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A. Introducéao

A Avaliacao de Desempenho na Associacao de Guias e Escuteiros do Chile é uma
actividade sistematica e continua que esté inserida na area de Acompanhamento
da sua Politica Nacional de Recursos Adultos e tem por objectivo proporcionar a
maxima informacao possivel sobre o desempenho dos dirigentes, para assim
poder apoiar a sua gestao e conseguir optimizar o seu rendimento, prestando um
melhor servico a sua comunidade beneficiaria de criancas e jovens que participam

do movimento de guias e escuteiros.

Tendo como finalidade que o processo de avaliagcdo seja realizado de maneira
eficiente e entendido por todos os seus dirigentes, este instrumento contém as
especificacdes sobre o sistema de avaliacdo que se utilizara na nossa associacao,

desde as disposi¢cdes gerais do processo até aos formularios de avaliacao.

De destacar que este sistema tem em conta as caracteristicas proprias dos cargos
a avaliar nos diferentes niveis da Associagcdo, sendo que os dirigentes que ocupam
estes cargos sao tanto avaliados como avaliadores do processo, atendendo a que

sao membros dos executivos das diversas estruturas.

A Avaliagdo de Desempenho integra-se dentro da Politica Nacional dos Recursos
Adultos e constitui um instrumento fundamental para a fase de acompanhamento,
fornecendo os elementos necessarios e fundamentais para o apoio de cada

dirigente e a sua deciséo respeita o seu Plano Individual de Formacéao (PIF).

B. Fundamentacao

Qualquer um de nés, na diaria convivéncia do trabalho de Guias e Escuteiros,
emite um juizo dos seus superiores, dos seus companheiros e dos dirigentes a seu
cargo ou, dito de outra maneira, ndo passa muito tempo sem que se apresente
certa conversacdo sobre as atitudes ou habilidade dos membros de uma equipa
de trabalho.

Frequentemente, realizam-se avaliagbes informais de trabalho e, como resultado
delas um responsavel pode dizer, por exemplo: “penso que o Joao € melhor

dirigente que o Pedro; por conseguinte, toma alguma decisdo no que respeita aos
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dirigentes a seu cargo. A primeira dificuldade que surge com este tipo de
avaliacdo € que, sem informacdo sistematica, obtida regularmente e revista
periodicamente com o dirigente, é dificil para um responsavel ser justo. Mais

ainda, é impossivel para o responsavel provar a sua equidade.

E por esta razdo que a Associacdo dos Guias e Escuteiros do Chile adoptaram
dentro da sua Politica Nacional de Recursos Adultos, a avaliacdo de desempenho
como meio auxiliar as diferentes estruturas para avaliar o trabalho de cada
dirigente que a compde, reduzindo o elemento do favoritismo e juizos precipitados

nas decisdes que afectam os dirigentes.

c. Objectivos do presente Manual

Este manual tem como objectivo geral dar elementos béasicos para que os

responsaveis pela avaliacdo, possam realizar esta tarefa de forma adequada.
Daqui ressaltam alguns objectivos especificos:

1. Apresentar o processo de avaliagao;

2. Dar a conhecer os factores e tipos de funcdes a avaliar no processos de
avaliacao;

3. Realizar a avaliagdo de uma forma que oriente o avaliado a melhorar o seu
desempenho;

4. Dar a conhecer o instrumento de avaliacdo e a sua boa utilizacéo.

O que é a Avaliacao?
A avaliacdo de desempenho é um processo através do qual se mede o
trabalho dos dirigentes e se valorizam as suas caracteristicas pessoais € a

sua consequéncia com os valores do Movimento Guidista e Escutista, de forma

a melhorar o seu trabalho aqui.
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D. Objectivos do processo de Avaliacao

Objectivo 1

Obter antecedentes concretos acerca do desempenho de cada dirigente no

Seu cargo.

Consegue-se através da realizagdo de uma avaliagcdo sistematica, rigorosa e
com instrumentos homogéneos que permita conhecer o desempenho

demonstrado pelos dirigentes no seu trabalho na Associagao.

Objectivo 2

Retroalimentar o dirigente, facilitando o seu aperfeicoamento para

melhorar a sua gestao.

Obtém-se através de uma entrevista pessoal com o dirigente, na qual o
responsavel da equipa deve informar de forma clara e detalhada ao avaliado
os resultados obtidos na sua avaliagdo, referindo-se aos aspectos concretos do

desempenho.

Devem-se ainda adoptar compromissos para o proximo periodo, no qual tanto
o0 avaliado como o avaliador devem deixar constante as ac¢bes concretas e
especificas que realizaram com o objectivo de ajudar a melhorar o

desempenho do dirigente.

Objectivo 3

Proporcionar uma ferramenta que permita detectar as necessidades de

Formacéao dos dirigentes.

Isto consegue-se através da analise dos resultados obtidos pelos dirigentes, do

qual surgirdo as necessidades de formagao para uma melhor gestéo.

Objectivo 4

Entregar aos dirigentes empenhados nos diversos niveis da Associacdo um

instrumento valido que permita tomar as decisdes para o futuro do dirigente.
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Isto reflectir-se-4 no momento da tomada de decisdo para o futuro do
dirigente na Associacdo, obrigado a que sera depois de conhecer os resultados
obtidos pelo dirigente na sua avaliacdo, com o objectivo de que a decisdo

tomada seja a mais acertada.

Estas podem ser:

<= A Renovacao do mandato, que consiste na confirmacdo do dirigente no
cargo para um novo periodo. Para que esta decisdo seja possivel, é
necessario que o dirigente o deseje, que o seu rendimento o acredite
como apropriado para esse cargo, que a Associacado necessite dos seus
servicos e que as normas institucionais permitam esta renovacao.

<= A Recolocacao do dirigente, implica que na sua avaliacdo este tenha
demonstrado que desempenharia melhor ou prestaria servicos mais
relevantes noutra funcdo. Nao obstante, para a sua adopcéo,
considerar-se-a sem duvida o interesse do dirigente pela mudanca e as
necessidades que a respectiva estrutura da Associagcao tenha.

7

= A Retirada é por um lado a decisdo do dirigente de abandonar o
Movimento ou, por outra, a responsabilidade ética da Associacdo de nao
renovar nem recolocar pessoas que no cargo assumido demonstraram
falta de idoneidade ou compromisso.

<= Sempre, qualquer que seja a decisdo que se adopte sobre o dirigente,
deve considerar-se 0 Reconhecimento formal do desempenho
realizado.

E. Disposicdes gerais do Processo

O éxito ou fracasso do sistema de Avaliacdo depende da importancia que lhe déao
todas as pessoas nele envolvidas, acentuando-se o tempo e cuidados necessarios

para a sua adequada aplicacao.

A avaliagdo deve ser um processo objectivo e imparcial, para o qual se devem

considerar e entrecruzar-se 0s seguintes aspectos:

o A avaliacdo de desempenho ndo pretende avaliar as pessoas pela sua
simpatia ou antipatia que transmite ao avaliador, mas sim em funcéo das

tarefas proprias dos respectivos cargos;

0 Representa uma valiosa fonte de informacdo para corrigir e orientar o
desempenho futuro das pessoas, fazendo-as ver 0s seus sucessos, limitagdes

e capacidades e informa-las das suas metas a alcancar no préximo periodo;
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o Dado que o0 processos se baseia na apreciagdo do desempenho dos

dirigentes, estas apreciagcfes devem fundamentar-se em factos, ac¢des ou
condutas concretas do avaliado durante o periodo que se esta a avaliar e nao

em manifestagdes subjectivas da sua personalidade;

0 A avaliagdo procura uma resposta do avaliado, ndo s6 na aceitagéo, recusa
ou comentarios ao seu resultado, mas principalmente em melhorar a sua

actuacdo ou desempenho futuro.

1. Quem é avaliado?

Serao avaliados todos os dirigentes do Nivel Nacional, Regional ou local da

Associacao e que tenham uma antiguidade minima de seis meses no cargo.

2. Quem néao é avaliado?

Nao serdo avaliados com este sistema os dirigentes do nivel nacional,
regional ou local da Associacdo que estejam ha menos de seis meses no
cargo e os funcionarios da Associacao, que terdo outro sistema de avaliacdo

dadas as suas condi¢des de tempo, responsabilidade e situacdo contratual.

3. Quem deve avaliar?

A avaliacdo dos dirigentes estara a cargo do responsavel directo, do préprio
dirigente e dos Orgdos e equipas com quem trabalham. Os avaliadores

devem estar pelo menos ha seis meses no seu cargo.

4. Quem avalia quando o dirigente mudou de cargo?

Se um dirigente dependeu de varios responsaveis a avaliacado sera efectuada
pelo dltimo deles, que ter& a missdo de recolher as avaliacbes dos
responsaveis anteriores, colocando-a numa sO ficha com a informacéo

correspondente.

Quando um dirigente deixa o seu cargo deve ser avaliado até esse momento,

mesmo que ainda ndo tenha completado o periodo para a mesma ser
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efectuada, com a finalidade de iniciar novo cargo com a respectiva

informacé&o avaliativa realizada.

5. Qual a periodicidade da avaliagcédo?
O processo de avaliacao realizar-se-a duas vezes por ano.

? A primeira sera ao fim dos primeiros quatro meses do “ano
escutista”, de modo a se poder organizar um seguimento ao
desempenho do dirigente, por parte do responsavel directo e assim se
poderem redefinir as metas e os acordos mutuos estabelecidos.
Participardo, portanto, neste momento avaliativo a propria pessoa

avaliada e o seu responsavel directo.

? A segunda sera no final do “ano escutista” de modo a proporcionar
a informacéo necessaria sobre o desempenho do dirigente de acordo
com o combinado, incluindo as modificacdes e ajustes produzidos pela

avaliacao anterior.

Como consequéncia desta avaliacdo adoptar-se-ao as decisdes para o futuro
dos dirigentes. Evidentemente quais as decisdes imediatas estao em relacéo
com o0 seu Plano Pessoal de Formacdo, especificando accbes precisas
respeitantes ao seu comportamento e a participacdo em Mdbdulos de
Formacdo de acordo com as necessidades do cargo e as deficiéncias

detectadas na avaliagao.
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F. Dirigentes, Orgédos e Equipas participantes

Estrutura Local

Estrutura Regional

Todos os cargos se devem Autoavaliar

Todos os cargos se devem Autoavaliar

Conselho de Agrupamento e
Chefe Regional

Chefe Regional

Conselho de Agrupamento e
Chefe de Agrupamento

Chefe de Agrupamento

Conselho de Agrupamento e
Chefe de Agrupamento

Chefe de Agrupamento

Chefe de Agrupamento e Equipa
da Unidade

Chefe de Agrupamento

Chefe de Unidade e Equipa da
Unidade

Chefe do Agrupamento

Direccdo da Comissédo e Conselho
de Agrupamento

Chefe de Agrupamento

Direc¢cédo da Comissédoe
Presidente da Comisséo de
Agrupamento

Presidente da Comissao de
Agrupamento

Direc¢cao da Comisséo e
Presidente da Comisséo de
Agrupamento

Presidente da Comissao de
Agrupamento

Direccdo da Comisséo e
Presidente da Comissao de
Agrupamento

Presidente da Comissao de
Agrupamento

Conselho Regional, Comisséo
Executiva e Director de Zona

Director de Zona

Equipa Regional da
Administracéo, Director Regional
e Orgéo Executivo Regional

Director Regional

Equipa Regional da Formagcdo,
Director Regional e Orgéo
Executivo Regional

Director Regional

Equipa Regional do Programa,
Director Regional e Orgao
Executivo Regional

Director Regional

Conselho Regional, Presidente do
Conselho Nacional

Presidente do Conselho Nacional
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Estrutura Nacional

Conselho Regional, Presidente do
Conselho Regional

Presidente do Conselho Regional

Todos os cargos se devem Autoavaliar

Comisséao Nacional e Director do
Método Educativo

Director do Método Educativo

Comissario Nacional de Grupo e
Comissdo Nacional de Grupo

Comissario Nacional de Grupo

Comissario Nacional da Pastoral

Comissario Nacional da Pastoral

Comissao Nacional da Pastoral e
Director do Método Educativo

Director do Método Educativo

Assistente Nacional, Comissario
Nacional da Pastoral e Director do
Método Educativo

Director do Método Educativo

Comissario Nacional da Pastoral,
Comisséo Diocesana da Pastoral e
Coordenador regional do
Programa

Comissario Nacional da Pastoral

Comissario Diocesano da Pastoral
e Comissao Diocesana da Pastoral

Comissario Diocesano da Pastoral

Comissédo Nacional dos Escuteiros
e Director do Método Educativo

Director do Método Educativo

Comissdo Nacional dos Escuteiros
e Comissario Nacional dos
Escuteiros

Comissario Nacional dos
Escuteiros

Corte de Honra

Presidente do Conselho Nacional

Corte de Honra e Presidente da
Corte de Honra

Presidente da Corte de Honra

Conselho Nacional

Presidente da Corte de Honra

Conselho Nacional e Presidente do
Conselho Nacional

Presidente do Conselho Nacional
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G. Etapas do Processo

1. Como se prepara o processo?

A preparacédo do processo consiste em dar a conhecer a informacao necessaria

sobre a avaliacdo de desempenho a todos os dirigentes das diferentes

estruturas da Associagao, para o qual se deve realizar o seguinte:

?

Uma reunido de coordenacdo dos dirigentes que participam no processo
para unificar critérios, confirmar ou redefinir os objectivos a alcancar para

0 préximo periodo de avaliacado.

Uma reunido informativa com os avaliadores, na qual o organismo
responsavel pelo processo na estrutura dara a conhecer a informacéo
necessaria sobre o funcionamento do Sistema e o0s objectivos da
avaliacdo; entregara os materiais necessarios para o seu desenvolvimento

e velara pela sua correcta aplicagdo. Para isto tera que se:

Estabelecer o calendario do processos.
Proporcionar as fichas necessarias
Assessorar as equipas que o solicitem

Manter um dossier de cada um dos dirigentes

O O O O o

Avaliar o desenvolvimento e resultados do processo uma vez
finalizada a avaliacdo de desempenho

2. Quais sao 0s passos a seguir?

a. O responsavel directo deve completar a ficha de avaliagcdo

C.

correspondente ao dirigente que esta avaliando. Esta etapa deve ser

realizada em privado, sem pressas e sem a participacdo do avaliado.

O dirigente deve realizar a sua autoavaliagcéo, preenchendo em privado a

respectiva ficha.

A sua avaliacdo pela equipa deve realizar-se mediante a andlise grupal
do desempenho do dirigente avaliado, sem a sua participacdo nem a do
responsavel directo. Completa-se uma uUnica ficha de avaliacdo, na qual
cada indicador avaliado deve ser aprovado por simples maioria dos

membros da equipa.
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d.

Os avaliadores devem entregar as fichas de avaliacdo ao responsavel
directo com os pontos brutos obtidos em cada factor ou tipo de funcéo
avaliada.

O responsavel directo tem o dever de realizar uma entrevista pessoal
com o dirigente, para o informar dos resultados das suas avaliagles,
analisar a sua situacdo e a prossecucao dos objectivos e dos acordos
mutuos anteriores, assim como estipular para o proximo periodo novos

acordos.

O responsavel directo deve fazer uma informacéo que junte os resultados

das trés avaliacdes de cada um dos dirigentes da sua equipa.

Entregar a informacdo do processo de avaliacdo ao 6rgado que tomara as

decisdes para o futuro, relativamente ao dirigente.

3. Como se analisam os resultados do processo?

A andlise dos resultados gerais obtidos pelos dirigentes nas suas avaliacOes

estara sob a responsabilidade do 6rgdo encarregado do processos na

estrutura, para o qual deve:

a. Receber as informacbes das avaliacbes emitidas pelos responsaveis

b.

directos de cada um dos dirigentes avaliados.

Analisar cada uma das situacdes, devendo-se tomar a decisdo sobre o
futuro do dirigente, emitindo uma informacédo final com as conclusdes

respectivas.

Entregar os resultados e as resolu¢cbes sobre o futuro dos dirigentes

envolvidos na avaliacdo e as autoridades correspondentes.

H. Como Avaliar

7

O dirigente é avaliado por trés factores: o seu trabalho, as suas caracteristicas

pessoais e a sua responsabilidade com o desenvolvimento dos Valores do

Movimento.
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1. Definicdo de factores

Factor do trabalho realizado:
Corresponde com a medida em que o dirigente cumpre as suas funcoes e
tarefas estabelecidas para o seu cargo na Associagéo. Este factor divide-se
em trés tipos de fungdes:
& FuncBes administrativas: as tarefas de arquivar, guardar
documentos, elaborar correspondéncia, etc.;

& Fungbes executivas: as actividades em que o dirigente deve tomar
decisdes, propor ideias, dirigir, avaliar, supervisionar, planificar,
etc.;

& Fungdes operacionais: quando o dirigente deve actuar directamente
na realizagdo da actividade no terreno.

Factor das caracteristicas pessoais do dirigente:
E a atitude e habilidade que o dirigente mostra para o desempenho do seu

cargo

Factor da responsabilidade com o desenvolvimento dos Valores do
Movimento:
Corresponde ao grau de compromisso demonstrado pelo dirigente para o

desempenho do seu cargo.

2. Critérios de graduacéao dos indicadores
Cada indicador sera graduado em quatro partes que representardo

desempenhos qualitativa e quantitativamente distintos:

? SEMPRE: cumpre sempre o indicador
? REGULARMENTE: cumpre regularmente o indicador
? AS VEZES: as vezes cumpre os indicadores

? NAO: n&o cumpre o indicador
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1. Processos de calculo dos resultados da Avaliacao

Para que este sistema de avaliacdo cumpra a finalidade de melhorar o
desempenho dos dirigentes da nossa Associacdo, € importante que os resultados
da avaliacdo se obtenham de forma rigorosa e exacta, ja que € por meio deste
processo que se podera obter a informacdo de como tem sido o desempenho

demonstrado pelo individuo no seu cargo, seja ele muito bom, bom, débil ou mau.

Cabe destacar que, se bem nédo tenhamos o costume de ser classificados, torna-
se necessario que exista na Associacdo uma ferramenta que nos proporcione uma
orientagcdo concreta sobre o desempenho individual para poder assim definir as

metas, acordos e decisfes para o futuro do dirigente no Movimento.

A funcéo “calcular os resultados da avaliacdo”, estad consignada ao responsavel
directo do dirigente avaliado, com o fim de facilitar e ordenar este processo tao

delicado e importante.

1. Escala de Valores
A escala de valores contera os pontos obtidos individualmente por cada
dirigente avaliado, de acordo com a ponderacdo dos factores assinalados ao

cargo e os niveis de avaliacdo dos indicadores de cada factor.

PONTUACAO ASSINALADA AO NIVEL DA AVALIAGCAO DOS INDICADORES

Nivel Pontuacao
Sempre 4
Regularmente 3
As vezes 2
Nunca 1

A soma de cada indicador dar-nos-a a pontuacéo obtida pelo dirigente na sua

avaliacao.
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Exemplo: Instrutor de Unidade

Caracteristicas Pessoais Nunca As vezes Regularmente Sempre

E criativo/a e tem iniciativa X

E empéatico/a no trabalho com os outros X

Preocupa-se com a sua aparéncia pessoal

Sabe conduzir equipas de trabalho

Tem expressdo verbal e escrita clara e fluida

X X[ X[ X

Sabe resolver conflitos

Pode-se confiar no seu juizo X

QINO AR [W[N|F-

Conhece as criancas e jovens e é capaz de desenvolver X
em cada um as suas potencialidades

Sub-Total das Pontuacdes das Caracteristicas Pessoais 4 2 2

Corresponde a soma vertical das colunas
“Nunca, “As vezes”, “Regularmente” e “Sempre”

Multiplica a soma da coluna por “1”, “2”, “3” e “4”, conforme se indica X1 X2 X3 X4
Pontuacédo Ponderada 0 8 4 8

PONTUAGAO TOTAL DAS CARACTERISTICAS PESSOAIS 20

Somar horizontalmente os resultados parciais da “Pontuacdo Ponderada”

NOTA IMPORTANTE: TODOS OS INDICADORES DEVEM SER RESPONDIDOS. CASO CONTRARIO ALTERAM-SE OS

2.

3.

RESULTADOS NUMERICOS PREJUDICANDO A AVALIAGAO.

Ponderacao segundo os Cargos a Avaliar
Atendendo as caracteristicas proprias da nossa Associacdo, torna-se
necessario hierarquizar os factores mais importantes para o melhor

desempenho do dirigente no seu trabalho.

Assim sendo estipularam-se diferentes ponderac¢des para os factores segundo

a sua importancia relativa.

? Relacionados com o Factor Caracteristicas Pessoais, estabeleceu-se

uma ponderacao de 15% para todos os cargos

? Ao Factor da responsabilidade com o desenvolvimento dos
Valores do Movimento, estabeleceu-se uma ponderacédo de 25%

para todos os cargos

? Em referéncia ao Factor do trabalho realizado, pode-se dizer que

corresponde a 60% para todos os cargos.

Calculo da Ponderacao
Para realizar este céalculo deve-se colocar na coluna “PONTUACAO TOTAL” os

pontos obtidos nas areas respectivas, confirmando-se previamente que

tenham sido respondidos TODOS os indicadores. A pontuacdo
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intermédia obtém-se dividindo cada “PONTUACAO TOTAL” pelo namero de

indicadores. Este numero multiplica-se por 25 e aplica-se a percentagem

correspondente. O resultado deste calculo anota-se na coluna PONTUACAO

FINAL PONDERADA”, ao que finalmente se soma verticalmente para obter a
“PONTUACAO FINAL".

Por Exemplo, no caso do Chefe de Unidade

Namero Pontuacao Percentagem Pontuacao Final
Pontuacéo Total de ¢ X 25 de ¢
. Ponderada A Ponderada
Indicadores Incidéncia
Caracteristicas 67 25 2,68 67 60 % 40,2
do Trabalho
garacu?”s“cas 20 8 2,5 62,5 15 % 9,38
essoais
Desenvolvimento
dos Valores do 23 10 2,3 57,5 25 % 14,38
Movimento
Cod. 1 Cod. 2 Cod. 3 . Cod. 4
PONTUACAO FINAL | 63,95
Cod. 5

As instrugdes correspondentes estdo em cada uma das Fichas de Avaliacdo de
Desempenho.

4. Resultado da Avaliacao

O ultimo passo a seguir para completar este processo de avaliacdo é

identificar a pontuacdo total obtida pelo dirigente, em que categoria de

desempenho se encontra situado, em relagdo ao cargo que ocupa:

CATEGORIAS DE DESEMPENHO

?

www.caleidoscopio.online.pt

91 a 100 MUITO BOM DESEMPENHO: O dirigente caracteriza-se por uma
actuacao significativamente superior ao esperado. Supde condutas cuja

presenca é permanente no tempo.

63 a 90 BOM DESEMPENHO: O dirigente caracteriza-se por uma actuacao
em que cumpre de forma permanente as fun¢des do seu cargo. Supde
condutas de grande estabilidade no tempo, mesmo quando existem ocasifes

em que nado se apresentam, geralmente pode-se esperar que responda dessa

maneira.

35 a 62 DESEMPENHO FRACO: O dirigente caracteriza-se por ter uma

actuacdo que embora alcance as exigéncias minimas do cargo, apresenta
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deficiéncias em algumas func¢des do cargo. Um desempenho deste tipo
ocasionalmente produz resultados abaixo do esperado. Supbe condutas de
pouca estabilidade no tempo, mesmo quando existam ocasides em que se

apresentam, geralmente pode-se esperar que responda de maneira distinta.

? 25 a 34 MAU DESEMPENHO: Corresponde ao dirigente cuja actuacao é
evidentemente inferior ao nivel aceitavel, seja por falta de formacdo ou por

qualquer outra causa. Supde uma conduta que nédo se manifesta no avaliado.

Exemplo: Anterior resultado de avaliacdo do Chefe de Unidade
Atendendo a que a pontuacgado total obtida foi de 63,95 pontos, este Chefe de
Unidade encontra-se situado justamente na categoria Bom Desempenho,

ligeiramente superior ao nivel Desempenho Fraco.

Consideracgdes Especiais

Dada a importancia que tem no interior do nosso Movimento o
testemunho dos valores de cada um, como exemplo a ser seguido pelos
jovens, uma pontuacao inferior a 20 no Factor DESENVOLVIMENTO DOS
VALORES DO MOVIMENTO, deve implicar uma revisao, por parte das
autoridades que tomam decisdes, em relacéo a situacdo do dirigente no

interior do Movimento.

De maneira semelhante, cada dirigente, de acordo com o0 seu superior
directo, definird o seu Plano Pessoal de Formacado, de acordo com o que

tentara atingir para superar os aspectos deficitarios.

J. Documentos necessarios para o Processo

Manual de Avaliacdo de Desempenho: é o conteudo deste documento, no qual
se apresenta todo o0 processo de avaliagdo da Associagdo. Incluem-se os
objectivos, as disposicbes gerais, as etapas do processo e 0 sistema de

classificacdo que sera utilizado pelo responsavel de cada equipa.

Ficha de Avaliagcdo: existe uma ficha de avaliacdo diferente para cada cargo.
Consiste numa folha onde estdo detalhados todos os pontos a avaliar pelo

avaliador.
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Informacdo Geral da Avaliacdo: € o documento em que o superior directo
juntara as avaliacdes realizadas a cada dirigente, tanto pelo préprio, o dirigente e

a sua equipa. Estara a cargo do responsavel de cada equipa.

Descricbes do Cargo: as descricbes do cargo sdo a expressao escrita do
objectivo, responsabilidades e deveres de um determinado cargo, onde ainda se

colocam as condi¢des, o ambiente e desenvolvimento adequado ao cargo.

K. A retro-alimentacao

A retro-alimentacdo tem a propriedade de produzir mudang¢as no desempenho do
dirigente tendo por base o seu desempenho segundo a direccdo focada, ja que
uma retro alimentacdo inadequada pode ocasionar um desempenho menos

efectivo, um comportamento defensivo ou um esfor¢o mal dirigido.

1. Que caracteristicas deve ter a Retro alimentacao?

? Especifica: para que o comportamento desejado avance na direccao
correcta.

? Precisa: quanto mais precisa for, maior sera a probabilidade de
atingir mudancas na direccéo requerida.

? Descritiva mais que avaliativa: deve ter conteudos de comparacao
referentes a metas ou em relacdo ao desempenho passado, porém o
conteudo da informacao deve ser feito de maneira criteriosa que nao
dé ou provoque ressentimento na pessoa.

? Oportuna: deve realizar-se no momento certo, nem antes, nem
depois.

? Participativa: o processo de lideranca deve enfatizar a participagao
no uso da informacdo ou na sua utilizagdo como uma forma nao
punitiva.

? Directa: retro alimentar directamente a pessoa afectada pode evitar
ressentimentos.

? Rapida e frequente: quanto mais rapida estiver disponivel a
informacdo sobre o desempenho, mais facil sera que os dirigentes
observem a conex&o entre os seus esforgos e o seu resultado.

? Na&ao critica: uma retro alimentacdo critica reduz normalmente a
motivagcdo, inclusivamente pode ter um efeito negativo no atingir
metas, ja que produz mais atitudes defensivas que estimulos para
melhorar.
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2. Como se deve realizar a Entrevista Pessoal com o dirigente?

Deve-se programar a entrevista num horario conveniente para ambas as
partes e impedir todas as interrup¢gdes que possam entorpecer o clima em

que deva dar-se esta entrevista criando mais tensoes.

Sugestdes para tornar mais efectiva a entrevista:
? Analisar a descricdo do cargo vigente.

? Comparar os resultados obtidos nas trés avaliacbdes: responsavel
directo, dirigente e equipa.

? Analisar a disponibilidade do tempo e formacé&o do dirigente.
? Rever o estado dos objectivos ou acordos actuais.

? Definir objectivos especificos novos que constituira um plano de
melhoria.

3. Guia para uma Efectiva Entrevista de Avaliagdo do Desempenho

= Enfatize os aspectos positivos do desempenho do dirigente.

= Diga a cada dirigente que a avaliacdo é para melhorar o desempenho
futuro e ndo para tomar medidas disciplinares.

= Realize a reunido de andlise de desempenho em privado, com o minimo
de interrupcoes.

= Analise o desempenho formalmente ao menos uma vez por ano e com
maior frequéncia aos dirigentes nNnovos ou aos que possuem um
desempenho baixo.

= Faca criticas especificas, em vez de vagas e genéricas.

= Centre as criticas no desempenho e ndo nas caracteristicas da
personalidade.

= Mantenha a calma e ndo entre em discussdes com o dirigente.

= ldentifique actividades especificas em que o dirigente possa corrigir
para melhorar o seu desempenho.

= Enfatize boa disposicdo como avaliador para ajudar o dirigente nos
seus esforcos para melhorar o desempenho.

= Reduza 0s compromissos mutuos a uns poucos itens importantes
que o dirigente possa alcancar dentro de um periodo razoavel.

= Termine a sesséo colocando énfase nos aspectos positivos do dirigente.
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L. ConsideracOes sobre o momento de Avaliar

z

No momento de avaliar, € importante que se tenham em linha de conta os
critérios do avaliador, assim como 0s desvios e erros mais comuns, que estao
presentes num processo de avaliacdo, com o0 objectivo de estar muito consciente

de quais sao as nossas tendéncias, de modo a controlad-las adequadamente.

1. Critérios do Avaliador

= Conhecer a razao de avaliar

= Avaliar na base de informacao representativa, relevante e suficiente

= Fazer uma avaliagcdo honesta

= Manter uma avaliagc&o oral-escrita e consistente

= Apresentar a avaliacdo como uma opiniao

= Dar informacdo sobre a avaliacdo s6 aqueles que tém uma razao
vélida para a ter

= Nao dar a entender a existéncia de uma avaliacdo que ndo se
efectuou

= Fazer avaliacOes por escrito que estejam a disposi¢cao dos avaliados

2. Os desvios e erros mais frequentes

Efeito de Halo

E uma avaliacdo global a partir de uma observacdo e valoracédo de s6 uma
caracteristica ou informacdo referente ao avaliado. Exemplo: “na reunido
de equipa criticou muito a nova proposta, seguramente é uma pessoa

conflituosa”.

Tendéncia Central

E quando o avaliador ndo se incomoda em discriminar e portanto, evita as
classificagbes extremas (muito altos ou muito baixas). Com isto o avaliador
oculta aqueles que ndo cumprem com o exigido e, por sua vez, prejudica os

que sobressaem.
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Desvios determinados por Condutas Recentes

Permitir que uma actuacdo recente do avaliado, positiva ou negativa,
contamine a avaliacdo de todo o periodo, favorecendo-o ou afectando-o se
as suas Ultimas accbes tiverem sido boas ou mas, esquecendo outros
eventos passados. Por exemplo: O dirigente teve uma queda ontem? Ou

pelo contrario sobressaiu justamente a semana passada?

Prejuizos pessoais
Permitir que as nossas opinides sobre sexo, religido, orientacdo positiva,

etc. Influenciem o resultado. Por exemplo: “se sdo europeus, sao pontuais”.

Antiguidade

Considerar a antiguidade no Movimento ou a idade do dirigente como
mérito para a avaliacdo independente do desempenho demonstrado. Por
exemplo: “esta ha tanto tempo no Movimento como o vou avaliar mal” ou,

(174

pelo contrario “é novo no Agrupamento ndo o posso avaliar bem”.

Factores externos
Presenca de factores que pressionam o avaliador a avaliar de determinada
maneira o dirigente como a proximidade, o parentesco, a amizade, etc.. Por

exemplo: é o filho do Chefe Regional.

Excesso de Benevoléncia ou Rigidez
Tendéncia para avaliar os dirigentes de forma demasiado “dura” ou
“branda” , seja para aumentar a sua autoridade sobre os outros ou para

agradar e conquistar popularidade.

Erro de Submisséao

Sucede quando os avaliadores a avaliar os outros prestam maior atengcao
as qualidades que percebem de si mesmos. Neste caso os que tiverem as
caracteristicas do avaliador sairdo beneficiados e, os que as ndo tiverem

serdo prejudicados.

Emocdes pessoais

Permitir que emocdes derivadas de experiéncias pessoais do avaliador
intervenham na avaliacdo. Por exemplo: vocé esté indignado por uma razéo
pessoal que ndo esta minimamente relacionada com o caso que agora

trata?
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