feito? (Justificativa)
Where? Onde sera feito? (Local)
When? Quando sera feito? (Tempo)
Who? Quem executard a tarefa? (Responsabilidade)
How? Como sera feito? (Método)
How much? Quanto custara fazer? (Custo)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Essa ferramenta pode ser extremamente 1til para a construgdo dos planos de trabalho
individual e das equipes de trabalho da Unidades. Além disso, ela minimiza eventuais dividas
que possam aparecer acerca da execugdo das atividades. Assim, acreditamos que as medidas
dessa ferramenta se tornam fundamentais para fazer da avaliagdo de desempenho um
componente muito forte do sistema de gestdo escolar, contribuindo para a melhoria dos
procedimentos de avaliagao de desempenho dos técnicos, possibilitando a oferta de servigos
publicos de maior qualidade.

O Quadro 12, a seguir, apresenta a sintese do PAE elaborado, segundo a ferramenta

SW2H.



Quadro 12 — Plano de Agao Educacional
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(continua)
Quem
Por que sera Onde sera Quando sera Como sera Quanto
O que sera feito? executara a
feito? feito? feito? feito? custara fazer?
tarefa?
Para aperfeicoar os
Elaboragao de um plano de Parceiros Custos somente
conhecimentos da Seré realizado
capacitagdo para que a Semestralmente: | Especialistas em com materiais
. _ Comissao de No _ por meio de .
Comissao de Avaliagdo possa . Margo (1% ¢ 3* avaliacdo de de papelaria.
. Avaliagdo, a fim | Complexo segoes de
aplicar adequadamente os ) semanas); desempenho do Como:
de aplicar Escolar formagdo, como
procedimentos de avaliagdo Outubro (2° e 4° Instituto Cartolinas,
‘ adequadamente os Alfa. ‘ palestras e _
de desempenho dos técnicos- ‘ semanas ). Superior Dom . impressoes e
procedimentos de oficinas.
administrativos. _ Bosco. papel A4.
avaliagao.
As atividades do Custos
Para que se . L
_ Diregao do processo de adicionais
planeje todas as No
Aprimoramento do Programa Complexo avaliagdo de somente com
atividades a se Complexo
Institucional de Avaliacao de Anualmente Escolar Alfa e desempenho materiais de
realizar durante o Escolar _ ‘
Desempenho. Comissdo de passardo a papelaria,
processo de Alfa. ) )
. Avaliagao. cumprir folhas,
avaliagdo. _
cronogramas impressoes.
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(conclusao)

desempenho.

de ajustes nas proximas

avaliagdes.

Quem Quanto
Onde sera Quando
O que sera feito? Por que sera feito? executara a Como sera feito? custara
feito? sera feito?
tarefa? fazer?
previamente
definidos e terdo
periodicidade regular.
Implantacdo de um canal de Para possibilitar uma Realiza¢do de um
comunicagdo que permita um | melhor interagdo entre o encontro no final de
contato direto com o setor avaliador ¢ os avaliados de No Direcao do | cada semestre, com a
_ ‘ De forma ‘
estratégico da gestdo escolar | modo a sanar as dividas Complexo Complexo e finalidade de Sem custos
) continua € ] ) o )
e que contemple também um que venham a surgir Escolar Comissao de | interacdo e troca de | adicionais.
semestral. _ ‘
espaco de troca de quando ocorrer a Alfa. Avaliagdo. conhecimentos entre
conhecimentos entre os realizagdo das avali¢des de avaliadores e
avaliadores e os avaliados. desempenho. avaliados.
Para avaliar todo o ) )
' ' ' ' Reunides coletivas e
Adogdo de mecanismos de processo, identificando No Equipe o
De forma encontros individuais
constante acompanhamento pontos fortes e fracos, o Complexo Gestora e a ) Sem custos
o . L continua ¢ oL entre a equipe L
do processo da avaliagdo de | que permitird a realizacao Escolar Comissao de ) adicionais.
anualmente. . gestora € os tecnicos-
Alfa. Avaliagao.

administrativos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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Assim, ap0s a apresentacao sintética do PAE no Quadro 12, passaremos ao detalhamento
das agdes. No Quadro 13, a seguir, apresentamos as propostas da primeira agdo, a ser

implementada para melhorar a aplica¢ao dos procedimentos de avaliagdo no Complexo Escolar

Alfa.

Quadro 13 - Proposta de Acao 1

Elaboragao de um plano de capacitagdo para que a Comissao de Avaliagdo
O que sera ' ‘ '
feito? possa aplicar adequadamente os procedimentos de avaliagdo de
eito?
desempenho dos técnicos-administrativos.

Por que sera | Para aperfeicoar os conhecimentos da Comissdo de Avaliagdo, a fim de

feito? aplicar adequadamente os procedimentos de avaliagao.

Onde sera
No Complexo Escolar Alfa.
feito?

Quando sera
feito? Semestralmente: Marco (1% e 3* semanas); Outubro (3" e 4* semanas ).
eito?

Quem : . : : :
Parceiros especialistas em avaliagdo de desempenho do Instituto Superior
executara a o _
Dom Bosco, afetos a Universidade Catdlica de Angola.

tarefa?
Como sera . _ _
Sera realizado por meio de secdes de formacao, como palestras e oficinas.
feito?
Quanto Custos somente com materiais de papelaria. Como: Cartolinas, impressoes

custara fazer? | e papel A4.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

O Quadro 13 ilustra a descricdo de um conjunto de praticas que possibilitardo uma
melhoria organizacional, a fim de evitar improvisos na atua¢ao dos membros da Comissao de
Avaliagdo. Essa proposta ¢ relevante pelo fato de a Comissdo de Avaliag@o ter demonstrado, em
alguns momentos, dificuldades na aplicacdo adequada dos procedimentos de avaliacdo de
desempenho e na implementacgdo das orientagdes que demandam da legislacao.

Nesse contexto, para Andrade e Cordeiro (2022), a capacitacdo dos avaliadores ¢
relevante, pois sua inexisténcia nesse processo pode proporcionar uma atuagdo rotineira.
Portanto, hoje se faz necessario investir na formagao ou no treinamento dos membros da equipe
de gestdo de qualquer instituicdo. Para resolver algumas dificuldades existentes na forma de

atuar, ¢ evidente que a capacitag¢do permite aliar o conhecimento a pratica, com foco na melhoria
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da atuagdo da Comissdo de Avaliagdo, gerando o aumento de habilidades que possam auxiliar
na aplicagdo dos procedimentos de avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos.

Na mesma linha de pensamento, o presente propdsito, ¢ oferecer um programa de
formagdo a Comissao de Avaliagdo com a finalidade de capacita-la com técnicas e praticas de
aplicag¢ao adequada dos procedimentos de avaliagdo de desempenho. Para tal, acionaremos uma
parceria com os nossos analogos do Instituto Superior Dom Bosco, para materializarem as
secoes de formagao por via de palestras, oficinas e outras dindmicas que estejam ao alcance
desses especialistas.

Como ¢ sabido, para que essa acdo promova éxitos desejados, comecaremos por criar
plano consistente e eficaz, com tematicas modernas dentro do campo da avaliagdo de
desempenho. Isso porque, na fala de Maximiano (2014), o planejamento operacional ¢ o
processo de definir as atividades e os recursos necessarios para realiza-las. Esse processo
procura estabelecer como e com que meios serdo realizadas as agdes.

Com isso, percebemos que a fase inicial para a realizagdo dessa agdo, ¢ o planejamento
operacional, porque nele estardo evidenciados o objetivo final, o objetivo inicial, os proveitos,
as dindmicas e os recursos, que sdo 0s cinco niveis que vao assegurar a realizagcdo e a
materializac¢do das atividades.

Assim, para que esse plano seja implementado com sucesso, € sumamente importante
realcar que a equipe gestora e a Comissao de Avaliacdo devem estar alinhadas e em comunhao
com as nossas ideias e pretensdes, de formas a garantir que as dificuldades de aplicagao
adequada dos procedimentos avaliativos sejam verdadeiramente dirimidos, a fim de melhorar
o ambiente de trabalho e o nivel de organizacdo administrativa e escolar do nosso campo de
pesquisa.

Apresentamos, no Quadro 14, a seguir, a proposi¢do das tematicas a serem abordada

nessas palestras e oficinas.
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Quadro 14 — Proposta das tematicas a serem abordadas

Temas Datas Responsaveis

Conceito de Desempenho Humano Parceiros especialistas do

1 Semana: de 2 a 6

O que ¢ Avaliagdo de Desempenho de margo de 2026.

Instituto Superior Dom

Bosco.

Objetivos da Avaliacao de

3% Semana: de 16 a | Parceiros especialistas do

Desempenho
20 de margo de Instituto Superior Dom
Métodos da Avaliagdo de
2026. Bosco.
Desempenho

Como aplicar os procedimentos de

Avaliacao de Desempenho?

3* Semana: de 19 a | Parceiros especialistas do
23 de outubro de Instituto Superior Dom

2026. Bosco.

Acompanhamento e Monitoramento | 4* Semana: de 26 a | Parceiros especialistas do
do processo de Avaliacao de 30 de outubro de Instituto Superior Dom

Desempenho 2026. Bosco.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A seguir, apresentamos o Quadro 15, a seguir, no qual estd expressa a acdo nimero 2,

apontando a criacdo de um Programa Institucional de Avaliagdo de desempenho, no qual a

equipe de gestdo e a Comissdo de Avaliacao vao retratar todas as atividades a serem realizadas

durante o ano civil.

Quadro 15 — Proposta de Acao 2

(continua)

O que sera

feito?

Aprimoramento do Programa Institucional de Avaliacdo de

Desempenho.

Por que sera

feito?

Para que se planeja todas as atividades a se realizar durante o processo

de avaliagao.

Onde sera feito?

No Complexo Escolar Alfa.

Quando sera

feito?

Anualmente: Janeiro, isso €, na 2* semana do més para se elaborar tudo

0 que se vai fazer em cada més.

Quem executara

a tarefa?

Dire¢ao do Complexo Escolar Alfa e Comissdo de Avaliagao.




105

As atividades do processo de avaliagdo de desempenho passardo a
Como sera feito? | cumprir cronogramas previamente definidos e terdo periodicidade

regular.

Quanto custara | Custos adicionais somente com materiais de papelaria, folhas, canetas e

fazer? impressoes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A iniciativa contemplada no Quadro 15 ¢ adequada, porque visa propor de forma
calendarizada e descritiva, que vao direcionar o modo de executar as atividades por parte da
equipe gestora e da Comissao de Avaliagdo e quando da realiza¢ao do processo de avaliagdo de
desempenho.

Nesse Programa Institucional deverdo ser colocadas todas as atividades que embarcam

o processo de avaliacdo de desempenho. Na fala de Marras (2002, p.174),

A Avaliagdo de desempenho foi criada para acompanhar o desenvolvimento
cognitivo dos trabalhadores durante sua permanéncia na organizagdo e
especificamente para aferir o nivel de conhecimentos, habilidades e atitudes.
E através desse instrumento que as empresas direcionam os seus programas
de treinamento e desenvolvimento ¢ mensuram o atingimento dos resultados
desses programas.

O pensamento de Marras (2002) destaca a importancia da avaliacdo de desempenho
como uma ferramenta estratégica para as organizagdes, pois vai medir resultados imediatos e
passa a acompanhar o crescimento profissional dos funcionarios. Ao aferir os conhecimentos,
as habilidades e as atitudes, ela permite identificar necessidades de desenvolvimento e alinhar
os programas de treinamentos aos objetivos da institui¢do, contribuindo assim para a melhoria
continua do desempenho individual e organizacional.

Assim, o Programa Institucional proposto devera contemplar todas as atividades de
avalia¢do de desempenho que a institui¢do pretende realizar, visto que essa pratica ¢ existente
em organizagdes modernas. Todavia, esse programa de avaliacdo de desempenho deve estar
atrelado a vontade da equipe de gestdo em projetar o aperfeicoamento dos seus funcionarios,
visando a melhoria do seu desempenho.

Essas técnicas de programagdo de atividades permitem conectar pessoas com base nas
suas experiéncias e interesses, propiciam a captura de informagdes e conhecimentos de variados
modos. Além de permitir uma participagdo ativa com colaboragdo e envolvimento de todos,

servindo como espaco de troca, de reflexao critica, individual e coletiva.
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Contudo, os resultados da pesquisa indicam que no Complexo Escolar Alfa nao existe
um Programa Institucional de Avaliacdo de Desempenho, pois muitas vezes a avaliacdo de
desempenho realizada ¢ simplesmente para o cumprimento da legislagcdo, ou seja, ¢ feita de
forma rotineira, para que no final o funcionario tenha uma ficha de avaliacdo. Contudo,
pretendemos inverter a realidade, criando um Programa Institucional de avaliacdo de
desempenho.

Portanto, reconhecemos a importancia de agdes institucionais que permitam a gestores
e funcionarios tomar consciéncia das atividades a serem programadas, e receberem, assim, um
direcionamento quanto a legislagdo que subsidia o regime de avaliacdo de desempenho dos
técnicos-administrativos. Entre as diversas a¢des, propusemo-nos a apresentar o Quadro 16, a
seguir, no qual encontramos a proposta de acdo 3, que objetiva a criacdo de um canal de

comunica¢do como um espaco de troca de conhecimentos entre avaliadores e avaliados.

Quadro 16 — Proposta de Acao 3

Implantagao de um canal de comunica¢ao que permita um contato direto
O que sera ‘
com o setor estratégico da gestdo escolar e que contemple também um
feito?
espaco de troca de conhecimentos entre os avaliadores e os avaliados.

Para possibilitar uma melhor interagdo entre avaliador e avaliados, de modo
Por que sera ) ) . .
a sanar as dividas que venham surgir quando da realizagdo das avali¢des

feito?
de desempenho.
Onde sera
No Complexo Escolar Alfa.
feito?

Quando sera
De forma continua e semestral.
feito?

Quem

executara a | Direcdo do Complexo e Comissao de Avaliagao.

tarefa?
Realizagdo de um encontro no final de cada semestre, a criagdo de um canal
Como sera ) ) ) )
electronico, via WhatsApp, com a finalidade de interacdo e troca de
feito?
conhecimentos entre avaliadores e avaliados.
Quanto

Sem custos adicionais.
custara fazer?

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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O Quadro 16 descreve a criacdo de um canal de comunica¢do que permita um contato
direto com o setor estratégico da gestdo escolar que contempla também um espago de troca de
conhecimentos entre os avaliadores e os avaliados, a fim de evitar improvisos na comunicagao
institucional.

Devemos realgar que, no ambito organizacional, um dos fatores cruciais para o alcance
dos objetivos, tanto pessoais como institucionais, ¢ a comunicagao, especialmente na circulagao
e na difusdo da informacao. Tal como nos afirma Pena (2020), os ajustes através de feedbacks
pontuais sdo importantes para auxiliar os trabalhadores a alcancar os seus objetivos de
performance. Sugestdes de melhoria, dicas, troca de boas praticas entre a equipe e
reconhecimentos, fazem parte dessa etapa.

Para Pena (2020), a comunicagao € a capacidade de se expressar de forma clara, objetiva
e precisa. E ainda a habilidade de saber ouvir, compreender e processar o contexto de uma
mensagem, argumentar com coeréncia, de modo a facilitar a interag@o entre as partes.

Depreendemos que, nas organizagdes, os gestores devem cuidar e apresentar a
habilidade de saber ouvir, porque ¢ dessa atitude que se recolhe muitas informacdes acerca dos
funcionarios e da realizagdo de suas tarefas; outrossim, essa disponibilidade de ouvir as
inquietacdes, dificuldades e amarguras pode permitir uma aproximagao entre o avaliador e os
avaliados, afluindo assim a confianga.

Nessa senda, achamos que a criacao de um canal de comunicagao mais eficaz permitira
um contato direto com o setor estratégico da gestao escolar, contemplando assim um espaco de
troca de experiéncias entre avaliador e avaliados, possibilitando uma melhor interagdo de
modos a sanar as diividas que venham surgir.

Assim, para alcangarmos essa aproximag¢ao € interagdo, usaremos como estratégias os
encontros semestrais, nos quais se podera usar dindmicas de comunicagao com a finalidade de
se recolher informacdes acerca das atividades realizadas. Usaremos ainda, como estratégia, um
grupo no WhatsApp, destinado a abordar questdes ligadas ao processo de avaliagdo de
desempenho, para facilitar a participagdo daqueles funcionarios que tendem a ficar indiferentes
para com o processo avaliativo.

Em nossa compreensao, a comunicagdo no processo de avaliacdo de desempenho nao ¢
apenas para reconhecer ou avaliar as mudangas depois ocorridas, mas ela serve para se dedicar
conscientemente a construcao da instituicdo e a participagdo nela. Todavia, dada a realidade
institucional, acreditamos que, de modo tradicional, a comunicac¢do ¢ uma das ferramentas de

busca de informacao na realizacdo das avaliagdes de desempenho.



108

O Quadro 17, a seguir, enuncia a proposta da criacao de formas de acompanhamento e
monitoramento do processo de avaliagdo. Evidenciando, assim, a realizagdo de um

acompanhamento duradouro aos técnicos-administrativos.

Quadro 17 — Proposta de A¢ao 4

Adogdo de mecanismos de constante acompanhamento do processo da
O que sera feito? )
avaliacdo de desempenho.

Por que sera Para avaliar todo o processo, identificando pontos fortes e fracos, o que

feito? permitird a realizagdo de ajustes nas proximas avaliagdes.

Onde sera feito? | No Complexo Escolar Alfa.

Quando sera .
De forma continua, isso ¢, anualmente.
feito?

Quem executara ' _ ‘
Equipe gestora e Comissdo de Avaliacao.
a tarefa?

Reunides coletivas e encontros individuais entre a equipe gestora e os
Como sera feito? ) o )
técnicos-administrativos.

Quanto custara o
Sem custos adicionais.
fazer?

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A realizacdo de um acompanhamento permanente dos técnicos-administrativos,
fortalecerd o fornecimento de informagdes com base no dia a dia desses técnicos, aperfeicoard
e assegurard aos funciondrios um ambiente de trabalho que proporcione melhor qualidade de
vida, gragas ao respeito e a confianga mutua. Por outro lado, esse acompanhamento oferecera
condicdes propicias ao desenvolvimento profissional dos técnicos-administrativos, buscando
assim o estado de melhor interacdo entre gestores e técnicos-administrativos.

Essa compostura, segundo Souza Junior e Lopes (2019), agrega o crescimento
profissional, que ¢ realizado por meio do acompanhamento de desempenho e das formacodes e
capacitagoes oferecidas, dando assim, aos técnicos-administrativos a oportunidade de melhorar
suas habilidades, atitudes e conhecimentos. Permite, ainda, da parte da equipe gestora e da
Comissao de Avaliagdo, o reconhecimento.

O acompanhamento e o monitoramento sdo encontrados nessa relacao para proporcionar
um ambiente, no qual a performance € reconhecida e garantindo feedbacks construtivos na

busca de dados para o aprimoramento continuo do processo de avaliagdo.
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Aparece também alinhados a essa proposta de acao, a oportunidade de desenvolvimento,
em que os funciondrios terdo a chances de obter feedback sobre sua forma de atuar e melhorar
o trabalho por ele desenvolvido. Atrela-se a isso, o alinhamento de expectativas por haver metas
claras e o acompanhamento de seu desempenho, assim os profissionais técnicos vao entendendo
melhor as expectativas das instituicdes, podendo assim trabalhar de forma mais focada e

eficiente.

4.2 ALGUMAS APRECIACOES A RESPEITO DO PAE APRESENTADO

A proposta deste PAE versa sobre os referenciais tedricos consultados e usados nesta
dissertacao, o resultado da pesquisa e a visdo de mundo do autor, com foco no resultado de
prover melhorias nos procedimentos de avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos
do Complexo Escolar Alfa. Contudo, na criagcdo de uma equipe multidisciplinar que compora a
Comissao de Avaliagdo o delineamento das a¢des pode ser adaptado, melhorado e expandido
para envolver outros contextos que ndo sdo objetos desta pesquisa.

As agdes propostas dependem de um grande empenho da instituicdo para que sejam
colocadas em acdo. Ainda que essas agdes sejam destinadas as trés categorias bem especificadas
(gestores, Comissdao de Avaliagdo e técnicos-administrativos), vao permitir, em longo prazo,
nao s6 melhorias para os gestores e técnicos em questdo, mas também para os setores
interligados as suas agdes, uma vez que tém potencial de reduzir os erros e demandas sobre
esclarecimentos de procedimentos.

E importante referir que todos os recursos criados a partir deste PAE sejam acessiveis a
todos os intervenientes do processo educativo realizado no Complexo Escolar Alfa.

A pesquisa evidenciou ainda outros problemas, os quais ndo foram apresentados,
carecendo de uma profunda investigacdo. Assim, salientamos a importancia de que agdes
futuras abordem uma equiparagdo acerca dos recursos tecnologicos disponiveis nas areas da
institui¢ao escolar.

Assim, para o cumprimento das propostas de acdes, apresentamos, em seguida, o
cronograma de realizacdo dessas acdes. Como ¢ sabido, um cronograma apresenta os itens a
serem executados, tais como as acdes a serem desenvolvidas, o responsavel pela
implementacgao, o local de realizacao da acdo e o periodo, que € tempo em que se vai realizar a

acao.
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Esse cronograma ndo foge desta realidade, ilustrando tudo o quanto pretendemos
realizar, com vistas ao aprimoramento da aplicagdo dos procedimentos de avaliagdo de

desempenho dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar Alfa.

4.3 CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACAO DO PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

Nesta secdo, apresentamos o Cronograma de Implementacdo do Plano de Acao
Educacional. Para Espinha (2023), o cronograma deve proporcionar confiabilidade e facilidade
na visualizagdo de cada etapa no desenvolver de um projeto, auxiliando na gestao do tempo e
prazo estabelecido, tomada de decisdo, custo-beneficio e os recursos disponiveis, garantindo
assim, o sucesso de um projeto bem executado.

Apresentamos a seguir, o0 Quadro 18, referente ao cronograma de implementacdo do
Plano de Acao, no qual estdo detalhadas as acdes a serem executadas, os responsaveis para sua
realizacdo, o nivel de prioridade por fim o periodo de realizagdo. De realcar que, essa proposta

de realizacdo do cronograma ¢ flexivel.



Quadro 18 — Cronograma de Implementacdo do Plano de Acao
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processo da avaliagdo de desempenho.

Avaliagao.

Acdo Responsavel Prioridade Periodo
Elaboragao de um plano de capacitagdo para que a Comissao de
. . ' . Semestralmente: Margo (1% e 3*
Avaliagao possa aplicar adequadamente os procedimentos de Direcdo da Escola. Alta
i ) o ) semana); Outubro (3" e 4* semana).
avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos.
Aprimoramento do Programa Institucional de Avaliag¢do de
Direcgao da Escola. Alta Anualmente: Janeiro (2 semana).
Desempenho.
Implantagdo de um canal de comunicag@o que permita um contato | ) o
. . Dire¢do do Complexo Semestralmente: Final do primeiro
direto com setor estratégico da gestdo escolar e que contemple
e Comissao de Alta semestre (Julho) e no final do
também um espaco de troca de conhecimentos entre os
Avaliagao. segundo semestre (Dezembro).
avaliadores e avaliados.
Equipe de Gestao e
Adogao de mecanismos de constante acompanhamento do De forma continua, isto €
Comissado de Alta

anualmente (de janeiro a dezembro).

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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O Quadro 15 ¢ referente ao cronograma de implementacdo das agdes. Nele estdo
descritas as agdes a serem realizadas, o responsavel de cada a¢do, o grau de prioridade e o
periodo de realizagao da acdo. Todas as acdes descritas nesse quadro resultaram da lacuna
verificada na atuacdo da Comissdo de Avaliacao na realizagdo da aplicagao dos procedimentos
de avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos do Complexo Escolar Alfa. Com a
finalidade de aprimorar a aplicacdo dos procedimentos de avaliacdo de desempenho e fruto da
fraca atuacdo da Comissdo de Avaliagao, proposemo-noss a elencar as agdes descritas, a fim
de colmatar as lacunas identificadas ao longo da pesquisa.

Esse quadro ¢ relevante pelo fato de nos transmitir o pardmetro da realiza¢ao das agdes
elencadas. Com o cronograma, conseguiremos implentar o PAE, ora elaborado. Devemos
realcar que essse cronograma pode ser alterado tendo em conta as necessidades de
reprogramagao das atividades identificadas no decorrer da implementacgao deste Plano de Acao.

Assim, neste capitulo foi apresentado o PAE, que visou propor as estratégias e as
alternativas de gestdo que poderdo auxiliar a Comissao de Avaliagdo a aprimorar os
procedimentos avaliativos, durante a realizagdo das avaliagdes de desempenho.

Neste capitulo, foi exequivel apresentarmos as propostas de aprimoramento dos
procedimentos avaliativos, detalharmos as a¢des propostas, fizermos algumas apreciagdes a
respeito do Plano de A¢ao Educacional que se pretende implementar e, por fim, apresentarmos
o cronograma de implementa¢do do PAE que se prente realizar durante o ano.

Foi evidencial a necessidade de aprimorar os mecanismos de aplicacdo dos
procedimentos de avaliacdo de desempenho, por esta razdo, apresentamos as propostas de agoes
a serem implementadas, a fim de ajudar a resolver as dificuldades verificadas durante a
aplicacdo dos procedimentos avaliativos por parte da Comissao de Avaliagdo. Passamos assim,

para as consideragdes finais da nossa pesquisa realizada no Complexo Escolar Alfa.
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5 CONSIDERCOES FINAIS

Em vista a organizacdo complexa e particular do Complexo Escolar Alfa, esta
dissertacao, em um primeiro momento, procurou mostrar que a avaliagdo de desempenho dos
técnicos-administrativos deve ter um fim comum. Os técnicos-administrativos, ao atuarem,
devem envolver qualidade para satisfazer os usudrios, que sdo cada vez mais exigentes. Na nova
gestdo publica, o servidor publico vai exercendo um papel preponderante, visto que,
melhorando o seu desempenho, automaticamente melhora o desempenho da organizagao.
Portanto, a valorizagao dos técnicos-administrativos passa pela preocupagdo com a constante
motivagdo e a avaliacdo de desempenho, sendo esses dois principios relevantes hoje na gestao
de pessoas.

A avaliacdo de desempenho ¢ importante para o trabalhador e para a propria
organizagdo. E uma ferramenta que pode motivar os funcionarios, pois o trabalhador sentira
que a organizagdo esta preocupada com seu desempenho e o seu futuro. Além disso, as
institui¢des ndo podem evoluir se os trabalhadores ndo evoluirem. A qualidade dos servigos
publicos depende, sobretudo, do desempenho dos seus trabalhadores, assim, deve haver
preocupagdo por parte dos gestores publicos em querer melhorar o desempenho dos seus
funcionarios.

Diante dessas fundamentagdes, e para dirigir a nossa pesquisa, adotamos a seguinte
questao: Que medidas podem ser adotadas para aprimorar os procedimentos de avaliagdo de
desempenho dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar Alfa? Para responder a essa
questao elaboramos o seguinte objetivo geral: analisar as medidas que podem ser adotadas para
aprimorar os procedimentos de avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos no
Complexo Escolar Alfa; e com a finalidade de alcangar esse objetivo, elencamos os seguintes
objetivos intermedidrios: (a) descrever como sdo conduzidos os procedimentos usados na
avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos; (b) analisar quais os principais desafios
vivenciados durante a realizacao dos procedimentos avaliativos; (c) propor um Plano de A¢ao
Educacional visando melhorias nos procedimentos focados.

Atendendo a caracteristica da pesquisa e a estrutura da dissertagdo, o primeiro Capitulo,
foi destinado a Introdugdo, no qual expusemos as caracteristicas do campo de pesquisa, o
contexto socio-politico e demografico; apresentamos a justificativa desta pesquisa; colocamos
a nossa pergunta cientifica ou questdo de pesquisa; espelhamos os objetivos, tanto geral como
especificos; mostramos 0s passos a seguir, isto ¢, a metodologia adotada e, ao final, expusemos

como esta estruturada esta dissertagao.
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O segundo Capitulo desta dissertagdo respondeu ao segundo objetivo especifico
proposto, que se fundamenta em descrever como sdo conduzidos os procedimentos usados na
avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar. Com titulo
Avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos no ambito da Educa¢do em Angola,
esse capitulo debrucou sobre tematicas como: (i) o contexto da Administracdo Publica em
Angola; (ii) o Sistema Educacional de Angola; (iii) a gestdo e a avaliagdo de desempenho na
Educagao publica angolana; (iv) o procedimento de avaliagdo de desempenho dos técnicos-
administrativos no Complexo Escolar Alfa; (v) o funcionamento da Comissao de Avaliagdao no
Complexo Escolar Alfa; e, por fim, (vi) os metédos de avaliagdo de desempenho usados no
mesmo Complexo.

Este Capitulo desenrolou-se desde a elaboragdo do processo avaliativo até a realizacao
das avaliagdes na escola pesquisada. Depreendemos, de um lado, que as pessoas precisam estar
motivadas para que o seu desempenho seja o esperado pela institui¢do. Por outro, o desempenho
das pessoas pode também depender do tipo de lideranga que eles encontram nas escolas. Assim,
nem todos se adaptam a um determinado tipo de lideranga, porque a comunicagdo €, pois, um
dos outros elementos importantes que facilitam a execugdo dos servigos. Comunicar nas
organizagdes ¢ estabelecer ligagdes com as outras pessoas para que o servigo flua da melhor
forma possivel.

Além disso, o segundo Capitulo discorre sobre a avaliagao de desempenho dos técnicos-
administrativos no ambito da Educacao, elencando assim o contexto da Administracao Publica
angolana e os principios que norteiam essa gestao. Ainda, apresentamos o sistema educacional
angolano, referenciando os subsistemas de ensino que o compde, demonstrando o seu
funcionamento cabal. E apresentado também como é gerido o processo de avaliagio de
desempenho dos técnicos-administrativos no Complexo Escolar Alfa, e, por fim, o capitulo
apresenta os procedimentos adotados nas avalia¢cdes de desempenho.

O terceiro Capitulo desta dissertagdo aborda o aprofundamento do caso, teoria e analise
da conjuntura da avaliacdo de desempenho no Complexo Escolar Alfa, com a finalidade de
responder o segundo objetivo especifico que ¢ analisar quais os principais desafios vivenciados
durante a realizacdo dos procedimentos avaliativos. Essa analise foi realizada por meio de uma
busca bibliografica, em que apresentamos varios tedricos que j& se manifestaram sobre as
seguintes tematicas: (i) o conceito de avaliacdo de desempenho; (ii) os modelos e os métodos
da avaliacdo de desempenho. Expusemos, também, a metodologia da pesquisa e, por fim,

fizemos a apresentacdo e analise dos ados coletados.
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Tal como vimos, o funcionamento das organizagdes depende do nivel de capacidade que
os funcionarios possuem para fazer crescer e desenvolver a mesma. Percebemos, também, que
a qualidade da aplicagdo dos procedimentos de avaliagdo de desempenho proporciona no ato
avaliativo o aprimoramento das técnicas, garantindo assim a qualidade de prestagao de servigos.

Além disso, as condi¢des de trabalho, hoje, tém grande influéncia no desempenho das
pessoas. E importante que as organiza¢des criem condi¢des fisicas, psicologicas e sociais para
que os funcionarios possam sentir-se a vontade e para melhor exercerem as suas atividades. O
desempenho dos técnicos pode estar sujeito as condigdes de trabalho propostas pela instituigao.

Ainda neste capitulo, observamos que a politica dos recursos humanos na fungio publica
¢ espelhada nos Decretos presidenciais criados. Ao passo que a nossa Administragdo Publica,
recorre aos diplomas legais para a gestao do seu quadro de pessoal.

No desenrolar do capitulo, abordamos os modelos € os métodos usados na aplicacao dos
procedimentos avaliativos, apresentamos 19 modelos de avaliagdo de desempenho usados por
diversas organizagdes ¢ que tém ajudado muito essas organizagdes. Os métodos apresentados
sao fundamentais para a realizagdo de uma avaliacao de desempenho, que espelha os resultados
obtidos em cada ano civil.

Este capitulo dedicou-se também a metodologia usada para o cumprimento dos
objetivos tracados, a qual detalha o nimero de participante desta pesquisa, o tipo de pesquisa,
os procedimentos metodoldgicos realizados.

Por fim, ainda no terceiro Capitulo, realizamos a andlise e a interpretacdo dos dados
recolhidos pela técnica de questionario e pelas entrevistas aos participantes que consentiram e
aderiram livremente ao processo de investigacao..

Diante dos fatos observados, podemos entender que a aplicagdo dos procedimentos de
avaliacdo de desempenho no Complexo Escolar Alfa ¢ razoavel. Contudo, as formas de
aplicacdo devem direcionar a implementagdo dos critérios de promocgdo, visando melhorar o
desempenho dos técnicos-administrativos.

De acordo com a andlise e os resultados apresentados, algumas hipdteses de trabalho
foram confirmadas. A aplicacdo dos procedimentos de avaliagdo de desempenho tem ajudado
os técnicos a serem criativos durante o exercicio das tarefas que lhes sdo atribuidas; a
pontualidade e assiduidade foram as categorias indicadas como procedimento preponderante
entre os critérios de avaliacdo.Quanto ao grau de satisfagdo com os procedimentos usados no
processo avaliativo, foi evidente que boa parte dos funcionarios estdo satisfeitos, mas ainda hé

a necessidade da direcdo e da Comissao de Avaliagdo repensarem os procedimentos utilizados,
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a fim de torna-los ndo so6 satisfatdrios, mas também garantir melhorias no processo como um
todo.

Observamos que a direcdo do Complexo Escolar Alfa tem realizado as avaliagdes com
frequéncia. Porém, verificamos que a avaliacdo de desempenho, ao ser realizada, deve
necessariamente atentar para o melhor uso dos procedimentos. E para tal, ¢ fundamental que se
aposte mais na formacao dos avaliadores e na implementa¢do de um programa institucional de
avaliacdo de desempenho.

Quanto ao eixo dos desafios, foi apontada a subjetividade na realizagdo do processo de
avalia¢do. Entendemos que ndo ha como anular totalmente a subjetividade, mas assumimos a
importancia de que a avaliagdo de desempenho seja feita baseada em critérios mais objetivos
possivel.

Com isso, concluimos que as agdes para melhorar o desempenho dos técnicos-
administrativos sdo muitas. Contudo, a comunicagao ¢ o feedback foram as mais citadas pelos
participantes desta pesquisa; o que nos remete a pensar que esses elementos sdo preponderantes
quando se realiza a avaliagdo de desempenho. E no Complexo Escolar Alfa a comunicagdo tem
sido comprometedora, limitando-se a afixar os resultados na vitrine e a entregar as fichas de
avaliagdo aos funcionarios. Poucas vezes se tem um feedback, como reforgo para esse grupo de
profissionais.

No quarto Capitulo, dedicamo-nos em elaborar um Plano de A¢ao Educacional (PAE)
como proposta a ser implementada no Complexo Escolar Alfa com as principais propostas: (i)
criar um plano de formagao para que a Comissao de Avaliagdo possa aplicar adequadamente os
procedimentos de avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos; (ii) criar de um
programa institucional de avaliacdo de desempenho; (iii) criar um canal de comunicagao que
permita um contato direto com o setor estratégico da gestdo escolar que contempla também um
espaco de troca de conhecimentos entre os avaliadores e avaliados; (iv) criar formas de
acompanhar e monitorar o processo da avaliacdo de desempenho.

Nesse capitulo, apresentamos as acdes como sendo as estratégias a adotar para contornar
as lacunas identificadas, tais como: a falta de formacao e conhecimentos adequados necessarios
para a realizag¢ao dos procedimentos de avaliagcdo de desempenho dos técnicos-administrativos;
a auséncia do atendimento ao prescrito na legislagdo vigente pela Comissdao de Avaliagdo;
Periodicidade para realizagdo da avaliagdo de desempenho; as dificuldades de comunicacao da
Comissdao de Avaliagdo com os técnicos-administrativos; e a falta do acompanhamento e
monitoramento do processo de avaliagdo de desempenho. Para proporcionar confiabilidade e

facilidade na visualizagdo de cada etapa do desenvolvimento deste projeto, elaboramos um
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cronograma para auxiliar na gestao do tempo e no prazo estabelecido de um ano a ser cumprido,
para a tomada de decisdo, o custo-beneficio e os recursos disponiveis, garantindo, assim, o
sucesso do nosso Plano de A¢ao Educacional, quando bem executado.

Finalmente, percebemos que a avaliagdo de desempenho ¢ um instrumento importante
para o trabalhador e para o proprio Complexo Escolar Alfa. Com isso, fica patente que a
qualidade dos servigos publicos depende, sobretudo, do desempenho dos seus trabalhadores,
pelo que deve haver preocupagdo por parte da Administragdo Publica e dos gestores em
melhorar o desempenho dos seus funcionarios ou liderados. Esta pesquisa nao esta limitada e
nem esgota a possibilidade de se investigar mais sobre a tematica em causa. Isso porque, ela
ndo exauriu a possibilade de se refletir sobre a aplicagdo dos procedimentos da avaliagdo de
desempenho nas institui¢des.

A pesquisa consegue demonstrar o interesse dos participantes em refor¢ar o vinculo
entre as expectativas do gestor e as expectativas proprias de desenvolvimento e crescimento
profissional. O processo de avaliagdo de desempenho traz resultados que podem apontar novos
rumos para o trabalho desenvolvido pela instituigao.

Este estudo também d& um contributo de forma individual, porque os funcionarios t€ém
seus potenciais e a instituicdo consegue ver novas formas de fortalecer esse potencial. Os
membros da Comissdo de Avaliagdo, que por sua vez sdo os responsaveis, juntamente com a
equipe gestora, poderdo elaborar um plano de acdo, tanto de formagao profissional quanto do
aprimoramento de atividades ligadas a aplicagdo dos procedimentos de avaliagdo de

desempenho.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO
E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

INSTRUMENTO DE PESQUISA: Questionario

Angelo Anténio André, estudante do curso de Gestdo e Avaliagio da Educagdo
Publica, no qual realiza uma pesquisa com o tema: “Avalia¢cao de desempenho dos técnicos-
administrativos no 4mbito da Educacao: o caso do Complexo Escolar Paz e Bem N° 8022

Esta pesquisa foi autorizada pela diretoria da Universidade Federal de Juiz de Fora. A
mesma tem como objetivo a obtencdo do grau de Mestre.

Para tal, pedimos aos pesquisados a maxima honestidade nas respostas que serao
tratadas com maior confidéncia.

Assim, convido o pesquisado a responder de forma curta, clara e objetiva as questoes
que vamos colocar abaixo, colocando um X nas questdes feitas. Também, convém que o

pesquisado ndo se identifique.

1. Como técnico administrativo, acha que a forma como sdo aplicados os procedimentos da
avalicao de desempenho ligados ao trabalho que realizas na tua escola tem sido:

a) Muito Boa

b) Boa

c) Razoavel

d) Pouco

2. A aplicagdo dos procedimentos de avaliagdo de desempenho tem ajudado na criatividade
desenvolvida por vocé na escola?

a) SIM__

b) ASVEZES

¢c) NAO__
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3. A Aplicagdo dos procedimentos de avaliacdo tem promovido melhorias na sua forma de atuar

na escola?

4. Descreva quatro (4) procedimentos usados na vossa avaliacdo de desempenho.
a)
b)
¢)
d)

5. Os procedimentos usados na vossa avaliagdo de desempenho, para manter a performance
individual e coletiva, podem ser considerados:

a) Satisfatorio Totalmente

b) Satisfatério

c¢) Pouco Satisfatéorio

d) Indiferente

e) Insatisfatorio

6. Com que frequéncia a dire¢do da escola realiza a avaliagdo de desempenho dos técnicos-
administrativos?

a) Sempre

b) Quase Sempre

c¢) Frequentemente

d) Raramente

e) Nunca

7. Durante a realizagdo dos procedimentos da avaliacdo de desempenho, quais os desafios sao

vivenciados?

8. Enumere algumas agdes para melhorar o desempenho profissional dos técnicos-

administrativos da tua escola.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO
E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

INSTRUMENTO DE PESQUISA: Entrevista

Angelo Anténio André, estudante do curso de Gestdo e Avaliagio da Educagdo
Publica, no qual realiza uma pesquisa com o tema: “Avaliacao de desempenho dos técnicos-
administrativos no 4mbito da Educacao: o caso do Complexo Escolar Paz e Bem N° 8022

Esta pesquisa foi autorizada pela diretoria da Universidade Federal de Juiz de Fora. A
mesma tem como objetivo a obtencdo do grau de Mestre.

Para tal, pedimos aos pesquisados a maxima honestidade nas respostas que serao
tratadas com maior confidéncia.

Assim, convido o pesquisado a responder de forma curta, clara e objetiva as questoes

que vamos colocar abaixo.

1. Enquanto gestor e membro direito da Comissdo de Avaliagdo de desempenho como tem

aplicado os procedimentos da avaliagcao de desempenho?

2. Pode descrever quais sdo os procedimentos usados na avaliagdo de desempenho dos
técnicos-administrativos para melhorar a qualidade do trabalho prestado por esses

funcionarios?

3. Como gestores e membros da Comissdo de Avaliagdo, podem apontar quais as dificuldades

ou desafios que tém enfrentado durante a realizacdo dos procedimentos avaliativos?

4. At¢ que ponto a capacidade de andlise profissional desenvolvida pelos técnicos-

administrativos tem contribuido para o desenvolvimento profissional dos mesmos?

5. Os técnicos-administrativos desta escola possuem formacao especifica para trabalharem ou

atuarem nessa area?
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6. A legislacdo anponta apenas para realizagdo da avaliagdo de desempenho dos técnicos-
administrativos uma vez por ano, acha que isso ajuda a melhorar a forma de atuar ou servir

desses técnicos?

7. Logo apds a realizagdo da avaliagdo de desempenho, como tem sido comunicado os

resultados ¢ classificacdes aos técnicos-administrativos?

8. Que acdes a escola desenvolve para melhorar o desempenho profissional dos técnicos-

administrativos?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DA
ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO
E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa sobre a
Avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos no Ambito da Educacao: o caso do
Complexo Escolar Alfa. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa ¢ porque pretendemos
olhar para além dos discursos e comentarios oficiais, encontrando as intengdes reveladas ou ndo
reveladas, identificando assim as razdes que possam legitimar a avaliagdo de desempenho
profissional dos técnicos-administrativos em torno da gestdo administrativa no Complexo
Escolar Alfa. Nesta pesquisa, pretendemos alcangar o seguinte objetivo geral identificar como
podem ser aprimorados os procedimentos de avaliagdo de desempenho dos técnicos-
administrativos. E como objetivos especificos: a) Descrever os procedimentos usados na
avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos; b) Analisar quais os desafios
vivenciados durante a realizacdo dos procedimentos avaliativos dos técnicos-administrativos;
¢) Propor um Plano de A¢do Educacional visando melhorias nos procedimentos de avaliagdo
de desempenho, considerando as necessidades dos técnicos-administrativos do Complexo
Escolar Alfa.

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer a seguinte atividade com vocé:
entrevista semiestruturada individual. Esta pesquisa tem alguns riscos, que sdo: risco de
exposicao a identificacdo devido as informagdes coletadas nas entrevistas. Mas, para diminuir
a chance desses riscos acontecerem, sera assegurado o sigilo sobre a identidade dos
participantes, com a utilizagdo de nomes ficticios, garantindo seu anonimato e a prote¢do das
informacdes obtidas. Além disso, ao final do estudo, asseguraremos a todos os participantes
acesso gratuito e por tempo indeterminado aos resultados da pesquisa. A pesquisa pode ajudar
os técnicos-administrativos e a instituigdo na medida em que permitird aprimorar os
procedimentos da avaliagdo de desempenho desses técnicos. Permitirda também dar um maior

fluxo de feedback entre a dire¢do e os técnicos, para que esses saibam como estao se saindo e



129

em que podem aprimorar o desempenho na instituicdo. Portanto, a pesquisa trara beneficios no
desenvolvimento de novas habilidades que ajudardo no aperfeicoamento das técnicas
administrativas desejadas para essa franja da institui¢do escolar.

Para participar deste estudo, vocé ndo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causa das atividades que
fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar indenizag¢do. Vocé tera todas as
informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para participar ou recusar-se a
participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé€ pode voltar atras ou parar de participar
a qualquer momento. A sua participag¢ao ¢ voluntaria e o fato de ndo querer participar nao vai
trazer qualquer penalidade ou mudanga na forma em que vocé ¢ atendido(a). O pesquisador nao
vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢ao quando finalizada.
Seu nome ou o material que indique sua participa¢do nao sera liberado sem a sua permissao.
Vocé nao serd identificado (a) em nenhuma publicagdo que possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que
uma serd arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a vocé. Os dados
coletados na pesquisa ficarao arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5
(cinco) anos. Decorrido esse tempo, o pesquisador avaliara os documentos para a sua destinagao
final, de acordo com a legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com
padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislacdo brasileira (Resolugdao N° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude), utilizando as informac¢des somente para os fins académicos e
cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de

ler e esclarecer as minhas davidas.

Kilamba Kiaxi, de de 20

Assinatura do Participante Assinatura do (a) Pesquisador (a)

Nome do pesquisador responsavel: Angelo Anténio André - FACEDP/PPGP
Fone: (244) 924437957 / 951657817

E-mail: juciangelol4@gmail.com

Rubrica do Participante de pesquisa ou responsavel:

Rubrica do pesquisador:
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APENDICE D —- TERMOS DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DO
QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIACAO DA EDUCACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO PROFISSIONAL EM GESTAO
E AVALIACAO DA EDUCACAO PUBLICA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa sobre a
Avaliacdo de desempenho dos técnicos-administrativos no Ambito da Educacao: o caso do
Complexo Escolar Alfa. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa ¢ porque pretendemos
olhar para além dos discursos e comentarios oficiais, encontrando as intengdes reveladas ou ndo
reveladas, identificando assim as razdes que possam legitimar a avaliagdo de desempenho
profissionais dos técnicos-administrativos em torno da gestdo administrativa no Complexo
Escolar Alfa. Nesta pesquisa, pretendemos alcangar o seguinte objetivo geral: identificar como
podem ser aprimorados os procedimentos de avaliagdo de desempenho dos técnicos-
administrativos. E como objetivos especificos: a) Descrever os procedimentos usados na
avaliagdo de desempenho dos técnicos-administrativos; b) Analisar quais os desafios
vivenciados durante a realizacdo dos procedimentos avaliativos dos técnicos-administrativos;
¢) Propor um Plano de A¢do Educacional visando melhorias nos procedimentos de avaliagdo
de desempenho, considerando as necessidades dos técnicos-administrativos do Complexo
Escolar Alfa.

Caso voce concorde em participar, vamos fazer a seguinte atividade com vocé: aplicacdo
de um questiondrio misto. Esta pesquisa tem alguns riscos, que sdo: risco de exposicao a
identificacdo devido as informagdes coletadas no questiondrio. Mas, para diminuir a chance
desses riscos acontecerem, sera assegurado o sigilo sobre a identidade dos participantes, com a
utilizacdo de nomes ficticios, garantindo seu anonimato e a protecao das informagdes obtidas.
Além disso, ao final do estudo, asseguraremos a todos os participantes acesso gratuito e por
tempo indeterminado aos resultados da pesquisa. A pesquisa pode ajudar os técnicos-
administrativos e a instituicdo na medida em que permitird aprimorar os procedimentos da
avaliacdo de desempenho desses técnicos. Possibilitara também dar um maior fluxo de feedback

entre a direcdo e os técnicos, para que esses sailbam como estdo se saindo e em que podem
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aprimorar o desempenho na instituicdo. Portanto, a pesquisa trard beneficios no
desenvolvimento de novas habilidades que ajudardo no aperfeicoamento das técnicas
administrativas desejadas para essa franja da institui¢do escolar.

Para participar deste estudo, vocé ndo vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causa das atividades que
fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a buscar indenizag¢do. Vocé tera todas as
informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para participar ou recusar-se a
participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé€ pode voltar atras ou parar de participar
a qualquer momento. A sua participag¢ao ¢ voluntaria e o fato de ndo querer participar nao vai
trazer qualquer penalidade ou mudanga na forma em que vocé ¢ atendido(a). O pesquisador nao
vai divulgar seu nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢ao quando finalizada.
Seu nome ou o material que indique sua participa¢do nao sera liberado sem a sua permissao.
Vocé nao serd identificado(a) em nenhuma publica¢do que possa resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que
uma serd arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a vocé. Os dados
coletados na pesquisa ficarao arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo de 5
(cinco) anos. Decorrido esse tempo, o pesquisador avaliara os documentos para a sua destinagao
final, de acordo com a legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com
padrdes profissionais de sigilo, atendendo a legislacdo brasileira (Resolugdao N° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude), utilizando as informac¢des somente para os fins académicos e
cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa e que me foi dada a oportunidade de

ler e esclarecer as minhas davidas.

Kilamba Kiaxi, de de 20

Assinatura do Participante Assinatura do (a) Pesquisador (a)

Nome do pesquisador responsavel: Angelo Anténio André - FACEDP/PPGP
Fone: (244) 924437957 / 951657817

E-mail: juciangelol4@gmail.com

Rubrica do Participante de pesquisa ou responsavel:

Rubrica do pesquisador:
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ANEXO A - FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS TECNICOS-
ADMINISTRATIVOS
RA
V=<
REPUBLICA DE ANGOLA
MINISTERIO DA EDUCACAO

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO TECNICO PEDAGOGICO E
ESPECIALISTA DA ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

ANO:

Nome:

Categoria:

Agente:

Data de Avaliag¢ao: 30 de dezembro de 2022

Periodo a que se refere a avaliacdo

De janeiro a dezembro de 2022

CLASSIFICACAO DO INDICADORES

Coeficiente
de reparacio | Indicadores Pontuacio
Capacidade de analise profissional

0.1

Excelente capacidade de andlise

Boa capacidade de analise

Capacidade de analise razoavel

Fraca capacidade de anélise
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Interesse

0.1

Revela muito interesse metoddico e sistematico no trabalho

Revela algum interesse metodico e sistematico no trabalho

Revela pouco interesse no trabalho

Desinteressado e fraco envolvimento no trabalho

Conhecimentos ligados ao trabalho

Excelente conhecimento do trabalho

Bom conhecimento do trabalho

o1 Pouco conhecimento do trabalho

Sem conhecimento ligado ao trabalho
Organizacio

Muito organizado e elevado sentido de responsabilidade
ol Organizado e com muito sentido de responsabilidade

Pouco organizado e responsavel

Desorganizado irresponsavel

Sigilo profissional

Muito sigiloso

Sigiloso
0.1 —
Pouco sigiloso
Sem sigilo
Criatividade
Altamente criativo
Muito criativo
0.1

Pouco criativo

Sem criatividade

Relacionamento interpessoal

0.1

Muito interativo e incentiva excelente ambiente de trabalho

Interativo e incentiva bom ambiente de trabalho

Pouco interativo e incentiva pouco ambiente de trabalho

Provoca atritos frequentemente e ndo incentiva o ambiente de

trabalho
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Atencio

Excelente atengao pelo trabalho

ol Muita atengao pelo trabalho

Pouca atengao pelo trabalho

Sem atengao pelo trabalho

Pontualidade e assiduidade

Pontual e assiduo

Falta e atrasa poucas vezes

O Falta e atrasa frequentemente
Falta e atrasa muito
Disciplina
Exemplar
Disciplinado
0.1

Ocasionalmente disciplinado

Indisciplinado

Classificacao Quantitativa

Classificacao Qualitativa

Apreciagio Geral

(Comentario do Avaliador)

Nome:

Funcdo:

Data: 30

O Avaliador




Concordincia com a avaliacdo

Nao concordo

O Avaliado

Concordo
Data / /
O Homologante

a) Orgiio de Direciio
b) Orgdo Dependente
¢) Outro
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REPUBLICA DE ANGOLA
MINISTERIO DA EDUCACAO

FICHA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO TECNICO PEDAGOGICO E

ANO:

ESPECIALISTA DA ADMINISTRACAO DA EDUCACAO

Nome Completo:

Categoria:

Agente n’:

Data da Avaliacao: / /

Periodo a que se refere a avaliacdo
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De / / :a / /
CoeficienteDe
Reparacio Classificacao dos Indicadores Pontuacio
0,1 1-Capacidade de analise profissional
0,1 2-Interesse
0,1 3-Conhecimento ligados ao trabalho
0,1 4-Organizacao
0,1 5-Sigilo profissional
0,1 6-Criatividade
0,1 7-Relacionacionamento interpessoal
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0,1 8-Atencao
0,1 9-Pontualidade e Assiduidade
0,1 10-Disciplina

Classificacao Quantitativa

Classificacdo Qualitativa

Apreciaciao Geral

(Comentarios dos Avaliadores)

Comentario

Assinaturas

Nome:

Funcao:

Data:

O Avaliador

Concordancia com Avaliacao

Concordo

N3do concordo




O Avaliado

Data /

O HOMOLOGANTE

Orgio de Direcio
Orgio Dependente
Outro
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