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Glossário 

AD – Avaliação de Desempenho 

ADDU - Avaliação de Desempenho dos Docentes Universitários 

F&D – Formação e Desenvolvimento. 

GRH – Gestão de Recursos Humanos 

ISEG – Instituto Superior de Economia e Gestão 

PAS – Performance Appraisal System 

PASUT - Performance Appraisal System of Universities’ Teachers 

RH – Recursos Humanos 

SAD – Sistema de Avaliação de Desempenho 

SADDI - Sistema de Avaliação de Desempenho dos Docentes do ISEG 

SADDU - Sistema de Avaliação de Desempenho dos Docentes Universitários 

SQ – Status Quo 

V&M – Visão e Missão 

TFM – Trabalho Final de Mestrado 
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Resumo 

Este estudo tem o objetivo de não apenas analisar em que moldes é elaborada e posta em 

prática a AD do corpo docente na esfera académica, mas também de compreender quais os 

critérios presentes no sistema em questão. Esta investigação pretende contribuir com melhorias 

para o sistema de AD do ISEG. A informação recolhida foi apenas através da análise documental 

e revisão da literatura. Sem um trabalho de campo, nomeadamente a ausência de entrevistas de 

caráter qualitativo e quantitativo de certa forma, limitaram os resultados adquiridos. O fato do 

ISEG não ter um SAD, foi uma limitação, pois não foi possível perceber qual o SQ da sua 

implementação e manutenção e o nível de satisfação dos docentes face ao sugerir inovações. 

Palavras-Chave: Avaliação de Desempenho, corpo docente, formação e desenvolvimento, 

recompensas, expetativas e critérios de avaliação. 

Abstract 

The present study aims, not only to analyze in what form the PAS of university teachers 

is designed and implemented, but also get a sense of which criteria it has. This research aims to 

contribute with improvements to ISEG’s PAS. The information collected was only through 

documentary analysis and review of the literature. No field work, particularly the lack of 

interviews and qualitative and quantitative questionnaires limited the results of the present 

dissertation. The fact that the ISEG never have implemented a PAS was a limitation, because if 

there was any system, it would be possible to understand what the SQ, the level of satisfaction or 

dissatisfaction among teachers and all involved, and later suggest innovations and improvements. 

Key Words: Performance Appraisal, Teachers, training and development, rewards, 

expectations and appraisal’s criteria. 
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1. Introdução 

Inicialmente far-se-á uma revisão da literatura de forma a ter uma noção do que já foi 

investigado sobre esta temática até agora; em seguida apresenta-se os objetivos, questões de 

partida e metodologia; posteriormente é feito um levantamento das componentes e aspetos que 

um SADDU deve ter em conta aquando da sua elaboração, implementação e manutenção. Por 

fim, o último capítulo contém as limitações deste estudo, recomendação de estudos futuros e 

propor-se-á sugestões a incluir no SAD do ISEG. 

 

1.1 Pertinência do Estudo 

Cada vez mais as empresas reconhecem o valor do SAD. É através dos resultados que 

gera, que é possível melhorar o desempenho dos trabalhadores, compreender quais as 

necessidades de F&D e como fazer a distribuição de recompensas. De notar que o mesmo deve 

estar sempre alinhado com a V&M, e sempre que possível, deve ser tutelado pelo departamento 

de RH. Em suma, este sistema permite que as tomadas de decisão sejam eficientes e eficazes 

(Jafari et al., 2009; Azra Mirkazemi et al., 2012). O aumento de número de estudantes, a 

escassez de fundos e a expansão do e-learning tem tido impactos negativos nos padrões da 

qualidade académica, havendo um maior foco para a quantidade de conhecimento, descurando a 

qualidade do ensino e interesse pelo pensamento criativo (Abu-Al-Sha'r & AL-Harahsheh, 

2013). 

1.2 Objetivos  

 Determinar os fatores chave no desempenho dos docentes universitários; 

 Propor alterações e ou melhorias no modelo de SADDI. 
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1.3 Questões Fundamentais Orientadoras da Investigação  

 Que aspetos e critérios é que se devem ter em conta aquando da criação e implementação 

de um SADDU? 

 Qual das componentes é que o SADDI deve atribuir mais valor: Investigação ou 

Lecionar? 

2. Revisão da Literatura 

Para a consolidação deste TFM, realizou-se uma extensa revisão da literatura, de modo a 

perceber a evolução que esta temática sofreu até agora, o seu SQ e o que se pode melhorar. 

As primeiras evidências da AD provêm da dinastia Wey na China 3DC, onde era feita 

uma espécie de avaliação Imperial. No entanto o seu reaparecimento surgiu pouco antes da 

primeira Guerra Mundial, durante a revolução industrial, onde o desempenho era avaliado pelo 

número de unidades produzidas (Pratt, 1991; Türk & Roolaht, 2005). 

Segundo Danielson & McGreal (2000), houve várias mudanças em relação às prioridades 

na esfera académica, sendo que nos anos 70, a ênfase incidia sobre os estilos de aprendizagem, 

definição de objetivos, Inputs, e verificação e compreensão da prática guiada ou prática 

independente; nos anos 80, a eficácia do professor, dependia das expetativas dos estudos, 

modelos disciplinares, investigação académica, aprendizagem cooperativa, e pesquisas sobre o 

cérebro/foro psíquico; já na década de 90, o foco baseava-se em estudos sobre o pensamento 

crítico. No século XXI, a eficácia da aprendizagem e o pensamento crítico são reorientados para 

a pedagogia autêntica. A pedagogia autêntica engloba o ensino e a aprendizagem direcionada 

para a compreensão. 
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No Reino Unido nos anos 80, a AD aos professores era mínima, sendo apenas avaliados 

os responsáveis de departamento e membros de equipa. Quando Sir Keith Joseph, Secretário de 

Estados do Reino Unido, regressou ao seu país (após ter feito uma viagem a vários estados dos 

Estado Unidos da América) sugeriu que fosse implementado, em todas escolas as do País Gales e 

Inglaterra, um SAD formal, recorrente, e obrigatório (Mo, et al., 1998). Através de um estudo 

feito aos docentes, elaborado por Haslam et al. (1992), foi possível observar que estes estavam a 

favor da implementação deste tipo de sistema, apenas se o mesmo fosse orientado para o apoio e 

desenvolvimento individual, e não um controlo de gestão. Após os anos 80 a prática de avaliar o 

ensino sofreu várias mudanças passando o foco a ser colocado nos comportamentos dos 

docentes. Durante o processo de avaliação, o avaliador avaliava o docente numa sala de aula de 

modo a perceber o ambiente/clima, verificando se este cumpria com os critérios estabelecidos. 

Para Iwanicki (1998) este procedimento não era nada comum nos anos 70. 

A AD por centrar-se mais no indivíduo e na sua respetiva recompensa ou punição, acaba 

por enfraquecer a produtividade, estimulando a competição em vez da cooperação (Daley, 1992). 

No entanto, segundo Lawler (1990), para ultrapassar esta problemática, criou-se sistemas que 

conseguiam mensurar a produtividade do grupo como um todo. O Biloxi Merit Bonus Plan, era 

uma escala que avaliava comportamentos, conseguindo mensurar a produtividade quer a nível 

individual quer grupal. 

Iwanicki (1998) defende existirem três pontos de vista relacionados com esta temática. A 

do passado, focando-se na classificação dos docentes consoante o seu estilo de ensino, a do 

presente, focando-se na análise das diferentes práticas de ensino, e a do futuro, baseando-se na 

avaliação da aprendizagem dos professores e alunos. Posteriormente, houve uma necessidade de 
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desenvolver sistemas que incluíssem tarefas administrativas e de apoio, pois, cada vez mais se 

tornaram parte do trabalho docente (Iwanicki, 1998). 

Apesar de o ensino superior, ser um setor conservador respeitante ao seu modo de gestão 

(i.e. recompensa por resultados), com a redução de fundos estatais, tem havido uma maior 

preocupação em desenvolver novos métodos de gestão e de motivação dos docentes e 

investigadores deste setor (Türk & Roolaht, 2005). Para Gomez-Mejia et al. (2007) o SAD 

permite identificar medidas e formas de gestão de desempenho dos RH, fornecendo a cada 

indivíduo feedback que os direciona a níveis elevados de desempenho. 

No contexto português, nas últimas décadas tem havido várias reformas de forma a elevar 

os níveis e padrões de qualidade dos professores, dando maior importância à qualidade do ensino 

e respetivo desempenho. Em 2007 o novo estatuto das carreiras dos docentes, Decreto-lei 

número 15/2007, 19 de janeiro, introduziu um SAD em que um dos principais objetivos era o 

desenvolvimento da carreira do corpo docente, de modo a identificar, promover, recompensar 

por mérito e valorizar as tarefas de ensino (Flores, 2012). Segundo é afirmado por Flores (2012), 

o governo português introduziu versões simples a serem implementadas pelas escolas (que 

terminou em dezembro de 2009). Estas versões visavam garantir que os avaliadores tivessem o 

mesmo background que os avaliados, que os resultados dos alunos e níveis de desistência não 

fizessem parte dos critérios de avaliação, que os momentos de avaliação acontecessem apenas 

quando o avaliado se sentisse preparado para tal e que se reduzisse o número de aulas observadas 

(Flores, 2012). 

De acordo com o estudo elaborado por Magno (2009), apurou-se que os instrumentos da 

AD devem ser utilizados de forma equilibrada e contínua, pois os resultados deles extraídos 

facilitam as tomadas de decisões de contratação, recontratação e promoção. O mesmo autor 



 

Lério Cunha Análise dos Sistemas de Avaliação de Desempenho dos Docentes Universitários: Proposta de um Modelo para o ISEG 

12 
 

refere que ao analisar resultados extraídos da avaliação levada a cabo pelos estudantes, esta deve 

ser feita de forma minuciosa pois, a atribuição de valores é influenciada pelos traços pessoais do 

docente, relação professor-aluno e a gestão das aulas, não determinando tal a que realmente faz 

do docente um bom profissional qualificado, nomeadamente as competências profissionais 

(Magno, 2009). 

Segundo Jauhiainen et al (2009), o desenvolvimento das competências dos docentes, 

deixou de ser uma possibilidade, passando a ser uma necessidade. Ainda assim é acrescentado 

por Scott (2003) que o novo paradigma do mundo académico contém três premissas. A primeira 

defende que se valoriza mais a aprendizagem em vez de ensino; a segunda premissa defende que 

a mudança cultural vê os alunos como consumidores ou clientes, e a última defende que se tem 

colocado uma maior enfâse no processo de aprendizagem e não tanto nos conteúdos das unidades 

curriculares. 

3. Metodologia 

Para esta dissertação, foi utilizado o método de investigação dedutivo baseado em 

Barañano (2004), que inicialmente começará por uma perspetiva mais abrangente, onde é feita 

uma pesquisa bibliográfica usando a leitura, análise de livros, artigos académicos, literatura 

cinzenta (jornais, publicações e sites da internet de carácter oficial) e TFMs relacionados direta 

ou indiretamente com a ADDU. Este trabalho baseia-se na teoria do filósofo austríaco Popper 

(1959), onde posteriormente foi possível elaborar uma análise crítica e construtiva do caso 

particular do ISEG. Este estudo apresenta vários estudos de caso, de exemplos de faculdades 

oriundas de vários continentes que implementaram sistemas de AD; e estudos de caso são 

particularmente úteis, pois o investigador consegue analisar: 1) as pessoas envolvidas no estudo, 
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2) um dado problema ou situação e 3) vários exemplos que contem bastante informação (Patton, 

1990). Seguindo a premissa supracitada, a proposta defendida por Yin (2003) é de que o uso de 

vários estudos de caso é providenciado pela replicação de exemplos, e não pela lógica da 

amostra. Cada caso deve ser selecionado cuidadosamente para que agoure resultados 

semelhantes ou previsíveis, tornando-se o resultado final mais robusto e convincente (Herriot & 

Firestone, 1983). 

Yin (2003) afirma que o uso de estudos de caso permite-nos confirmar e reforçar as 

evidências que advêm de outras fontes. O enquadramento desta dissertação baseia-se na pesquisa 

de artigos em revistas científicas de GRH e gestão (Herriot & Firestone, 1983). Para Bogdan & 

Bilken (1992), a análise qualitativa detém o ambiente natural como a fonte direta de dados. O 

investigador é o elemento crucial em todo o processo, sendo que o enfoque principal centra-se no 

processo e não no resultado ou produto, onde os dados são analisados de forma indutiva (Bogdan 

& Bilken, 1992). Por fim, é feita uma análise e comparação de vários estudos de caso, 

permitindo fazer sugestões a incluir no SADDI (Berg, 2001). 

4. SAD 

O capítulo a seguir aborda todas as fases inerentes ao processo de concepção e execução 

do SAD, o seu propósito, os diferentes critérios e relevância, as pessoas envolvidas neste 

processo, as suas responsabilidades, as reações que tal causa, bem como se faz a classificação e 

atribuição de recompensas. Avaliação do pessoal é importante, e todas as organizações deveriam 

considerar implementar um sistema. Hemmati nezad et al. (2008) acrescentam que os RH são o 

capital mais valioso, quer seja da empresa, quer seja do país. O SAD deve ser considerado como 
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uma oportunidade de desenvolvimento profissional dos professores através do feedback que 

recebem ao longo do processo (formal ou informalmente) (Flores, 2012). 

Türk (2009) afirma que os resultados obtidos através da AD servem para melhorar a 

eficiência e eficácia do corpo docente, influenciando a distribuição das recompensas, e por esta e 

outras razões é que a quantidade e qualidade de trabalho devem ser avaliadas (ensino, 

investigação e publicação, gestão de tarefas administrativas, etc). Com a atribuição de créditos e 

pontos, é possível que haja uma diferenciação na atribuição de salários. Desta forma, esta 

distribuição torna-se objetiva e evita enviesamentos. Um dos objetivos do SAD é de ir 

aumentando os padrões exigidos a nível de desempenho, evitando situações de estagnação. De 

acordo com Türk (2009) a estagnação pode vir a ter efeitos negativos, ou seja, se o SAD em 

causa não sofrer alterações, os docentes pelo fato de o conhecerem bem, acabavam por aumentar 

e manipular os indicadores dos critérios avaliados. 

De acordo com Barlett (2000) o SAD deve incluir a avaliação na sala de aula através de 

observação e análise do progresso quer do docente, quer dos respetivos alunos, isto porque um 

ensino eficiente permite que haja uma maior retenção (da matéria) por parte dos alunos (Chan 

Yin Fah & Osman, 2011). Contudo, tal como Marzano (2014) afirma, o avaliador por não 

conseguir fazer observações suficientes (por escassez de tempo) de forma a ter uma ideia 

fidedigna de como é o comportamento e desempenho do docente na sala de aula, o sistema acaba 

por ter outros métodos e critérios que complementam a avaliação, evitando assim o “erro de 

amostra”. Para Flores (2012) no SAD existem quatro dimensões que estão diretamente 

relacionadas com o perfil do docente: 1- dimensão ética, social e profissional; 2- 

desenvolvimento do ensino e aprendizagem; 3- participação em atividades escolares e da 

comunidade; e 4- F&D profissional a longo prazo. 
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Cada estabelecimento de ensino deve possuir o seu próprio SAD. Não invalida que se 

possa fazer algumas práticas de benchmarking, no entanto estas não devem ser uma cópia 

autêntica. Se o estabelecimento de ensino ainda não implementou um SAD, primeiramente deve 

ser criado um projeto piloto. Durante e após a sua implementação, deverá ser feita uma 

observação para que se vá aplicando melhorias, até se tornar num sistema eficaz e eficiente 

(Chen & Chen, 2010). De notar que nenhum SAD atinge um nível perfeito; é necessário que 

estas melhorias sejam contínuas e que os docentes tenham participação ativa em todo o processo. 

De acordo com Azra Mirkazemi et al. (2012) a inexistência ou uso indevido do SAD, 

pode gerar insatisfação por parte dos docentes. Na sua maior parte, os docentes mostram-se 

insatisfeitos com avaliações imprecisas, atribuição de salários baixos e algumas situações sociais.  

Este Sistema não só facilita a tomada de certas decisões como também permite justificar 

certos procedimentos, evitando litígios por parte de trabalhadores demitidos (Türk & Roolaht, 

2005). 

4.1 Aspetos Fundamentais 

Todo o processo ou sistema implementado numa organização traz consigo 

consequências, e de acordo com a sua eficiência e eficácia, estas podem ser positivas ou 

negativas. Quando negativas, chegam a pôr em causa o bem-estar das relações profissionais e a 

eficácia do sistema educacional em si (Findley & Estabrook, 1991). 

Para Üstünlüoglu (2009), se a hierarquia for rígida, pode inibir o pensamento crítico dos 

docentes, e esta opressão fá-los-á agir como técnicos, apenas preocupados em implementar as 

ideias dos outros, ao em vez de inteletuais a questionarem o seu próprio ensino e aprendizagem. 

De acordo com Flores (2012), os três principais problemas identificados no processo de 

implementação e manutenção de um SAD consistem em 1) avaliadores de áreas diferentes em 
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relação ao conhecimento e competências dos avaliados, 2) burocracia e 3) a excessiva carga de 

trabalho associada ao processo de avaliação. 

A AD é um instrumento fundamental nas organizações, porém é necessário prestar 

atenção para que os responsáveis que lideram o processo não abusem do poder de que lhes foi 

atribuído. De acordo com Daley (1992), várias queixas provêm de sistemas de avaliação pouco 

objetivos – podem até ser objetivos porém, quem os avalia tem formação inadequada para tal. 

4.2 Propósito – V&M 

O SAD, para além de estar alinhado com a V&M da empresa, deve ter como objetivo 

melhorar o desenvolvimento pessoal e profissional dos docentes e a sua relação com os seus 

pares, superiores e avaliadores. Este sistema deve ser sumativo e formativo, ou seja, não serve 

apenas para julgar os docentes e garantir que os mesmos cumpram objetivos, mas também 

permite certificá-los, renovar os contratos, recompensar por mérito, fornecer feedback e criar 

programas de desenvolvimento de carreiras (Mo et al., 1998). Este autor descreve que um 

modelo sumativo envolve o desenvolvimento de conclusões sobre o mérito e o seu valor, e que 

uma avaliação formativa consiste em fornecer feedback apropriado para um acompanhamento 

contínuo e sistemático ao longo de todo processo. 

Devido ao fato de o ISEG ainda não ter implementado um SAD, deve procurar uma 

abordagem mais formativa, aquando da sua preparação e implementação, pois esta é geralmente 

usada em fases de implementação, pelo fato de fornecer informação, permitindo rever, modificar 

e melhorar o sistema. Apesar de ser útil para projetos pilotos e novos programas, também pode 

ser usada para monitorizações dos processos e programas. Na avaliação sumativa, os projetos ou 

programas são avaliados no término do ciclo operacional e os resultados inerentes normalmente 

ajudam a decidir se se deve manter, modificar e melhorar o sistema em causa (Department 
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Research and Evaluation, n.d.). E em algumas instituições optam por implementar apenas um 

tipo de avaliação (ou sumativa, ou formativa) (Mo et al., 1998). 

Alguns autores como Stiggins & Bridgeford (1985) in Mo et al. (1998), argumentam que 

ambos os métodos não podem ser alcançados caso coexistam no mesmo sistema. Entretanto 

salientam que um SAD puramente formativo não inclui a necessidade de tomar decisões sobre as 

competências dos professores, por outro lado, o puramente sumativo geralmente baseia-se em 

resultados de desempenho inadequados, que raramente levarão a uma melhoria educacional. 

Assim sendo, Mo et al. (1998) defende que o SAD deve incluir ambas abordagens. 

Para que a avaliação formativa seja eficiente, é preciso que esta contenha critérios dos 

quais os professores tenham sido (in)formados (não deve haver surpresas na avaliação) devendo 

abordar as necessidades dos docentes nas diferentes fases de carreira ou diferentes níveis de 

competência e hierarquia. E sendo assim é crucial que não se faça comparação dos desempenhos 

entre os docentes - tal atitude pode gerar uma postura defensiva em relação ao sistema (Mo et al., 

1998). Para que o feedback e sugestões sejam aceites pelos docentes, é necessário que os 

avaliadores sejam pacientes, transmitam confiança e credibilidade, partilhem novas ideias e 

técnicas e justifiquem as classificações atribuídas (Mo et al., 1998). 

4.3 Preparação, Implementação e Manutenção do SAD 

Para que o SAD seja bem-sucedido é necessário que este consista três fases:  

 Preparação; 

 Implementação; 

 e Manutenção. 

Por ser um processo dinâmico e envolver muitas sinergias, estas diferentes fases devem 

estar interligadas, sendo preciso estar ciente de que certas ações devem ser contínuas. Por 
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exemplo, algo que tenha sido executado na fase de preparação poderá voltar a acontecer na fase 

de manutenção. Tanto os responsáveis pelo sistema como quem é avaliado devem considerar que 

este não é um processo rígido, estando constantemente a ser alterado e melhorado. 

4.3.1 Preparação 

Todos os processos no âmbito de uma organização requerem o uso de recursos, sejam 

estes humanos ou monetários. Um dos constrangimentos da implementação de um SAD e 

eventual manutenção, são a falta de RH capacitados para liderar o processo e as limitações 

financeiras. No caso universitário, a maioria dos estabelecimentos de ensino tem protocolos com 

outras universidades e entidades. Caso esta não pretenda implementar algo inovador na 

perspetiva do mercado onde está inserida, talvez possa procurar uma entidade que possua os 

recursos e expertise em SAD, de forma a formarem o seu staff. Por sua vez, a instituição 

fornecerá um serviço ou produto que seja do interesse da respetiva entidade (havendo assim uma 

troca de serviços entre ambas as entidades). No entanto, o ISEG detém RH com perícia na área 

em causa, sendo possível que estes façam parte deste processo (papel de consultores). A 

vantagem do ISEG ter um mestrado em GRH, permite fazer algum insourcing, e nada melhor 

que ter pessoas envolvidas no processo que estejam familiarizadas com a cultura e SQ da 

organização. Para além das entrevistas e questionários, é preciso ter mecanismos de 

consciencialização, variando a ordem de aplicação consoante o caso. Estes métodos (formações, 

seminários workshops e aulas) ou questionários (Anexo 1) e entrevistas permitem analisar qual o 

grau de consciencialização e satisfação perante à respetiva implementação. Por ser um processo 

dinâmico, estas duas devem acontecer constantemente. Para que esta implementação tenha a 

qualidade desejada, o sistema tem de primar por três componentes essenciais: a) comunicação, b) 

compromisso e c) colaboração. De acordo com Flores (2012) é necessário ter em conta a 
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perceção que os docentes e avaliadores tem do processo, a relação entre eles, o papel dos líderes 

(presidentes e reitores universitários) e que consequências a avaliação trará para o docente e 

respetivo desenvolvimento académico.  

Notar que as sessões de esclarecimento do SAD (preparação, implementação ou 

manutenção) devem ser concisas e straight to the point, abordando de forma geral, o sistema 

com as suas metas e objetivos. Se assim for feito, evitará que os professores percecionem estas 

sessões como longas, desinteressantes e uma perda de tempo (Vanci-Osam & Aksit, 2000). 

Para estruturar um SAD, pode-se implementar o processo que Straus et al. (2011) 

identificou durante a sua investigação. Este processo é composto por 5 passos: fazer a pergunta, 

adquirir evidências, avaliar as evidências, aplicar (implementar) as evidências e por fim analisar 

a eficácia e eficiência da decisão tomada, e se necessário, fazer ajustes. O primeiro passo 

geralmente surge por causa de um problema no ambiente de trabalho e depois formula-se uma 

resposta à questão, escolhendo termos e palavras-chave de pesquisa. A seguir, ao usar os 

respetivos termos e palavras-chaves, faz-se a recolha de evidências científicas, certas práticas e 

informação organizacional que através de base de dados e fontes online será possível responder à 

questão. Após a recolha da informação disponível, é necessário que se faça uma avaliação 

crítica, tendo sempre atenção à fiabilidade das evidências. Depois de avaliar, deve-se integrar os 

resultados recolhidos e considerar todas as situações ímpares. Com as evidências integradas é 

possível tomar decisões para solucionar o problema. No último passo cabe à equipa analisar a 

eficácia da decisão e fazer as adaptações adequadas (Kepes et al., 2014). 

Para que a avaliação seja justa, objetiva, proporcione confiança e bem-estar no ambiente 

de trabalho, contribua para um espírito de cooperação e trabalho em equipa, é de extrema 

importância criar um denominador comum em todos os instrumentos e critérios de avaliação, 
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evitando apreciações e atribuições subjetivas. De acordo com Daley (1992) uma avaliação 

subjetiva, fará com que o avaliado não perceba a relação entre as suas ações e recompensas em 

causa (podendo gerar algum sentimento de injustiça e iniquidade). Ainda sobre enviesamentos, 

defende-se que um instrumento de avaliação pode ser tendencioso caso as pontuações e 

resultados gerados, não tenham o mesmo significado (psicológico) para todos os grupos culturais 

envolvidos (Blömeke & Delaney, 2012). 

De acordo com Abu-Al-Sha'r & AL-Harahsheh (2013) é necessário garantir que existam 

fontes de informação disponíveis aos docentes, sejam estas humanas ou materiais, e também que 

o programa e os resultados sofram avaliações contínuas. Também é necessário estimular estudos 

de investigação sobre esta temática e posteriormente comparar diferentes casos de instituições 

que tenham implementado um SAD. Por último Abu-Al-Sha'r & AL-Harahsheh (2013) sugere 

que se descentralize o trabalho administrativo, eliminando certas hierarquias que dificultam a 

aplicação eficiente do SAD.  

Para Gomez-Mejia et al. (2007) é preciso estabelecer dimensões para avaliar aquelas que 

determinem a eficácia do desempenho e objetivos relacionados com as responsabilidades da 

função em si (traços, comportamentos e resultados). Para uma análise dos resultados, cada tarefa 

e função poderá ter o seu eventual instrumento ou método analítico (Pellegrino, 1999). Segundo 

Hutto (2001), criar indicadores e instrumentos não é tarefa fácil, pois é preciso ter em atenção de 

como os mesmos farão a quantificação qualificação do desempenho, qualidade do currículo e a 

aquisição de competências. Na avaliação a informação deve ser recolhida através de várias fontes 

(triangulação baseada em fatos e não rumores). Deve-se priorizar a confiança e a honestidade, 

sendo o feedback fornecido de forma privada e o enfoque incide na melhoria de desempenho e 

não em criticar os docentes (Üstünlüoglu, 2009). 
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De acordo com Machell (1995) os impactos da AD dependem da natureza e qualidade do 

feedback fornecido aos professores. Este tem de ser imediato, direto, não punitivo e 

providenciado na altura certa (Mo et al., 1998). Sobre este assunto, é preciso ter cautela no modo 

de como é feito para que não seja percecionado como uma tarefa obrigatória ou algo que apenas 

foi feito por motivos burocráticos (O’Pry & Schumacher, 2012). Segundo Barlett (2000) é 

conveniente que o avaliador seja o gestor de linha e não os presidentes do concelho diretivo ou 

reitores, caso contrário, fará com que os docentes se sintam desconfortáveis (Davis, 1999). 

Ao propor a um professor que trabalha a tempo inteiro (preparar aulas, trabalhos de casa, 

marcar exames, elaborar exames e material de ensino, e aulas a lecionar) a fazer parte do 

processo do sistema de AD, a priori a sua reação pode ser negativa (Vanci-Osam & Aksit, 2000). 

Aquando da preparação do SAD é preciso categorizar os diferentes tipos de conhecimentos que 

os docentes possuem, e Blömeke & Delaney (2012) qualificam-nos por: conhecimento do 

conteúdo, conhecimento do conteúdo pedagógico, conhecimento curricular, e conhecimento 

pedagógico. 

4.3.2 Implementação 

Aquando da implementação do sistema, é necessário criar estruturas que proporcionem 

um ambiente sem ansiedade, insegurança e desconfiança no âmbito da esfera laboral (Daley, 

1992). De acordo com O’Pry & Schumacher (2012) um SAD apenas se pode considerar frutífero 

se a sua implementação e uso for eficaz. Os mesmos autores afirmam que a fase de 

implementação ditará se os professores percecionarão o processo como algo valioso ou 

irrelevante para o seu trabalho. Ao deparar-se com resistências por parte de alguns docentes face 

ao sistema, é preciso desenhar novas estratégias e novas formas de colaboração (Learning 

Forward, 2013). 
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O ISEG poderá adotar o ciclo proposto por Vanci-Osam & Aksit (2000) que é composto 

por quatro fases: definição de objetivos, recolha de dados e monitorização, revisão dos objetivos 

e entrevista de desempenho (Anexo 2). Por ser dinâmico, havendo consenso entre as ambas 

partes, após a revisão de objetivos, antes de prosseguirem para a entrevista, repete-se o processo 

de recolha de dados e monitorização. Na primeira fase, Vanci-Osam & Aksit (2000) sugerem que 

o docente pode escolher qualquer objetivo e no próximo encontro, este partilha com o líder de 

departamento o(s) objetivo(s) escolhidos. Esta fase é considerada como um processo contínuo e 

sistemático onde se identificam áreas que necessitam melhorias e desenvolvimento. Por este 

motivo, a escolha de objetivos é uma fase que engloba o planeamento e controlo do seu 

desenvolvimento como professor(a). 

4.3.3 Manutenção 

A maior parte das organizações sabe quais e que tipo de dados deve recolher. Contudo 

esta coleta não é realizada de forma sistemática. Ao fazer uma recolha sistemática, o SAD torna-

se mais eficiente e eficaz, porque os dados recolhidos permitem, a quem está a analisar, poder 

verificar se tudo está a correr bem (ou não) e poder erradicar o problema o mais rapidamente 

possível. Com esta prática a margem de erro diminui, pois através da monitorização, é possível 

prever erros antes de se tornarem em “catástrofes”. A este tipo de organizações, Marzano (2014) 

define-as como High Reliabilty Organization. 

A monitorização e o constante feedback são aspetos fundamentais. Como é sugerido por 

Brock & Grady (2007) os professores recém-contratados (e experientes também) precisam de 

apoio contínuo e monitorização consistente. Quando capacitados, usando o feedback, que na sua 

maioria provém da respetiva monitorização e supervisão, os docentes desenvolvem um 

crescimento sólido como profissionais (O’Pry & Schumacher, 2012). Não apenas docentes 
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devem ser monitorizados periodicamente como também o sistema em si, colocando um maior 

enfoque no desenvolvimento e perceção do docente face ao Sistema (Türk & Roolaht, 2005). A 

longo prazo permite que se crie uma cultura e postura, visando a autogestão, auto monitorização 

e auto direção (Glickman, 2002). As aulas, tarefas académicas (avaliações, orientação de 

dissertações, etc), investigação e tarefas administrativas, são aspetos que devem ser considerados 

durante o processo AD. Todos estes aspetos devem ser revistos nas entrevistas de desempenho e 

estabelecimento de objetivos. Segundo Türk & Roolaht (2005), os resultados extraídos da AD, 

não estão diretamente ligados ao processo de recompensa por mérito, mas exercem alguma 

influência na determinação das remunerações e renovação de contratos. 

Türk & Roolaht (2005) afirmam que os estabelecimentos de ensino privado, são os que 

mais valorizam o feedback extraído dos questionários preenchidos pelos discentes. Os 

estabelecimentos de ensino público também o deveriam valorizar, porém é preciso enfatizar que 

o feedback negativo não deve ter consequências punitivas. Por conseguinte, ao verificar-se que o 

mesmo tipo de feedback persiste, na próxima entrevista de desempenho, pode-se abordar o 

assunto e analisar os aspetos a serem melhorados. 

Propõe-se ao docente, na véspera do encontro onde será levada a cabo a revisão dos 

objetivos estabelecidos (terceira fase do modelo proposto por Vanci-Osam & Aksit (2000)), que 

envie um documento (2-3 páginas) onde faça uma introspectiva do que alcançou desde a última 

sessão onde se estabeleceram os objetivos (Anexo 3). Dependendo do quadro hierárquico da 

organização, este documento deve ser enviado para o líder de departamento ou gestor de linha e 

responsável pela avaliação. Após os responsáveis pela avaliação e líderes de departamento 

analisarem o documento, devem elaborar um documento onde conste comentários sobre o 

desempenho em conformidade com as expetativas do estabelecimento de ensino, objetivos 
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futuros, e uma avaliação sobre a capacidade do docente atingir objetivos. Esta carta pode incluir 

também recomendações ligadas aos objetivos de carreira. Em seguida, este documento deverá ser 

enviado ao presidente ou reitor. O presidente após analisá-lo acrescenta os seus comentários e 

recomendações. Todas as declarações e as avaliações (feitas pelo presidente ou reitor) que 

estejam em discordância com os outros revisores devem ser identificadas e justificadas com 

clareza, obtendo recomendações do presidente, avaliadores e líderes de departamento ou gestores 

de linha. O ciclo termina com a entrevista de desempenho entre o docente e o avaliador ou líder 

de departamento. Nesta sessão analisam ponto por ponto o que consta no documento avaliativo, e 

no final o mesmo fica na posse do respetivo docente. Ao longo das 4 etapas, os docentes são 

monitorizados de forma a se verificar se estão a ser eficazes no alcance dos objetivos. Por fim, 

deve ser estabelecida uma ligação entre o desempenho e as recompensas a atribuir (College of 

Earth and Mineral Sciences Faculty , 2013). Como já foi mencionado o docente deve ser 

informado sobre o SQ do seu desempenho, permitindo que este o corrija e melhore. Se o docente 

assim o desejar a sua avaliação pode ser revista ou pode voltar a ser avaliado (Daley, 1992). 

Ao longo de todo o processo, o avaliador pode sugerir ações de formação que estejam de 

acordo com os objetivos a cumprir pelo docente. Estas ações de formação devem ser levadas a 

cabo sempre que necessário. Para Daley (1992) existem dois tipos de formação, a reativa 

(responder a necessidades a curto prazo) que é orientada para o trabalho (work oriented) e a 

planeada com uma visão a longo prazo (worker oriented). O mesmo autor acrescenta que as 

formações são um benefício para o estabelecimento de ensino, pois quando o docente recebe a 

formação correta, a sua produtividade aumenta. O método de observações nas salas de aula 

convém que seja sistemático e não deve ser realizado apenas por avaliadores. Segundo Vanci-

Osam & Aksit (2000) as observações podem ser feitas por colegas, líderes de departamento e ou 
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formadores; e se houver meios para tal, poder-se-á implementar novos métodos de observação, 

tal como gravações áudio e vídeo, preenchimento de checklist e diários. 

Uma forma de motivar e tornar o SAD mais apelativo é valorizar os membros que 

contribuíram para o bom funcionamento do sistema, bem como docentes que demonstraram 

eficiência e eficácia ao alcançar os objetivos estabelecidos por si próprios. Uma forma de 

mostrar esta gratidão é fazer publicações na revista ou jornal da faculdade com o nome (e perfil) 

dos respetivos docentes ou promovendo-os para áreas que previamente demonstraram interesse 

(Vanci-Osam & Aksit, 2000). 

4.4 Critérios 

A Avaliação do Desempenho do docente é essencial para a concretização do projeto 

educacional. Esta obedece a critérios estabelecidos de acordo com o papel desempenhado pelo 

docente no estabelecimento de ensino. Os critérios de avaliação, por um lado, podem incidir no 

desempenho ligado à investigação científica, e por outro lado, no desempenho ligado às aulas a 

lecionar. Em algumas situações os critérios podem variar consoante a experiência do docente a 

ser avaliado. No entanto, na sua maioria, estes critérios são homogéneos, variando apenas na 

distribuição da sua relevância. É importante que os critérios permitam analisar e avaliar: 

competências, conhecimento (know how e know why), atitudes, comportamentos, 

desenvolvimento, teorias de aprendizagem e de ensino, pedagogias, currículo lecionado, ética 

profissional, investigação académica, conduta alinhada com as políticas e regulamento 

académico. A interpretação e a posterior classificação
1
 do desempenho deve: 1) ser consistente; 

2) estar livre de qualquer enviesamento; 3) ser precisa; e 4) ser ética e moralmente correta (Türk 

                                                             
1
 A escala de pontuação é abordada no subcapítulo “Sistema de Pontuação e de Recompensas”. 
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& Roolaht, 2005). Pretende-se com isto dizer que a componente de investigação deve ser 

avaliada consoante a sua qualidade e contributo para a ciência, novo conhecimento a 

implementar no conteúdo das aulas e notabilidade do estabelecimento de ensino no exterior, e 

quanto mais alinhada com os objetivos, metas, missão e visão da instituição, mais valorizada será 

(Department of Management College of Business Administration University of Central Florida, 

2006). 

Para além da investigação e aulas a lecionar, existem outros aspetos a avaliar, variando 

mediante o trabalho, função e tarefas de cada professor. Estas atividades podem incluir, a 

orientação de trabalhos finais de mestrado, tarefas departamentais, tutorias cedidas aos alunos e 

trabalhos comunitários (Department of Management College of Business Administration 

University of Central Florida, 2006). 

Nesta página, o autor apresenta uma tabela com os critérios que o ISEG poderá adotar 

aquando da AD dos seus docentes. Esta foi adaptada do modelo da faculdade de gestão da 

Universidade da Florida Central. 

Tabela I  - Critérios de Avaliação 
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Tabela I - Critérios de Avaliação – Fonte:Adaptado do Department of Management College of Business Administration University of Central 

Florida (2006), pp.5-10 

 

4.5 Ensino e/ou Investigação Científica 

Um dos grandes dilemas que os estabelecimentos de ensino enfrentam nos dias de hoje é 

a dualidade entre a investigação e o ensino. Muitos autores são da opinião de que ambas 

dificilmente coexistem e que é inútil uma instituição prezar e valorizar ambas. Outros dizem que 

não existe nenhuma relação entre as duas. E por fim, há autores que defendem haver uma 

sinergia entre o ensino e a investigação, afirmando que a instituição apenas atingirá os seus 

objetivos e satisfação dos docentes, se estes se dedicarem ao que mais gostam de fazer (Eva & 

Marianne, 2001). 
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Todo o profissional durante a sua carreira, gostaria de contribuir com algo (deixar a sua 

marca), e dentro da esfera académica, esta contribuição pode ser feita de várias formas: 

investigação científica, planeamento e execução de ações de formação, lecionar entre outras 

atividades. O docente deve dedicar maior parte do seu tempo à área que se enquadra melhor, para 

que o seu vasto conhecimento seja aplicado da melhor forma (Türk, 2009). No entanto não se 

deve desligar por completo da outra, pois tal como sugerem Ramsden & Moses (1992), o 

docente que apenas leciona baseando-se em pesquisas feitas por outras pessoas corre o risco das 

suas aulas se tornarem aborrecidas e sem inspiração nenhuma. 

Um dos docentes entrevistados no estudo feito por Agarwal et al. (2012), relatou que com 

a implementação do novo sistema de avaliação, pôde dedicar-se mais à investigação, e 

consequentemente constatou uma subida da sua auto estima, do desenvolvimento pessoal e da 

aprendizagem dos seus alunos. Passou também a ter uma maior consciencialização sobre a 

investigação académica, o valor dos recursos disponíveis aos docentes e aonde os encontrar, 

acabando por partilhar as suas experiências com os seus colegas. Esta partilha de experiências é 

primordial para o ensino e investigação, como também para universidade e para o país em si. 

Com as rápidas mudanças no ramo educacional, os docentes não podem reger-se pela postura de 

“não foi assim que aprendi”. Analisar o que funciona é essencial no ramo académico (Agarwal et 

al., 2012), caso contrário as suas competências correm o risco de ficarem obsoletas. 

Para Agarwal et al. (2012) a participação em pesquisas permite colmatar o fosso entre a 

investigação e o mundo “real” do ensino. Assim sendo, os docentes que se dedicam ao ensino 

necessitam de resultados de pesquisas, com recomendações sobre conhecimento e métodos 

científicos e estatísticos, e, por outro lado, os que se dedicam à investigação necessitam de ter 

informações sobre o que “acontece no terreno” (sala de aula) de forma a identificarem os aspetos 
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e áreas que necessitam de avanços científicos (Kepes et al., 2014). Ou seja, os professores 

necessitam de evidências do que foi eficaz no passado (Kepes et al., 2014) e sugestões do que 

poderá ser útil para o futuro (Rousseau & McCarthy, 2007). Por conseguinte, o uso de 

informação fiável (baseada em fatos científicos) melhora o processo de tomada de decisão 

(Agarwal et al., 2012). 

A contradição aqui presente  ̧é que o docente é contratado pelo estabelecimento de ensino 

para um fim - lecionar -, no entanto é recompensado e valorizado por outro – investigação - 

(Fox, 1992); e para Ramsden & Moses (1992) uma das razões dos estabelecimentos de ensino 

valorizarem e recompensarem mais projetos ligados à investigação, é porque nesta área, o 

Retorno de Investimento (ROI) é mais tangível do que investimentos noutras áreas. 

Com a crise económica mundial, fortemente sentida em Portugal, que os fundos e bolsas 

estatais são limitados, tendo os académicos de sacrificar o tempo que têm para lecionar e 

investigar, à procura de fundos e bolsas externas. Este é um processo bastante competitivo e com 

cada patrocinador tem as suas exigências (Leysite et al., 2009). 

 

4.6 Sistema de Pontuação e de Recompensas 

O Sistema de classificações é o instrumento que permite avaliar o docente. Este sistema 

baseia-se em vários métodos e como mencionado anteriormente, para que esta classificação seja 

eficiente e eficaz, a existência de denominadores comuns torna as classificações o mais objetivas 

possível, excluídas de enviesamentos inerentes ao processo de avaliação. É através das 

classificações que é possível interpretar o SQ do desempenho do docente, identificar 

necessidades de ações de formação, oportunidades de desenvolvimento de carreira, distribuição 

de recompensas (salário, bónus, etc) e promoção ou término de contrato. É a partir dele que se 
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pode verificar se os níveis de desempenho estão alinhados com os padrões do SAD, V&M da 

organização. 

De acordo com o Ministry of Education (2010) de Ontário, Canadá, a primeira 

classificação a atribuir deve ser “Satisfatória” ou “Necessidade de Desenvolvimento”. Caso o 

docente tenha a segunda classificação, este terá mais apoio no que toca ao seu desenvolvimento 

profissional e uma maior orientação para novas oportunidades. No segundo ciclo de avaliação, se 

este voltar a ter um fraco desempenho é-lhe atribuído uma classificação “Insatisfatória” (esta 

classificação só é atribuída caso anteriormente tenha recebido a de “ Necessidade de 

Desenvolvimento”). Se o nível insatisfatório persistir nas seguintes avaliações, pode ser 

necessário terminar o contrato do respetivo docente. 

É necessário que se criem fórmulas para mensurar e classificar o desempenho. Estas 

fórmulas permitirão quantificar e qualificar as aulas lecionadas, os métodos inovadores, teses 

orientadas, artigos publicados, tarefas administrativas, participação em eventos (conferências, 

etc) e envolvimento na preparação e manutenção do SAD em si (Türk & Roolaht, 2005). De 

notar que a acumulação de tarefas, horas extras e pós-laborais devem ser quantificadas e 

qualificadas, para que a posteriori possam ser recompensadas (Türk & Roolaht, 2005). 

Em relação ao sistema de recompensas é necessário que a organização tenha diferentes 

pacotes, onde o docente tem a oportunidade de escolher caso atinja os objetivos previamente 

estabelecidos. Assim, de acordo com o seu desempenho, a recompensa estimulará a sua 

motivação. Para além de personalizadas, a relevância dos critérios deve variar de acordo com as 

áreas onde o docente dedica maior parte do seu tempo. Para Bloom et al. (2003) estas 

recompensas devem estar alinhadas com o contexto nacional e internacional, principalmente 

quando relacionadas com a investigação (Türk & Roolaht, 2005). 
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Os docentes devem participar em sessões de esclarecimento sobre o sistema de 

pontuação, e tal como Türk & Roolaht (2005) referem, é necessário que se esclareça e justifique 

ao docente a razão da sua classificação e a recompensa auferida, pois no estudo que estes autores 

conduziram, 24% dos docentes considerou que não eram suficientemente informados e 8% que 

não eram informados de todo. 

 

4.7 Avaliadores, Presidentes e Docentes 

 

4.7.1 Avaliadores 

De acordo com Levy & Williams (2004), a teoria Leader-Member Exchange (LMX) 

define a relação que é desenvolvida pelo líder ou avaliador (neste caso) e o colaborador (docente 

avaliado), onde a qualidade desta relação influencia diretamente a produtividade. Esta teoria é 

considerada como uma troca social, baseada na troca de recursos valiosos entre as ambas partes 

(Wayne et al., 2002). 

 A LMX tem o intuito de melhorar o sucesso no âmbito da organização e proporcionar 

uma relação positiva entre ambas as partes. Para Pichler (2012), as quatro principais variáveis 

correlacionadas com as reações que a AD causa, são a qualidade da relação avaliador-avaliada, 

um supervisor de confiança, o apoio social e a satisfação do supervisor. De acordo com a teoria 

de justiça, (justice theory), Greenberg (1990) sugere que se os docentes participarem nos 

processos de tomada de decisão, resulta em reações mais favoráveis no processo (de avaliação). 

Para o docente encarar o SAD como justo, é preciso que este sinta que tem “voz” no âmbito do 

processo. A teoria de justiça defende que ter “voz” é o docente poder expressar os seus 

sentimentos e satisfação (ou insatisfação) face ao sistema em curso (Dulebohn & Ferris, 1999). 
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Deste modo, o desempenho tende a ser positivo, quando o sistema permite que o docente faça 

parte do processo de preparação, implementação e manutenção do mesmo. Segundo Elicker et al. 

(2006), direta ou indiretamente os docentes sentirão que têm controlo de decisão por estarem 

familiarizados com o processo. 

Como acima mencionado, aquando da avaliação, as reações que o processo de avaliação 

causa, estão interligadas com a qualidade da relação e a favorabilidade. A favorabilidade é um 

dos enviesamentos mais presentes neste tipo de sistemas. De acordo com Pichler (2012), quando 

a qualidade da relação é boa (ou má) os avaliados esperam ter uma classificação mais (menos) 

favorável. 

Apesar de o SAD ser um processo administrativo que serve para canalizar recursos 

escassos, é também um processo social e humano onde a preservação da relação entre ambas as 

partes é importante (Pichler, 2012). Por essa e outras razões, é aconselhável que se mantenha o 

mesmo avaliador, pois já existe uma relação de confiança entre ambos. Com um novo avaliador, 

até que a confiança se reestabeleça, a produtividade pode ser afetada negativamente. 

.  Uma nova descoberta para a literatura deste ramo, provou que os avaliados reagem 

melhor à AD, independentemente do quão favorável tenha sido a classificação e instrumento 

utilizado, quando existe uma boa relação laboral com os avaliadores (Kossek et al., 2011). 

Se o objetivo do SAD é de fornecer feedback de modo a remediar os problemas de 

desempenho e identificar as possíveis áreas de desenvolvimento, então é da obrigação do 

avaliador garantir que este seja fornecido num ambiente onde o avaliado se sinta apoiado e que a 

sua opinião seja apreciada e importante para o processo (DeNisi & Gonzalez, 2000). Por norma o 

feedback inclui recomendações sobre as salas de aula, desenvolvimento profissional, gestão das 
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aulas, apoio aos projetos e dissertações dos discentes, investigação e publicação de artigos, entre 

outros (O’Pry & Schumacher, 2012). 

De acordo com Meyer (1991) a pessoa que acompanha o docente ao longo do seu 

processo (do SAD) acaba (ou devia) por desempenhar o papel de coach e conselheiro, e quando 

este acompanhamento se torna eficiente, acaba por incentivar um ambiente propício ao trabalho 

em equipa, desenvolve comportamentos positivos no âmbito da esfera laboral, e segundo Feeney 

(2007), proporciona uma correlação positiva entre os resultados dos alunos e a qualidade do 

ensino lecionado pelo docente. 

 

4.7.2 Presidentes (Reitor e Cargos de Direção) 

Durante os processos que requerem certas mudanças organizacionais os quadros 

superiores académicos podem facilitar ou criar obstáculos ao seu funcionamento (Nicholson & 

Tracy, 2001). Estes líderes institucionais tem um papel muito importante a desempenhar para 

que o SAD seja eficiente e eficaz, pois devem acompanhá-lo desde o seu estado embrionário, 

fazendo parte das formações, dando o seu contributo seja a planeá-las ou mesmo a participar nas 

mesmas. 

Os presidentes têm de ter as tarefas bem definidas para evitarem ficar sobrecarregados; 

assim poderão apoiar o SAD da melhor forma (Barnett, 2012). Para Hallinger & Murphy (1985) 

estas tarefas têm de se reger por três tipos de prioridades: 1) a V&M, 2) gestão do programa 

académico e 3) promoção de um bom ambiente de trabalho. 

Os presidentes devem zelar pela boa relação com os seus docentes, pois de acordo com 

um estudo conduzido por O’Pry & Schumacher (2012), os docentes recém-contratados têm um 

sentimento de lealdade para com o presidente; pensa-se que seja por ter sido este quem o tenha 
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contratado e ter sido a primeira pessoa com que tiveram contato na instituição (Brock & Grady, 

2007). Adicionalmente O’Pry & Schumacher (2012) afirmam que quando os presidentes dão 

apoio emocional acabam por proporcionar um ambiente positivo onde os professores se sentem 

satisfeitos com o seu trabalho. 

Um presidente entrevistado por Al-ghanabousia & Idrisb (2010) disse que todos os anos, 

com a ajuda dos líderes de departamento e professores, estabelecem novos objetivos de 

desempenho do ensino, aprendizagem, investigação e administração (Al-ghanabousia & Idrisb, 

2010). 

O presidente deve estar sempre disponível para encontros caso os docentes necessitem 

independentemente da sua natureza, e sempre que possível deve informá-los sobre as novas 

tendências e práticas do ramo académico (Blasé & Blasé, 2004). Após o ciclo do sistema chegar 

ao fim, o docente avaliado elabora uma carta fazendo uma auto avaliação revista pelo avaliador e 

líder de departamento, e posteriormente enviada ao presidente, num documento escrito, contendo 

recomendações e feedback. Nesta fase é da obrigação do presidente rever a carta do avaliado, e 

acrescentar o seu feedback e recomendações. Por último, mas não menos importante, as decisões 

de renovação de contrato devem ser objetivas e baseadas no desempenho ao longo do processo. 

 

4.7.3 Docentes 

Durante o ciclo do SAD os docentes tem um papel fundamental para o bom 

funcionamento e eficácia do mesmo. É importante que estes tenham participação ativa, 

contribuindo para o processo de melhoria e desenvolvimento do sistema e carreira profissional. 

Para Butler & Winne (1995) quando o professor é capaz de orientar o seu 

comportamento, autonomamente consegue estabelecer os seus próprios objetivos e estratégias, e 
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como alcançar os respetivos objetivos. Ao longo deste processo, o docente deverá monitorizar e 

fazer a auto avaliação sempre com o apoio dos seus superiores (Perry et al., 2006). 

No capítulo da manutenção do SAD, no que diz respeito às quatro fases do ciclo do SAD, 

refere que o docente deve elaborar uma carta que contenha uma auto avaliação em relação ao que 

foi alcançado, ou não, desde o último encontro onde se estabeleceram os objetivos e as metas. 

Esta ação não deve ser ignorada, pois permite-lhes identificar áreas a melhorar e refletir sobre o 

seu desempenho. (O’Pry & Schumacher, 2012) 

O ideal era ter um Sistema onde os docentes, quer dedicados ao ensino quer à 

investigação, pudessem criar os seus próprios programas laborais para cada semestre, sendo este 

aprovado (ou não) pela instituição (Türk & Roolaht, 2005). Quando termina o semestre, o 

docente elabora um documento escrito onde regista o cumprimento do programa que estabeleceu 

a priori, sendo a efetividade do mesmo avaliada pelo líder de departamento, avaliador e 

presidente. 

 

4.7.4 Perceção dos Docentes 

Qualquer tipo de interação humana gera reações, podendo estas ser positivas ou 

negativas. A qualidade da reação ditará com que perceção a pessoa ficará sobre tal pessoa ou 

processo. Esta parte do estudo foca as perceções que o docente tem face aos seus avaliadores, 

líderes de departamento, presidente ou reitor, métodos de avaliação e acompanhamento. 

Posteriormente o autor desta dissertação expõe vários estudos que procuram perceber quais as 

reações inerentes ao SAD e eventuais causas. 

Flores (2012) concluiu que os professores valorizam mais a avaliação formativa do que a 

sumativa. Para os entrevistados por Flores, 67,9 % alegou que o objetivo principal reside na 
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identificação das necessidades de desenvolvimento profissional e 86,9 % que o sistema deve 

fornecer informação de como melhorar o desempenho no futuro. Apesar de concordarem que o 

seu desempenho deve ser avaliado (79,2 %), 53,6 % são de opinião que a avaliação deve ter 

como propósito a responsabilização (accountability) e o desenvolvimento de carreira. 

A maior parte dos professores que fizeram parte do estudo supracitado caraterizam o 

sistema por ser injusto (85,4 %) e acabam por ter uma postura cética face à sua utilidade e 

efetividade em melhorar a competência de lecionar (73,7 %) e desenvolvimento académico 

(75,3%). De acrescentar que 52% destes docentes alegam não existir um esclarecimento do 

trabalho e desempenho (e critérios) desejado ao longo do processo (Flores, 2012). 

 Os docentes não só afirmam que o sistema poderia ser mais eficaz, caso tivesse sido 

implementado de forma gradual e experimental, com frequentes ações de formação para os 

avaliadores do sistema, salientando também que as escalas de classificação não são apropriadas 

(58,4 %) e os instrumentos de avaliação não são claros (55,6 %), com a agravante dos respetivos 

critérios não estarem de acordo com o conteúdo de ensino (51,2 %) (Flores, 2012). 

Um dos docentes que exerceu o papel de avaliador relata que, as formações em que 

participou não foram suficientes e tanto os professores a serem avaliados como os avaliadores, 

deviam ter mais formações sobre AD e novas políticas a implementar. Como não foram feitos 

estas ações de formação, houve momentos em que os avaliadores não sabiam o quê e como 

avaliar. Quando o processo carece de objetividade, acaba por suscitar um ambiente conflituoso e 

hostil na organização (Flores, 2012). 

Ainda no estudo de Flores (2012), com a implementação de novas políticas e 

regulamentos existem várias reclamações que incidem sobre a dimensão burocrática, a 
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competição entre professores, sentimentos de iniquidade e injustiça face à avaliação e falta de 

tempo para os alunos. 

 Os docentes envolvidos no estudo de O’Pry & Schumacher (2012), dizem estar cientes de 

que o problema não está na composição e organização do sistema, mas sim no modo como este 

foi implementado. Para encarar o SAD como algo positivo e útil, afirmam ser necessário que o 

avaliador, líder de departamento e presidente valorizem o sistema, os apoiem de forma a se 

sentirem preparados para a nova experiência e que sejam pessoas nas quais possam confiar 

(O’Pry & Schumacher, 2012). 

 Os docentes de Universidades públicas e privadas da Estónia alegaram que o sistema 

estava a sofrer alterações constantemente, e tendo em conta a carga horária e laboral, o tempo de 

adaptação era muito curto. Para eles, estas mudanças anuais afetavam negativamente a segurança 

pessoal, causava insegurança e desinibia a cooperação entre pares (Türk & Roolaht, 2005). 

 Para Azra Mirkazemi et al. (2012), a maior insatisfação dos docentes provém de 

situações sociais, avaliação imprecisa e baixa remuneração. De acordo com Ehsani et al. (2003), 

um estudo elaborado a docentes da área de desporto sugere que o sistema de AD estimula o 

aumento da motivação profissional e a qualidade do desempenho (Azra Mirkazemi et al., 2012). 

A investigação feita por Vanci-Osam & Aksit (2000), em universidades turcas, constatou 

que quase metade dos professores não obteve nenhuma melhoria relacionada com o SAD e os 

respetivos docentes acabaram por sentir-se pressionados, frustrados, desmotivados, 

desmoralizados e em pânico com tal situação de estagnação. 
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5. Conclusão 

O conteúdo deste capítulo é composto por três partes: primeiramente o autor apresenta as 

conclusões, servindo de sugestões e aspetos que o ISEG poderá ter em consideração em relação 

ao seu SAD, atuando como Regulamento e Políticas do SADDI. Posteriormente seguem as 

limitações encontradas ao longo desta pesquisa. E por último a recomendação para um estudo 

futuro, de modo a dar continuidade aos resultados encontrados por esta dissertação. 

 

5.1 Sugestões ao SADDI (Regulamento) 

Este estudo mostrou que as interações sociais são fulcrais para o bom funcionamento do 

SAD. É preciso priorar pela boa relação entre todos membros da organização (docentes, líderes 

de departamento, presidentes, etc). 

De notar que o professor que se interessa mais pela investigação, não abandona por 

completo a atividade de lecionar, apenas se dedica mais a uma delas; o mesmo acontece àqueles 

cujo fascínio é dar aulas. Por conseguinte, os dois tipos de professores devem trabalhar em 

conjunto para melhorar a produtividade em ambas as áreas. No ISEG existem várias áreas de 

estudo. Uma hipótese seria criar equipas funcionais, onde os docentes de diferentes áreas de 

perícia contribuíssem para o avanço científico e conhecimento académico. 

Uma escola de renome consegue colocar os seus alunos em empresas reconhecidas. Estes 

alunos brilhantes mantem o ranking da faculdade resultado da eficiência e eficácia dos docentes 

que os ensinaram. Para que os docentes dedicados ao ensino garantam a qualidade dos seus 

alunos, é necessário que as aulas sejam constantemente atualizadas, de modo que o 

conhecimento e competências transferidas não se tornem obsoletas à realidade do mercado. Para 

que tal seja possível é preciso que haja uma partilha de conhecimento. Existindo uma 
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comunidade de partilha, onde o docente que se dedica mais ao ensino, pode não apenas partilhar 

as necessidades e barreiras que os alunos enfrentam, como também pode testar o novo 

conhecimento ou métodos descobertos pelos docentes dedicados à investigação. Esta partilha e 

troca de feedback entre ambas as áreas, proporciona uma relação positiva ao invés de 

competição, contribuindo para o sucesso académico. 

É preciso formar os professores; incluí-los no processo de construção do SAD e decisões 

sobre o mesmo; aplicar um sistema menos denso, com contínuas melhorias; entrevistas de 

desempenho; decisões objetivas baseadas no resultado da avaliação; garantir que a função 

principal do SAD seja melhorar as competências do docente e a sua progressão de carreira. 

 

5.2 Regulamento 

O departamento ou pessoas responsáveis pelo SAD devem: 

 Estabelecer políticas e regras de gestão da AD dos docentes; 

 Estas políticas devem estar de acordo com os regulamentos e decreto-lei em vigor 

e orientações do Ministério da Educação. Estas políticas devem garantir que todos 

os requisitos sejam cumpridos. Os prazos devem ser estabelecidos e cumpridos 

por ambas as partes; 

 As informações sobre o SAD devem ser de fácil acesso e disponíveis a todos 

envolvidos no processo; 

 O processo de avaliação não deve ser interrompido. Se o avaliador não pode 

continuar com o processo por alguma razão, logo que possível deve-se substituir 

por outro avaliador, havendo um follow-up e hand-over do que foi feito até ao 

momento; 
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 Aquando da entrada de um novo professor na instituição, atribui-se primeiramente 

ao mesmo um avaliador que o acompanhará ao longo do processo. Logo que 

tenha um avaliador, juntos definirão objetivos e prazos a cumprir (monitorização, 

revisão de objetivos e entrevistas de desempenho); 

 Antes da observação de sala de aula, deverão encontrar-se onde juntos, docente e 

avaliador preparam as componentes da avaliação. Este encontro serve para: a) 

esclarecer todas as expetativas face ao processo; 2) promover um ambiente 

positivo antes, durante e pós observação; 3) identificar minuciosamente o que se 

espera da aula observada; 4) planear a aula a decorrer no período de avaliação; 5) 

identificar as expetativas dos alunos; 6) discutir como será avaliado; 7) 

estabelecer procedimentos; e 8) combinar o dia e hora da observação em causa; 

 A avaliação deve ser objetiva, excluída de qualquer enviesamento;  

 Após a observação ambos devem encontrar-se novamente para juntos reverem o 

resultado extraído da avaliação; 

 Este encontro deve acontecer pouco tempo depois da observação; 

 Neste encontro deve-se abordar aspetos relevantes ao desempenho do docente; 

 Antes da entrevista de desempenho o docente deve, elaborar uma carta 

mencionando que objetivos cumpriu e facultá-la ao avaliador e líder de 

departamento; 

 O avaliador e líder de departamento analisam o documento e fazem as suas 

recomendações e enviam ao presidente ou reitor; O presidente (ou vice-

presidente) após analisar, acrescenta as suas recomendações; Esta carta deve 

incluir recomendações formativas e sumativas; 
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 Na entrevista de desempenho, o avaliador e o avaliado analisam ponto por ponto, 

havendo apoio e feedback nos aspetos a melhorar. Estabelece-se novos objetivos 

para iniciar um novo ciclo (tendo em consideração a aprendizagem do docente e 

crescimento profissional ao longo do processo); 

 O relatório da avaliação deve incluir as datas das observações, um checklist com o 

que foi ou não cumprido e comentários que o avaliador achar relevantes. 

No relatório deve constar o seguinte: 

 Avaliação geral do desempenho; 

 Competências acordadas no encontro de pré-observação; 

 Caso o desempenho tenha sido satisfatório, deve conter estratégias de crescimento 

e se possível novos objetivos a ter em consideração. 

 Todos os documentos relacionados com a AD, devem ser arquivados e guardados 

pelo menos seis anos; 

 Todo o docente e avaliador tem o direito e obrigação de frequentar formações que 

visam o bom funcionamento do SAD, desenvolvimento profissional e melhoria da 

produtividade organizacional; 

 Sempre que o docente necessitar, os superiores devem disponibilizar o apoio 

necessário. 

 

5.3 Limitações 

O tempo foi a principal limitação para esta dissertação. A informação recolhida foi 

apenas através da análise documental e revisão da literatura. Sem um trabalho de campo, 
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nomeadamente a ausência de entrevistas e questionários de caráter qualitativo e quantitativo de 

certa forma, limitaram os resultados adquiridos. 

O fato de o ISEG nunca ter implementado um SAD, foi uma limitação ao estudo, pois 

caso existisse algum sistema, seria possível perceber qual o SQ, qual o nível de satisfação ou 

insatisfação por parte dos docentes e todos os envolvidos, e posteriormente sugerir inovações e 

melhorias. 

E por fim, sendo o SAD um processo dinâmico, os resultados encontrados no final desta 

dissertação, podem já não corresponder com a situação atual, quer do ISEG, quer a nível global. 

 

5.4 Recomendações para a investigação futura 

Como recomendação, sugere-se que se faça uma investigação onde o objetivo vise interpretar 

o grau de satisfação e informação que os docentes têm face ao Sistema de Avaliação do ISEG e 

seu SQ (que aspetos gostariam de ver implementados, melhorados ou sem nenhuma alteração). 

Se até ao momento atual ainda não foi implementado nenhum SAD, então o estudo poderá 

procurar saber o que os docentes acreditam ser as medidas corretas e eficazes para 

implementação de um SAD e qual o nível de envolvimento e participação que os mesmo devem 

ter. 
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Anexos 

I. Anexo 1 

Entrevista Direcção de RH 
2
 

 

 

 

II. Anexo 2 

 

(Vanci-Osam & Aksit, 2000) 

                                                             
2
 Entrevista adaptada do Trabalho Final de Mestrado da discente do ISEG Ana Raquel Salgado: 

Quais os Impactos da Alteração da Ferramenta de Avaliação de Desempenho – Estudo de Caso 
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III. Anexo 3 

  

  

  
 


