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Resumo

Em qualquer organizacdo, independentemente da sua natureza, a avaliagdo do
desempenho deve constituir um instrumento essencial para uma adequada gestdo dos seus
recursos humanos, facultando indicadores que permitam aferir da consecucdo quer dos
objetivos individuais, quer dos da propria organizacao e, numa perspetiva mais abrangente,
sancionar 0s processos de selecdo, recrutamento e determinacdo de necessidades de
formac&o, com o intuito de poder premiar aqueles que se revelarem mais competentes.

O objetivo do presente estudo consiste em analisar se 0 modelo de avaliagdo por
competéncias, em vigor nas Forcas Armadas, concretiza o modelo adequado para 0s
militares, ou, se pelo contrério, a estes deva ser aplicado o SIADAP, em vigor na
Administracdo Puablica. Constatando-se que este modelo assenta essencialmente no
principio da gestdo por objetivos, analisamos numa fase inicial o conjunto de conceitos
inerentes a este tipo de gestdo. De seguida, efetudmos um estudo sobre a eficcia dos atuais
modelos de avaliacdo do desempenho dos militares no contexto das alteracdes recentes a
sua envolvente interna e externa e aos modernos conceitos de gestdo organizacional.

Como resultado do estudo, propomos algumas medidas de ajuste aos modelos
atuais, sustentados no facto de reconhecermos vantagens no modelo de gestdo por
objetivos, nos quais se fundamenta o SIADAP, por se tratar esta de uma metodologia que
promove um constante desenvolvimento individual e organizacional e, resultante de uma
maior aproximacdo entre o avaliador e o avaliado, uma pronta reacdo daqueles

relativamente aos desempenhos menos favoraveis destes.
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Abstract

In any organization, regardless of its nature, the performance appraisal should be an
essential tool for proper management of its human resources, providing indicators to measure
the achievement of individual goals or whether the organization itself and, on a broader
perspective, to approve the processes of selection, recruitment and the determination of
formation needs, in order to be able to reward those who are most competent.

The aim of this study is to examine whether the evaluation skills model, used in the
Armed Forces, formalizes the appropriate model for the military, or, on the contrary, they
should be applied SIADAP, used in Public Administration. Noting that this model is used
essentially based on the principle of objectives management, we started to analyze the set of
concepts inherent to this type of management. Next, we performed a study on the effectiveness
of current models of performance appraisal of the military in the context of recent changes to
its internal and external surroundings and modern concepts of organizational management. As
a result of the study, we propose some measures of adjustment to current models, supported in
the fact of recognizing advantages in the objectives management model, on which is based
SIADAP, because it is this methodology that promotes a constant individual and
organizational development, and derived from a closer relation between the evaluator and the

evaluated, a prompt reaction of those relatively to worse performances of these.
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Introducéo

Defini¢do do contexto em que o estudo se desenvolve

Os Recursos Humanos (RH) assumem hoje um valor indiscutivelmente estratégico
para qualquer organizacdo de referéncia, estando o0 sucesso desta indissociavelmente
interligado & permanente valorizacdo desses recursos, através da adogdo de mecanismos
integros, adaptados a envolvente organizacional e que, focados nos resultados, procurem e
destaguem o reconhecimento individual e o respetivo contributo para a obtencdo dos
objetivos da organizacdo (Menezes, 2007, p. 1).

Em qualquer organizagdo, onde naturalmente se incluem as Forgas Armadas
(FFAA), a avaliacdo do desempenho constitui-se como uma necessidade impreterivel que,
incorporada na gestdo de recursos humanos (GRH) numa perspetiva abrangente, s6 podera
ser considerada valida se baseada em critérios de justica e rigor e, sobretudo, se assentar
num modelo claro e inequivoco (Avelar, 2007).

Por outro lado, num mundo em constante mudanca, a adaptacdo ao meio envolvente
surge como condi¢do necessaria para que qualquer organizacdo continue a sobreviver e a
ter sucesso. Tal constatacdo €, também, naturalmente valida em relacdo as organizacOes de
cariz estruturante da Sociedade e do Estado, como acontece com as FFAA, onde, apesar
das suas caracteristicas particulares, o requisito de adaptacdo as novas exigéncias ndo pode
deixar de corresponder a uma preocupacao permanente.

De acordo com Saraiva (2010, p. 68), estas alteracGes prendem-se ndo s com as
questBes econdémicas em que 0 pais vive, mas também com as alteracdes legislativas que
tém sido produzidas no &mbito da gestdo e administracdo da causa publica. Destas medidas
destaca-se a Lei n°66-B/2007, de 28 de dezembro, que estabelece o Sistema Integrado de
Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP). Ainda segundo
0 mesmo autor, o novo paradigma baseia-se numa perspetiva de gestdo assente numa
I6gica de prestacdo de contas ao cidadao, de responsabilidade pelos resultados alcangcados
e de transparéncia nos procedimentos com o fim ultimo de premiar o0 mérito e a exceléncia,
por forma a satisfazer cada vez mais o cidadéo.

O n° 1 do artigo 2° do SIADAP refere que “ A presente lei aplica-Se aos Servigos
da administracdo directa e indirecta do Estado, bem como, com as necessarias
adaptacdes, designadamente no que respeita as competéncias dos correspondentes 0rgaos,
aos servigos da administragdo regional autonoma e a administra¢do autarquica.” Por

outro lado, se considerarmos o0 que defende Saraiva (2010), em funcéo das leis orgénicas
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de cada um dos Ramos das FFAA, também estes sdo organismos “dotados de autonomia
administrativa, que se integram na administracdo directa do Estado, através do Ministério
da Defesa Nacional”, pelo que, do confronto das normas supra parece evidente que 0s
Ramos das FFAA néo estdo arredados da obrigatoriedade de cumprir o SIADAP (Saraiva,
2010, p.70). Numa outra perspetiva, a leitura do normativo em questdo permite ainda
concluir, em funcdo do que se expressa no n°l do artigo 82° que “ a avaliacdo de
desempenho referente a 2008 nos servicos e organismos, assim como nas carreiras de
regime especial e corpos especiais que disponham de um sistema de avaliacdo de
desempenho especifico que ainda ndo tenha sido adaptado ao abrigo do n°3 do artigo 2°
ou do artigo 21° da Lei n° 10/2004, de 22 de Marco, efectua-se de acordo com o respectivo
sistema especifico, até a sua adaptagdo nos termo do artigo 3.° e do n° 2 do artigo 86.°”,
onde se releva, neste ultimo caso, que ““ os sistemas de avalia¢do especificos (...) mantém-
se em vigor até a sua revisdo para adaptacdo ao disposto na presente lei, a qual deve
ocorrer até 31 de Dezembro de 2008, sob pena de caducidade, sendo a sua aplicacdo
sujeita as regras previstas no artigo 82.°”, facto que na verdade ndo chegou a suceder.
Justificacéo do estudo

A gestdo de um qualquer recurso prevé que dele se retire 0 melhor aproveitamento
e rentabilidade possivel. Gerir pessoas surge como a atividade de maior complexidade e
dificuldade neste contexto. O facto de inclui-las no mesmo patamar do conjunto de todos
0s restantes recursos da organizacdo, com necessidades semelhantes de gestao, confere-lhe
uma significativa dose de controvérsia. No entanto, quer o fator humano possa ser
considerado como um recurso da organizacdo, ou como sendo a propria organizacdo
(Senge, 2001 cit. por Neto, 2011, p. 4), havera que desenvolver um conjunto de acGes que
visem garantir a sua adequada selecdo, evolucdo, avaliacdo e recompensa.

A avaliacdo de desempenho constitui uma pratica especifica da GRH que pode, se
bem delineada, potenciar o desenvolvimento das pessoas, incrementando substancialmente
a sua motivacao (Wilson, 2002). Numa organizacdo como a militar, onde, em nossa
opinido, surge ainda mais vincadamente expressa a importancia estratégica do ativo
humano, em fungdo do papel que lhe estd reservado no contexto do cumprimento da
missdo das FFAA, intrinsecamente ligada a defesa dos interesses do pais, espera-se que a
avaliagdo do desempenho tenha ndo s6 um contributo decisivo na aferi¢do dos objetivos
individuais e da propria organizacdo, mas que se estenda também ao conjunto dos

processos de recrutamento, selecdo e diagnostico de necessidades de formacdo, tendo
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presente a necessidade de reconhecimento e valoriza¢do dos que forem considerados mais
aptos.

O setor publico, onde surge inserida a organizacdo militar, introduziu ha ja quase
uma década o SIADAP, que, ndo obstante as varias alteracbes que foi sofrendo,
representou uma adaptacdo a um modelo inovador, por parte de um setor tradicionalmente
conservador, facto que ndo poderd deixar de constituir uma base de reflexdo para a
organizacdo militar, normalmente na vanguarda dos aspetos relacionados com a lideranca e
gestdo de pessoas. Efetivamente, o sistema em apreco consiste num modelo de avaliacdo e
gestdo assente em objetivos orientados para os resultados, com o qual se pretende avaliar
de forma coerente e harmoniosa, a eficacia, a eficiéncia e a qualidade dos servicos
(SIADAP 1), os dirigentes superiores e intermédios (SIADAP 2) e os trabalhadores
(SIADAP 3).

O problema que se nos depara consiste em avaliar em que medida a aplicacdo da
metodologia inerente ao SIADAP nas FFAA traria vantagens, concretamente no que
respeita a avaliacdo do desempenho dos militares, comparativamente a utilizada pelos
Ramos, assente preferencialmente num modelo de avaliacdo por competéncias. Se a
filosofia sobre a qual assenta o SIADAP representar o ponto de viragem que permita
efetivar a necessaria rutura em direcdo a um modelo de avaliagdo do desempenho dos
militares mais eficaz, havera, como pretendemos mostrar, que repensar um novo modelo
fundamentado nesta abordagem. Neste contexto, com as duvidas que se levantam quanto a
proficiéncia dos atuais sistemas de avaliagdo em responder as mudangas mencionadas, 0
assunto adquire a necesséaria acuidade e pertinéncia.

Objeto do estudo e sua delimitacéo

O tema a tratar — A avaliacdo do desempenho dos militares. A dicotomia
“Avaliagdo por objetivos” vs “ Avaliagdo por competéncias” — encontra enquadramento no
contexto da administragdo e GRH. Porque se trata de algo inovador no que concerne a sua
aplicacdo as FFAA, esta temética encontra a sua base conceptual na experiéncia vivenciada
nas organizacgdes civis, lancando desta forma um repto complementar & necessidade do
estabelecimento de légicas comparativas que permitam ajuizar qual o modelo que melhor
se adequa a avaliacdo dos militares das FFAA.

Tendo presente 0 que de especifico tem a instituicdo militar, o presente trabalho
tem por objeto de estudo os sistemas de avaliagdo do desempenho dos militares das FFAA.

Perante a abrangéncia da tematica, durante o processo de andlise da eventual
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implementacdo do modelo do SIADAP, assente numa ldgica de gestdo participativa por
objetivos, no quadro mais abrangente de um sistema de gestdo do desempenho, com
implicacdes em toda a organizacao, também aqui o estudo ira incidir mais especificamente
sobre os impactos no sistema de avaliacdo do desempenho dos militares das Forcas

Armadas.

Definicéo dos objetivos da investigacéo

Ao longo da elaboracdo do presente estudo, procuramos atingir os seguintes
objetivos:

Objetivo geral: Analisar em que medida o modelo de avaliacdo do desempenho
preconizado pelo SIADAP tem aplicabilidade aos militares das FFAA, proporcionando
melhorias face ao atual modelo e as especificidades da condi¢do militar.

Objetivos especificos:

- Analisar se os atuais modelos de avaliacdo dos militares das FFAA refletem uma

efetiva e rigorosa avaliagdo do seu desempenho nas respetivas funcoes;

- Avaliar até que ponto uma filosofia de gestdo por objetivos, tal como preconizada

pelo SIADAP, amplamente estabelecida nas organizacGes externas as FFAA,

inclusivamente no setor da Administracdo Publica, se adequaria melhor, numa
perspetiva de maior rigor e justica na avaliacdo dos militares;

- Averiguar as implicacdes da implementacdo de um sistema desta natureza nos

modelos de gestdo dos Ramos e identificar as adaptacGes que necessariamente

teriam de ser feitas ao modelo em vigor.
Procedimento metodolégico

Para orientacdo da pesquisa a efetuar foi definida a seguinte pergunta de partida:
“Em que medida o modelo de avaliacdo do desempenho preconizado pelo SIADAP é
aplicavel aos militares das FFAA, proporcionando melhorias face ao atual modelo e as
especificidades da natureza militar”?

Da questdo em apreco, resultam as seguintes questdes derivadas:

Q1 - Que fatores relacionados com as FFAA levam a repensar a avaliagdo do desempenho
dos seus militares?

Q2 - Qual a aplicabilidade e vantagem da adequacdo de um sistema de gestdo por
objetivos do tipo SIADAP as FFAA?

Q3 - Que mudangas organizacionais adviriam da implementacdo dos principios inerentes
ao SIADAP nas FFAA?
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Perante o conjunto de questdes levantadas, foram admitidas como hip6teses no contexto
do nosso estudo, as que se seguem:
H1 - A reforma ja efetuada na Administracdo Publica (AP) com a implementacdo do
SIADAP, conceitos de gestdo de RH mais adaptados aos novos paradigmas das sociedades
e as vulnerabilidades dos atuais sistemas dos Ramos recomendam repensar a avaliagdo do
desempenho dos militares das FFAA.
H2 - O modelo de gestdo por objetivos do tipo SIADAP €, com as devidas adaptacoes,
aplicavel as FFAA, permitindo, contrariamente aos sistemas atuais, avaliar e melhorar o
desempenho nas func¢des, numa perspetiva integrada e vantajosa para a organizagao e
identificar o potencial dos seus RH.
H3 - A implementacdo do SIADAP as FFAA originara alteracGes importantes no seu
modelo de gestdo de RH, designadamente, obrigando a ado¢ao de medidas de ajuste nos

sistemas de avaliacdo do mérito dos militares.

O percurso metodoldgico que utilizamos, expresso graficamente no Apéndice A,
consistiu na utilizacdo do método dedutivo e numa pesquisa bibliogréfica relacionada com
a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), designadamente no que concerne a area da gestdo
do desempenho, ao conjunto de diplomas que, no quadro de cada um dos Ramos, regula os
sistemas de avaliacdo de desempenho dos seus militares, e, finalmente ao SIADAP.
Paralelamente, foi conduzido um trabalho de campo assente em contactos diretos e
entrevistas estabelecidas com varias entidades relacionadas diretamente com o processo em
apreco.

Corpo de conceitos
Procurdmos no decurso do estudo que iremos iniciar definir os principais conceitos

que se relacionam com o tema, e que apresentamos no apéndice B.

Organizagéo do estudo

Uma vez definida a questdo principal, formuladas as questdes derivadas e
deduzidas as hipdteses, procedemos a organizacdo do trabalho em trés capitulos. Assim,
apos a presente apresentacdo, procuramos aferir sobre a eficdcia dos atuais modelos de
avaliagdo do desempenho das FFAA, iniciando 0 percurso com O necessario
enquadramento contextual sobre a tematica em causa, relevando as metodologias em
pratica na generalidade das organizacdes, abordando a envolvente a organizacdo militar,
num contexto transformacional de &mbito interno e externo e, no quadro da caracterizagao

dos sistemas de avaliacdo do mérito dos militares, procurar comparativamente identificar
5
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os pontos fortes e os que revelam possibilidades de melhoria. No segundo capitulo,
tentdmos analisar a eventual implementacdo de um sistema de gestdo por objetivos (GPO)
as FFAA, sob uma perspetiva de aplicabilidade face a especificidade da condigcdo militar e
as eventuais vantagens relativamente a implementacdo do modelo. Para esse efeito
procedemos inicialmente a caracterizacdo do modelo do SIADAP, dos seus objetivos e
principios em que se fundamenta. Finalmente, no terceiro e ultimo capitulo, procuramos
analisar e antecipar o impacto que a eventual filosofia do SIADAP produziria,
particularmente em duas vertentes, nos sistemas de Avaliacdo do Desempenho dos
Militares, sugerindo as devidas adaptacfes, caso seja adequado, e no contexto mais
abrangente da gestdo do desempenho dos Ramos. Por ultimo, tecemos as conclusdes e

propostas resultantes do estudo em apreco.
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1. A ceficécia dos atuais modelos de avaliacdo do desempenho das FFAA

No capitulo que se inicia, tentaremos contextualizar teoricamente o assunto em
questdo, procurando relevar alguns conceitos fundamentais que importardo interiorizar,
bem como o atual “estado da arte” relativamente a esta tematica. No percurso a que nos
propusemos, tentaremos sobretudo analisar a forma como estes conceitos séo aplicados no
contexto das modernas organizacGes, visando identificar as eventuais vantagens e pontos
comuns que, com as devidas adaptacdes, possam vir a ser aplicados na organizacdo militar.
Ainda no decurso do capitulo, procurar-se-4 efetuar uma analise sobre os modelos de
avaliacdo do desempenho em vigor nos Ramos. Na prossecucdo de tal desiderato,
comecaremos por caracterizar a envolvente, interna e externa, a organizacdo militar,
tentando identificar, no contexto das significativas alteracdes que, sobretudo, na ultima
década a tém vindo a afetar nesta dupla dimens&o, que fatores possam levar a questionar a

sua eficacia.

a) Enquadramento conceptual

(1) Propositos de um sistema de avaliacdo do desempenho

Segundo (Youngcourt et al., 2007, citado por Neto, 2011, p. 7), qualquer sistema de
avaliacdo do desempenho poderé ter trés propdsitos fundamentais: de cariz administrativo,
onde se destacam o0s aspetos que se relacionam com as questfes salariais, de promoc¢ao ou
demissdo e do reconhecimento do desempenho individual); de desenvolvimento (onde sdo
identificadas necessidades de formacdo, proporcionando ainda o retorno relativamente ao
desempenho do individuo através da identificacdo dos respetivos pontos fracos e fortes); e,
finalmente, da definicdo do papel individual na organizacgdo, através do reconhecimento de
aspetos desatualizados do trabalho, proporcionando informacdo relevante quer aos
avaliados, quer aos avaliadores. Por outro lado, a implementacdo de um sistema de
avaliacdo do desempenho numa qualquer organizacdo, visard a obtencdo de objetivos
particulares, que poderdo ser reunidos em diversas categorias, consoante se destinem a
manutencgéo e desenvolvimento organizacional, ao desenvolvimento individual ou a gestéo
de recompensas (Caetano, 1996).

(2) Desempenho e medicéo do desempenho

O conceito de desempenho pode ser concebido segundo uma dupla dimenséo,
conforme se relevem os meios ou os fins (Caetano, 2008, p.29). No primeiro caso, 0
desempenho relaciona-se com o conjunto de comportamentos de que o empregado €

detentor e que, sendo importantes para o0s objetivos gerais da organizagéo de que faz parte,
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podem ser mensuraveis no que diz respeito ao seu contributo para esses objetivos. No
segundo caso, o desempenho centra-se nos resultados que decorrem do conjunto de
comportamentos ou atividades desenvolvidas pelos empregados num determinado lapso de
tempo (Saraiva, 2010, p. 5).

A medicdo do desempenho consiste num dos problemas fundamentais em qualquer
sistema de avaliagdo do desempenho, devendo por essa razdo basear-se em elementos
objetivos, que possam ser observaveis e, no possivel, perfeitamente mensuraveis (Saraiva,
2010, p.7). Para Caetano (2008, p. 32), o desempenho deverd assentar em critérios e
medidas que permitam obter uma diferenciacdo entre, no contexto dos objetivos da
organizacao, contributos elevados, médios ou fracos, podendo ter carater quantitativo ou
qualitativo. Outra questdo importante consistira em garantir a perfeita adequabilidade entre
esses critérios e a funcdo desempenhada.

A medicdo devera comportar a recolha de indicadores que possibilitem efetuar
comparagGes com niveis de desempenho anteriores e com os niveis de desempenho
pretendidos. Se este processo € relativamente simples em determinadas funcdes, outras ha
em que tal tarefa se afigura mais complexa, tendo por isso que se recorrer a objetivos
qualitativos, com critérios de avaliacdo de maior subjetividade.

Do que antecede, conclui-se que qualquer processo de medi¢do de desempenho sera
sempre precedido pela definicdo de um termo de comparacao, assumido como aquele que
se espera seja cumprido e com o qual o desempenho efetivo devera ser comparado. A
obtencdo de um nivel de bom ou mau desempenho sera avaliado pelo grau de aproximacao
do desempenho real ao desempenho expectavel.

(3) Perspetivas sobre a avaliacdo do desempenho

A edificacdo de um sistema de avaliacdo do desempenho deve, segundo Moura et
al. (2012, p. 6), ter em consideracdo os varios intervenientes do processo, internos e
externos, que sejam considerados importantes para a organizagdo, assim como a
envolvente que potencialmente influencie a tomada de decisdo. Segundo Caetano (2008,
pp. 13-24), dos diferentes métodos de avaliagdo, relevam-se os que se focam no
comportamento, no individuo e nos resultados obtidos.

No contexto do presente estudo, debrucemo-nos sobre os dois ultimos. Os sistemas
classicos baseavam-se na tentativa de avaliar o desempenho, centrando-o no individuo e
nas suas caracteristicas de personalidade. No entanto, apresentavam algumas

vulnerabilidades, uma vez que ndo se sustentavam em critérios associados ao real
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desempenho do individuo na funcdo, baseando-se antes em aprecia¢fes fundamentadas na
personalidade do avaliado. Contudo, tal tipo de avaliagcdo voltou a fazer sentir-se mais
recentemente sob o nome de avaliacdo por competéncias, relevando-se agora, nao
propriamente a avaliacdo da competéncia, mas a sua demonstracdo no desempenho das
tarefas acometidas ao avaliado. A avaliacdo do desempenho centrada nos resultados, ou
avaliagdo por objetivos, representa, como veremos adiante, o sistema mais difundido
atualmente nas organizagdes, baseando-se na medi¢cdo do desempenho do avaliado, em
funcdo de uma série de objetivos antecipadamente negociados e definidos de forma a

poderem ser objetivamente aferidos (Moura et al., 2012, p. 7).

(4) A avaliagdo do desempenho no contexto de um sistema de gestéo do
desempenho

Na revisdo da literatura que tem por objeto de estudo esta tematica, constata-se a
existéncia de um conjunto amplo de diferentes definicbes de avaliagdo do desempenho,
consoante o enfoque que é atribuido a um ou outro aspeto do que se entende dever ser
avaliado, ou consoante o0 que € suposto ser atingido com essa avaliacdo. Em qualquer dos
casos a avaliacdo do desempenho foi assumindo gradualmente nas organiza¢es um papel
estratégico e integrador das outras praticas de GRH, podendo ser analisada como um termo
genérico que engloba um conjunto de atividades através das quais se procura avaliar os
empregados, desenvolver as sua competéncias, incrementar os desempenhos e, finalmente,
proceder a distribuicdo de recompensas (Fletcher, 2001 cit. por Neto, 2011, p. 6). Seja
como for, parece consensual a constatacdo, no contexto das modernas abordagens sobre o
assunto, que a avaliagdo do desempenho se insere num quadro de significativa
abrangéncia, incluindo-se como parte integrante da Gestdo do Desempenho. Esta,
entendida como um processo, inclui trés fases, o planeamento, onde se definem as metas e
objetivos, a conducdo do desempenho, onde se releva a fungéo do gestor na transmissao do
feedback e a avaliacdo, onde se realiza o confronto dos resultados obtidos com as

expetativas.
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Figural - O ciclo do desempenho
Fonte: (Cémara, 2012, p.32)

E comum nos dias hoje utilizar-se indiscriminadamente os conceitos de avaliagio
do desempenho e gestdo do desempenho como se tratasse de um mesmo conceito. Avaliar
e gerir o desempenho ndo sdo conceitos idénticos. De acordo com Camara (2012, pp. 9-
10), avaliar o desempenho consiste numa apreciacdo relativamente a atuacdo de um
subordinado no passado, confrontado com um padrdo estabelecido, com o objetivo de o
premiar ou punir. A avaliagdo entendida desta maneira, comporta riscos, revestindo-se
amiude de unilateralidade, porque apenas tem peso o juizo de valor do chefe, ndo tendo o
subordinado forma de o contestar, e até de eventual natureza discriminatoria, uma vez que
esta se podera basear em dados subjetivos.

A gestdo do desempenho procura minimizar a subjetividade através da adocdo de
um processo de GPO, baseada huma metodologia de comunicagdo continua, assente numa
relacdo entre avaliado e avaliador que deverd definir expetativas claras e entendimentos
mutuos sobre o conjunto de tarefas que o subordinado devera concretizar, dos resultados
expectaveis e em que medida a sua concretizagdo contribuirad para os objetivos globais da
organizacéo, ao relacionamento a estabelecer entre avaliador e avaliado com o intuito de
incrementar o seu desempenho, assim como a forma como 0 mesmo serd medido (Saraiva,
2010, p. 10).

Podera pois ser considerada como um sistema estruturado pela positiva (Camara,

10
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2012, p. 10), tendo por fim dltimo gerar nas organiza¢des uma metodologia de melhoria
continua, assente numa insatisfacdo permanente com os resultados obtidos e uma procura
sistematica de os superar.

O sistema de gestdo do desempenho, entendido como um instrumento de gestao
crucial, na medida em que permitird obter a maxima rentabilidade do capital humano das
organizagOes, e o sistema de avaliacdo do desempenho que o integra, pode ser assim
definido como um sistema de gestdo que consiste numa analise do desempenho do
colaborador em funcdo da concretizacdo das tarefas que realiza, atentas as metas
estabelecidas, os resultados obtidos e o respetivo potencial de desenvolvimento (Saraiva,
2010, p.16). Neste contexto, a avaliagdo do desempenho devera ser entendida com
particular enfoque no desempenho do cargo e no comportamento do individuo durante o

desempenho das suas funcdes e ndo no desempenho em geral (Avelar, 2007, p. 91).

(5) A gestéo por objetivos nas organizagdes

O conceito de GPO surge em 1954, desenvolvido por Peter Drucker, no contexto da
necessidade da adocdo de modelos organizacionais mais adaptaveis e ajustados as
condic¢des do mercado. A importancia crescente que paulatinamente foi sendo conferida as
politicas de RH nas organizages, no decurso do reconhecimento de que as mesmas
funcionam, sobretudo, através das pessoas que as constituem e que as representam, e da
percecdo da possibilidade de que também estas possam atingir os seus objetivos pessoais,
acarretando maiores probabilidades de éxito para a propria organizacdo, conduziu a uma
alteracdo da abordagem normalmente conduzida no seio das organizagdes, onde imperava
a filosofia de gestdo Taylorista, assente numa l6gica de alcance da eficiéncia, em
contraponto com uma visdo centrada no desenvolvimento do trabalho relacionado
diretamente com a prossecucao do alcance dos objetivos organizacionais (Avelar, 2007, p.
81).

O conceito de GPO, constituindo ainda hoje a base dos sistemas de avaliacdo da
globalidade das organizacdes, baseia-se fundamentalmente em processos psicologicos com
potencial para incrementar a motivacdo e a melhoria do desempenho. Assim, o colaborador
tomando conhecimento das expetativas que a organizacdo em si deposita para o periodo
seguinte, tem a possibilidade de auto-regular a sua atividade, estabelecendo prioridades e
aumentando os niveis de autonomia e responsabilidade. Mais relevante porventura sera a
possibilidade de, através do conhecimento dos resultados, poder identificar por si préprio

0s desvios do seu grau de desempenho, identificar os fatores que os determinaram e as
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medidas corretivas a implementar, disponibilizando-se paralelamente para procurar ou
aceitar o adequado feedback da hierarquia ou dos seus pares (Caetano, 2008, p. 45).

Para Camara (2012, p. 20), o modelo de GPO é um modelo aberto, que evoluindo
da concecdo druckeriana que previa apenas a existéncia de objetivos individuais,
perfeitamente ajustado no contexto da era industrial, caracterizada pela divisao do trabalho
e pela especializacdo, se reveste de suficiente flexibilidade para abarcar também objetivos

de equipa, no atual quadro de funcionamento modular das organizacdes.

Estrutura Recrutamento
Organizacional | Gestodo |.— | ®eSelecdo
desempenho

e

s

Flaneamento de Recursos ) |
Humanos )

Carreiras

Figura 2 — Sistema Integrado de Gest&o de Recursos Humanos

Fonte: (Camara, 2012, p. 12)

Segundo Rocha (2010), a GPO caracteriza-se por se tratar de uma gestdo
profundamente participada, uma vez que os avaliados conhecem e participam na
elaboracdo dos objetivos, implica a integracdo quer dos aspetos humanos, quer dos
relacionados com a organizacdo, colocando especial enfase nos conceitos de motivacéo e
avaliagcdo dos subordinados.

Por outro lado, Grote (1996, pp. 82-101), considerava que os elementos essenciais
de uma metodologia de GPO deveriam englobar:

- A criagdo de um ambiente comunicacional aberto e transparente;

- Negociagédo no estabelecimento de objetivos;

- Definicdo de relagdes vencedor-vencedor;

- Defini¢do de recompensas e puni¢des com base nos desempenhos atingidos;

- Desenvolvimento de um clima organizacional positivo, proativo e desafiante.
12
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Tabela 1 — Fases da GPO

Fonte: (Almeida, 1996, Grote, 1995, Rocha, 2010 cit. por Neto, 2011, p.14)

RASES DA GESTAD POR OBIETIVOS

Estabelecimente de objetives de longo prazoe Objetives que == incorpoam  no  designic
e L d 4= = - ‘1_

Definigée de objetives especificos de curto prazo Objetives  enquadrados nos objetivos de longo
perE & ETpress prezo antecipedaments definidos, nonmal mente
quantificiveis, mater@izados am orgamentos gue
cobrem as atividedes das diversas dreas funcionais.

Definigho de objetivos individusis & padrbes de Definigio de planos de acdo gue incham objstivos

arrwLal T ! fi - :t'mg've'n_.
juntament= com o5 respetivos  padiSes  de
avaliagsn, que deverd ser  conoretizado  nom
contexto  de  interagdo  entre  superiores =
subordinados. Tomarss indispensdvel uma dam
definigio do que deve & guands deve ser stingid
Conjunto de atividedes pericdicas de revis3o do
progresso, faculando adequado fesdback ao
avalizdo relathaments @0 sewn  dessmpesnho,
garmntinds a identificecao e resclegao  dos
problemas. Poderd conduzir a uma reformulacio
dos ohjstivos por falta de reslismo.

Avafiscio dos resultados Comparafac entre a5 apdes executaedas = os
e pet resubzd brtidh com o5 padries
antecipadamente definidos. Poded conduzic 3
identificag 30 de necessidades de treing ou oubras
disfunpies organizacionais. Possibiita elevar a
motivareo dos subordinedos.

mvalisgio

RevisSio periddics

Defini¢do dos objetivos

Segundo Locke e Latham (2002 cit. por Caetano, 2008, p. 46), um objetivo consiste
no alvo de uma acdo realizada com o fim de alcancar um determinado nivel de
proficiéncia, num determinado lapso de tempo. Ainda de acordo com aquele autor, a
influéncia dos objetivos no desempenho pode ser consubstanciada nos seguintes fatores:
- Focalizam a atencdo e o esforco nas atividades relevantes para o nivel que se pretende
alcancar;
- Funcionam como um tonico, materializado pelo facto de objetivos dificeis originarem
maior esfor¢o do que objetivos faceis;
- Influenciam a persisténcia, pelo facto de datas limite rigidas conduzirem a um ritmo de
trabalho mais intenso do que datas de trabalho mais flexiveis;
- Influenciam a acdo de forma indireta, pela estimulacdo ou pelo uso de estratégias e
conhecimento pertinentes para a tarefa.

De acordo com Doran (1981, pp. 35-36), a definicdo concreta de objetivos deve
obedecer a um conjunto de regras, sendo que 0 mais comum é a adocdo dos principios
enunciados com o acronimo SMART:

13
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- Especificos (Specific) — referem-se ao planeamento pormenorizado e rigoroso do
conjunto de tarefas a realizar, e como devem ser feitas. Os objetivos de caracter genérico
tendem a ser menos eficazes;

- Mensuraveis (Measurable) — a mensurabilidade e capacidade de verificacdo dos
objetivos definidos permitem aferir se os elementos a quem foi encarregue a sua
concretizagdo revelam ou ndo competéncia para os atingir;

- Combinados (Agreed) — os objetivos devem antecipadamente ser acordados entre
0s varios intervenientes em questdo, de forma a garantir que as pessoas se sintam
motivadas e possam percecionar os objetivos como algo intrinseco a elas proprias;

- Realistas (Realistic) — os objetivos s6 serdo verdadeiramente eficazes se forem
adequadamente exequiveis;

- Temporizados (Timed) — Torna-se necessario o estabelecimento de prazos

concretos para o rigoroso cumprimento dos objetivos.

Plano Estratégico da

| Empresa

Estrutuma por @reas Plarnen de a0 anusl
funcionats, ceda wma com
a su= missso & ohjetivos
T
k J Planos de atao funcionais,
Conjunto de canmos, desdobramento do Palno
analisados = avaliados, Al da empress

Qe permitem & area
funcional desempenhar

U@ funco =
— Planos de agao
l Objetivos inedividhsis, que treduze=m
Responsabiidades individuais o5 cbjetives especificos
permanent=s dos tituknes &0 2o

dos canges —.—I Permanentes |

Anuais |'a— *'

Domiinic da fungio | desempenho de Fatornes de sposcon {atingimento
acordo com os padnies) dnsnbjct'r.nns:l

‘ Avaliacdodos
Resultados

Figura 3 — Ligac&o dos objetivos individuais a estratégia da empresa

Fonte: (Camara, 2012, p.38)

(6) O Balanced scorecard

Concluimos esta abordagem mencionando aquela que constitui hoje a principal
ferramenta de apoio a gestdo por objetivos, o Balanced Scorecard (BSC), desenvolvida por
14
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Kaplan e Norton, cujo principal proposito e contributo fundamental neste contexto, residiu,
numa fase inicial, na chamada de atencdo dos gestores para a necessidade de,
paralelamente aos objetivos ligados diretamente ao negdcio, ser essencial que fossem
igualmente estabelecidos objetivos de melhoria interna da prépria organizacdo. No modelo
desenvolvido, defendia-se a necessidade de existir um adequado equilibrio entre os
resultados e os processos de desenvolvimento organizacional. Os quatro campos criados na
matriz do BSC desenvolvida para o efeito (Resultados Financeiros, Relacdo com Clientes,
Processos Internos e Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional), e onde iriam ser
encaixados 0s respetivos objetivos, assumem na esséncia, 0s principios e os requisitos da
GPO (Cémara, 2012, p.11).

Paralelamente, outro dos designios da metodologia consistia em agregar 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, as metas definidas em antecipacdo com o0s
colaboradores, através da ado¢do de uma técnica de desdobramento dos objetivos macro
em cascata. Kaplan e Norton (1996) adiantavam que as organiza¢fes que viessem a adotar

a metodologia em questdo, conseguiriam:
- Elucidar e originar consenso sobre qual a viséo e a estratégia da organizacao;

- Transmitir e estabelecer um relacionamento entre os varios objetivos estratégicos, no

contexto de toda a organizacao;

- Estabelecer um alinhamento entre as metas departamentais e a visdo estratégica da

organizacao;
- Proceder de forma sistemética a revisdo da estratégia;

- Adquirir o necessario feedback relativamente a aprendizagem, no sentido de obter uma
melhoria da estratégia.

N&o obstante o BSC ter tido na sua génese a necessidade de definicdo de um
instrumento que viabilizasse a medicdo e avaliacdo do desempenho, a verdade é que
rapidamente se converteu em algo muito mais abrangente, particularmente como método
referencial para a clarificagdo e implementacédo da estratégia nas organizacdes, permitindo
transformar a visdo e estratégia organizacional em objetivos mensuraveis focalizados no
individuo ou conjuntamente (Avelar, 2007. P. 125). Tendo sido desenvolvido para
utilizacdo em organizagbes com fins lucrativos, referem os autores (2001) que a
metodologia pode adquirir utilidade no contexto da AP, salientando-se a vertente da

comunicacdo aos empregados dos resultados obtidos e a identificacdo da missdo da
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Figura 4 — Objetivos do BSC

Fonte: (Kaplan et al., 2000 cit. por Sousa, 2012, p.9)

E foi justamente esta filosofia que, com as indispensaveis adaptacGes a realidade das
instituigbes do Estado, fomentou a recente reforma da AP, relevando a metodologia da

gestdo por objetivos.

b) A envolvente organizacional

Numa sociedade caracterizada por um contexto de significativa mutacdo, onde
fendmenos como a globalizacéo e as novas tecnologias constituem uma realidade que tem
vindo a originar alteracbes dos paradigmas vigentes, designadamente através do
estabelecimento de uma nova tipologia de relacionamento das pessoas e da organizacao,
baseadas na intensificacdo do seu envolvimento, participacdo e compromisso
organizacional (Rolo, 2009, p. 1), qualquer organizacdo para sobreviver devera ter a
capacidade de analisar e, sobretudo, compreender a envolvente externa onde se insere,
assim como, de realizar as necessarias adapta¢cGes no quadro da metodologia dos seus
processos internos, como condicdo fundamental para a sua sobrevivéncia e vitalidade. Esta
constatacdo tem vindo a ser uma realidade no contexto da sociedade civil, onde a
generalidade das organizagfes tem vindo a implementar os indispensaveis ajustes, de
forma a garantir a adequacdo as transformacdes e as novas exigéncias sociais, alterando

praticas e procedimentos em conformidade com os novos paradigmas. Para além disso, ndo
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serd dificil identificar uma certa tendéncia de unificagdo de processos, quer no percurso
conducente a obtencdo dos objetivos pretendidos, quer na gestdo dos seus recursos.

Presente o que precede, entendemos assumir relevo significativo a identificacdo do
conjunto de fatores que vém influenciando e que poderdo levar a questionar a forma como
se vem processando a avaliacdo do desempenho dos militares das FFAA. No fundo, o que
nos parece de sublinhar é a necessidade de definicdo do método mais apropriado, que de
uma forma adequadamente planeada e ponderada permita identificar e recompensar 0s
responsaveis pelas boas praticas no seio da organizagédo, no sentido de garantir a promogao
do mérito e da exceléncia, permitindo simultaneamente facultar dados que viabilizem uma
melhoria continua do seu desempenho, no contexto mais vasto da melhoria do
desenvolvimento profissional e pessoal.

A nivel interno, o impacto das transformacdes anteriormente aduzidas tem-se vindo,
obviamente, a refletir no seio da organizacdo militar, designadamente através do enorme
salto tecnologico verificado nos dltimos anos e da facilidade de acesso a informacédo dos
seus quadros, apanagio dos tempos atuais. Esta evolucdo tem-se traduzido num natural e
significativo incremento das qualificacGes da generalidade dos RH das FFAA, desde logo
pela complexidade dos processos de operacdo e manutencdo de equipamentos
tecnologicamente evoluidos, mas mais vincadamente ainda, pela recente profissionalizacdo
generalizada dos seus elementos (Neto, 2011, p. 4). O mesmo autor sublinha que o final do
servico militar obrigatorio, conduziu a necessidade de competir com outras organizacdes
no mercado de trabalho na procura de recrutar os melhores para os seus quadros. Estes
novos desafios e a necessidade de continuar a manter as pessoas motivadas e
comprometidas com a organizacdo, exigiram da GRH a adocdo de praticas que
fomentassem e desenvolvessem esse comprometimento e simultaneamente auxiliassem
cada individuo a dar o melhor de si em prol da organizacéo.

Sendo a organizagdo militar caracterizada pela existéncia de uma cultura
organizacional marcadamente vincada, baseando-se fundamentalmente em conceitos
basilares de hierarquia e disciplina, tem vindo historicamente a assumir o vanguardismo
em algumas praticas, que tém constituido fator de incentivo na sua disseminacdo e
implementacdo na restante sociedade. N&o obstante, todas estas alteracbes ndo se
traduziram ainda, em nosso entender, em modificacOes significativas nas metodologias de
gestdo do pessoal, mais exatamente na forma como se processa a sua avaliagéo. Releve-se

neste aspeto, como exemplo do que afirmamos, 0s quase vinte anos que possui ja o
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Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares da Marinha, tendo sofrido neste lapso
temporal uma Unica alteracéo.

A nivel externo, cumpre destacar o conjunto de alteracdes legislativas que no
quadro da administracdo e gestdo da funcdo publica, tém vindo a ser produzidas nos
ultimos anos. Registe-se neste particular a Lei n°® 66 — B/2007, de 28 de dezembro, que
veio alterar o paradigma entdo vigente, definindo novas metodologias para a avaliacéo de
desempenho dos servicos, dirigentes e dos trabalhadores da AP. Como veremos mais
adiante, a necessidade de implementacdo destas alteracGes teve como origem um aumento
exponencial da despesa publica, mas também um incremento substancial do nivel de
exigéncia dos cidaddos. Este modelo inovador fundamenta-se conceptualmente na
avaliacdo por objetivos, antecipadamente acordados entre avaliador e avaliado.

N&o obstante as orientacOes legislativas nesse sentido, tal modelo nunca chegou a
ser, com as devidas adaptacdes, implementado no seio da organizacao militar. A verdade é
que se constata hoje um desfasamento conceptual significativo entre os sistemas dos
Ramos e a aludida avaliacdo por objetivos.

c) Os sistemas de avaliacdo dos Ramos — Andlise comparativa

O diploma enquadrante da avaliagdo dos Ramos das FFAA é o Estatuto dos
Militares da Forcas Armadas (EMFAR), designadamente através do disposto nos seus
artigos 80° a 89°, do capitulo I do Titulo VII. O documento em apreco estabelece no seu

artigo 82° os propdsitos da avaliacao individual dos militares, que se destina a:

“a) Seleccionar os mais aptos para o desempenho de determinados cargos e fungoes,

b) Actualizar o conhecimento do potencial humano existente;

¢) Avaliar a adequabilidade dos recursos humanos aos cargos e fungoes exercidos;

d) Compatibilizar as aptidGes do avaliado e os interesses da instituicdo militar, tendo

em vista a crescente complexidade decorrente do progresso cientifico, técnico,

operacional e organizacional;

e) Incentivar o cumprimento dos deveres militares e o aperfeicoamento técnico-
militar.”

Ainda decorrente do determinado no documento, concretamente no disposto no
artigo 80°, surge regulamentadas as normas dos Sistemas de Avaliacdo dos Ramos;
Marinha (Portaria 502/1995); Exército (Portaria 1246/2002) e Forca Aérea (Portaria
976/2004). Convira acrescentar, que os sistemas de avaliacdo em uso nas FFAA tém como

objetivo ndo s6 avaliar o desempenho, mas também o mérito dos militares. Esta ultima
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visa, no essencial, facultar ao 6rgdo gestor do pessoal informacao que possibilite julgar e
avaliar as condicdes de promogdo e nomeacdo para 0 desempenho de cargos e o
exercicio de funcles e baseia-se em quatro parametros: Formacao; avaliacdo individual;
registo disciplinar; antiguidade.

Proceder-se-a seguidamente a uma analise sucinta e comparativa daquilo que é
estabelecido nestes diplomas: como pontos comuns, salienta-se desde logo a constituigéo
comum dos sistemas de avaliacdo do mérito dos militares. Qualquer deles incorpora
elementos de avaliacdo da formacao, avaliacdo individual e o registo individual. No caso
do Exército, e contrariamente ao que sucede nos outros Ramos, € determinado o respetivo
coeficiente de ponderacdo. Na Marinha e Forca Aérea, o mérito relativo € definido por um
orgdo de conselho, sem que o regulamento esclareca como € calculado.

Relativamente aos sistemas de avaliacdo individual, poder-se-4 considerar que
todos se caracterizam pela avaliagdo de um conjunto de comportamentos e tragos de
personalidade, que, de uma forma ou outra se assemelham, ndo obstante ser conferido um
particular destague na Marinha e na Forca Aérea a area do desempenho, atraves da
integracdo de varios parametros de avaliacdo aqui agrupados. De igual forma, todos os
sistemas apresentam periodos de avaliagdo ordinaria de um ano, podendo no entanto
existirem também avaliacfes extraordinarias em diferentes situacbes, na Marinha, por
destacamento do avaliado ou avaliador apds passados quatro meses desde a ultima
avaliacdo; na Forca Aérea, se decorridos seis meses; no Exército se decorridos seis meses,
mas s6 em relacdo ao avaliado.

O sistema de avaliacdo dos trés Ramos assenta em escalas numéricas, onde cada
aptiddo é valorizada de um a cinco. No caso do Exército e Forca Aérea a avaliacdo do
segundo avaliador tem preponderancia sobre a do primeiro avaliador, contrariamente ao
caso da Marinha, onde é a opinido do primeiro avaliador que prevalece. Em qualquer dos
casos, o avaliador € o chefe hierarquico do militar, estando definidas limitagdes de posto
para exercer tal funcdo. Finalmente, é em todos os sistemas obrigatdrio dar a conhecer ao
avaliado a respetiva informagdo do chefe hierarquico, no entanto, a este cabera apenas
concordar ou discordar com a avaliacdo que lhe foi atribuida, restando-lhe o direito de
reclamacdo. Sublinhe-se que este momento do processo de avaliagdo se encontra previsto
no artigo 13° do normativo regulamentar do Exército, onde claramente se expressa a
importancia desta oportunidade para o adequado esclarecimento ao avaliado relativamente

ao processo da sua valorizagéo, orientagdo e melhoria para o servico.

19



b

LY.
HEE

% A avaliag@o do desempenho dos militares. A dicotomia “avaliacdo por objetivos” vs “avaliagdo por competéncias”

>

No apéndice C, detalhamos 0s pormenores respeitantes ao exercicio comparativo
entre os sistemas de avalia¢do dos trés Ramos que acabdmos de abordar.

Aspetos positivos e a melhorar

Da analise efetuada, algumas ilagdes poderdo ser tiradas que, duma forma
transversal, em nossa opinido, parecem estender-se ao conjunto dos sistemas de avaliacéo
das FFAA. Se alguns aspetos positivos podem ser elencados no processo, salientando-se,
no caso do sistema de avaliacdo do mérito, o forte enraizamento na cultura organizacional
de cada Ramo, o relacionamento dos varios elementos do percurso da carreira do militar,
através da incorporacdo de dados da avaliacdo individual, da avaliacdo disciplinar e dos
que resultaram das ac¢des de formacdo. Pode ainda considerar-se que o sistema se reveste
de significativo grau de justica, uma vez que que todos os militares pertencentes a um
determinado universo sao avaliados em funcéo de critérios analogos.

Relativamente ao sistema de avaliacdo individual, a mais valia reside no facto de
qualquer dos sistemas se encontrar assimilado no seio da organizacdo ha tempo suficiente
para ser utilizado com a necessaria fluidez, refletindo a avaliacdo das mesmas aptiddes, e
originando condicdes de paridade, que auxiliam na confrontacdo das desigualdades
existentes.

No que diz respeito aos impressos de avaliacdo, sublinhamos, no caso particular da
Marinha, a existéncia de campos que possibilitam apurar com algum rigor a orientacéo de
carreira do militar e a futura gestdo de colocag6es, permitindo estabelecer uma ponte com a
gestdo funcional de carreiras, proporcionando ao primeiro avaliador manifestar a sua
opinido sobre o entendimento que tem relativamente & permanéncia do militar na unidade,
bem como, em complemento a avaliacdo quantificada, pronunciar-se qualitativamente nos
campos relativos a orientacdo de carreira e aptidao para promoc¢ao. O impresso do Exército
prevé a possibilidade de proceder a consideragdes sobre o emprego preferencial do
avaliado.

No entanto, em nosso entender, muitos outros fatores existem passiveis de
melhoria. O Vice-Almirante Bonifacio Lopes', por exemplo, releva como principais
fraquezas do atual sistema de avaliacdo do mérito dos militares da Marinha a falta de
divulgacdo e fixag&o dos criterios em vigor, a falta de esclarecimento das ponderagdes dos
varios subsistemas de avaliacdo, assim como a fundamentacdo nem sempre adequadamente

precisa da ordenagcdo dos militares dos varios postos nas listagens de promocéo por

! Entrevista realizada em 11 de abril de 2013 na Superintendéncia dos Servicos do Pessoal ao Vice-Almirante
Bonifacio Lopes, Superintendente dos Servigos do Pessoal.
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escolha. Identifica ainda um défice de objetividade no sistema, opinido de resto partilhada,
neste particular, pelo Coronel Xavier de Sousa’ relativamente ao Exército, considerando
que, ndo obstante o atual modelo de avaliacdo do desempenho representar ja, na sua
opinido, uma evolucdo muito significativa em relacdo ao modelo anterior, afirmou que
continuam a existir diversos parametros de avaliagdo revestidos de significativa
subjetividade, que justificariam uma melhor definicdo. De acordo com Menezes (2007, p.
27), ndo parece existir em qualquer deles uma adequada relacdo entre a avaliacdo do
mérito e a gestdo da formacdo, designadamente quando o desempenho do militar atinge
niveis considerados insatisfatorios. Neste particular, releva-se a inocuidade da entrevista de
avaliacdo, que sem a sustentacdo adequada, no geral, mais ndo € que uma mera
formalidade do avaliado tomar conhecimento da sua avaliacéo, ndo existindo, desta forma,
um feedback formal que vise concretamente promover o desenvolvimento. Ainda segundo
0 autor, ndo pode deixar de constituir um paradoxo um sistema cujas bases integram a
antiguidade, formacéo, registo disciplinar e a avaliacdo individual, nem sempre ponderadas
de forma inequivoca, e que tem como finalidade avaliar o desempenho, pondere o tempo
de servico e as aptiddes adquiridas em funcdo da frequéncia de acdes de formacéo.

Se considerarmos o conjunto de conceitos anteriormente abordados relativos a
avaliacdo do desempenho, poder-se-a inferir que a conducao deste processo nas FFAA, em
funcdo dos instrumentos de avaliacdo utilizados, ndo faz uso de fatores inequivocamente
mensuraveis. De acordo com Avelar (2007), a avaliacdo efetuada pelos Ramos reincide
essencialmente na apreciacdo do mérito para efeitos de promocao por escolha e ndo numa
verdadeira avaliagdo do desempenho na fungédo. Sobre este aspeto referiu 0 Major-General
Fangueiro Mata® a constatacdo de um aumento muito significativo na média das avaliacdes
individuais das pracas da Forca Aérea, sem justificacdo aparente, desde que a mesma
passou a constituir fator de peso para a sele¢cdo dos militares para ingresso nos Quadros
Permanentes (QP), tendo-se observado mais recentemente uma diminuicdo geral desses
indices quando tal deixou de constituir fator de selecdo. De resto igual situacdo se passa na
Marinha com as pracas e os oficiais em regime de contrato com pretensdes de entrada nos
QP. O Coronel Sousa, refere por outro lado, relativamente aos oficiais do Exército, que o

sistema atual privilegia a antiguidade com que se ingressa nos QP, deixando pouca

2 Entrevista realizada em 09 de abril de 2013 no IESM ao Coronel Xavier de Sousa, oficial que exerceu até
Novembro de 2012 as fun¢des de Subdiretor da Dire¢do de Administracdo de Recursos, tendo anteriormente
desempenhado as fun¢des de chefe da Reparticdo de Pessoal Militar da mesma Direcéo.

® Entrevista realizada em 04 de abril de 2013 na Direcdo de Pessoal da Forca Aérea ao Major-General
Fangueiro Mata, Diretor de Pessoal.
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margem para o verdadeiro reconhecimento do mérito ao longo da carreira. Considera ainda
que o sistema devia contemplar, no que a evolugdo das carreiras diz respeito, a progressdo
horizontal no posto e ndo s6 a progressao vertical, assim como premiar adequadamente a
vontade do militar em aumentar a sua qualificacdo paralela individual.

Por outro lado, como vimos, avaliar pressupde a existéncia de uma referéncia que
permita aferir se determinados resultados estdo ou ndo a ser atingidos, em funcdo daquilo
que é esperado. O que sucede € que a avaliacdo esta demasiadamente dependente do juizo
prevalecente de um Gnico avaliador, que, baseado essencialmente na apreciacdo subjetiva
que, em funcdo de aptiddes nem sempre devidamente discriminadas nos respetivos
regulamentos®, faz, através da percecdo que foi construindo a partir do comportamento do
avaliado. Sublinhe-se neste ponto a apreciacdo que recai na avaliacdo de atributos pessoais,
tracos de personalidade (ex. “responsabilidade”), de competéncias (ex. “capacidade de
organizagdo”), ou na andlise comportamental, baseadas numa escala que se ancora em
interpretacdes subjetivas, logo sujeitas a erros diversos e distor¢cdes cognitivas (Caetano,
2008, p. 63). Na opinido do Major-General Mata e do Coronel Sousa, constata-se que a
maior proximidade de um militar com o chefe, ou a longa permanéncia numa mesma
unidade refletem-se em geral em médias individuais mais elevadas, por outro lado, referem
ainda que tradicionalmente, a area operacional de cada um dos Ramos sobressai como a
area onde a média das avaliagdes é a mais baixa, em contraponto com a area de Estado-
Maior, onde se atribuem as avaliacBes mais altas, sem parecer existirem razdes plausiveis
para que isso acontega. Ainda neste particular referiu o Vice-Almirante Lopes, no caso
concreto da Marinha, um aumento exponencial das avaliagdes com o classificagdo “Muito
Bom” a partir do momento em que deixou de ser obrigatorio justificar por escrito a
atribuicdo de tal classificacdo, o que em nada traduz uma elucidacdo do desempenho do
avaliado. Isto remete-nos para uma questdo importante, corroborada de resto por todas as
entidades entrevistadas, e que se relaciona com o facto das avaliagdes individuais se
encontrarem atualmente muito inflacionadas, tornando-se dificil estabelecer a adequada
diferenciacdo entre os militares.

Outros erros podem ser aqui referidos no mesmo contexto, como por exemplo, a
tendéncia da avaliacéo ser feita em comparacdo com outros individuos, e ndo com padrdes

pré-definidos (Grote, 1996). Na verdade, o avaliador ndo é em geral confrontado com o

* De acordo com a opinido do Major-General Mata, existe demasiada subjetividade no regulamento da Forca
Aérea relativamente aos descritores que sustentam a valorizacdo dos parametros de avaliacdo individual,
tornando-se muito dificil diferenciar, por exemplo, entre a atribuicdo do valor quatro ou cinco na apreciacéo
de um determinado militar.
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desempenho que dele se espera, pelo que, ndo existindo o necessério grau de comparacéo,
torna-se impossivel estabelecer uma avaliagdo objetiva.

Outro aspeto que merece particular destaque prende-se com a inexisténcia da
obrigatoriedade da frequéncia de acbes de formacdo para o avaliador, sobretudo, mas
também para o avaliado, que, segundo Cateano (2008, pp. 104-105), deveriam claramente
expressar, entre outros aspetos, 0s objetivos do sistema, os critérios de avaliacdo, ou os
enviesamentos e erros cognitivos passiveis de suceder no processo de recolha da
informacdo relativa ao desempenho. Segundo Neto (2011, p. 26), um avaliador mal
preparado, 0 que muitas vezes sucede no atual quadro dos sistemas de avaliacdo em vigor,
teré tendéncia a evitar a atribuicdo de classifica¢des baixas, com o intuito de ndo prejudicar
0 subordinado, ou a evitar a atribuicdo de classificacGes elevadas, temendo comprometer-
se futuramente. Outro aspeto transversal aos Ramos, tal como referido pelas trés entidades
entrevistadas, refere-se ao pouco rigor atribuido ao avaliador no processo de avaliar,
cingindo-se muitas vezes o mesmo a apreciacdo do avaliado no momento do
preenchimento da ficha, olvidando que a mesma pretende representar o conjunto do
desempenho do militar ao longo do ano.

Concluimos, referindo no caso da Marinha, e de acordo com o Vice-Almirante
Lopes, que se encontra neste momento em apreciacdo uma nova proposta de modelo de
avaliacdo individual para o0 Ramo, visando sobretudo torna-lo menos subjetivo que o atual,
e de que se destaca como ponto relevante, uma maior aproximacdo entre avaliador e
avaliado, materializada através da obrigatoriedade da existéncia de uma reunido entre os
dois a meio do ano, garantindo desta forma um adequado acompanhamento visando obter a
afericdo de aspetos relativos ao desempenho do avaliado e ao desenvolvimento de
eventuais acBes de coaching®.

d) Sintese conclusiva

Pretendemos no presente capitulo, para além de introduzir a generalidade dos
conceitos que sustentam e permitem perceber os fundamentos do problema em causa,
revelar os modernos conceitos e praticas de gestdo da generalidade das organizacGes. A
filosofia inerente a0 modelo de GPO, que esteve na base da implementagéo do SIADAP,
largamente difundida na generalidade das organizagdes civis ha varias décadas, constitui
um marco fraturante com o conceito que sustenta os modelos de avaliagdo do desempenho

das FFAA, quase todos regulados por normativos com pelo menos uma década de

® De acordo com Camara (2012, p. 59), trata-se de uma ag&o de acompanhamento e aconselhamento informal
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existéncia, sem que nenhum deles tenha sofrido alteragGes significativas na sua natureza,
sobretudo decorrentes das grandes alteracdes sociais dos Gltimos anos. Tentdmos aferir em
termos comparativos, sobre a validade dos atuais sistemas de avaliagdo de mérito em vigor
nos Ramos das FFAA em responderem integralmente a correta avaliacdo do desempenho
dos seus militares, no exercicio de funcles e na vertente da identificagdo real do potencial
dos seus elementos. Como procuramos demonstrar, estes sistemas, enformados de lapsos e
erros originados pela subjetividade que os caracteriza, centram-se essencialmente na
avaliacdo de aptiddes e caracteristicas pessoais do individuo, quase s6 se destinando ao
ordenamento dos militares para futura promocdo, ndo estabelecem o devido
relacionamento com os sistemas de gestdo da formacdo, de forma a proporcionar a
adequada resposta aos indices de desempenho mais debeis, ndo faz uso sistematizado da
entrevista de avaliacdo como processo de garantir 0 adequado feedback ao avaliado,
tendente ao melhoramento do seu desempenho e dificilmente se poderd afirmar que
avaliam efetivamente o desempenho no exercicio de funcdes.

Em suma, consideramos que os atuais sistemas de avaliacdo do desempenho dos
Ramos ndo refletem as exigéncias que um atual e eficaz sistema de avaliacdo do
desempenho deve contemplar, a luz dos modernos conceitos da GRH e das adaptacdes as
substanciais alteragBes da envolvente interna e externa a organizacdo militar. Tal
necessidade de adaptacdo, constituiu, de resto, o motor das alteracbes significativas na
gestdo da AP conduzidas nos Gltimos anos.

Por outro lado, como ja tivemos oportunidade de referir, julgamos ndo estar hoje em
dia completamente posta de parte a orientacdo politica de obrigatoriedade de adaptacdo dos
principios inerentes a este modelo as Forcas Armadas, embora tal nunca tenha sido
concretizado.

As entrevistas realizadas a entidades representantes dos diversos Ramos e a proposta
de alteragdo do subsistema de avaliagdo individual neste momento em apreciacdo na
Marinha, para além de colocarem a nu um vasto conjunto de fragilidades dos atuais
sistemas, refletem, em nosso entender a constatacdo da existéncia de uma série de aspetos
gue acabam por consubstanciar a tese da necessidade de repensar a forma de avaliar o
desempenho dos seus militares, face ao contexto interno e externo, comprovando a nossa
hipdtese um (“A reforma ja efetuada na Administracéo Pablica (AP) com a implementagdo

do SIADAP, conceitos de gestdo de RH mais adaptados aos novos paradigmas das
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sociedades e as vulnerabilidades dos atuais sistemas dos Ramos recomendam repensar a

avaliacdo do desempenho dos militares das FFAA”).
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2. A implementacéo de um sistema de GPO nas FFAA
Tendo presente todas as consideracfes desenvolvidas no pretérito capitulo,

proceder-se-4, no presente, a analise dos principais aspetos que caracterizam o SIADAP,
focando as varias dimens@es que julgamos essenciais no contexto do desenvolvimento do
estudo, numa 6ética de comparacdo com os modelos de avaliagdo do desempenho dos
Ramos. Assim, depois de um enquadramento inicial, passaremos a relevar os principios em
que se fundamenta, quais 0s objetivos que visa, as caracteristicas mais significativas, e, por
ultimo, a eventual aplicabilidade, com vantagens, no seio das FFAA, atentas as
especificidades proprias da condigdo militar.

a) O SIADAP - Sistema Integrado de Avaliacéo e Gestdo do Desempenho na

Administracdo Publica

(1) Enquadramento

O SIADARP teve origem no contexto do conjunto de reformas realizadas no ambito
da gestdo publica, consequéncia das significativas alteracdes constatadas nas sociedades
ocidentais, que, entre outros, conduziu a um aumento da despesa publica e ao incremento
do nivel de exigéncia dos cidaddos (Saraiva, 2010, p. 68). O sistema visou a introducao de
uma nova cultura, em linha com a metodologia seguida na maioria dos paises da Unido
Europeia, onde passou a assumir maior relevo o conceito de gestdo do desempenho e,
particularmente, a nocdo de obtencdo de resultados e a implementacao de instrumentos de
avaliacdo do desempenho. Foi entdo identificada a necessidade de edificar um novo
modelo de avaliacdo que permitisse de forma integrada, uma analise mais rigorosa dos
elementos constituintes dos varios organismos, mas suficientemente abrangente que
possibilitasse incrementar os niveis de motivacdo, a identificacdo de necessidades de
formacdo e qualificacdo e, através da implementacdo de um ambiente de exigéncia, criar
um conceito de responsabilizacdo transversal a todos os elementos do sistema, incluindo os
proprios organismos (Avelar, 2007, p. 95).

A leitura da legislagdo permite tirar algumas ilagdes. Desde logo, uma clara
orientacdo para os resultados, no contexto da relevancia da demonstracdo das competéncias
profissionais; o conceito de integragdo no processo de avaliacdo e a transversalidade do
campo de aplicacdo, ndo SO as pessoas, mas também aos Servicos e organismos.
Acrescente-se a estes fatores, a edificacdo de um ambiente transversal de responsabilizacéo
hierdrquica, no quadro de um ambiente de exigéncia, materializado pela defini¢do de cotas

de mérito e exceléncia para as respetivas avaliagcBes. Relativamente aos principios e
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objetivos que o norteiam, julgamos que se poderd inferir o seguinte: sobre os principios, a
relevancia da utilizacdo de critérios objetivos e publicos que permitam conferir
credibilidade, transparéncia e imparcialidade ao processo; a garantia da necessaria
flexibilidade que, no contexto da universalidade exigida, viabilize as adequadas adaptagdes
a situagdes especificas; a eficiéncia do sistema, consubstanciada num relacionamento do
produto final, dos servicos prestados e da mais adequada utilizacdo de recursos; a
comparabilidade dos desempenhos dos organismos com padrdes nacionais e internacionais,
através da utilizacdo de indicadores adequados; finalmente, a participacdo abrangente e
conjunta de dirigentes e trabalhadores na definicdo dos objetivos, na gestdo do
desempenho, no incremento dos niveis dos processos de trabalho e na prépria avaliagdo
dos servicos. Sobre 0s objetivos, destacam-se, o contributo do sistema para a melhoria da
gestdo da AP, numa perspetiva abrangente que englobe o cidaddo e a comunidade; o
desenvolvimento e consolidacdo de praticas de auto-regulacéo; o enfoque na valorizacéo
do mérito assente na concretizacdo dos objetivos; no contexto da promogdo da motivacdo e
desenvolvimento de competéncias, o incentivo e favorecimento da formacdo continua ao
longo da carreira; finalmente, através da divulgacdo de informacao relativa a resultados e
custos, possibilitar a adequada ponderacdo relativamente a pertinéncia da existéncia de
determinados servicos, no quadro do apoio ao processo de decisdes de cariz estratégico.

(2) Caracteristicas do SIADAP

O SIADAP, que integra trés subsistemas, de avaliacdo do desempenho dos servi¢cos
da AP (SIADAP 1), de avaliagédo do desempenho dos dirigentes da AP (SIADAP 2) e de
avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da AP (SIADAP 3), encontra enquadramento
no ciclo de gestao de cada servico da AP, constituido pelas seguintes fases:

“- Fixagcdo dos objectivos do servico para o ano seguinte (...), os objeCtivos
estratégicos plurianuais determinados superiormente (...), os resultados da avalia¢do do
desempenho (...);

-(...);

- Elaboracéo e aprovacéo do plano de actividades do servi¢o para o ano seguinte,
incluindo os objectivos, actividades, indicadores de desempenho do servico e de cada
unidade organica;

- Monotorizacéo e eventual revisdo dos objectivos do servigo (...) em fun¢@o de

contingéncias nao previsiveis ao nivel politico-administrativo;
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- Elaboracdo do relatorio de actividades, com demonstracdo qualitativa e
quantitativa dos resultados alcangados, nele integrando o balanco social e o relatério de
auto-avaliagao (...) (SIADAP, 2007, art® 8°).

Face ao que precede, no estrito cumprimento das normas legislativas, deverdo para
cada ciclo avaliativo ser definidos objetivos estratégicos em todos os érgdos constituintes
da AP, aplicados a todos os niveis hierarquicos organizacionais, com um grau de
abrangéncia que englobe o servico e todos os seus funcionarios. Relativamente a avaliacédo
do desempenho, relevam-se dois parametros. Os resultados, que remetem para o grau de
concretizacdo dos objetivos acordados, no contexto da avaliacdo dos contributos de cada
um para a sua obtencdo, em funcdo dos indicadores antecipadamente definidos. Os
objetivos individuais, a luz da filosofia da GPO, deverdo ser temporizaveis, exequiveis,
mensuraveis e claros, estabelecidos em linha com os objetivos da unidade orgéanica, no
quadro dos objetivos globais da organizacdo e concorrendo sinergicamente para a sua
concretizacdo. A parametrizacdo da avaliacdo baseia-se em trés diferentes graus que
classificam a superacdo, o cumprimento e 0 ndo cumprimento dos objetivos (um, trés e
cinco). O resultado correspondera ao valor da média aritmética simples das valorizacdes
atribuidas a cada um dos resultados obtidos, relativamente aos objetivos acordados.

O segundo parametro avaliado corresponde as competéncias, numa perspetiva
integradora dos conceitos de capacidade de lideranca e do conjunto das competéncias
técnicas e comportamentais consideradas adequadas ao desempenho do cargo.
Correspondera, no fundo, ao desempenho efetivo demonstrado pelo avaliado no exercicio
da sua atividade, parametrizado em trés distintos niveis, competéncia demonstrada a um
nivel elevado, competéncia apenas demonstrada ou ndao demonstrada (um, trés e cinco). O
resultado final deste pardmetro correspondera a média aritmética das valorizaches
atribuidas as competéncias escolhidas no inicio de cada ciclo avaliativo por cada avaliado.
Para cada grupo diferenciado de pessoal foram definidos perfis distintos de competéncias,
referidos ao padrédo médio requerido de desempenho.

A avaliacdo final exprimir-se-& em mencgdes qualitativas resultantes das
valorizagoes finais de cada um dos parametros mencionados, nos seguintes termos:

- Desempenho relevante — de quatro a cinco;

- Desempenho adequado — de dois a trés virgula nove;

- Desempenho inadequado — de um a um virgula nove.
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Relativamente a atribui¢do da classificacdo “Desempenho relevante”, esta serd, ou
por iniciativa do avaliado ou do avaliador, sujeita & apreciacdo do Conselho Coordenador
da Avaliacdo que, se tal for considerado adequado, a ira aceitar com o devido
reconhecimento de mérito, materializada em “Desempenho Excelente”, apenas em sede do
SIADAP 3.

O sistema enfatiza desta forma dois componentes da avaliagdo, o nivel de
concretizacdo dos resultados em funcdo dos objetivos e a avaliacdo das competéncias
associadas a perfis previamente identificados para cada grupo funcional.

O processo de avaliacdo, materializado através de fichas diferenciadas por grupos
funcionais, conta com a participagdo de cinco entidades, o avaliador, o avaliado, o
conselho coordenador de avaliacdo, com intervencdo direta no processo de definicdo dos
critérios de harmonizacéo e validacdo das avaliacdes de muito bom e excelente; a comissado
paritaria, atuando como comissdo consultiva junto dos dirigentes maximos no processo de
apreciacao das propostas de avaliacdo, antes da sua homologacéo, e o dirigente maximo,
responsavel pela garantia da adequacédo do sistema de avaliacdo as realidades do servigo
que dirige, pela implementacéo dos critérios de ponderacdo dos parametros a avaliar e pela
homologacéo final das avaliagdes, processa-se nas seguintes fases:

- Definicdo de objetivos e resultados a alcancar;

- Execucdo da Auto-avaliacdo e Avaliagdo;

- Harmonizacéo das propostas de Avaliacdo;

- Reunido entre o avaliado e o avaliador, no contexto da avaliacdo do desempenho,
definicéo de objetivos, indicadores de avaliagéo e estabelecimento de competéncias;

- Validacdo das competéncias e reconhecimento de desempenhos considerados
excelentes;

- Intervencédo da comissdo paritéria para apreciacdo do processo de avaliagéo;

- Homologagéo;

- Processo de reclamagdes e outro tipo de impugnacoes;

- Processo de revisdo dos objetivos.

Concluimos esta apreciacdo, relevando outro aspeto importante. A aplicagdo do
SIADAP estabelece um nivel de percentagens méximas de classificagbes mais elevadas
(Desempenho relevante - 25% e Excelente - 5%), no Gltimo caso apenas em sede do
SIADAP 3, passiveis de serem atribuidas em cada servico e, mesmo isso, de forma

equitativa aos diversos grupos profissionais. Os resultados da avaliacdo global do
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desempenho manifestam-se assim na carreira, através da valorizagdo do reconhecimento
dos desempenhos excecionais, materializada, no ambito do SIADAP 3, pela possibilidade
de realizacdo de estdgios em Portugal ou no estrangeiro, no contexto da AP, ou em
organismos com metodologias de gestdo com interesse para a AP, e ainda pela frequéncia

de acOes de formacdo adequadas ao desenvolvimento de competéncias profissionais.

b) O papel dos objetivos na gestédo do desempenho

A teoria relativamente ao estabelecimento de objetivos constitui uma das teorias da
motivacao que mais tem recebido validagdo empirica na ultima década (Locke et al, 2002).
A investigacdo tem vindo a confirma a ideia de que a definicdo de objetivos dificeis e
especificos produzem em geral graus de desempenho mais elevados, em contraponto com a
existéncia de objetivos difusos ou inexistentes (Caetano, 2008, p. 46). Acrescenta o autor
que existem alguns mecanismos primordiais que levam a que os objetivos influenciem o
desempenho. Destaquemos alguns: Focalizacdo da atencdo e esfor¢co nas atividades
relevantes; influéncia sobre a persisténcia, decorrente de um incremento do ritmo de
trabalho face a definicdo de datas-limite rigidas; finalmente, estimulacdo ao uso de
estratégias e conhecimentos relevantes para a tarefa. Por outro lado, a clarificacdo do
objetivo e do racional que o originou e o sustenta, constitui um decisivo fator de motivacgao
para que o colaborador se comprometa na sua prossecucao.

Uma outra dimensdo, defendida por Saraiva (2010) relativamente ao Exército, mas
facilmente extensivel aos outros Ramos, e que poderia potenciar situacGes vantajosas,
prende-se com a possibilidade de incorporacdo nos subsistemas de avaliagdo individual de
desafios direcionados aos diferentes escaldes, possibilitando que os subordinados
tomassem conhecimento dos objetivos acometidos as respetivas chefias, e pudessem
sucessivamente, numa perspetiva hierarquica, para eles contribuir. Defende também o
autor que a propria instituicdo militar poderia sair beneficiada, pois a ado¢do de um
sistema em que também ela pudesse ser avaliada, poderia constituir-se como um indicador
decisivo na afericdo por parte das chefias de topo sobre o grau de desempenho dos Ramos

relativamente aos fins a que se destinam.

c) As competéncias

Referimos que o SIADAP se baseava na avaliagdo do desempenho resultante da
confrontacdo entre os objetivos estabelecidos e os resultados obtidos e, em relacdo aos

dirigentes e colaboradores, igualmente as competéncias demonstradas e a desenvolver
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(SIADAP, 2007). De seguida faremos um breve enquadramento tedrico sobre esta
dimensdo da avaliacdo do desempenho.

No campo da psicologia, decorrente dos estudos que se iniciaram no final da década
de cingquenta, o termo competéncia encontra-se associado a motivacdo do individuo para
executar as tarefas, sendo utilizada para assinalar as caracteristicas intrinsecas implicitas ao
desempenho eficaz ou elevado (Caetano, 2008, p.34). Boyatzis (1982 cit. por Rolo, 2009,
p. 8), privilegia porventura uma definicdo mais abrangente, quando refere o conjunto de
todas as habilidades, conhecimentos, qualidades e atitudes que possibilitam a um
determinado individuo apresentar um desempenho acima da média em qualquer posto de
trabalho, e que, sendo mensuréveis e possiveis de controlar, possibilitem distinguir um
individuo excelente, de outro que apenas realize satisfatoriamente o seu trabalho.

Limitando-nos somente ao suposto papel que ocupam nos atuais sistemas de gestéo
do desempenho, as competéncias, tal como o préprio conceito de desempenho, podem ser
entendidos sobre a perspetiva da entidade empregadora ou do préprio empregado. Segundo
Caetano (2008. pp. 32-44), no primeiro caso, competéncias referem-se a recursos
organizacionais considerados necessarios para atingir 0s seus objetivos de carater
estratégico. Especificamente, podemos caracteriza-las como conhecimentos, habilidades e
capacidades consideradas imprescindiveis para que os empregados possam desempenhar
funcBes concretas que os habilitem a atingir os objetivos da organizacao.

Segundo Moura et al. (2012, p. 11), a defini¢do estratégica identificada por uma
organizacgdo no contexto do cumprimento da sua missdo, viabilizard o reconhecimento de
um conjunto de tarefas e atividades que visem a sua concretizacdo, e que deverdo ser
organizadas por cargos e funcdes. Definidas que foram, sera possivel, consequentemente,
identificar as caracteristicas e as capacidades que os empregados devem patentear com 0
fito de virem a desempenhar com eficécia essas atividades. De acordo com Menezes (2007,
p. 12), a implementacdo do referido modelo por competéncias implicaria, faseadamente, a
identificacdo dos perfis considerados adequados para cada cargo ou fungdo, por
competéncias. Desta forma, uma vez diagnosticados e erigidos estes perfis, varias opgdes
existem que poderdo ser adotadas no estabelecimento das adequadas ligagdes das
competéncias as praticas de gestdo da organizacao.

Retomando a analise, refira-se que, do ponto de vista do empregado, e ainda de
acordo com Caetano (2008, p. 32-44), as competéncias relacionam-se com o conjunto de

capacidades que dispdem e que lhes permitirdo definir em que medida aceitardo utiliza-las
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na totalidade, ou apenas em parte, nas atividades que visam a obtencdo dos objetivos da
organizagdo. Refira-se que o facto de os empregados possuirem determinadas
competéncias, ndo significa que as venham a utilizar em prol do trabalho que
desenvolvem, ou seja, que as mesmas venham a corresponder sempre a comportamentos
consistentes com os objetivos organizacionais.

Saraiva (2010, p. 8), estabelece uma diferenciacéo entre os termos de comparagao
utilizados nos sistemas de avaliagio do desempenho, baseados em objetivos e
competéncias, se no primeiro, a afericdo do desempenho ¢ feita através da confrontacdo
dos resultados obtidos com os resultados esperados, utilizando um mesmo indicador de
medida, no segundo caso, 0s desempenhos passam a ser aferidos tendo por padréo
resultados esperados de competéncias, confrontados com os resultados obtidos na préatica
dessas competéncias, através do mesmo indicador de medida.

Detendo-nos no referido ato de avaliar competéncias, convira aqui alertar para
algum défice de clareza existente em alguns sistemas de avaliagdo, onde ndo surge
perfeitamente definido, sendo muitas vezes confundido, aquilo que supostamente devera
ser avaliado, ou seja, a demonstracdo efetiva das competéncias em comportamentos
alinhados com as atividades exigidas pelos objetivos organizacionais num determinado
lapso temporal, com a posse ou acumulacgdo de tais competéncias num individuo (Caetano,
2008, p. 36).

Na verdade, a posse de determinadas competéncias deverd constituir apenas o
sustentaculo para o desempenho comportamental, sendo fundamental que a sua afericdo
seja definida na medida da adequacdo dos comportamentos, assim como 0s critérios que
viabilizem proceder a adequada diferenciacdo dos niveis de desempenho entre 0s
funcionarios (idem, ibidem).

Por outro lado, segundo Avelar (2007, pp. 92-93), considerando que a analise que
se estabelece relativamente ao individuo € realizada em funcdo do conjunto de tarefas
referentes ao seu cargo, a justica da andlise do valor demonstrado pelo colaborador
pressupord que o avaliador delas tenha conhecimento objetivo. SO desta forma sera
possivel um juizo adequadamente rigoroso, pelo que se exige antecipadamente uma analise
da respetiva fungdo. Assim, no contexto daquilo que vimos afirmando, e estando o
desempenho de fungdes relacionado com a missdo e com a estratégia da organizagéo,
torna-se necessario definir quais as competéncias requeridas para cada funcdo especifica

(Thomaz, 2005 cit. por Avelar, 2007, p. 93), facto que, como vimos, exigiria previamente a
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descricdo de todos os cargos existentes.

A possibilidade de poder gerir competéncias, poder-se-a traduzir para a organizacao
num incremento do desenvolvimento e envolvimento dos recursos humanos envolvidos nas
suas atividades, uma vez que tera o potencial de elevar as suas competéncias a um nivel de
otimizacgdo (Rolo, 2009, p. 1). J& Menezes (2007, p. 13), refere que a partir do momento
em que se encontram identificados e edificados os véarios perfis de competéncias, vérias
opcdes (modelos) poderdo ser seguidos relativamente a conexdo destas com as praticas de
gestdo da organizacdo. Neste particular, identifica o autor como normalmente utilizadas
nas organizagOes hierarquizadas e estruturadas horizontalmente, um modelo que diferencia
trés niveis posicionais: o individual, o gestor intermédio e o gestor de topo, onde
prevalecem competéncias de carater geral para todos os individuos, que auxiliariam a
consolidacdo da cultura organizacional, e onde seriam incorporados grupos de
competéncias especificas adequadas ao incremento de responsabilidades no seio da

organizacao.

d) Especificidade da condicédo militar

Segundo as palavras de Vieira (2009), a Instituicdo militar ndo podera jamais
identificar-se com as suas congéneres civis. As caracteristicas que Ihe sdo inerentes, de
prontiddo e credibilidade dissuasiva, dependerdo, antes de mais e em definitivo, da coesdao
dos seus homens, assente em principios de disciplina, fundamentando-se na hierarquia, no
espirito de corpo, na moralidade e no sentimento da honra e do dever. Estas caracteristicas
sdo indeléveis e, segundo autor, sdo o garante e o fundamento da capacidade operacional
de qualquer organizacdo militar. Ainda na mesma linha de pensamento, Morris Janowitz
(1964), afirmava que refutar as diferencas entre civis e militares ndo conduzira a uma
melhor assimilacdo dos militares na sociedade, antes potencializa uma nova tipologia de
tensdo ou militarismo ndo expectaveis.

Para Rolo (2009, p. 11), é o contexto militar que releva a diferenciagdo entre a
gestdo do pessoal e a gestdo do pessoal militar, quer no &mbito, na perspetiva e proposito
do préprio sistema, mas sobretudo pela origem do sistema. Acrescenta ainda o autor, que
“os militares ndo podem ser vistos como puro capital humano que é gerido como um
recurso, renovavel ou ndo, contratado, despedido e esquecido (...)"

Concordamos no essencial com o que foi dito, acrescentariamos ainda, como
referiu Menezes (2007, p. 33) a imposicdo de limitagdes de alguns direitos fundamentais

que sendo proprios da condicdo militar, os distinguem claramente dos funcionérios de uma
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qualquer organizacéo civil, onde ndo seria aceitavel que os mesmos fossem sujeitos ao
sacrificio da propria vida no desempenho de fungdes, ou que o trabalho desenvolvido nédo
visasse um objetivo eminentemente lucrativo, em detrimento do simples servir o Estado.
Por outro lado, tal como afirma Saraiva (2010, p. 71), em determinadas situacbes
especificamente militares, a tipologia da missdo opdem-se claramente aos principios de
transparéncia e publicitacdo, que decorrem, por exemplo, da filosofia do SIADAP, e 0
mérito podera ser originado por algo ndo claramente visivel, e, por isso, mensuravel em
termos comparativos. Nestas circunstancias, a diferenciacdo transforma-se num processo
demasiado complexo e porventura inexequivel, face a fungdes dissemelhantes e de riscos
distintos. Segundo a opinido de Rolo (2009, p.12), outro aspeto que releva a diferenca, é
residir na eficiéncia operacional aquando da execucdo das missdes atribuidas as FFAA, o
critério capital sob o qual todas as politicas no contexto do pessoal devem ser
desenvolvidas e, em consequéncia, avaliadas.

Outra perspetiva ndo poderad contudo deixar de ser tida em conta, e que surge em
linha com alguns dos conceitos ja aqui abordados. Desta forma, e socorrendo-nos uma vez
mais de Vieira (2009), no contexto da pds-modernidade militar, a perspetiva de umas
FFAA totalmente profissionalizadas, sujeitas a uma gradual feminilizagdo e com um
efetivo de civis significativo, contribui para uma tendéncia inexoravel de permeabilidade
com a sociedade civil relativamente a atitudes e praticas militares. Num ambiente com
estas caracteristicas, tende a crescer a tendéncia entre os militares de substituicdo do usual
espirito institucional, pelo ocupacional, sustentado em valores da sociedade e do mercado.

Valendo-nos uma vez mais de Rolo (2009, p. 12), entende o autor tornar-se
admissivel que questbes de inequivoca eficiéncia possam ser absorvidas e moldadas a
realidade militar, particularmente modelos de gestao de outras organizacdes, que adaptados
a gestdo do pessoal militar, possam conduzir a eficiéncia objetivada.

Sendo nos proprios defensores dos conceitos inerentes a especificidade militar,
concordamos com a ideia de que, com as devidas adaptacGes, e sublinhamos este ponto,
ndo possam os Ramos das FFAA ser regulados por métodos similares, ou que pelo menos
se sustentem nos mesmos principios dos restantes servicos do Estado, designadamente no
desenvolvimento das suas missfes quotidianas, onde os principios da transparéncia e da
diferenciacdo do mérito por resultados mensuraveis podem ser aplicados (Saraiva, 2010,
p.71).
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e) A aplicabilidade do SIADAP as Forcas Armadas

Temos o entendimento que este novo modelo assenta em algumas conjeturas que
poderiam ser proveitosas para a organizacdo militar, ndo olvidando contudo que as FFAA
ndo poderdo ser nunca consideradas como um servi¢co publico comum, sendo estas
detentoras de principios e critérios proprios.

N&o obstante, julgamos que a acomodacao deste modelo a realidade militar poderia
ndo constituir a partida um obstaculo intransponivel, uma vez que qualquer dos Ramos ja
emprega ferramentas semelhantes, constituindo a principal dificuldade o reajustamento e
reorganizacdo metodoldgica dos instrumentos que possui. Destaca-se neste particular a
definicdo ciclica do planeamento estratégico, transversal a cada Ramo, que, em
consequéncia, instiga a que cada organismo ou servi¢o produza 0s seus proprios objetivos
setoriais, normalmente com a duracdo temporal de um ano, e que se materializam através
da elaboracdo dos planos de atividades, que em geral, prevéem, entre outros, a existéncia
de indicadores de desempenho. Trata-se daquilo a que, na Marinha, o Vice-Almirante
Bonifacio Lopes designou por gestdo estratégica e que ja prevé desde ha alguns anos a
decomposicdo dos objetivos desde o topo até as unidades, parando, no entanto quando se
chega as pessoas. Releva-se também neste &mbito, e no mesmo Ramo, a utilizagdo ha ja
alguns anos do BSC, instrumento que como vimos, viabiliza, entre outras vantagens, a
possibilidade de monotorizar o respetivo desempenho da organizagdo, assim como 0
esforco conduzido para incrementar os variados processos (Avelar, 2007, p.106).

Parece-nos claro que os Ramos, em linha com as modernas praticas de gestdo
organizacional, desenvolvem ja a sua atividade com base na definicdo e concretizacdo de
objetivos organizacionais, suportados por indicadores que permitem aquilatar do seu
cumprimento, porém, sustentados por aquilo que apresentamos, dificilmente se podera
considerar que praticam a GPO na sua esséncia, uma vez que 0s objetivos a que a
organizagao se propde atingir ndo sdo definidos com a participagdo dos subordinados, ndo
concorrendo por isso para 0s objetivos superiores da organizacdo, nem a avaliacdo de
desempenho assenta na aferi¢do dos resultados atingidos comparativamente aos esperados.

Por outro lado, tal como afirma Menezes (2007, p. 20), podemos considerar que
alguns dos conceitos inerentes ao SIADAP, se encontram ja plasmados nos sistemas de
avaliacdo dos Ramos, designadamente as nocdes de reconhecimento do meérito,
competéncia ou necessidades de formacdo, ndo obstante, como veremos, neste Ultimo caso,

o0 vinculo ndo se materialize da forma adequada. Outros conceitos manifestam-se de forma
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inovadora, tais como a orientacdo para os resultados, a comunicagdo transversal entre
dirigentes, chefias e empregados, ou a legitimacdo do servigo em fungdo do destinatario.
Ainda segundo o mesmo autor, as principais dificuldades da implementacdo do modelo no
imediato, refletir-se-iam desde logo na necessidade de que todas as fungdes e grupos
funcionais de todos os componentes se encontrassem identificadas por objetivos e
competéncias, sendo que nesta ultima vertente, apesar do trabalho ja efetuado, nem todos
0s Ramos se encontrem no mesmo patamar. De acordo com a opinido do Coronel Xavier
de Sousa, em relacdo ao Exército, trata-se de um trabalho fundamental a desenvolver, se
bem que, ndo obstante algumas melhorias relativamente ao passado, se encontre ainda
numa fase insatisfatoria.

Da anélise do ciclo metodoldgico que incorpora o SIADAP, outros aspetos
poderiam ainda revestir-se de maior dificuldade de implementacéao, de que serdo exemplos
mais relevantes, o acordo da definigdo de objetivos entre o avaliador e o avaliado, face a
tipologia de alguns tipos de tarefas atribuidas aos militares, havendo contudo outras onde
isso seria passivel de suceder com vantagens. Sobre este ponto em particular, o Vice-
Almirante Bonifacio Lopes revelou néo ser por principio contra a definicdo de objetivos
para cada cargo ou funcéo, desde que os mesmos ndo fiquem sujeitos a fatores exdgenos a
organizagdo, do mesmo modo, ndo se manifestou liminarmente contra uma eventual
negociacdo de objetivos entre o avaliador e o avaliado, desde que 0s mesmos respeitem as
fronteiras estipuladas para o cumprimento da missao. Acrescentou, de resto, que uma das
alteracbes que se encontram em apreciacdo relativamente ao modelo atual e ja aqui
mencionadas, prevé o acompanhamento mais proximo entre o avaliador e o avaliado,
materializada por uma reunido em periodo intermédio ao previsto para a avaliacdo
ordinéria, onde eventualmente se poderia efetuar uma calibracdo desses objetivos.

Ja o Coronel Xavier de Sousa mostrou alguma reserva neste particular,
acrescentando, no entanto, ndo se opor a existéncia de objetivos definidos, ndo em relagéo
a cada individuo, mas para uma determinada funcéo, que teria de ter em conta as respetivas
competéncias. A atribuicdo de cotas para as classificagdes mais elevadas, que no atual
quadro estatutario se nos afigura muito dificil de suceder de forma justa e objetiva; ou a
realizacdo da entrevista de avaliacdo, exigindo uma preparacdo adequadamente sustentada
por parte do avaliador, naturalmente decorrente de formacdo especifica e edificacdo de
uma estruturagdo padronizada. Este ponto parece-nos contudo revestir-se de grande

importancia, uma vez que no atual sistema de avaliacdo dos Ramos, esta etapa tem-se
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vindo a constituir como uma mera formalidade, completamente marginal ao processo da
identificacdo das causas de maus desempenhos e desligada da indispensavel determinacéo
de necessidades de formacdo.

Qualquer dos &bices elencados, e outros que porventura surgirdo, irdo exigir o
adequado lapso temporal de adaptacdo e maturacdo no seio duma organizagéo,
tradicionalmente avessa a mudancas, mas, se bem que assumindo expressividade
significativa, ndo deverdo em nosso entender estabelecer-se como elementos que
fundamentem o abandono do modelo, que nos parece ser conceptualmente valido no
campo da GRH.

f) Sintese conclusiva

Tentdmos no capitulo que termina caracterizar sumariamente, e nos pontos que nos
pareceram fundamentais, o0 modelo do SIADAP que se encontra implementado na AP,
enquadrado com aquilo que anteriormente havia sido referido relativamente ao assunto,
procurando esclarecer quais os fundamentos que estiveram na sua origem, as bases onde
assenta, bem como a eventual aplicabilidade, com as necessarias adaptacdes, ao seio da
organizacdo militar, tendo-nos preocupado neste contexto, em detalhar em concreto sobre
as condicionantes subjacentes a especificidade da condi¢cdo militar. Como procuramos
demonstrar, a filosofia implicita ao modelo constitui uma rutura com a metodologia
praticada pelos Ramos, no que a avaliacdo do desempenho diz respeito, nao
necessariamente com outros processos desenvolvidos no seio da organizacdo, e a sua
eventual entrada em vigor careceria de um indispensavel periodo de assimilagcdo, ndo se
vislumbrando que tal possa vir a suceder a breve trecho. No entanto, com também
referimos, 0 modelo parece-nos conceptualmente robusto como ferramenta de GRH, razao
pela qual ha décadas vem sendo utilizado pela generalidade das organizacgdes de referéncia.
Tal como afirma Moura et al. (2012, p.18) a avaliacdo devera ser considerada como um
processo de diferenciar o desempenho, mas simultaneamente garantir a afericdo dos pontos
fortes e passiveis de melhoria, atraves de acdes de formacdo, no sentido de garantir o
adequado e continuo desenvolvimento pessoal. Na verdade, tal como os autores,
acreditamos que apenas o desenvolvimento de um sistema que se baseie na gestdo por
objetivos, direcionado para a obtencdo de resultados e simultaneamente viabilize avaliar e
gerir as competéncias, numa perspetiva abrangente de toda a organizacdo, garantird um
moderno e adequado modelo de gestdo do desempenho, permitindo simultaneamente

garantir a evolucdo do potencial dos seus RH, através de um acompanhamento mais
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préximo dos seus elementos, e, por consequéncia, 0 adequado progresso da propria
organizacdo através da melhoria do cumprimento da missdo de todos os organismos e
servicos. Julgamos deste modo ter confirmado a nossa hipotese dois (“O modelo de gestao
por objetivos do tipo SIADAP é, com as devidas adaptacOes, aplicavel as FFAA,
permitindo, contrariamente aos sistemas atuais, avaliar e melhorar o desempenho nas
fungdes, numa perspetiva integrada e vantajosa para a organizacdo e identificar o

potencial dos seus RH ).
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3. As consequéncias da implementacdo dos principios inerentes ao SIADAP nas
FFAA

No capitulo que se inicia, pretender-se-4 analisar em que medida a eventual
implementacdo dos principios da GPO na instituicdo militar obrigaria a equacionar
alteracdes significativas na gestdo dos Ramos e, numa fase posterior, quais as adaptacoes
nos sistemas de avaliagdo do desempenho dos seus militares que teriam de ser
necessariamente equacionadas. Tal como temos vindo a sustentar, a adaptacao da realidade
que enquadra o modelo do SIADAP as FFAA poderia nao se revelar tdo tormentosa como
a partida se poderia antever. Como ja referimos, qualquer dos trés Ramos vem ja utilizando
um conjunto de ferramentas e metodologias que néo diferem conceptualmente daquilo que
é preconizado por aquele modelo. No entanto, também como j& aludimos, ndo podemos
considerar que as FFAA utilizem a GPO nos seus modelos de gestdo. Nao obstante, tirando
proveito da experiéncia que ja existe no seio da organizacdo, surge-nos a necessidade de
implementar um conjunto de medidas que visem ajustar e orientar de uma outra forma
muitos dos mecanismos ja existentes, bem como considerar a introducdo outros elementos
em falta.

Outro aspeto a ter em conta na eventual adaptacdo do SIADAP a realidade militar,
prende-se com a necessidade de que o mesmo possa de uma forma fluida interagir com a
generalidade dos restantes sistemas da GRH, permitindo desta forma estabelecer os
adequados lacos com os sistemas de recrutamento e selecdo, formacéo, gestdo de carreiras,
recompensas e administracdo de pessoal (Saraiva, 2010, p. 85).

a. Gestdo de desempenho dos Ramos

A principal implicacdo da implementacdo do modelo do SIADAP as FFAA,
passaria pela implementacdo da GPO. A adocdo de um sistema de avaliacdo do
desempenho direcionada para o alcance de objetivos, nos termos definidos para o modelo
da GPO, no qual assenta 0 SIADAP, devera passar a incorporar-se e a constituir parte
integrante do ciclo de gestdo da propria organizagédo. Os sistemas de avaliacdo dos Ramos
passariam a funcionar assim de forma integrada no seio da mesma.

Do que antecede, e no sentido de dar sequéncia ao anteriormente aduzido, se conclui
da necessidade da implementacéo de um sistema de gestdo de desempenho nos Ramos, que
permita abarcar as trés componentes que 0 constituem: planeamento,
acompanhamento/conducdo e avaliacdo, sendo que, como anteriormente referimos,

nenhum dos Ramos tem formalmente instituidas as duas primeiras fases.
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Como referimos, a definigdo de objetivos decorre fundamentalmente da missao
estratégica de cada um dos Ramos, que se encontra perfeitamente definida e da qual
derivam as Diretivas Setoriais. Como consequéncia deste pressuposto, a definicdo de
objetivos individuais devera advir dos que, a um nivel superior, foram definidos para a
propria organizagdo. O processo comummente utilizado para conduzir a adequada
operacionalizacdo deste processo € o designado “método de cascata” que prevé o
desdobramento dos objetivos globais do topo para a base da organizacdo (Camara, 2012,
p.45), e que, complementado com a utilizacdo do BSC, em uso na Marinha ha alguns anos,
viabiliza o processo de monotorizacdo quer do desempenho da organizagdo, quer do
esforco gasto no melhoramento dos processos (Avelar, 2007, p. 106). De acordo com
Moura et al. (2012, p. 15), considera-se nesta logica, importante que a globalidade da
organizacdo seja envolvida no processo, devendo cada individuo interiorizar da
necessidade de cumprimento dos objetivos que lhe foram atribuidos como condicao
fundamental para que a organizacdo possa cumprir 0s seus. Do que precede, facilmente se
perceberad que a adequada defini¢do de objetivos alocados a cada unidade organica devera
envolver quer os superiores hierarquicos, quer os respetivos subordinados, garantido a
correta atribuicdo de prioridades e alinhamento da atividade do servi¢o. Ainda segundo 0s
autores, 0 entendimento e compreensdo das expetativas que a organizagdo deposita nos
seus membros, permitird que estes possam, numa logica de incremento da autonomia e
responsabilizacdo, proceder ao adequado estabelecimento de prioridades e, tendo
conhecimento das metas a atingir, poderem identificar, ao seu nivel, desvios e medidas
corretivas decorrentes do eventual reconhecimento dos fatores que os motivaram, ficando
desta forma mais suscetiveis a aceitar o feedback por parte do avaliador.

Parece-nos notorio que a aplicacdo do modelo do SIADAP apenas tendo como
objetivo a avaliagéo das pessoas, dificilmente traria evidentes mais-valias para a institui¢éo
militar comparativamente aos modelos atuais. Os grandes beneficios ocorrem, em nosso
entender, da possibilidade do modelo poder ser utilizado como um mecanismo de
incremento da gestdo abrangente da organizacdo, no quadro da melhoria dos niveis de
cumprimento da missdo da globalidade dos servicos e organismos.

Moura et al. (2012, p.16), por exemplo, consideram no estudo que realizaram
relativamente a proposta de um ciclo de gestdo do desempenho para o Exército, mas
facilmente extensivel aos restantes Ramos, no contexto da GPO, a necessidade de

implementacdo e consolidacdo adequada de vérias etapas do processo, em linha com a

40



b

LY.
HEE

% A avaliag@o do desempenho dos militares. A dicotomia “avaliacdo por objetivos” vs “avaliagdo por competéncias”

>

filosofia inerente a0 modelo do SIADAP e devidamente enquadrada no contexto do ciclo
de planeamento dos Ramos, que em nosso entender se poderia resumir a apenas trés,
alinhadas com as etapas da gestdo do desempenho:

- O Planeamento, etapa apresentada como fundamental no quadro da uniformizacao
e definicdo dos adequados critérios de avaliagdo. Como anteriormente referimos, esta fase
ndo surge formalmente instituida em nenhum dos Ramos, mas atenta a importancia que
tem em todo o processo subsequente, terd como consequéncia uma adequada preparacao
do avaliador e do avaliado, tendo em consideracdo a necessidade de cada uma das partes
ter presente todo o encadeamento de objetivos que vao transitando dos niveis superiores.
Esta etapa incluiria a Negociagdo de Objetivos, entre o avaliado e o avaliador, bem como
dos meios necessarios para que o avaliado os possa efetivamente vir a alcancar. Neste
particular, defendemos, tal como refere Menezes (2007, p. 30), a necessidade da existéncia
de um objetivo obrigatério que preserve a garantia do cumprimento da missdo e possa
simultaneamente honrar o vinculo hierarquico e alinhar os esforcos de desempenho
individuais. A partir deste ponto, seriam entdo negociados o0s objetivos individuais, tendo
em conta a necessidade de que a descricdo de todos os cargos esteja previamente realizada,
uma vez que apenas da identificacdo das tarefas poderdo ser inferidos objetivos claros e
dai, expetativas relativas ao desempenho;

- O acompanhamento/conducdo®, onde se prevé o contributo e orientagdo do
avaliador na afericdo e correcdo de erros que eventualmente existam e no estabelecimento
de um ponto de situacdo relativamente ao desempenho do avaliado, no sentido de garantir
a otimizacdo do seu contributo no alcance dos objetivos definidos. Esta etapa seria
materializada através de entrevistas visando transmitir o adequado feedback e, no limite,
pela reformulacdo de objetivos. Um dos aspetos importantes desta etapa consiste na
formalizacdo da implementagéo de uma estrutura de comunicagao no seio da organizagéo.

- A avaliagéo, que, consubstanciando a execugéo de todo o processo incluiria vérias
etapas. A Auto-avaliacdo, sem carater vinculativo, onde seria dada a oportunidade ao
avaliado de se pronunciar sobre o seu entendimento relativamente aos pontos fortes e
falhas que justifiquem a tomada de medidas adequadas & sua corre¢do. Camara (2012, p.
91), considera fundamental que a chefia tenha atempadamente acesso a esta informacao,
para que possa ponderar a visdo do avaliado, tomando-a em consideracdo no seu juizo

acerca do desempenho; a uniformizagdo das avaliacdes, designadamente dos critérios de

® Tal como anteriormente referido, de acordo com o VALM Bonifacio Lopes esta etapa é justamente um dos
pontos constantes da alteracdo ao modelo atual, em apreciacdo no Ramo.
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avaliacdo, em sede que vier a ser considerada adequada, mas em qualquer caso, por alguém
com uma visdo ecuménica da organizacao. Julgamos que os Conselhos de Classe, Armas e
Especialidades poderiam desempenhar esse papel. Finalmente, a Entrevista de Avaliacao,
onde formalmente seria comunicada a avaliacéo, relevando o confronto entre os resultados
obtidos face aos expectaveis.

b. Sistemas de avaliacdo do mérito dos militares

Constituindo o sistema de avaliagdo um processo transversal a generalidade das
praticas desenvolvidas no ambito dos RH de uma qualquer organizacdo, suscetivel, por
isso mesmo, de potenciar alteracdes na cultura em vigor (Grote, 1995), impreterivel sera
pois, analisar a profundidade com que seré legitimo incorporé-las, sem que tal processo
promova o acomodamento de modificacdes contraproducentes ou descaracterizadoras da
organizacdo. Por outro lado, tal como afirma Saraiva (2010, p. 84), qualquer proposta de
revisdo de um sistema de avaliacdo s6 fara sentido se se fundamentar em normas de
transparéncia, rigor, objetividade e, porventura assumindo uma dimensdo ainda mais
importante, se for prececionado pelos seus intervenientes como verdadeiramente justo.
Nesta conformidade, torna-se fundamental que as avaliagdes se baseiem na objetividade
dos critérios utilizados, devendo os mesmos ser tornados publicos previamente a tomada
de deciséo.

Aquilo que defendemos, em linha com a metodologia que vem sendo praticada nas
modernas organizacOes, e também por ser aquela que em nosso entender melhor se adapta
a especificidade da condicdo militar, traduz-se na medicdo de mais do que um aspeto do
desempenho, aquele que se caracteriza por uma orientacdo e focalizacdo para os resultados,
mas que simultaneamente tenha em conta a demonstracdo concreta de um conjunto de
competéncias.

Relativamente as alteracdes a produzir nos sistemas de avaliagdo dos militares, de
forma a acomodar a implementacdo da filosofia do SIADAP, cremos que 0 impacto se
resumiria unicamente ao subsistema de avaliacdo individual, mais exatamente no conteido
dos Impressos de Avaliagcdo Individual, que de resto poderiam passar a ter um registo
informatico. Constituindo estes a ferramenta onde se consubstancia a avaliacdo dos
militares dos Ramos, teriam, face a este novo enquadramento de sofrer alguns
ajustamentos e alteracfes de forma a receber a filosofia do SIADAP. Atendendo a que 0
modelo atual em vigor apenas incorpora as competéncias, ndo considerando objetivos, a

primeira medida a tomar consistiria na analise e identificacdo dos perfis funcionais para
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cada cargo, sendo que neste particular se nos afigura, tal como afirmou o Coronel Sousa,
ser 0 Exército que se encontra num estdgio menos avangado. A urgéncia da concretizacdo
desta medida, prende-se com a necessidade da medicdo dessas competéncias no alcance
dos objetivos acordados, como também é preconizado pelo modelo do SIADAP.

Numa segunda fase, em linha com a medida anterior, e tendo em conta que dos
objetivos a atingir decorrem as competéncias que o avaliado devera possuir, consideramos
ndo ser possivel que todos os militares sejam avaliados pelo mesmo diapasdo. Camara
(2012, p. 116) considera que muitas vezes sucede que 0s objetivos tém como pressuposto
um nivel de responsabilidade que o avaliado ndo dispde, sendo por isso fundamental um
descritivo de fungdes permanentemente atualizado, antes da fixacdo de objetivos,
permitindo aferir se continuam a corresponder ao perfil da funcdo pretendido. Neste
sentido, tal como referido por Avelar (2007, p. 119), entendemos ser essencial a criacao de
Impressos de Avaliacdo discriminados por areas funcionais, onde sejam especificados os
objetivos para cada cargo, as respetivas competéncias da area funcional e, tendo em conta a
transversalidade dos valores da cultura militar, um outro conjunto de competéncias que
seriam comuns a todos 0s cargos e que constariam de todos 0s impressos.

Tal como anteriormente mencionado, e intrinsecamente ligado ao processo,
passaria a ser formalmente instituida a reunido intermédia, a auto-avaliacdo e a entrevista
de avaliacdo. Este processo permitira uma maior aproximacdo entre o avaliador e o
avaliado, garantindo uma maior objetividade na avaliacdo e no conhecimento do avaliado.
Para esse efeito, julgamos essencial que se proceda ao alargamento do leque de avaliadores
até ao posto de sargento, garantindo que sejam os militares com melhor conhecimento do
avaliado a realizar a avaliacdo. Seria também do decurso da informacéo recolhida neste
processo que se poderia estabelecer a adequada ponte entre o sistema de avaliacdo e o
sistema de formacdo, quer através de necessidades reportadas pelo avaliado, quer por
aquelas que viessem a ser identificadas pelo avaliador.

Por outro lado, segundo Caetano (2008, p. 104), a reformulacdo de um sistema de
avaliacdo exigiria informar adequadamente a totalidade dos membros da organizacao sobre
a sua implementacédo, sublinhando, entre outros, quais os objetivos, relagbes com outros
sistemas e 0 que se espera dos intervenientes. Nesse sentido, julgamos essencial a
edificacdo de um conjunto de ac¢des de formacédo quer dos avaliadores, quer dos avaliados

que garantam o adequado conhecimento e objetividade do mesmo.
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Concluimos com uma mencdo relativa & diferenciagdo dos desempenhos mais
meritorios e o estabelecimento de cotas para atribuicdo das classificacbes mais elevadas,
no cumprimento dos preceitos relativos a filosofia do SIADAP. Segundo Camara (2012,
p.78), esta determinacdo pode conduzir a situacdes injustas, designadamente se estivermos
a considerar pequenos grupos, cuja dimensdo néo traduz de forma natural uma distribuigédo
regular de classificagfes. Efetivamente, temos muitas dividas sobre a validade de tal
pratica na instituicdo militar, apesar de concordarmos com a ideia de que o atual sistema de
avaliacdes se encontra inflacionado, ndo permitindo valorizar adequadamente o mérito e
conduzindo até a uma perversdo do sistema, potenciando alguma desmotivagao.
Consideramos pois, que tal metodologia nunca deverd ser aplicada de forma
indiscriminada as FFAA, uma vez que a existéncia de grupos funcionais pouco expressivos
ou aqueles onde as nomeacBes ou a selecdo é feita por escolha, ndo se afiguram
compativeis com esta filosofia. Por outro lado, a determinacdo de que apenas uma
percentagem minima de avaliados pode ter um desempenho excecional, condiciona aquele
que devera ser o0 objetivo de qualquer organizacao, que todos o tenham.

c. Sintese conclusiva

A eventual implementacdo da filosofia do modelo do SIADAP as FFAA ira exigir
alteraces significativas na atual metodologia de GRH praticada pelos Ramos, obrigando a
aplicacdo de medidas de ajuste, designadamente nos modelos de avaliacdo do desempenho.

O novo conceito de avaliacdo iria, como vimos, forcar a um maior
acompanhamento do avaliado, instigando uma maior aproximacao entre este e o avaliador,
materializado pela obrigatoriedade da realizacdo de reuniBes periddicas. Desta forma,
haveria que formalizar a edificacdo de um verdadeiro sistema de gestdo do desempenho
que, no contexto tedrico da GPO, incorporasse as suas trés fases: planeamento,
acompanhamento/conducdo e avaliagdo. Como vimos, nenhum dos Ramos tem
formalmente instituidas as duas primeiras fases do processo, procedendo-se apenas a
avaliagéo.

Outras alteracdes de vulto a considerar, remetem para a necessidade de alteracfes
no quadro legislativo, desde logo em cada uma das portarias reguladoras da avaliacédo do
mérito dos Ramos, mas também no préprio EMFAR, no sentido de acomodar as alteracdes
relacionadas com a eventual aplicacdo das consequéncias do reconhecimento formal dos

desempenhos considerados excecionais.
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Outra inovacdo a considerar seria, ja no quadro dos instrumentos de materializagao
da avalia¢do individual, no ambito do subsistema de avaliagdo individual dos sistemas de
avaliacdo do mérito, nos impressos de avaliacdo individual. Considerando a necessidade da
definicdo de objetivos proprios, que decorrem das funcdes a desempenhar em cada cargo,
torna-se fundamental conduzir a totalidade da descrigdo das funcbes desempenhadas nas
Estruturas dos Ramos e, posteriormente, proceder a respetiva diferenciacdo por grupos
funcionais. Relativamente a diferenciacdo dos desempenhos de excecao, preconizado pelo
SIADAP, consideramos que a sua implementacdo poderia ser positiva, no entanto sem o
estabelecimento de cotas fixas que poderiam conduzir a situagdes de profunda injustica e
gerar uma clara desmotivagdo na generalidade da organizacéo.

Verificdmos que a acomodacdo do modelo do SIADAP as FFAA iria conduzir a
necessidade de proceder a alteracdes significativas no modelo de gestdo dos Ramos, pela
necessidade de implementagcdo da GPO numa perspetiva abrangente a toda a organizacao.
Relativamente aos modelos de avaliagdo do desempenho em vigor, focamos aqueles que
em nosso entender constituiriam as principais medidas de ajuste a realizar, relevando a
necessidade da implementacdo de um sistema de gestdo do desempenho e a alteracdo dos
impressos de avaliacdo individual, no sentido de acomodar a necessaria relacdo entre a
definicdo dos objetivos e as competéncias que o avaliado devera possuir, no contexto da
necessidade de diferenciacdo dos perfis funcionais.

Consideramos assim ter comprovado a nossa hipotese trés (“A implementacdo do
SIADAP as FFAA originara alteracBes importantes no seu modelo de gestdo de RH,
designadamente, obrigando a adocédo de medidas de ajuste nos sistemas de avaliacdo do

mérito dos militares ).
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Conclusoes

Procurdmos ao longo do trabalho que agora termina, averiguar em que medida a
avaliacdo do desempenho preconizada pelo SIADAP é aplicavel aos militares das FFAA,
proporcionando melhorias face ao atual modelo e as especificidades da natureza militar.
Na tentativa de dar resposta a esta questdo, tentdmos mostrar que a reforma ja conduzida
na AP, as orientacbes politicas de tentativa de uniformizacdo dos organismos na
administracdo do Estado, designadamente dos sistemas de avaliacdo do desempenho dos
seus funcionarios, as alteracGes a envolvente externa e interna da organizacdo militar, os
modernos conceitos de gestdo organizacional mais adaptados aos novos paradigmas sociais
e algumas fragilidades que transparecem dos modelos de avaliagdo do desempenho dos
Ramos, levam a necessidade de os repensar.

Tentdmos também mostrar que o modelo de gestdo do tipo SIADAP €, com as
devidas adaptacGes, aplicavel as FFAA, permitindo de uma forma efetiva avaliar e
melhorar o desempenho na fungdo, numa perspetiva integrada com vantagens para a
organizacdo, bem como identificar o potencial dos seus recursos humanos.

Por altimo, procuramos analisar em que medida uma eventual implementacdo do
modelo em questdo obrigaria a adog¢do de medidas de ajuste nos atuais modelos de gestdo
dos RH dos Ramos, particularmente nos seus sistemas de avaliacdo do mérito.

Balizados por estas trés hipdGteses, analisamos os fundamentos da GO, prética
disseminada ha& varios anos pelas organizacBes de exceléncia, procurando relevar
particularmente os seus modelos de avaliacdo do desempenho. Tentamos caracterizar 0s
atuais modelos de avaliacdo do mérito dos Ramos, numa perspetiva de identificar os
pontos fortes e as fragilidades reveladas nos fins a que se destinam, que eventualmente
pudessem levar a equacionar a sua reformulacdo. Analisamos igualmente o SIADAP,
modelo que se caracteriza por uma GPO, mas tendo em conta simultaneamente a
demonstracdo concreta de competéncias, confrontando-o com a possibilidade de adaptagéo
a especificidade militar, numa perspetiva de obtencdo de melhorias na avaliacdo efetiva
dos militares no desempenho de funcbes e do desenvolvimento da propria organizacéo. Por
ualtimo, apontdmos algumas medidas de ajuste aos modelos atuais de forma a poder
incorporar a filosofia do SIADAP.

Considerando as conclusdes apresentadas no final de cada capitulo e a confirmacao
das hipdteses que formulamos, julgamos estar em condi¢Ges de poder afirmar que, em

nosso entender, os Sistemas de Avaliagdo do Desempenho dos Ramos ndo cumprem em
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rigor a sua funcdo, pelas fragilidades que tentdmos evidenciar e pela inexisténcia de
critérios de medicdo associados a niveis de resultados a atingir, o que até coloca em causa
que possam verdadeiramente ser considerados sistemas de avaliacdo do desempenho. Na
verdade, como tentdmos mostrar, 0s sistemas em causa ndo avaliam o desempenho dos
militares nas respetivas funcgdes.

A implementacdo de um sistema do tipo SIADAP, devidamente adaptado a
realidade militar, em que simultaneamente possam ser avaliados o alcance de objetivos e a
demonstracdo de competéncias na funcdo, devidamente alinhadas com a estratégia da
organizacdo, tera a vantagem de, em linha com as modernas praticas organizacionais,
garantir simultaneamente um eficaz modelo de gestdo e promogdo da evolugdo do
potencial dos seus elementos. Neste contexto, julgamos ser exequivel a definicdo de
objetivos que possam ser compativeis com os valores da instituicdo militar e com a
necessidade do cumprimento da missao.

Relativamente as consequéncias e medidas de ajuste a equacionar para a
implementacao deste modelo, salientamos as seguintes:

- A implementacdo formal do conceito de gestdo do desempenho, subdividido nas
suas trés fases, planeamento, acompanhamento e avaliacao;

- A necessidade de alteragdes legislativas nos diplomas que regulam a avaliacdo do
mérito dos militares dos Ramos e, eventualmente no EMFAR;

- Identificacdo de perfis funcionais por cargo;

- Individualizacdo dos Impressos de Avaliagdo por areas funcionais;

- Formalizagéo da entrevista de Avaliagéo.

A edificacdo de um sistema de avaliacdo renovado nunca sera uma tarefa facil em
qualquer organizacdo, tendo em conta os recursos financeiros, de formacdo, temporais e
espaciais a despender por parte da organizagdo, do avaliador e do avaliado. Avaliar o
desempenho de individuos em contexto organizacional, assume ainda um carater mais
problematico em virtude dos potenciais efeitos que as apreciagdes podem acarretar para a
vida dos avaliados, mas também dos avaliadores. A ado¢do de modelos validos para a
generalidade dos organismos da administracdo direta do Estado, a uma cultura e valores
diferentes, consolidados por anos de préaticas anteriores, ndo sera certamente um processo
facil e ira necessitar do adequado tempo de interiorizagdo. No entanto, como defende o
Menezes (2007), e com quem concordamos, a defesa acérrima da especificidade da

condig@o militar sem considerar a evolucdo conjetural e as novas tendéncias da GRH, para
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além de ndo se afigurar logico, e ser antes, demasiadamente conservador, incorrera sempre

no risco da imposic¢ao de uma alteracdo forcada proveniente do exterior.
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Apéndice A — Procedimento metodoldgico

Conceitos Dimensdes Indicadores Forma de Avaliacdo Observacoes
Orientagdes politicas. Analisar se os atuais modelos de
| " P Armad f amin 20 PUDH avaliagdo dos militares das Forgas
mpacto  nas orgas rmadas | Reforma na Administragao Pablica. Armadas refletem uma efetiva e

Eficacia dos atuais modelos de
avaliagdo do desempenho das
Forgas Armadas.

relativamente as modificacdes na
envolvente externa e interna nas
quais se inserem.

Modernos conceitos de Gestdo de
Recursos Humanos.

Incremento das qualificagBes dos
militares.

Funcionamento dos Sistemas de
Avaliagdo do mérito em vigor nos
Ramos na rigorosa avaliagdo do
desempenho dos seus militares.

Validagdo  por  andlise  de
experiéncias recolhidas junto dos
Ramos e de revisdo documental.

rigorosa  avaliagdo do  seu
desempenho nas respetivas funcoes,
sobretudo no  contexto  das
alteragdes significativas que a
envolvente interna e externa, onde a
organizagao se enquadra, sofreu nos
Gltimos anos.

Implementacdo de um sistema de
gestdo por objetivos do tipo
SIADAP as Forgas Armadas.

Aplicabilidade.

Adaptacdo & especificidade das
Forgas Armadas.

Vantagens da implementagdo do
modelo.

Os objetivos como fator de
incremento do desempenho.

Avaliacdo efetiva do desempenho
dos militares nas  respetivas
fungdes.

Identificagdo concreta do potencial
dos recursos humanos das Forgas
Armadas.

Validagdo  por  andlise  de
experiéncias recolhidas junto dos
Ramos e de revisdo documental.

Avaliar até que ponto uma filosofia
de gestdo por objetivos do tipo
SIADAP, amplamente estabelecida
nas organizagdes externas as Forcas
Armadas, se adequaria melhor,
numa perspetiva de avaliagdo mais
justa e de melhoria do desempenho
dos militares nas funcdes, de forma
integrada e vantajosa para a
organizagao.

Impacto da implementagdo dos
principios inerentes ao SIADAP nas
Forgas Armadas.

Gestédo de desempenho dos Ramos.

A Avaliacdo do desempenho como
parte integrante do sistema de
gestdo de desempenho.

Sistemas de Avaliacdo do Mérito
dos Militares.

Adaptabilidade dos atuais sistemas
de avaliacdo do mérito dos militares
a implementacéo de uma gestéo por
objetivos.

Validagdo  por  andlise  de
experiéncias recolhidas junto dos
Ramos e de revisdo documental.

A implementacdo do SIADAP as

Forgas Armadas originara
alteragcbes importantes no seu
modelo de gestdo de recursos

humanos, designadamente,
obrigando a adogdo de medidas de
ajuste nos sistemas de avaliagdo do
mérito dos militares.
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Apéndice B — Corpo de conceitos

Anélise de funcbes — E um processo sistematico de recolha de dados destinado a tomada de
decisbes acerca das funcgdes. Identifica as tarefas, as atividades e as responsabilidades de
uma determinada funcgéo (Bilhim, 2006, p. 231, cit. por Avelar, 2007, p. 79).

Avaliacdo do desempenho — Trata-se de um processo complexo que, para além de medir os

resultados alcancados pelo colaborador, tem um consideravel impacto na sua motivacao,
autoestima e sentimento de pertenca ao grupo. E portanto, da maior importancia que seja
preparado e conduzido com todo o cuidado para procurar capitalizar os aspectos positivos
que dele possam resultar (Camara, 2012, pp. 69-70).

Avaliacdo do mérito — Avaliacdo de um conjunto de caracteristicas intrinsecas do

individuo, ndo relacionadas com o desempenho funcional (Thomaz, 2005, p. 88, cit. por
Avelar, 2007, p. 80).

Competéncias — Parametro de avaliagdo que traduz o conjunto de conhecimentos,
capacidades de acdo e comportamentos necessarios param o desempenho eficiente e eficaz,

adequado ao exercicio de funcGes por dirigente ou trabalhador (SIADAP art® 4°, 2007).

Desempenho — Definido por um executante envolvido num comportamento, numa situacao
para atingir um resultado (Mohrman et al., 1989)

Gestao do desempenho — Vista como processo, inclui o planeamento do desempenho, onde

sdo definidos os objetivos e responsabilidades de cada funcéo, a conducédo do desempenho,
onde é efetuado o acompanhamento e dado feedback ao avaliado e a avaliacdo de
desempenho propriamente dita, onde sdo confrontados os resultados alcancados face as
expetativas estabelecidas, decorrendo recompensas ou necessidades acrescidas de
formacdo, sempre numa perspetiva de investimento e desenvolvimento organizacional
(Seixo, 2004, cit. por Avelar, 2007, p.80)

Gestdo por objetivos — Método de gestdo participada, em que os avaliados conhecem e
participam na elaboracdo dos objetivos, implica a integracdo dos aspetos humanos e dos
aspetos da organizacao e pde especial enfase no conceito de motivagdo e na avaliacdo dos
subordinados (Rocha, 2010).

Objetivos — Parametro de avaliacdo que traduz a previsdo dos resultados que se pretendem
alcancar no tempo, em regras quantificaveis (SIADAP art° 4°, 2007).
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Apéndice C — Sistemas de Avaliacdo do Mérito das FFAA — Anélise Comparativa

A que se destina a avaliacdo

Marinha

Assegurar o merecimento dos militares, permitindo a sua adequada gestéo
no ambito do: Recrutamento e Selecdo; Formacdo; Promocdo e
desempenho de funcdes (artigo 4° da Portaria 502/95 de 26 de maio)

Exército

Relevam-se as seguintes: Contribuir para a avaliagdo dos militares em
mérito absoluto e relativo entre militares com o mesmo posto e QE;
possibilitar a avaliacdo do mérito do militar fundamentado no curriculo,
qualidades e eficécia revelados no desempenho de cargos e execucdo de
tarefas; assegurar que o merito tenha a adequada importancia no
desenvolvimento da carreira e execugdo de tarefas de maior
responsabilidade; proporcionar ao 6rgdo de administracdo e direccdo a
adequada informacdo relativas a politicas de recrutamento, seleccéo,
formacéo, promoc¢édo e nomeacdo para o desempenho de funcées (artigo 4°
da Portaria 1246/02 de 07 de Setembro).

Forca Aérea

Apreciacdo do mérito absoluto e relativo; garantir o desenvolvimento da
carreira em funcdo das capacidades; aperfeicoar as atividades de
formacdo, selecdo e promocdo; estimular a valorizacdo dos militares
(artigo 4° da Portaria 976/04 de 03 de agosto).

Constituintes dos sistemas de avaliacdo do meérito

Marinha

Constituido por quatro subsistemas (avaliacdo Individual, Formacéo,
Registo disciplinar e Antiguidade) (artigo 5° da Portaria 592/95 de 26 de
maio).

Exército

Constituem bases do Sistema a Formacdo, Avaliacao Individual, Registo
disciplinar e a Antiguidade (artigo 5° da Portaria 1246/02 de 07 de
Setembro).

Forca Aérea

Constituido por trés subsistemas (Avaliacdo Individual, Avaliacdo das
acOes de formacao e outros dados do processo individual) (artigo 5° da
Portaria 976/04 de 03 de agosto).

Forma de célculo da avaliacdo do mérito

Marinha

Os critérios de avaliacdo ndo se encontram definidos no regulamento; ndo
existem definidos critérios de ponderacdo de cada subsistema.

Exército

Grande abrangéncia de parametros quantificaveis, adequadamente
regulamentados. O que ndo € quantificavel é sujeito a um orgdo de
conselho.

Forca Aérea

O merito relativo de cada militar resulta da determinagdo de um érgéo de
conselho, ndo estando no entanto definida a férmula de célculo pelo
regulamento respetivo.

Subsistema de Avaliagdo Individual — particularidades avaliadas

Marinha

Sdo apreciadas aptiddes intelectuais, de caracter, sociais e morais,
militares, de chefia e técnico-profissionais, de acordo com o seguinte
racional: sdo consideradas Aptiddes Intelectuais: Trabalho intelectual,
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Senso comum, Facilidade de expressdo, Capacidade de adaptacdo e
Cultura geral; Aptiddes de caréacter: Determinacdo, Autodominio,
Iniciativa e eficacia; Aptiddes sociais e morais: Sociabilidade, Espirito de
cooperacgéo, Sentido do humano e conduta; Aptidées militares: Aparéncia
e atitude e sentido da disciplina; Aptiddes de chefia: Capacidade de
Organizacdo, Sentido das responsabilidades e Aptiddo para conduzir
homens; Aptiddes técnico-profissionais: Qualidades pedagogicas e valor
agregado (artigo 15° da Portara 592/95 de 26 de maio).

E neste contexto, avaliado ainda o Desempenho especifico: cargos e
fungBes no quadro do conteudo funcional da classe a que pertence e
Desempenho néo especifico: cargos e fungdes fora do conteddo funcional
da classe a que pertence (artigo 16° da Portaria 592/95 de 26 de maio).

Exército

Fatores quantificaveis em niveis: Relacbes humanas e cooperacéo,
Autoconfianca e autodominio, Iniciativa, Sentido do dever e da disciplina,
Poder de comunicacdo, Dedicacdo e empenhamento na funcéo,
Planeamento e organizacdao, Aptiddo técnico-profissional, Aptiddo para
julgar, Capacidade de decisdo; Fatores ndo quantificaveis em niveis:
Integridade de carécter, Condicdo fisica, Cultura geral, Cultura geral
militar, Determinacdo e perseveranca e Adaptabilidade. As pracas ndo sao
avaliadas nos parametros Poder de comunicagdo, Planeamento e
organizacdo, Aptiddo para julgar e Capacidade de decisdo (artigo 15° da
Portaria 1246/02 de 07 de Setembro).

Forca Aérea

Area militar: Disciplina, Apresentacdo pessoal, Capacidade de comando e
chefia, Iniciativa, Adaptabilidade e Espirito de missdo; Area de
desempenho: Qualidade do trabalho, Conhecimento profissionais,
Relagbes humanas e cooperacdo, Utilizacdo dos recursos, Capacidade de
planeamento, Capacidade de julgamento, Capacidade de decisdo e
Expressdo oral e escrita; Area dos atributos pessoais: Cultura geral,
Autodominio e Autoconfianca (artigo 24° da Portaria 976/04 de 03 de
agosto).

As pracas ndo sdo avaliadas nos parametros Capacidade de comando e
chefia e Capacidade de planeamento (artigo 25° da Portaria 976/04 de 03
de agosto).

Avaliador

Marinha

Existe a figura do primeiro avaliador e do segundo avaliador, cuja
responsabilidade de designacdo recai no comandante da unidade, com
base numa matriz aprovada por despacho do CEMA. O segundo avaliador
é normalmente a entidade de quem depende o primeiro avaliador. Podem
ser primeiros avaliadores todos os oficiais e sargentos-mores ou chefes,
dependendo da situacao (artigo 14° da Portaria 592/95 de 26 de maio).

Exército

Existe a figura do primeiro avaliador, desempenhando cargos
correspondentes pelo menos ao posto de capitdo, e do segundo avaliador,
de quem depende hierarquicamente o 1° avaliador. O segundo avaliador
tem a qualidade de Comandante, Diretor ou Chefe do escaldo
imediatamente superior aquele a que primeiro avaliador pertence.Acima
de qualquer dos avaliadores, os Comandantes, Diretores ou Chefes
poderdo alterar a avaliagdo (artigo 7° e 13° da Portaria 1246/02 de 07 de

Ap D-2




b

% A avaliag@o do desempenho dos militares. A dicotomia “avaliacdo por objetivos” vs “avaliagdo por competéncias”
1, 3

LI

Setembro).

Forca Aérea | Existem as figuras do 1° avaliador e do 2° avaliador, que no minimo tem
de desempenhar as funcdes de comandante de esquadra, de quem depende
0 1° Apenas os militares de posto igual ou superior a Tenente e 0s
sargentos-ajudantes, ou outros de patente superior estdo habilitados a
avaliar (artigo 18°, 19° e 20° da Portaria 976/04 de 03 de agosto).

Periodicidade da avaliacéo

Marinha | Ordinariamente por periodos de um ano, referidas a 1 de janeiro, ou
extraordindrias, referentes a data de destacamento do avaliado ou do
primeiro avaliador, se decorridos mais de quatro meses desde a Gltima
avaliacdo, ou por iniciativa do 6rgdo de gestdo do pessoal (artigo 12° e 13°
da Portaria 592/95 de 26 de maio).

Exército | Ordinariamente por periodos minimos de 90 dias e méximos de um ano
referidas as datas fixadas. Extraordinariamente por transferéncia do
avaliado, se passados mais de 6 meses da ultima avaliacdo, ou caso suceda
o militar ndo ter podido ser avaliado ordinariamente e ndo tenha quaisquer
avaliacdes no ano em apreco, ou por determinacdo do CEME (artigo 8° e
9° da Portaria 1246/02 de 07 de Setembro).

Forca Aérea | Ordinariamente por periodos de um ano, ou extraordinariamente em certas
condicdes de carreira, quando determinado pelo CEMFA, ou por periodos
de duracdo igual ou superior a seis meses ap0s a realizacdo da ultima
avaliacdo, por transferéncia do avaliador ou do avaliado (artigo 14° e 15°
da Portaria 976/04 de 03 de agosto).

Feedback

Marinha | A avaliacdo é obrigatoriamente dada a conhecer ao avaliado (artigo 21° da
Portaria 592/95 de 26 de maio). O avaliado tem o direito de reclamar ou
apresentar recurso hierarquico (artigo 21° da Portaria 592/95 de 26 de
maio).

Exército | A avaliacdo € obrigatoriamente dada a conhecer ao avaliado (artigo 13° da
Portaria 1246/02 de 07 de setembro). O avaliado tem o direito de reclamar
ou apresentar recurso hierarquico (artigo 13° da Portaria 1246/02 de 07 de
setembro).

Forca Aérea | A avaliagdo é obrigatoriamente dada a conhecer ao avaliado (artigo 16° da
Portaria 976/04 de 03 de agosto). O avaliado tem o direito de reclamar ou
apresentar recurso hierarquico (artigo 35° da Portaria 976/04 de 03 de
agosto).

Documentos de notacéo

Marinha | Impresso Individual de Avaliag&o.

Exército d Ficha de Avaliacdo Individual, Ficha Biogréfica, Ficha de Avaliacéo do
Merito dos Militares do Exército.

Forca Aérea | Ficha de Avaliagéo Individual.
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Apéndice D — Sintese das entrevistas

No decurso do presente trabalho procedemos a entrevistas a entidades envolvidas
diretamente no processo no seio dos trés Ramos das FFAA. Desta forma, foram
entrevistados o Vice-Almirante Bonifacio Lopes, Superintendente dos Servicos do Pessoal,
o Coronel Xavier de Sousa, oficial atualmente a frequentar o Curso de Promocao a Oficial
General 12-13, mas com larga experiéncia no assunto, tendo desempenhado até novembro
de 2012 as fungdes de Subdiretor da Direcdo de Administracdo de Recursos, e
anteriormente as de chefe da Reparticdo de Pessoal Militar da mesma Direcdo, finalmente
0 Major-General Fangueiro Mata, diretor de Pessoal da Forca Aérea.

Tentamos no decurso das entrevistas obter genericamente resposta a trés questoes
fundamentais: Quais os pontos fortes dos atuais sistemas de avaliagdo do mérito dos
militares, quais as vulnerabilidades dos mesmos, e de que forma encaravam a
implementacdo de um sistema de GPO nas Forcas Armadas. Devemos referir que, apesar
de qualquer uma das entidades ter referido um conjunto vasto de fragilidades nos atuais
sistemas, a que ja fizemos referéncia no corpo do trabalho, sobretudo relacionadas com a
falta de objetividade de que se revestem, de alguma falta de rigor na forma como,
particularmente nos subsistemas de avaliagcdo individuais, os avaliadores os utilizam, e de
um nivel significativo de inflagdo nas médias, que tem dificultado uma diferenciagdo
rigorosa do mérito dos militares, nenhuma se mostrou, em principio, favoravel a
implementacdo da filosofia do SIADAP no seio da organizacao militar.

Daquilo que de mais relevante conseguimos obter, destacamos o seguinte:

Vice-Almirante Bonifacio Lopes

Referiu a existéncia de uma proposta de alteracdo do Regulamento em vigor,
atualmente em apreciacdo no seio do Ramo, visando sobretudo tornar o sistema de
avaliacdo do desempenho mais objetivo e garantindo uma maior aproximacao entre o
avaliador e o avaliado, prevendo, neste particular, a existéncia de uma reunido entre os dois
para um ponto de situacdo e eventual identificagdo e correcdo de vulnerabilidades no
desempenho do avaliado, a meio do periodo de avaliacao.

Identifica como pontos mais vulnerdveis do atual sistema, a falta de divulgacdo e
fixacdo dos critérios em vigor, a elucidacdo da ponderacdo relativa de cada um dos
subsistemas de avaliacéo e a necessidade de, globalmente, tornar o sistema mais objetivo.

Referiu igualmente a existéncia de algum inflacionamento nas médias das avalia¢fes
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individuais, que assumiram maior relevo apos a alteracdo ao regulamento em vigor em
2002, no que diz respeito a ndo necessidade de justificacdo das valorizagdes de “Muito
Bom™.

Relativamente a possibilidade de implementacdo de um sistema de GPO nas FFAA,
referiu a preferéncia pelo modelo atual, existindo, contudo, neste, margem para evolucéo.
No entanto, referiu também nédo ser terminantemente contra a definicdo de objetivos por
cargo, desde que os mesmos ndo ficassem sujeitos a factores exdgenos ao Ramo e de que a

definicdo dos mesmos ndo colocasse em causa 0 cumprimento da missao.
Major-General Fangueiro Mata

Quanto ao modelo em vigor, referiu, relativamente ao subsistema de Avaliacdo
Individual, alguns aspetos menos claros nos descritores, que dificultam a diferenciacéo da
atribuicdo de valorizacdes entre dois parametros (por exemplo, entre o valor quatro ou
cinco), na apreciacdo do militar relativamente a uma determinada aptiddo. Concorda com a
ideia de que as médias das avaliacdes se encontram inflacionadas, e que isso se deve, em
algumas classes, ao facto da média das avalia¢fes constituir um fator decisivo para entrada
no QP. Constata também o facto de determinadas areas funcionais obterem em geral
médias superiores a outras, sem que para isso surja qualquer justificacdo plausivel.
Apontou como principal aspeto a melhorar, ndo o sistema em si, mas mais concretamente
algum défice de rigor na forma como os avaliadores o utilizam.

Quanto ao modelo de GPO, revelou ndo ser favoravel a sua implementacdo, uma
vez que considera ndo serem o0s objetivos individuais compativeis com a vertente

operacional inerente as FFAA.
Coronel Xavier de Sousa

Corroborou a ideia de que o atual sistema, embora tenha representado uma
evolugdo muito significativa relativamente ao modelo anterior, revela ainda algumas
situacOes de pouca objetividade, com a existéncia de parametros nas Fichas de Avaliacdo
Individual dificeis de quantificar. Referiu também ter o entendimento de que o sistema em
vigor privilegia o ordenamento de entrada no QP, existindo pouca margem para alteragdes.

Entende que deveria ser atribuida mais importancia a formacéao paralela individual
que o militar vai adquirindo ao longo da carreira, no sentido de se valorizar. Aludiu a
necessidade do sistema poder prever uma progressao horizontal no posto, uma vez que

atualmente tal so6 se verifica verticalmente.
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Relativamente a avaliacdo propriamente dita, referiu o erro implicito que
normalmente resulta da proximidade do chefe. Defende um modelo de gestdo de
competéncias, mas constata que o processo de andlise de fungbes no Exército necessita
ainda de sofrer uma significativa evolucdo. Quanto a possivel implementacdo de um
processo de GPO nas FFAA, revelou reservas sobretudo no aspeto da negociagdo de
objetivos entre o avaliador e o avaliado. Contudo, a existirem objetivos, estes teriam de ser

definidos para a funcao/cargo, que teria de ter em conta as competéncias identificadas.
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Apéndice E — Sintese das principais medidas de ajuste a realizar nos modelos de

avaliacdo do desempenho dos Ramos

Medidas de ajuste aos modelos atuais de gestéo e avaliacdo dos Ramos, face a
eventual implementacdo de uma filosofia de gestdo por objetivos

AlteracOes
legislativas

A implementacdo de um sistema de GPO, implicaria uma alteracéo
das portarias que regulam a avaliacdo do mérito dos militares de cada
um dos Ramos, assim como no EMFAR.

Implementacéo
de um sistema
de gestéo do
desempenho

Planeamento: Fase que, atenta a importancia de que se reveste, exige
uma adequada preparacgédo quer do avaliador, quer do avaliado, face a
necessidade de ter presente o encadeamento de objetivos que
transitam dos niveis superiores. Inclui a negociacdo de objetivos que
concorram para um objetivo macro, definido a montante e que
garanta o cumprimento da missao.

Acompanhamento/conducdo: Fase de extrema importancia que prevé
uma participacdo ativa do avaliador no processo, no sentido de
garantir a aferi¢do e correcéo de erros no desempenho do avaliado.

Avaliacdo: Ultima fase do processo, que englobaria varias etapas: a
auto-avaliacéo, visando obter informacéo da parte do avaliado dos
seus pontos fortes e falhas a justificar a necessidade de tomada de
medidas adequadas a sua correcdo; a uniformizacao das avaliacgdes,
designadamente dos critérios utilizados e a entrevista de avaliacéo,
onde formalmente seria comunicada ao avaliado a sua avaliacéo,
através da confrontacdo entre os resultados obtidos e 0s expectaveis.

Incremento do
papel do
avaliador no
processo de
gestdo do
desempenho

Através da formalizacdo de reunides intermédias entre o avaliador e
o avaliado, através do alargamento do universo de primeiros
avaliadores até ao posto de sargento, garantindo que sejam 0s
militares com melhor conhecimento do avaliado a realizarem a
avaliacdo, através da formalizacdo de acGes de formacdo a frequentar
pelo avaliador e avaliado.

Identificacéo

Atendendo a que 0os modelos atuais apenas prevéem a existéncia de

dos perfis um conjunto de competéncias, ndo considerando objetivos, torna-se
funcionais fundamental poder medir as competéncias no alcance dos objetivos
para cada definidos, tal como preconiza o modelo do SIADAP. Por outro lado,
cargo os objetivos decorrem das funcdes identificadas para cada cargo.
Criacao de Onde sejam definidos objetivos e competéncias proprios da &rea

impressos de
avaliacéo por
area funcional

funcional. Os impressos passariam a ter tratamento informatico
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