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RESUMO

A entrada em vigor do Regulamento de Avaliagao do Mérito dos Militares das Forcas
Armadas (RAMMFA), a 01 de janeiro de 2018, introduziu importantes alteracoes face ao
anterior: torna mais objetiva e quantitativa a avaliacado do mérito, com impacto direto na
progressao da carreira em detrimento de uma progressao por antiguidade. A sua revisao
prevista para janeiro de 2021 torna imperioso este estudo que procura entender os efeitos
da sua implementacao, identificando ajustes necessarios, mediante um raciocinio indutivo,
alicercado numa estratégia de investigacao mista e num desenho de pesquisa transversal,
assim como nas analises: documental, de conteido as entrevistas semiestruturadas a
13 oficiais (chefias e membros eleitos comuns dos Conselhos de Especialidade), e das
respostas, a um questionario, de 1180 militares da FAP (24% de N=4917). Dos resultados
obtidos verifica-se que o regulamento promove o desenvolvimento profissional, com os
militares a procurarem participar em mais missoes, frequentarem mais formagoes/cursos e
dedicarem-se mais aos cursos de promocao na categoria. Embora o RAMMEFA crie as bases
que possibilitam a compatibilizacao de competéncia e o conhecimento do potencial humano,
este processo tera de ser potenciado pela organizacao. Verifica-se ainda que a satisfacao com
a avaliacao de desempenho faz aumentar o comprometimento e o empenhamento e reduz
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as intencoes de saida. Como corolério do estudo, mais do que avaliar o mérito, as Forcas Armadas
deverao estimula-lo e geri-lo, numa articulacao holistica que procure a melhoria continua.

Palavras-chave: Sistema de Avaliacao, Avaliacao de Desempenho, Comprometimento,
Competéncias, Empenhamento, Intencao de saida, Potencial individual.

ABSTRACT

The new regulation of the Armed Forces merit appraisal system (RAMMEFA), which entered
into force on 1 January 2018, introduced some important changes to the previous system
which make the military’s merit appraisal process more objective and quantitative and have a
direct impact on career progression, especially on promotions by seniority. This regulation Is
scheduled for review by January 2021. Therefore, it is necessary to ascertain the effects of the
regulation’s implementation and identify any required adjustments. The study uses an inductive
methodology supported by a mixed methods research strategy and a cross sectional research
design, a literature review and content analysis of: 13 semi structured interviews to officers
(heads of services and elected members of the speciality councils); a questionnaire survey
delivered to 1180 Portuguese Air Force (PoAF) service members (24 % of N=4917). The findings
revealed that the new regulation promotes professional development, as service members are
more willing to participate in missions, attend training / courses and promotion courses in their
category. Although the RAMMFA sets a foundation that enables skills alignment and provides
knowledge on human potential, the organization must improve this process. Furthermore, the
study found that satisfaction with the performance appraisal system leads to higher levels of
commitment and engagement and decreases turnover intentions. This means that, rather than
simply assessing merit, the Armed Forces should use the system to actively encourage and
manage It, in a holistic process of continuous Improvement.

Keywords: Appraisal System, Commitment, Skills, Engagement, Individual Potential,
Performance Appraisal, Turnover Intentions.

1. Introducao

“Nada é permanente a ndo ser a mudancga”
Heraclitus

Os recursos humanos sao, hoje, reconhecidos como um “fator chave para o sucesso
organizacional” (Rego et al., 2015, p.56), 0 que motiva as organizacoes a desenvolverem
mecanismos para “atrair, desenvolver e reter o capital humano necessario a prossecugao”
dos seus objetivos estratégicos (Rego et al., 2015, p.90). O desafio estende-se, naturalmente,
a Instituicao Militar, que num contexto dindmico e competitivo, se confronta ainda com a
“concorréncia entre instituicoes e organizacoes, aliada a cada vez maior escassez de talento”
(Forca Aérea Portuguesa [FAP], 2019, p.11).

O futuro da Forca Aérea Portuguesa (FAP), alicercado nas pessoas, esta refletido no seu
planeamento estratégico, para o periodo entre 2019 e 2022, e aponta para uma aprendizagem
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e crescimento valorativo, que aposta nas competéncias das pessoas, procurando,
simultaneamente, a sua gestao eficiente, nomeadamente na carreira e mérito (FAP, 2019).

A perspetiva do desenvolvimento da carreira militar, assente numa cultura de mérito,
comum aos militares dos varios ramos das Forcas Armadas, ¢é reforcada pelo Estatuto dos
Militares das Forcas Armadas (EMFAR), aprovado pelo Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de
maio, com as alteracoes introduzidas pela Lei n°® 10/2018, de 2 de marco. Nesse sentido, é
aprovado pela Portaria n.° 301/2016, de 30 de novembro, o Regulamento da Avaliagao do
Meérito dos Militares das For¢as Armadas (RAMMEFA). O RAMMFA concretiza-se no Sistema
de Avaliacao do Mérito dos Militares das Forcas Armadas (SAMMFA), que da especial
enfoque a avaliacao individual (Al) que “consiste na avaliacdo do desempenho evidenciado
em cargos e fungoes” (n.° 2 do artigo 6.°do RAMMEFA).

A implementacao de um sistema de gestao de desempenho pode gerar uma resisténcia
inicial, pois existe a percecao de que se destina a controlar e punir, exigindo mais esforco e
trabalho aos colaboradores, expondo as suas fragilidades profissionais (Camara, 2015, p.111).
Na cultura portuguesa, “marcadamente feminina” (Hofstede, 1991, cit. por Camara, 2015,
p.15) é particularmente notoria a resisténcia em “avaliar e ser avaliado”, que se caracteriza
“por um clima organizacional de fuga ao conflito aberto e de preservacao da harmonia
superficial” (Camara, 2015, p.15).

No caso do RAMMFA, a sua implementacao tem gerado controvérsia no seio militar,
tendo sido entregue no parlamento, pela Associacao Nacional de Sargentos (ANS), uma
peticao? assinada por 2258 militares, datada de 27 de abril de 2018, a propor a suspensao da
sua eficacia.

Contudo, a avaliacao do mérito nao é novidade na FAP, sendo o primeiro regulamento
aprovado pela Portaria N.° 292/94, de 17 de maio. A principal alteracao deste RAMMEFA, face
aos anteriores regulamentos, para além de se aplicar aos trés Ramos, € o facto de tornar mais
objetiva e quantitativa a avaliacdo do mérito do militar, com impacto direto na progressao da
carreira, em detrimento de uma progressao por antiguidade. Esse mérito, que é calculado
através da Ficha de Avaliacao do Mérito (FAM), atribui um maior peso a componente da Al
em relacao a antiguidade no posto (AP). Numa instituicao fortemente hierarquizada, como é
a militar, se essa avaliacao promover alteragoes a antiguidade, podera em situacoes extremas
inverter a relacao chefe/subordinado, agravando a resisténcia a este novo sistema.

Mas, apesar de controversa, a avaliacdo do desempenho é uma “pratica generalizada em
empresas de todo o mundo e essencial para uma gestao do capital humano” (Kuvaas, 2007,
cit. por Rego et al., 2015, p. 536).

Com o objetivo geral de formular contributos, ndo sé para a revisao do RAMMFA
que se avizinha, mas também para potenciar todo o sistema de avaliacao do mérito dos
militares, pretende-se avaliar, em primeiro lugar, se esta a atingir as finalidades que pretende
promover. Nao sendo possivel abordar todos os propoésitos mencionados no regulamento,
este estudo foca-se naqueles expressos no n.° 2, do artigo 5.°, do RAMMEFA, considerados
pelos autores como objetivos ultimos do mesmo: (1) Compatibilizar as competéncias do

¢ Peticao N.° 506/X111/3.%
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avaliado com os interesses e as necessidades da instituicao militar, tendo em vista a crescente
complexidade cientifica, técnica, operacional e organizacional; (2) Contribuir para incentivar
o cumprimento das missoes e tarefas, bem como estimular o aperfeicoamento técnico-
militar; e (3) Atualizar e melhorar o conhecimento do potencial humano existente.

Adicionalmente, apresenta-se como extremamente relevante analisar as relacoes que se
estabelecem entre a satisfacao com a avaliacao de desempenho (SAD) e: o comprometimento
organizacional afetivo (COA), o empenhamento (EMP) e a intencao de saida (IS). Estes
indicadores aparentam ser bons preditores do sucesso de implementacao dos sistemas de
avaliacao (Rego et al., 2015), permitindo ao mesmo tempo contribuir para a validacao da
literatura no que toca as relacoes que se estabelecem entre eles.

Procuram-se, deste modo, subsidios para a revisao do RAMMFA que devera
acontecer, no maximo, trés anos apos a sua implementacao, e para o sistema de avaliacao
do mérito dos militares, como um todo, o que justifica a pertinéncia deste estudo. Apesar do
regulamento ser transversal as Forcas Armadas, apenas sera analisada a perspetiva da FAP,
contribuindo dessa forma para o trabalho desenvolvido na Divisao de Recursos do Estado-
Maior (DIVREC) e na Direcao de Pessoal (DP) da Forca Aérea.

Seré precoce realizar-se este estudo, tendo em conta a ainda recente implementacao do
sistema? Uma alteracao significativa de um sistema, como esta, necessita de tempo para se
perceber os efeitos de médio e longo prazo, que podem ser muito diferentes dos verificados
inicialmente. Contudo, mesmo que alguns desses efeitos apenas se consigam verificar a
longo prazo e s6 nessa altura poderem ser avaliados e corrigidos, outros podem identificar-
se logo numa fase inicial, permitindo introduzir ajustes ao sistema, contribuindo para uma
transicao mais harmoniosa.

O presente estudo tem como objeto o impacte do RAMMEFA nos militares da FAP, e esta
delimitado (Santos & Lima, 2019, p. 42) nos dominios:

— Temporal, desde 1 de janeiro de 2018, data de entrada em vigor do RAMMEFA, até a

presente data (fevereiro de 2019);

— Espacial, aos militares da Forca Aérea no ativo;

— De contetdo, as finalidades do SAMMEFA e as relacoes entre SAD e COA/EMP/IS.

Pelo anteriormente referido, é objetivo geral (OG) deste estudo, Propor contributos,
valorados pelos militares da Forca Aérea, para potenciar os efeitos do RAMMEFA, e para o
qual contribuem os objetivos especificos (OE):

OE1: Avaliar se o SAMMEFA esta a atingir as finalidades que pretende promover;

OEZ2: Analisar as relacoes que se estabelecem entre a satisfacao com a avaliacao do
desempenho e o comprometimento, o empenhamento e a intencao de saida dos militares da
Forca Aérea, face a entrada em vigor do RAMMEFA.

Face ao enquadramento anterior foi definida a seguinte questao central (QC) que norteou
a investigacao: De que modo poderao ser potenciados os efeitos do RAMMFA?

2. Enquadramento teérico e conceptual

No presente capitulo apresenta-se o enquadramento teérico e conceptual deste trabalho
de investigacao.
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2.1. Estado da arte e conceitos estruturantes

O desenvolvimento deste estudo é norteado por um conjunto de conceitos, que se
apresentam de seguida.

2.1.1. Regulamento de Avaliacao do Mérito dos Militares das Forcas Armadas

O RAMMEFA pretende uniformizar o sistema de avaliacdo dos militares nas Forcas
Armadas através da definicdo do SAMMEFA, estabelecendo as instrugoes para a sua execugao.
Este novo regulamento quantifica e torna mais objetiva a avaliagao do mérito do militar, com
o consequente impacte no desenvolvimento da carreira. O RAMMEFA é um anexo da Portaria
n.°301/2016 (2016), que entrou em vigor a 1 de janeiro de 2018, a qual estabelece a sua revisao
até 1 de janeiro de 2021.

2.1.2. Sistema de Avaliacao do Mérito dos Militares das Forcas Armadas

O SAMMFA decorre do RAMMFA, tendo como finalidade determinar aavaliagao do mérito
do militar, visando uma correta gestao dos recursos humanos. Pretende ainda promover
a compatibilizacdo de competéncias, o desenvolvimento profissional e o conhecimento do
potencial individual do militar, tal como referido n.° 2 do artigo 5.°do RAMMFA.

O SAMMEFA é constituido pelas seguintes bases (artigo 6.° do RAMMFA): (1) Avaliacao
Individual (Al); (2) Avaliacao da Formacao (AF); (3) Avaliacao Disciplinar (AD); (4) Antiguidade
no Posto (AP); e (5) Avaliagao Complementar (AC).

Todas estas bases sao quantificadas e entram, com a excecao da AC, para o calculo
da FAM, com a respetiva ponderacao. Esta ficha originard uma primeira ordenacao dos
militares que serao apreciados pelos Conselhos de Especialidades. Ap6s a atribuicao da AC
pelos Conselhos, sao elaboradas as Listas do Mérito onde os militares aparecerao ordenados
pelo valor do “mérito do militar” e que, apos homologacao pelo CEMFA, se traduz na Lista
de Promocao. Nessa lista final os militares sao posicionados por ordem decrescente, com
a condicao de que um militar mais moderno sé assume a posicao de militares de maior
antiguidade se o valor do mérito for superior em 0,3 ao do(s) militar(es) que o precede(m)
(Despacho N.° 51/2018 do CEMFA, 2018).

2.1.3. Satisfacao com a avaliacao de desempenho

Uma das bases do SAMMFA com maior destaque para o célculo da FAM é a Al, com
uma ponderacao de 35% ou 40% (dependendo do posto a que se aplica), e que ¢ a mais
alto de todas as bases que entram para o referido célculo. Esta Al refere-se a avaliagdo do
desempenho que o militar demonstra no seu desempenho em cargos e funcoes, sendo essa
informacéao recolhida através da Ficha de Avaliacao (FAV) (Portaria n® 301/2016).

Para o sucesso de um sistema de avaliagao de desempenho, mais do que o proprio
sistema em si, é fundamental a reacdo dos trabalhadores ao mesmo, pois por mais perfeito
e robusto que seja, se os trabalhadores nao o aceitarem, este estd desde logo condenado
(Cardy & Dobbins, 1994, cit. por Cawley, Levy & Keeping, 1998). Das diversas reacoes dos
trabalhadores, a mais relevante € a satisfacao com a avaliagao de desempenho, especialmente
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tendo em conta a sua relacao com o comprometimento, a motivacao e a produtividade, que
diversos estudos?® estabelecem, tal como indica Giles e Mossholder (cit. por Cawley, Levy &
Keeping, 1998, p. 616).

2.1.4. Comprometimento organizacional

Das varias definicoes sobre Comprometimento Organizacional* (do inglés organizational
commitment), aquela mais, consistentemente, mencionada na literatura é a apresentada por
Meyer e Allen (1991, p. 67) como sendo um estado psicolégico que caracteriza a relacao
do trabalhador com a organizacao e que tem implicacoes na decisao de permanecer, ou
nao, na organizacao®. Meyer e Allen (1991) estabelecem ainda trés componentes do
comprometimento: (1) Afetivo (Affective), que se caracteriza pelo envolvimento emocional
dos colaboradores com a organizacao, que leva a que estes desejem permanecer na mesma;
(2) Normativo (Normative), que se refere ao dever moral para com a organizagao, pelo
que os colaboradores nela permanecem por um sentimento de obrigacao; e Calculativo
(Continuance), que se refere ao sentimento calculista acerca dos custos associados a deixar a
organizagao, que leva a que os colaboradores nela permanecam por necessidade.

Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso e Neves (2014) sintetizam, sustentados por vérios
estudos, as correlacoes tendenciais entre estas trés dimensoes e diversas variaveis, das quais
se resumem, no Quadro 1, as consideradas mais relevantes para o presente estudo, ou seja,
indicadores da gestao do desempenho e de intencao de saida.

Quadro 1 - Correlacoes tendenciais entre as trés dimensoes de comprometimento e
indicadores de gestao de desempenho e de intencao de saida

Comprometimento
Afetivo Normativo Calculativo
Satisfacao no trabalho ++ + -
Oportunidades de aprendizagem N . 0
e desenvolvimento pessoal
Rececao de feedback relativo ao o N 0
desempenho no trabalho
Legenda:
Intencoes de abandonar a & -

A - - - 0  Sem correlacao
organizacao - Correlacao negativa
Desempenho global dos i N ) +  Correlacao positiva
individuos ++ Correlacao positiva forte

Fonte: Adaptado a partir de Cunha et al (2014).

Por observacao do Quadro 1, é a dimensao do comprometimento afetivo a que estabelece
relagoes mais fortes e consistentes com os indicadores apresentados, pelo que se opta por
apenas analisar a dimensao afetiva do comprometimento no presente estudo.

3 Exemplos: Illgen, Fisher, e Taylor em 1979; Larson em 1984; Pearce e Porter em 1986; Wexley e Klimoski em 1984

4 Alguns autores traduzem como compromisso organizacional ou mesmo empenhamento, mas optou-se neste trabalho
por comprometimento por ser aquela mais frequentemente encontrada na literatura.

> Tradugao do autor de “[...] commitment is a psychological state that (a) characterizes the employee’s relationship with the
organization, and (b) has implications for the decision to continue or discontinue membership in the organization.”
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2.1.5. Empenhamento

O empenhamento em contexto de trabalho® (do inglés employee engagement) refere-
se ao grau em que um trabalhador se foca e se absorve nos papéis que desempenha na
organizacao (Saks, 2006).

Saoapontadosdois papéisdominantes, o dotrabalhadorenquanto membro da organizacao
(empenhamento organizacional — organization engagement) e aquele relacionado com a sua
atividade profissional (empenhamento no trabalho —job engagement) (Saks, 2006). Apesar da
pertinéncia de ambos, esta investigacao ir-se-4 apenas focar no empenhamento no trabalho,
uma vez que ja se aborda o conceito de comprometimento organizacional. Note-se, contudo,
que os dois conceitos sao distintos (Saks, 2006). No entanto, ndao se considera uma mais-
valia neste trabalho explorar exaustivamente a relacao do trabalhador com a organizacao
em todos os constructos, pelo que se optou por escolher o comprometimento organizacional
por ser aquele que, de acordo com o ja mencionado, aparenta ter mais relevancia na sua
relacao com a Avaliacao de Desempenho.

2.1.6. Intencao de saida

A intencao de saida refere-se, segundo Tett e Meyer (1993, p. 262), a vontade consciente e
deliberada do trabalhador em abandonar a organizacao e é um forte preditor do abandono
efetivo desta, como sustentam varios estudos (Lee & Mowday, 1987; Michaels & Spector,
1982; O'Reilly & Caldwell, 1981), referidos por Tett e Meyer (1993, pp 259-260). O abandono,
por sua vez, quando voluntario pode ter variadas causas e origens, de onde se salientam
as relacionadas com uma percepcao de injustica do sistema de promocoes e avaliagao de
desempenho, assim como falta de comunicacao e de feedback por parte das chefias (Rego
et al., 2015). Por outro lado, um forte comprometimento para com a organizacao, origina
uma relacao positiva com o trabalho que leva a que as pessoas queiram permanecer na
organizagao (Bem, 1967; Salancik & Pfeffer, 1978, cit. por Tett & Meyer, 1993).

Um sistema de promocgoes baseado na antiguidade é apontado como uma das causas para
a dificuldade de retencao dos militares de varios paises da NATO (Research and Technology
Organisation North Atlantic Treaty Organisation, 2007, p. 2-1). Se, por um lado, um sistema
de promocdes baseado no mérito pode potenciar a retencao dos militares, por outro, como
Rego et al. (2015) faz notar, avaliagcbes de desempenho consideradas injustas podem gerar
insatisfacao e reducao no comprometimento e desempenho dos trabalhadores sendo, no
limite, apontadas como umas das razoes para a intencao de saida.

2.2. Modelo de analise

Este estudo é desenvolvido de acordo com o modelo de analise apresentado no Quadro 2.

5 Apesar do termo também se encontrar traduzido como envolvimento no trabalho, optou-se por evitar este, para
nao confundir com job involvement, que se refere a um envolvimento no trabalho resultado de processos racionais e
relacionado com a auto-imagem do trabalhador. (Saks, 2006; May, Gilson & Harter, 2004).
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Quadro 2 - Modelo de analise

Objetivo Geral Propor contributos, valorados pelos militares da For¢a Aérea, para potenciar os efeitos do RAMMEFA.
Questao Central | De que modo poderao ser potenciados os efeitos do RAMMEFA?
Objetivos
‘. t0
Especificos Qu(?s oes Conceitos Dimensdes Indicadores Instrumentos
Derivadas
Compatibilizacao
13-21
OE1 de competéncias Q
Avaliar se o PD1
RAMMEFA -12;
SAMMEFA esta Estard o SAMMFA Desenvolvimento 8; 150
a atingir as a promover as suas profissional )
SAMMFA
finalidades que finalidades? Q34
pretende promover. Potencial
13-1
Individual Q13-19
O.E2 PD2 Satisfa‘géo~ com Questionario de
An?llsar as Quais as relacoes a Avaliagao de - Q33-38 investigacao
relagoes que se . - Desempenho
tabelec L entre a satisfagdo €
esta ?:Le.m entre com a avaliacdo de | Comprometimento | Comprometimento 039-44 Entrevistas
asatis acao com desempenho e o Organizacional Afetivo semiestruturadas
a avaliagao de . .
desempenho e o comprometimento, | Empenhamento - Q45-53
. o empenhamento
comprometimento, . ~
e a intencao de
empenhamento e . e
4 intencio de saida saida dos militares
(‘. . da Forcga Aérea, N . Q31
dos militares da N Intengéo de saida - Q54-58
. face a entrada
Forca Aérea, face .
a entrada em vigor em vigor do novo
”
do RAMMEFA. RAMMEFA

3. Metodologia e método

Neste capitulo sera descrita a metodologia e o método que garantem o rigor cientifico

desta investigacao.

3.1. Metodologia

Metodologicamente, este estudo caracteriza-se por um raciocinio indutivo, assente
numa estratégia de investigacao mista que segundo Creswell (2009) permite relacionar
dados qualitativos e quantitativos num Unico estudo, e num desenho de pesquisa de tipo
transversal que corresponde a recolha de informacao num determinado momento temporal
(Bryman, 2012).

3.2. Método

Neste subcapitulo caracterizam-se os participantes do estudo e apresentam-se o0s
procedimentos seguidos, assim como os instrumentos de recolha de dados e respetivas
técnicas de tratamento.

3.2.1. Participantes e procedimento

Participantes. Responderam ao questionario 1180 militares da FAP, 24% dos militares
efetivos do universo dos QP e RC/RV, o que corresponde a um nivel de confianca de 95% e
uma margem de erro inferior a 3%.
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Os participantes resultam de uma amostra nao probabilistica acidental (Maroco, 2010),
pelo que se analisa a sua representatividade para a populacao em estudo. A Tabela 1 apresenta
a analise descritiva da amostra obtida face a populagao em estudo, com distribuigao relativa
idéntica na categoria de sargentos (39,6% vs 33,3%), e oficiais (56,3% vs 47,1%) e inferior na
categoria de pracas (4,2% vs 19,6%). Quanto a forma de prestacao de servico, predominam
na amostra os militares dos QP (92,6% vs 72,0%), com reduzida participacao dos militares
RC/RV (7,4% vs 28,0%). Esta baixa participacao podera ser devida ao menor impacto do novo
sistema de avaliacao para estes militares e consequentemente o seu menor interesse em
participar neste estudo. Os dados obtidos neste estudo sao extrapolaveis, com as necessarias
limitagOes, apenas para uma populacao constituida por sargentos e oficiais dos QP.

Tabela 1 - Andlise descritiva da amostra global comparada com a amostra da populacao de
outubro de 2019

Frequéncia % da A " % do Universo % Amostra /
(n=1180) o da Amostra (N=4903) populagio
Menos de 5 anos 84 71%
5a 10 anos 105 8,9%
Q1-TSE
11 a 20 anos 399 33,8%
Mais de 20 anos 592 50,2%
B Operacional 549 46,5%
Q2 - Area
Apoio 631 53,5%
9° ano 8 0,7%
11° ano 42 3,6%
Ensino
Secundario 492 41,7%
completo
Q3 - Habilitagdes Curso
Académicas tecnologico/ 98 8,3%
profissional
Bacharelato 91 7,7%
Licenciatura 281 23,8%
Mestrado 161 13,6%
Doutoramento 7 0,6%
Oficial 467 39,6% 33,3% 28,6%
Q4 - Categoria Sargento 664 56,3% 47,1% 28,8%
Praca 49 4,2% 19,6% 5%
Q5 - FPS QP 1093 92,6% 72,0% 31%
RC/RV 87 7,4% 28,0% 6%

Foram entrevistadas as entidades indicadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Lista de entrevistados

Codigo de Entrevistado

(Ref no texto) Participantes do estudo Instrumento Data

dDP Diretor do Pessoal Entrevista presencial 3jan20

cDIVREC Chefe da Divisdo de Becursos do Entrevista por email 22jan20
Estado-Maior

Chefe da Reparticao de Pessoal da

cREPPES Divisao de Recursos do Estado- Entrevista presencial 20dez19
Maior
Chefe da Reparticao de Colocacoes . . .
cRC da Direcdo de Pessoal Entrevista por email 8jan20
CRCP Chefe da Reparticao de Carreiras e Entrevista por email 2jan20

Promogoes da Diregao de Pessoal

Chefe da Secgao de Avaliagao de
cSecAM Meérito da Reparti¢ao de Carreiras e Entrevista presencial 23dez19
Promogoes da Direcao de Pessoal

Coordenador para as carreiras na
CoordCarr Reparticao de Pessoal da Divisao de Entrevista por email 3jan20
Recursos do Estado-Maior

Chefe da Secgao de Cargos, Cursos

cSecCCM e Missoes (atual e anterior) Entrevista por email 3jan20
CESP1 Membro eleito cgmum dos CESP Entrevista presencial 23dez19
(oficial)
CESP2 Membro eleito comum dos CESP Entrevista por email 9jan20
(oficial)
CESP3 Membro eleito comum dos CESP Entrevista presencial 10jan20
(sargento)
CESP4 Membro eleito comum dos CESP Entrevista por email 8jan20
(sargento)
CESP5 Membro eleito comum dos CESP Entrevista por email 9jan20

(sargento)

Procedimento. O questionario “Regulamento da Avaliacdo do Mérito dos Militares
das Forcas Armadas”, ap6s autorizagao superior foi enviado a todos os militares da FAP
via groupwise e ficou disponivel na pagina da intranet da FAP, entre 30 de outubro e 8
de dezembro de 2019. Aos participantes foi explicado o objetivo do estudo e reforcado o
anonimato e uso da informacgao limitada a esta investigacao. Apelou-se ainda para que as
respostas fossem sinceras uma vez que nao existem respostas verdadeiras ou falsas.

As entrevistas estruturadas, foram conduzidas presencialmente ou por email, nas datas
indicadas no Quadro 3.

3.2.2. Instrumentos de recolha de dados

Foi desenvolvido o questiondrio “Regulamento da Avaliacdo do Mérito dos Militares
das Forcas Armadas”, constituido por trés partes: a primeira dedicada a caracterizacao
sociodemografica e profissional, a segunda que tenta aferir se o SAMMFA cumpre
as suas finalidades e a terceira relativa a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho,
comprometimento, empenhamento e intencao de saida (Tabela 2). As perguntas do
questionario foram desenvolvidas numa logica condicional, ou seja, estdao dependentes das
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respostas anteriormente dadas, o que facilita o seu preenchimento e diminui as respostas
contraditérias. Esse questionario foi previamente testado numa amostra de 31 militares, por
forma a obter uma indicacao da fiabilidade do instrumento (Alpha de Cronbach) e da validade
dos construtos (abordagem empirica). Apesar de inicialmente se ter optado por uma escala
Likert de cinco pontos para facilitar a leitura dos resultados, o pré-teste evidenciou que esta
era insuficiente para expressar opinioes pouco polarizadas, pelo que se decidiu utilizar uma
Escala de Likert de sete pontos no questionéario final, de modo a aumentar a sensibilidade
dos resultados (Tabela 2).

Tabela 2 - Caracterizacao do questionario

Questoes Modalidades de pergunta Objetivo Fonte
Caracterizagao
QlaQb Escolha multipla e dicotomica sociodemografica e Desenvolvidas para este efeito
profissional

Escolha multipla, dicotémica Avaliar em que medida o

Q6 a Q32 SAMMEFA estd a atingir as  Desenvolvidas para este efeito
e aberta ;
suas finalidades
Adaptada ao contexto militar a
Medir a satisfacio com a partir da escala de Satisfagao com a
Q33 aQ38 Escala Likert de 7 pontos - ¢ Avaliacao de Desempenho, validada
avaliagao de desempenho R .
para o contexto portugués por Lima
(2010)
Adaptada para o contexto militar por
Fachada (2015), a partir da versao
. Comprometimento portuguesa validada por Nascimento
Q392 Q44 Escala Likert de 7 pontos Organizacional Afetivo et al. (2008), com base na escala de

Comprometimento Organizacional de
Meyer & Allen (1991)

Adaptado ao contexto militar
por Damaso (2019) a partir da
Q45 a Q53 Escala Likert de 7 pontos Empenhamento escala reduzida da Utrecht Work
Engagement Scale (UWES) de
Schaufeli e Bakker (2004)

Adaptado ao contexto militar por
Braga (2018) a partir da escala de
Turnover Cognition de Bozeman e
Perrewé (2001)

Q54 a Q58 Escala Likert de 7 pontos Intencao de Saida

As entrevistas estruturadas foram conduzidas de acordo com os guioes especificamente
preparados para cada entrevistado e obtiveram-se ainda dados complementares através da
Reparticao de Colocacoes e da Reparticao de Dados da DP.

3.2.3. Técnicas de tratamento dos dados

O tratamento estatistico dos dados quantitativos obtidos em questionario foi feito através
da Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 23, que permitiu efetuar a anéalise de
validade de constructo (andlise fatorial) (Pestana & Gageiro, 2014), a anéalise de confiabilidade
(Alpha de Cronbach), determinar os indices de correlacao de Pearson (Franzblau, 1958), para
além das medidas de frequéncia, tendéncia central, dispersao e de associagao (moda, média,
desvio padrao).
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A anélise tematica de contetudo sobre as entrevistas semiestruturadas foi desenvolvida de
acordo com Santos e Lima (2019).

4. Anadlise dos dados e discussao dos resultados

Neste capitulo sdo analisados e discutidos os resultados obtidos nos questionarios e
entrevistas estruturadas, por forma a responder as questoes derivadas e, consequentemente
a QC.

4.1. Finalidades que o SAMMFA pretende promover

Pretende-se avaliar se 0 SAMMFA esta a promover as finalidades expressas no n.° 2
do artigo 5.° do RAMMFA, procurando deste modo obter resposta a Questao Derivada 1
(QD1).

4.1.1. Compatibilizacao de competéncias e avaliacdao do potencial
individual

O SAMMEFA procura, através da Ficha de Avaliacao (FAV), apreciar um conjunto de
competéncias e o potencial dos militares avaliados, visando deste modo “compatibilizar as
competéncias do avaliado com as necessidades da instituicao militar”, assim como “atualizar
e melhorar o conhecimento do potencial humano existente” (n.” 2 do artigo 5.°do RAMMEFA).
Para Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2006, p.152), o potencial individual “é a capacidade de
vir a desempenhar uma funcao de maior complexidade num determinado momento futuro”.

Enquanto o RAMMEFA ¢ bastante especifico na forma como a informacao que constitui as
cinco bases do SAMMEFA é usada para o céalculo do mérito do militar, bem como a utilizacao
da mesma para efeitos de promocao. Relativamente a compatibilizacao de competéncias,
existem poucas referéncias quanto ao modo de emprego dessa informacao. Efetivamente, a
principal mencao ¢ a relevancia da Al desfavoravel, em processos seletivos de nomeacoes
(artigo 22° do RAMMEFA).

Ainda assim, ao definir a avaliacdo das competéncias e do potencial individual
dos militares, o RAMMEFA cria as bases para a Organizacao poder adequa-los aos
cargos/funcoes. Para tal, identificam-se trés aspetos que, complementarmente ao
RAMMFA, devem ser verificados: (1) os cargos/funcoes estao definidos, assim como
as competéncias mais valorizadas para cada um deles; (2) os avaliadores preenchem
criteriosamente as FAV e conhecem o proposito e finalidade de cada um dos campos;
e (3) a informacao contida nas FAV ¢ aplicada, pelos servicos de pessoal, de forma a
servir essas mesmas finalidades.

Seguidamente verifica-se o cumprimento destes pressupostos, através da anéalise dos
dados obtidos no questionario e do seu reforco qualitativo por entrevista.

1 — Estarao definidos os cargos/funcoes assim como as competéncias mais valorizadas
para cada um deles? A compatibilizacdo de competéncias visadas pelo SAMMEFA s6 sera
possivel se forem conhecidas as competéncias necessarias para cada cargo. Tal como refere
Rego et al. (2015) é necesséario “que a organizacao saiba quais os aspetos de desempenho a
serem valorados”. Camara, Guerra e Rodrigues (2010) definem dois tipos de competéncias:
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as genéricas, que sao transversais a todos os perfis de funcoes, e as especificas, que apenas
dizem respeito a uma familia de funcoes.

Apesar do RAMMEFA, no n.° 5 do artigo 20°, determinar quais as competéncias a apreciar
consoante a funcao militar, essas funcoes (artigo 34.° do EMFAR) sao muito abrangentes.
Adicionalmente, nao se identificam competéncias verdadeiramente diferenciadoras, pelo
que podemos assumir que o regulamento apenas avalia competéncias genéricas.

Por outro lado, embora os Manuais da organizacao e normas de funcionamento das
Unidades/Estabelecimentos/Orgaos (U/E/O) da FAP contenham as descricdes de cada
cargo, estas apenas referem as qualificacoes e funcoes, nao existindo referéncia as principais
competéncias adequadas para cada cargo, nem mesmo as genéricas.

2 — Saberao os avaliadores preencher criteriosamente as FAV e conhecem o propésito
e finalidade de cada um dos seus campos? Para responder a esta pergunta analisam-se
os resultados obtidos nas questoes Q14 a Q21, relativas ao preenchimento das FAV pelos
avaliadores.

Dos 395 militares respondentes do questionario que ja avaliaram segundo o novo sistema,
60,3% consideram que as instrucoes das FAV sao claras, mas apenas 50,4% as considera
suficientes (Figura 1).

Instrucdes de preenchimento das FAV

100%
90% -
80% +——  39,7%
49,6%

70% -
60% - —

& Nao
500 -

% u Sim
40% -
30% -
20% -
10% -

0% +—— _ —_—
Considera claras? Considera suficientes?

Figura 1 - Resultados obtidos as Q14 e Q15

Tendo em conta, e por oposicao, o universo de militares que nao considera as instrucoes
claras e/ou suficientes, ¢ importante assegurar acoes de formacao/sensibilizacao aos
avaliadores, essencial tal como refere Camara (2015, p.116) na implementacao de um sistema
desta natureza, e que deve conter as fases descritas na Figura 2.
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1* Formacgio
2 Formacao
Formagéo e
mecanica do Formagdo sobre a
sistema de gestao condugdo da
de desempenho. reunido de fixagdo
de objetivos e o
acompanhamento
do colaborador ao
longo do ano.

Sessoes continuas
2 sessdes de refrescamento ao longo do ano

Figura 2 - Formacao destinada a avaliadores
Fonte: Adaptado a partir de Camara (2015).

3? Formacio

Preparagio e
condugdo da

avaliacdo final de
desempenho

Apesar do SAMMEFA nao ser uma implementacao de raiz, a realidade é que mesmo no
anterior sistema se notava uma falta de preparacao dos avaliadores (CESP2).

A este respeito, os dados (Figura 3) permitem verificar que 64,3% dos militares tiveram
algum tipo de formacao/sensibilizacao, o que revela um apreciado esforco da FAP para
assegurar esses momentos.

No entanto, pouco mais de metade (51,2%) daqueles militares considera que a formagao
foi suficiente, identificando-se uma necessidade de melhoria neste aspeto. Note-se que, dos
militares que nao tiveram formacao, 93,6% consideram que a mesma teria sido importante.
Estes valores, assim como a falta de formacgao/preparacao dos avaliadores, que transparece
nos conselhos de especialidades, sao considerados preocupantes pela maioria dos membros
eleitos comuns dos CESP entrevistados.

Participaram em acéo de
sensibilizacio/esclarecimento?

(Q16)

@sim ON&o

OSim ONao

39,7%

64.3%

Consideram que teria sido
importante uma acéio de
ibiliza¢io/esclareci to?

(Q18)

OSim ONao

; 48.8% |
\ \

\

Consideraram a acio suficiente?

(Q17)
Figura 3 — Resultados obtidos nas Q16 a Q18
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Como esclarece a Chefe da Seccao de Avaliacao de Mérito da Reparticao de Carreiras e
Promocoes da Direcao de Pessoal, a DP procura que a formacao chegue aos avaliadores de
forma descentralizada, através dos érgdos de gestao de pessoal. E ministradaformacio a esses
orgaos com indicacdo para que a mesma seja replicada nas unidades. Uma das principais
dificuldades reportadas por esses servicos é que muitos avaliadores nao estao presentes
devido a quantidade de solicitacoes a que tém de dar resposta, resultado da escassez de
recursos humanos. Também a rotatividade de militares nos érgaos de pessoal faz com que
estes, muitas vezes, nao tenham a formacao e a capacidade para estar frequentemente a dar
esse apoio.

Dada a importancia que a FAV tem para o desenvolvimento da carreira do militar,
sugere-se que essas formagdes sejam de cardcter obrigatério e periédico. Tal como
sugerido por CESP1, uma vez por ano, antes do inicio do periodo de avaliacoes, deveriam
ser desencadeadas formacoes curtas para os avaliadores, que, acima de tudo, deveriam
explicar como cada campo vai ser utilizado, mas também como elaborar o juizo ampliativo,
sensibilizando, ainda, para aspetos praticos como a importancia dos avaliadores tomarem
notas, ao longo do tempo relativas ao desempenho dos subordinados.

Afalta de formacao refletiu-se no conhecimento acerca dos campos da FAV “Avaliacao do
potencial” (campo 6), “Permanéncia do avaliado na unidade” (campo 7.1) e “Necessidades de
formacao do avaliado” (campo 7.2), nao havendo unanimidade quanto ao seu proposito, nas
respostas as Q19 a Q21 do questionario, como se pode observar na Figura 4. Para além de
reduzir o efeito pretendido desses campos, esta falta de uma interpretacao comum a todos os
avaliadores prejudica a igualdade de critérios que se pretende para as FAV. Adicionalmente,
as entrevistas conduzidas evidenciaram que, mesmo ao nivel da DP, DIVREC e membros
eleitos comuns dos CESP, a finalidade destes campos nao é consensual.

Constatou-se ainda que a utilizacao, pelos CESP, dos campos da “Avaliacao do potencial”
no célculo da AC, apesar de prevista no RAMMEFA, é pouco explorada. Relativamente a estes
campos nota-se que estao demasiado focados na comparacao relativa entre militares e o seu
preenchimento € pouco claro. Por exemplo relativamente ao campo “Func¢oes militares de
exercicio preferencial do avaliado” (campo 6.3), ndo é referido quais sao as competéncias que
um militar deve ter para desempenhar essas funcoes.

Q19 - Funcoes Militares de exercicio preferencial do avaliado

Avaliar se o militar esta adequado as .
funcées que desempenha 65,3%

Avaliar se o militar tem capacidade

para assumir outro tipo de func¢des 61,8%

Avaliacio subjetiva do mérit? do 20.0%
avallado —

Cilculo da avaliacio complementar,

pelos CESP, com vista a elaboracio da lista

do mérito

17,2%
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Q20 - Funcoes Militares de exercicio preferencial do avaliado

Avaliar a relacdo chefe/subordinado 47,8%

Avaliagio subjetiva do mérito do avaliado 40,5%

Garantir que o avaliado nio ¢ transferido, o
por ser essencial ao servico 36,7%

Substituicdo do avaliado por outro com
¢ melhorespcompeténcias — 25,8%

Calculo da avaliacio complementar, pelos
CESP, com vista 2 elabogacﬁo da Livra do  le 20.5%

Facilitar a transferéncia do avaliado para a
unidade de preferéncia |l 9.6%

Garantir que o avaliado nio ¢ transferido, 9.1%
por haver falta de pessoal no servico jusaan ~,170

Q21 - Necessidades de formacao do avaliado

Dar a conhecer as lacunas de formacio do
avaliado ao segundo avaliador e ao o
CMDT/DIR/CHF, com vista a ir ao encontro 86,8%
dessas necessidades formativas

Demonstrar que o avaliado tem falta de
competéncias, nao sendo o mais indicado

s 18,5%
para as func¢ées que desempenha

—
Avaliaciio subjetiva do mérito do avaliado

- 9:6%

Calculo da avaliacdo complementar, pelos o
CESP, com vista a elaboracio da lista do juuy 3-6%

Figura 4 - Respostas quanto aos propositos dos campos 6.3 (Q19), 7.1 (Q20) e 7.2 (Q21) das FAV

3 — A informacao contida nas FAV estd a ser aplicada, pelos servicos de pessoal, de

forma a compatibilizar as competéncias e o potencial do avaliado com as necessidades da
Instituicdo? As FAV sado enviadas a Reparticao de Colocacdes (RepC) da DP (cRCP) apos

a conclusao do processo avaliativo. Porém, atualmente, esta informacao nao estd a ser
considerada para efeitos de colocacoes/nomeacgoes (cRC). Estd, no entanto, a ser revisto o
Regulamento de Colocacoes que, se aprovado, operacionalizara uma solugao para conciliar
aquelas informacoes de forma adequada e eficaz. A implementacao do novo Sistema de
Informacao de Avaliacao do Mérito dos Militares das Forcas Armadas (STAMMFA), comum
aos Ramos, constituirda um facilitador desse processo.

Verifica-se que, atualmente, nenhum destes trés aspetos investigados é cumprido. Um
dos projetos da DP para 2020, como refere o Chefe da Reparticao de Carreiras e Promocoes
da Direcao de Pessoal, é a elaboracao de um modelo de Gestao por Competéncias (GpQ),
que permitira “encontrar o match perfeito entre as pessoas e os cargos, entre os niveis de
proficiéncia das competéncias exigidas e as apresentadas”.
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4.1.2. Desenvolvimento Profissional

O SAMMFA pretende “contribuir para incentivar o cumprimento das missoes e tarefas,
bem como estimular o aperfeicoamento técnico-militar” (alinea a) do n.° 2 do artigo 5.° do
RAMMEFA). Esta definicao vai ao encontro do conceito de desenvolvimento, que Hampton
(1983, pp.425-426) define como o “auxilio prestado a subordinados para que melhorem o seu
desempenho e adquiram novas habilidades”. Semelhante descrigao para desenvolvimento
profissional é apresentada por Chiavenato (1981, p.155), que o considera fruto da educacao
e que permitira ao trabalhador adquirir novos conhecimentos de forma a desempenhar
funcoes mais complexas.

Identificaram-se seis formas através das quais o RAMMFA pode estimular esse processo
(Quadro 4).

Quadro 4 - Possiveis formas do RAMMFA contribuir para o desenvolvimento profissional

1 Impacto das notas dos cursos de promogao na categoria
Calculo da FAM
5 Impacto do desempenho (através da Avaliacao Individual e da Avaliagao
Disciplinar)
3 Impacto da frequéncia de outros cursos e formagoes Calculo da
Avaliacao
4 Impacto da participacdo em atividades operacionais Complementar
. - . - . . FAV
5 Identificagao das necessidades de formagao dos militares avaliados
(Campo 7.2)
- O ) . Competéncia
Promocéao de reunides iniciais /acompanhamento com vista a comunicar e o
6 . . . atribuida ao
incentivar o desenvolvimento .
avaliador

Analisa-se, de seguida, se estes aspetos estao efetivamente a promover o desenvolvimento
profissional.

1: 91% dos respondentes ao questionario estdo conscientes que a nota nos referidos
cursos pode influenciar a sua progressao na carreira (Q7 e Q11). Apesar de 71% pensarem
dedicar-se mais ao referido curso pelo impacto deste na FAM (Q12), apenas 38% dos que
ja o realizaram acabaram por fazé-lo (Q9), possivelmente por outras condicionantes que
limitaram o empenho desejado. Ainda a mencionar que 65% dos militares que realizaram o
curso, desconhecendo que este contava/viria a contar para o calculo da FAM, reconhecem
que ter-se-iam dedicado mais, caso soubessem do seu impacto (Q10). Na anélise da nota
média dos cursos (Figura 5) confirma-se esse aumento de desempenho para o Curso
de Promocao a Oficial Superior (CPOS) e para o Curso Basico de Comando (CBC), ao
contrario do que se verifica no Curso de Promocao a Sargento-chefe (CPSC). E preciso ter
em conta que outros fatores, como a alteracao aos programas de curso, podem influenciar
as referidas notas.
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Figura 5 - Evolucao da nota média dos cursos de promocao

O aumento de desempenho nos referidos cursos, assim como a manifesta vontade dos
militares em se dedicarem mais nestes momentos de formacgao, indiciam que aimplementacao
do RAMMEFA pode incentivar uma maior dedicacao dos militares nos cursos de promocao,
contribuindo para o seu desenvolvimento profissional.

2: O RAMMEFA procura, através da Al, incentivar e valorizar o desempenho dos militares.
Esta base é a que tem a ponderacao mais alta para o célculo da FAM, o que destaca a
sua importancia. No entanto, s6 18% dos militares admitem ter tentado melhorar o seu
desempenho (Q27), aumento corroborado por apenas 7% dos avaliadores (Q22).

Procurou-se analisar de forma indireta a variacao do desempenho através da analise
ao numero de louvores propostos. O grafico seguinte apresenta a evolucao do numero de
louvores atribuidos entre 2010 e 2019 por cada 100 militares (Figura 6). O ano de 2019 foi
aquele com maior atribuicao dos ultimos 10 anos. Verifica-se nos quadros permanentes
(QP) um aumento de 34% da média entre 2018-2019 (RAMMEFA em vigor) relativamente
a média entre 2010-2017. No regime de contrato (RC) essa variacao foi de apenas 12,1%.
Também através do questionario se verificou que 25% dos avaliadores referem ter proposto
mais louvores aos seus subordinados (Q23). Note-se, no entanto, que 84% destes admite
que a principal razao foi devido ao peso dos louvores para o céalculo da FAM, e nao por
um efetivo aumento de desempenho (Q24). Isto pode explicar o aumento significativo nos
quadros permanentes, e menos relevante no RC, para o qual os efeitos dos louvores na
carreira sao limitados.
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Figura 6 — Variacao no numero de louvores entre 2010 e 2019

Segundo o Chefe da Reparticao de Pessoal da Divisao de Recursos do Estado-Maior
a razao para este aparente fraco incentivo no aumento de desempenho deve-se a recente
implementagao do sistema - se as pessoas nao se colocarem contra o sistema e procurarem
melhorar o seu desempenho, este deverd aumentar naturalmente.

3: Avaliou-se se os militares pretendem frequentar mais formacoes devido ao
impacto destas no calculo da AC, sendo que 42% dos respondentes pondera fazé-lo
(Q28). Analisando os dados do numero de registo de cursos’, desde 2010 (Figura 7)
verifica-se que, para os QP, a média respeitante ao periodo 2018-2019 daquele valor
aumentou 32,6% relativamente a média dos 8 anos anteriores, enquanto no caso
do RC o aumento foi de 14,3%. Note-se que, ao contrario do QP, para o RC nao se
aplica o calculo da AC. Estes dados apontam no sentido de o SAMMEFA fomentar nos
militares dos QP a frequéncia de mais formacoes, promovendo desta maneira o seu
desenvolvimento profissional.

" Registo de todo o tipo de cursos, formacdes ou qualificacdes dos militares, independentemente da sua origem.
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Figura 7 —- Numero de registo de cursos desde 2010

4: Para se perceber se houve variacao naintencao de participar em atividades operacionais,
dada a valoragao destas missoes para a AC, obteve-se junto da RepC a evolugao do niumero
de candidatos para missoes desde 2012 (Figura 8).

80 - - 6600
70 - I
= 6400
A 601 - 6200
S 50 - =
2 - 6000 4
E 40 - =
2 - 5800 =
:§ 30 1 2 cg
3 75600 5,
53 10 - 5 - 5400
“ 0 : : : : : : : 5200

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

N° Candidatos «=l==N° total militares

Figura 8 - Candidatos a missdes com duracao superior a trés meses

Enquanto a média, até 2016, rondou os 30 candidatos por ano, de 2017 a 2019, a média foi
de 70 candidatos por ano, apesar da reducao do numero de efetivos. Podem existir diversas
razoes para esta evolugao, como, por exemplo, o facto de os concursos terem sido divulgados
mais cedo, levando a um maior nimero de candidaturas (anterior cSecCCM).

Porém, é legitimo considerar que o aumento significativo de candidatos a partir de
2017, possa também estar relacionado com a implementacao do RAMMFA, numa antevisao
da importancia destas missoes para a valoracao do processo individual. De facto, a atual
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Chefe da Seccao de Cargos, Cursos e Missoes refere que muitos militares apresentam a
necessidade de ter uma experiéncia internacional registada no seu processo individual, para
ser contabilizada no mérito militar.

5: O campo 7.2 das FAV permite identificar as necessidades de formacao dos militares
avaliados, aquilo que, como notaa Chefe da Seccdo de Avaliacao de Mérito da Reparticao de
Carreiras e Promocoes da Direcao de Pessoal, o avaliado precisa para se desenvolver, melhorar
e potenciar, seja em competéncias técnicas ou comportamentais. E ainda referido na entrevista
que, neste momento, a plataforma informéatica SIAMMEFA apresenta alguns problemas e nao
permite extrair automaticamente relatérios, que possibilitariam, entre outros, identificar
rapidamente as necessidades de formacao dos militares, contribuindo para este processo.

Arealgar que 18,5% dos avaliadores consideram que este campo pode servir para demonstrar
que o avaliado tem falta de competéncias para a funcao que desempenha. Ou seja, possivelmente
muitos avaliadores coibem-se de indicar neste campo as caréncias de formacgao, com receio que
isso possa prejudicar o militar. Por outro lado, hé o risco deste campo poder estar a ser usado
pelos CESP, justamente, para realcar a falta de formacao do avaliado, prejudicando-o.

E necessaria uma clarificacdo do propésito deste campo e como a informacio é/sera
utilizada. Idealmente nao deveria contribuir para a determinagdo do mérito do militar,
para que os avaliadores nao deixem de identificar as lacunas de formacao que, colmatadas,
permitam ao militar melhorar o seu desempenho.

6: O feedback dado aos colaboradores potencia o seu desenvolvimento pessoal e
profissional (Rego et al., 2015, p. 497). Importancia reforcada por Camara (2015) que
refere que deverd haver uma fixacao inicial de objetivos para que o colaborador saiba o
que € esperado dele e como deve medir o seu desempenho. A qualidade dos objetivos vai
condicionar a qualidade do desempenho do colaborador. Ao longo do ano, devera haver
acompanhamento destinado a correcao de desvios que porventura surjam.

Apesar do n.°3 do artigo 17.° do RAMMEFA prever a realizacao de reunioes iniciais e de
acompanhamento, verificou-se (Figura 9) que sao pouco realizadas pelos avaliadores.

Reuniio inicial Reunido de acompanhamento

100%
90%
80%
70% 60,0% 60,0%
60%
° 84,0% 89.0% .
50% ® Nio
Sim
40%
30%
20% 40,0% 40,0%

10%
16,0% 11.0%
0,
U Segundo o avaliador Segundo o avaliado Segundo o avaliador Segundo o avaliado
Q25 Q29 Q26 Q30

Figura 9 — Respostas as Q25/Q26/Q29/Q30
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Destes resultados sobressai a falta de consenso entre avaliadores e avaliados quanto
ao facto destas reunioes terem sido realizadas, denotando uma falta de comunicacao entre
avaliador/avaliado.

4.1.3. Sintese conclusiva e resposta a QD1

E comum a percecdo que os sistemas de avaliacio de desempenho se destinam a
exigir mais trabalho e esforco aos trabalhadores, sendo, essencialmente, controladores e
punitivos. Os sistemas de gestao de desempenho devem ser encarados de forma positiva
como um potencial transformacional, que permite melhorar o desempenho individual
e organizacional (Camara, 2015). Também o RAMMFA procura ir além da simples
apreciacao da atuacao do subordinado, no sentido de o premiar e punir, e visa promover
a compatibilizacado de competéncias, o conhecimento do potencial humano existente e o
desenvolvimento profissional.

A FAP estd atualmente a trabalhar na implementacao de um modelo de GpC, que
permitird uma adequada afetacdo dos militares aos cargos, em funcao das suas competéncias
e potencial individual. O SAMMEFA, por sua vez, contribui para esse processo ao definir e
medir, com descritores objetivos, as competéncias que considera mais relevantes e avaliar,
através de campos especificos, o potencial individual.

No futuro, a implementacao de um modelo de GpC e a revisao do Regulamento
de Colocagoes permitira cumprir dois dos requisitos analisados nesta investigacao
e que, atualmente nao se verificam: os manuais das U/E/O nao fazem referéncia as
competéncias adequadas a cada cargo/funcao e, talvez decorrente disso, a RepC nao
tem em conta a informacao extraida das FAV para efeitos de colocacdes. Sera ainda
importante garantir o preenchimento rigoroso e informado de todos os campos da FAYV,
sendo necessario, para tal, introduzir-se melhorias ao nivel da formac¢ao ministrada aos
avaliadores.

No que respeita ao desenvolvimento profissional, verificou-se que o RAMMEFA o potencia
ao incentivar os militares a:

— Procurarem participar em mais missoes;

— Frequentarem mais formacoes/cursos;

— Dedicarem-se mais nos cursos de promog¢ao na carreira.

O RAMMEFA revela, porém, pouco impacto no estimulo da melhoria do desempenho.
As razoes poderao ser diversas e nem estarem relacionadas com o RAMMEA, como
por exemplo uma escassez de recursos humanos que leva a que os militares estejam
sobrecarregados e sem capacidade de evolucao. As razoes relacionadas com o RAMMEFA
poderao ser:

— Inexisténcia de um plano de desenvolvimento individual que permita responder as
necessidades de formacao diagnosticadas no campo 7.2 das FAV.

— Resisténcia ao atual sistema, potencializada pelo facto de nao ter existido uma transicao
gradual, como refere o diretor do Pessoal;

— Pouca adesao dos avaliadores a realizacao de reunioes iniciais/acompanhamento que
permitem orientar e incentivar o desempenho dos subordinados;
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— Inexisténcia de um sistema de recompensas (além da promocao) para militares com
bons desempenhos, para reforcar esse comportamento;

— Falta de preparagao dos avaliadores que, se originar uma avaliagao mal conduzida,
segundo Camara (2015, p.70), “destréi a credibilidade do sistema, desmotiva os avaliados e
afeta a sua autoestima e gera conflito e resisténcia”.

Seré seguro afirmar que atualmente o desempenho é mais avaliado do que gerido, nao
sendo totalmente explorado o contributo destes sistemas na melhoria do desempenho
individual, ideia reforcada pelo Diretor do Pessoal que refere que o RAMMFA estéd apenas
focado para efeitos de promocao.

4.2. Impacto do RAMMFA nos militares da Forca Aérea

Neste capitulo avalia-se o impacto do RAMMFA nos militares, procurando deste modo
responder a Questao Derivada 2 (QD2): Quais as relacoes entre a SAD e o COA/EMP/IS dos
militares da Forga Aérea, face a entrada em vigor do novo RAMMFA?

4.2.1. Satisfacao com a Avaliacao de Desempenho e relacoes que esta
estabelece com: o Comprometimento, Empenhamento e a Intencao
de Saida dos militares da Forca Aérea.

Nas diferentes escalas, a estrutura relacional foi avaliada pela anélise fatorial exploratoria
(AFE) sobre amatriz das correlagoes, com extracao dos fatores pelo método das componentes
principais. Reteve-se um fator latente (1F), com eigenvalue superior a 1 que explicava as
referidas variancias totais, coincidente com a estrutura de fatores (1F) das escalas originais.
Para avaliar a validade da AFE foram obtidos os KMO?, todos eles classificados como bons
de acordo com Maroco (2010, p. 368).

A anélise dos resultados (Figura 10), no que diz respeito aos itens Q33 a Q38 para
caracterizar a SAD, indiciam insatisfacdo dos militares relativamente a capacidade do
atual modelo para avaliar o desempenho (Q33), ao “feedback” e orientacao que recebem
do chefe (Q34), a percecao que tém das avaliagdes obtidas quando comparadas com as de
outros militares (Q36) e a incapacidade das FAV em refletir uma melhoria ou declinio do seu
desempenho (Q37).

8 O critério ou teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) identifica se um modelo de anélise fatorial ¢ adequadamente ajustado
aos dados, testando a consisténcia geral dos mesmos.
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Figura 10 - Satisfacao com a Avaliacdo de Desempenho: resultados obtidos

Dessas salienta-se a Q33 que se refere a satisfacao com o atual modelo de avaliacao de
desempenho. Este é dos parametros mais importantes e que se pode dizer estar relacionado
com a sua aceitabilidade que, segundo Rego et al. (2015, p. 499) “é o requisito mais importante,
sem o qual o sistema estara condenado ao fracasso”. Este item revelou que 75,7% dos
respondentes nao se consideram satisfeitos com o atual modelo, encontrando-se a moda
(43,6%) no extremo da escala em “Discordo totalmente”. Também o Chefe da Reparticao
de Carreiras e Promocoes da Direcao de Pessoal reconhece a importancia de melhorar a
aceitabilidade, pois os resultados das listas do mérito tém gerado apreensao entre os militares.

Na tentativa de explicar estes valores e de se encontrarem solugoes, avaliaram-se as
correlacoes entre os itens (Quadro 5).

Quadro 5 - Satisfacao com a Avaliacao de Desempenho:
matriz de correlacoes entre itens (Pearson)

Q33 Q34 Q35 Q36 Q37 Q38
Q33 1
Q34 ,356° 1
Q35 3117 554~ 1
Q36 ,352" 451" 648" 1
Q37 ,346” 541~ L7617 678= 1
Q38 ,315" 544~ ,846" 660~ ,827" 1

** A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Nota: A negrito assinalam-se correlacoes > 0,700; a sublinhado correlagoes situadas no intervalo [0,500;
0,700[; e em itélico correlagdes situadas no intervalo [0,300; 0,500[.

Verificou-se que se estabelecem (Quadro 6) correlagoes positivas baixas (0,3<r< 0,5) entre
a satisfacao com a avaliacao de desempenho (Q33) e a satisfacao com o “feedback” recebido
das chefias (Q34), os resultados obtidos e a quantidade e qualidade de trabalho desenvolvido
(Q35 e Q37), e as avaliagoes individuais comparativamente as de outros militares (Q36).
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Ouseja, mesmo que se tente melhorarosistemaincidindonestestrésfatores, essainfluéncia
positiva podera nao ser, por si so, suficiente para que os militares se sintam satisfeitos com o
novo modelo de avaliagao (Q33). A satisfacao com a avaliacao de desempenho podera estar
mais relacionada com uma resisténcia, talvez inicial, 8 mudanca de paradigma de progressao
de carreira e nao tanto com a justica de resultados obtidos.

As Questoes Q35 a Q38 relacionam-se com a confianca no sistema de avaliacao. Segundo
Rego etal. (2015, p. 501) a confianca “entre todos os intervenientes num processo de gestao de
desempenho ¢ crucial para a eficacia do mesmo” e “requer praticas de gestao e de lideranca
consistentes ao longo do tempo, transparentes, justas e respeitadoras da dignidade das
pessoas”. Enquanto os resultados positivos obtidos nas questoes 35 e 38 mostram alguma
satisfacao com as avaliagcoes obtidas relativamente ao trabalho realizado, os resultados a Q36
revelam uma preocupacao com as diferencas de critérios dos avaliadores. As diferencas de
critérios podem ser mitigadas através da formacao e da harmonizacao das avaliacoes, cuja
importancia foi destacada na maioria das entrevistas realizadas. A metodologia para essa
implementacao ja esta estudada ao nivel da DIVREC.

Em relacao as respostas a Q37, verifica-se a baixa satisfacao (Moda em “Discordo
Totalmente”) na forma como as FAV refletiram alteracoes de desempenho. Estes resultados
corroboram as respostas as Q22 e Q27, em que o aumento do desempenho individual dos
militares (17,8%) nao é percecionado da mesma forma pelos avaliadores (6,8%). Esses valores
poderiam aproximar-se, se houvesse maior acompanhamento e feedback dos avaliadores,
como reforcga, alids, a correlacao positiva moderada (r = 0,541, p = 0,01) que se estabelece
entre estas duas questoes (Q34 e Q37).

Estabelecem-se, de seguida, as relacoes entre as variaveis SAD, COA, EMP e IS, analisadas
através do Coeficiente de Correlacao de Pearson, e que se pretendem avaliar em resposta a
QD2 (Quadro 6).

Quadro 6 - Correlacoes entre SAD/COA/EMP/IS (Pearson)

Correlacoes
M DP SAD COA EMP IS
SAD 3,58 1,5331 1
COA 4,91 1,5243 0,317 1
EMP 4,75 1,5047 0,362 0,686 1
1S 3,62 1,8117 -0,34 -0,593 -0,543

** A correlagdo ¢é significativa no nivel 0,01 (bilateral).

Nota:A sublinhado assinalam-se correlagdes situadas no intervalo [0,500; 0,700[; e em italico correla¢des
situadas no intervalo [0,300; 0,500].

E possivel observar que, embora exista correlacdo entre a SAD e as restantes variaveis,
esta é baixa. Ou seja, a SAD aumenta os niveis de COA e EM, e diminui a IS, mas nao de
forma consideréavel. Nao deixam de ser resultados curiosos que destoam face ao previsto
pela diversa literatura (ver secgao 2.1.3 € 2.1.5).

Efetivamente, verifica-se que, apesar de os militares indiciarem insatisfacao com o SAD
(M=3,58)e em particular com oatual modelo de avaliacao comoforma de avaliar o seudesempenho
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(Q33, M=2,414), continuam a apresentar razoaveis niveis de COA (M=4,91) e EMP (M=4,75)
(Figura 11). E interessante notar a correlacdo positiva moderada entre o comprometimento, o
empenhamento e a intencao de saida, ou seja, o militar que demonstra uma ligacao afetiva com
a Organizagao, estara também mais empenhado no trabalho e com intenc¢oes de saida reduzidas.

1 2 3 4 5 6 7
SAD IS EMP COA
LN ]

Neutro

Muito baixo
Muito elevado

Moderadamente baixo
Ligeiramente baixo
Ligeiramente elevado
Moderadamente elevado

Figura 11 - Médias SAD, COA, EMP e IS situadas numa escala de Likert 7

Os valores de comprometimento obtidos podem ser explicados pelo facto de este poder
ser influenciado por uma série de outros fatores nao relacionados com a avaliagao de
desempenho (Cunha et al., 2014, p.220), ideia da qual também partilha o Diretor do Pessoal.
Ainda assim, o facto do novo sistema de avaliacao apresentar uma influéncia tdo pequena
no comprometimento poderé ser devido ao facto da sua implementagao ser recente, com
efeitos ainda pouco sentidos. Adicionalmente, a ligacao emocional a instituicao castrense é
apoiada por bases particularmente fortes, resultado de um processo continuo de aculturacao
que torna os militares resilientes, traduzindo-se em niveis de comprometimento estaveis.

Apesar de muitos estudos considerarem o sistema de avaliacao de desempenho o melhor
preditor do empenhamento (Ameen, 2019), verificou-se uma relagao ténue entre a SAD e o
empenhamento. Tal podera dever-se ao facto de, como defende Ameen (2019), os aspetos que
promovem o empenhamento poderem estar mais relacionados com os fins a que se destina
o sistema de avaliagao, nomeadamente feedback, formagao, promocoes, reconhecimento e
recompensa financeira, do que com o proprio sistema em si. O Quadro 7 estabelece a relacao
entre estes fins e o verificado na FAP.

Quadro 7 - Aspetos que promovem o empenhamento

Aspetos que promovem o Realidade na FAP

empenhamento
pouco usado pelos avaliadores e com baixa taxa de satisfacao por parte dos
Feedback . . -
avaliados visados (seccao 4.2.1).
- Promovida pelo campo 7.2 das FAV, mas o seu propoésito nao é claro para os
Formacao . IR . -
avaliadores e a sua sinalizagdo nao traz nenhum efeito (sec¢ao 4.12).
- Cumpre este proposito, mas verifica-se resisténcia a utilizagdo da avaliagdo de
Promogao

desempenho para este fim (seccao 4.2.1).

Promove-o uma vez que se passa de um sistema de progressao na carreira por

Reconhecimento A . - .
antiguidade para um sistema de progressao por mérito.

Recompensas financeiras Sem aplicabilidade nas For¢as Armadas, mas poderiam ser consideradas outras.
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Ou seja, se estes fins forem trabalhados, é provavel que se obtenham resultados diferentes
dos verificados na correlacdo entre a SAD e o EMP. E um estudo que poderé replicar-se no
futuro, para avaliar o sucesso das medidas que venham a ser tomadas para potenciar os
efeitos do RAMMEFA.

Relativamente a intencdo de saida esta apresenta uma correlacao negativa baixa com a
SAD. Note-se que uma significativa percentagem de militares (47 %) considera vir a procurar
emprego num futuro préximo (Q54), 31,5 % consideram fazé-lo no proximo ano (Q57) e
22% estao a fazé-lo no momento presente (QQ55). Estudos recentes da DP, referidos pelo
Diretor do pessoal, apontam para que a principal razao de saida esteja mais relacionada com
a remuneracao do que com a gestao dos recursos humanos (Figura 12).

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 2%
LOCALIZACAO GEOGRAFICA 8%
GESTAO DE RH 6%
CONDICOES DE TRABALHO 12%

RECONHECIMENTO DO TRABALHO 9%

CONCILIACAO TRABALHO/FAMILIA 15%

PROJETO PESSOAL/PROFISSIONAL 9%
OPORTUNIDADES INTERNAS DE CARREIRA 18%

REMUNERACAO 20%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 12 — Razoes de saida dos militares dos QP
Fonte: DP (2019).

E, contudo, de salientar que 68,9% dos militares (Q31), caso fossem ultrapassados em
momentos de promocao, e dependendo das razoes, ponderariam abandonar a Instituicao,
sendo que:

— 22% se ultrapassados por militar com menor desempenho;

- 29,5% se prejudicados por razoes nao relacionadas com o seu desempenho;

- 15,9% independentemente da situagao;

- 1,5% se ultrapassados por mais do que um militar.

Por serem nuUmeros particularmente preocupantes, abordou-se os membros eleitos
comuns dos CESP de oficiais e sargentos no sentido de perceber se essas situagoes podem/
tém ocorrido e como podemos minimiza-las. Os problemas identificados referem-se
essencialmente a desigualdade de critérios dos avaliadores e louvores com pesos diferentes
consoante a colocagao do militar.

4.2.2. Sintese conclusiva e resposta a QD2

Decorrente desta analise, verificam-se as relagoes que se estabelecem entre a SAD, COA,
EMP e IS. Conclui-se que a SAD se relaciona de forma positiva com o COA e EMP, e de forma
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inversa com a IS. No entanto, as correlacoes que se estabelecem sao baixas, ou seja, a SAD
tem uma influéncia pequena no COA, EMP e IS dos militares. Uma das explicacoes podera
estar relacionada com o facto de existirem muitos fatores que, também, influenciam estas
variaveis. Ainda assim seria de esperar, pela diversa literatura, uma maior relacao entre estes
conceitos. Poderao explicar o pequeno impacto, o facto de o sistema ser recente, com efeitos
ainda pouco sentidos, e com “ferramentas” ainda nao exploradas (feedback, formacao,
efeitos de promocao, reconhecimento e recompensas). Reproduzir este estudo no futuro
podera levar, portanto, a resultados diferentes.

4.3. Contributos para potenciar os efeitos do RAMMFA (resposta a QC).

Das respostas as questoes derivadas, analisadas nos subcapitulos anteriores, procura-
se agora obter a resposta a QC “De que modo poderao ser potenciados os efeitos do
RAMMEFA?”.

Na QD1 verificou-se a influéncia que o RAMMFA tem na compatibilizacao de
competéncias, no desenvolvimento profissional e no conhecimento do potencial humano,
e na QD2 verificou-se a relacao que se estabelece entre a SAD e o COA, o EMPI e a IS. O
estudo permitiu identificar uma série de situacoes possiveis de serem melhoradas, de forma
a que o RAMMEFA contribua para as suas finalidades mais eficazmente e aumente o seu efeito
positivo no COA, EMP e reduzindo as IS.

Apresentam-se no Quadro 8, organizadas por objetivos e categorias de andlise, as
situagdes identificadas e, fruto da analise de contetdo das entrevistas semiestruturadas e
da reflexao critica desenvolvida, as respetivas sugestdes de como as mitigar. Estes subsidios
procuram potenciar o RAMMEFA e estao dirigidos para: (1) Revisao do RAMMEFA; (2) Revisao
do despacho do CEMFA; e (3) A Organizagao, no sentido de potenciar as finalidades do
RAMMEFA.
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Quadro 8 - Recomendacodes para as situacoes identificadas

Objetivo

Categoria

Situacoes identificadas

Recomendacoes

1 - Avaliar se o SAMMFA esta a atingir as finalidades que pretende promover

1 - Desenvolvimento de Competéncias, 2 —
Desenvolvimento profissional, 3 — Potencial
individual

Falta de
preparagao dos
avaliadores

Grande parte dos militares
nao considera as instrucgoes de
preenchimento das FAV claras
e/ou suficientes.

Quase metade dos avaliadores
nao frequentou acoes de
formacao/sensibilizacao

A maioria dos avaliadores

nao realiza reunido inicial e
reunioes de acompanhamento
com os avaliados

Existe pouco conhecimento e
consenso quanto a finalidade
e aplicagao de alguns campos
das FAV

1) Revisao do RAMMEFA, clarificando as instrugoes de
preenchimento da FAV, e incluindo esclarecimentos
acerca da finalidade e aplicacao da informagao
recolhida, principalmente nos campos 6 e 7;

2) Plano de formacao para os avaliadores, abrangendo:
- Funcionamento do sistema de avaliacao
- Reunides de definicao de objetivos e de
acompanhamento
- Avaliacao e reuniao final
- Formacoes periddicas, c urtas e obrigatorias;

3) Ficha de controlo de eficacia das formagoes (avaliacao
da formagao);

4) Esclarecimento da finalidade dos campos:
- 6: Avaliacao do potencial
- 7.1: Permanéncia do avaliado na unidade
- 7.2: Necessidades de formagao do avaliado

5) Campo na FAV onde o avaliador indica a realizacao
(ou nao) de reuniao inicial e de acompanhamento.

1-
Desenvolvimento
de Competéncias

Limitacoes na
compatibilizagao
de competéncias

Nao existe informacao acerca
de quais as competéncias mais
valorizadas para cada cargo/
fungao definido

Informagao recolhida nas FAV
(relativa as competéncias e ao
potencial) ndo ¢ utilizada

6) Manuais da organizacao e normas de funcionamento
das U/E/O devem incluir as competéncias mais
relevantes para cada cargo/funcao;

7) Os servicos de pessoal devem considerar a
informacao recolhida nas FAV nas colocagoes e
nomeacoes de militares.

2 - Desenvolvimento profissional

Campo da FAV
“Necessidades
de formacao do
avaliado” pouco

Avaliadores desconhecem
o proposito do campo 7.2,
podendo nao o preencher com
receio de prejudicar o avaliado

Dificuldades na utilizagao do
campo 7.2, devido a problemas
com o SIAMMFA

8) (1) Formacao obrigatoria para os avaliadores;

9) Defini¢do, num documento transversal a FAP,
relativamente a utilizagao da informacao do campo
7.2 da FAV, gerando uma resposta integrada e mais
eficaz;

10) Resolugao dos problemas do SIAMMFA, de forma a
automatizar o processamento das necessidades de

explorado Falta de eretlva ao\nlvg da- formacéo;
FAP relativamente a utilizacao
a dar a esta informacao, 11) Implementagao de planos de desenvolvimento
de forma a colmatar essas individual para responder as necessidades
necessidades eficazmente formativas.
Apesar de promover o . - .
P _p . 12) Para além dos cursos de promogao na categoria,
desenvolvimento profissional -
RAMMEFA pode N . . de outros cursos e formagoes, ponderar a
. em diversas dreas, existe RS ; . .
potenciar o . contabilizagao de outras areas que ja sao avaliadas,
. algum potencial do RAMMEFA R
desenvolvimento como por exemplo a componente da condigao fisica

de outras é&reas

para explorar outras vertentes
com importancia para o
desempenho dos militares

(p.e testes fisicos, medalhas recebidas no ambito
militar).

Impacto reduzido

13) Definir no RAMMEFA outros efeitos da avaliacao
(com impacto mais imediato do que as Promogoes),

3 - Potencial
individual

do RAMMFA O RAMMFA demonstra tanto para as avaliagoes desfavoraveis (suprir as
na melhoria do eficacia reduzida na melhoria necessidades de formacao, troca de fungoes dentro
desempenho do desempenho dos militares do mesmo servico), como para as avaliagoes com
diario niveis elevados (atribuigao de dias de mérito, de
louvores ou condecoracgoes).

Campos 6.1 e 6.2 demasiado 14) Revisao do campo 6 da FAV, no sentido de:

focados na comparagao - Recolher informacao mais detalhada relativa ao tipo
Campo da FAV relativa entre militares de cargos/fungoes que o avaliado tem capacidade

“Avaliagao do
Potencial” pouco
objetivo

Pouca informagao acerca
da capacidade do avaliado
para assumir funcoes mais
complexas

para assumir

- Recolher informagao mais detalhada acerca dos
aspetos que o avaliado necessita desenvolver

- Reduzir a énfase na comparacao entre os militares
avaliados (atuais e anteriores).

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VIII, N.° 2, novembro de 2020

SUBSIDIOS PARA A SUA REVISAO

REGULAMENTO DA AVALIAGAO DO MERITO DOS MILITARES DAS FORCAS ARMADAS:

511



(Cont.)

Objetivo | Categoria Situacgoes identificadas Recomendacoes
Desigualdade dos critérios 15) Utilizacao de uma metodologia para harmonizar a
utilizados pelos avaliadores Avaliacao Individual (conforme previsto na alinea d)
don.°1do artigo 33.°do RAMMFA). Por exemplo,
Pontuacdo atribuida aos recuperando o perfil (média) do avaliador do anterior
louvores dependente da sistema;
colocacao do militar 16) Revisao do sistema de pontuacao dos louvores para
" - que se torne menos dependente da colocacao (Posto
Base ”Amlgmdad(? no- do CMDT/DIR/CH; parte, ou nao, da Componente
Posto” apresenta limitacgoes, Operacional do SF);
< principalmente quando !
" Percecao de . . .
b injustica do ”}11””‘95 de»cursos diferentes | 17) Revisdo da Base “Antiguidade no Posto”, de forma
a sistema s80 promovidos na mesma a considerar nao apenas o tempo no posto mas
ﬁ data, devido a inexisténcia de também, por exemplo (e com um valor diério inferior
g vagas em anos anteriores ao disposto no n.°2 do artigo 36.° do RAMMDA), o
5 tempo decorrido em que o militar ja reunia condigoes
5] Oportunidades e carreiras de promogao ao posto atual, mas nio o foi por
& séo distintas, existindo motivos de falta de vaga (ou outros que nao lhe eram
& algumas com tipicamente imputaveis). Ou seja, uma forma de o distanciar de
- maior valoragao (avaliHagoes, cursos anteriores quando sdo todos promovidos
louvores, condecoragdes) que na mesma data, e de o aproximar do préprio curso
outras, tendo o rjlilitar pouco quando apenas alguns foram promovidos, por falta
controlo ou opgao de vagas para todos.
Sgrlili(;cimemo Aquando de um abate a0 18) Revis’éoldo inqué{ito Fie Tazées de sa{da, criar
da relacio quadro, o Inquérito que o subniveis Fias razoes indicadas (Gestao de RH,
entre abates militar preenche acerca das Beconheglmenﬁo do trabalho, et;.) de formaa obter
40 quadro e razdes de saida poderia estar 1nfo~rma(;ao mais detalhé{da relacionada com essas~
. . razoes. Um desses subniveis poderia ser a satisfacao
o sistema de mais detalhado . .
avaliacio com o sistema de avaliagao.

saida dos militares da Forca Aérea, face a entrada em vigor do RAMMFA.

2 — Analisar as relagoes que se estabelecem entre a satisfacao com a avaliagao de desempenho e o comprometimento, empenhamento e a intencao de
Relagao entre SAD e IS

1-Relagao entre SAD e COA, 2 — Relagao entre SAD e EMP, 3 —

Inconvenientes
na utilizacao

da margem de
0,3 valores para
ultrapassar, na
Lista do Mérito

Situagoes de militares com
valor do mérito bastante
superior ao de outros, mas que
nao podem ultrapassa-los pois
existem entre eles “militares
tampao” (com notas entre si
inferiores a 0,3v). Ex. Lista:
14,0v - 14,28v - 14,57v - 14,85v:
a ordem nao seria alterada,
embora o ultimo tivesse mais
0,85v que o primeiro.

19) Avaliar a frequéncia destas situagoes impeditivas
da promog¢ao de acordo com 0 mérito e, caso se
entenda, procurar solucdes no sentido de as limitar,
através  da revisao do Despacho (CEMFA N.°
51/2018).

Experiéncia e
informacao dos
CESP pouco
explorada

As situagoes identificadas e
experienciadas nos Conselhos
de Especialidades (como
orgaos de apoio do CPESFA)
nao estao a ser devidamente
exploradas

20) Os érgaos responsaveis pela revisao do RAMMFA
e documentagao relacionada  com o Sistema
de Avaliagao devem consultar os intervenientes
dos CESP,  particularmente os membros eleitos
comuns;

21) Avaliar a pertinéncia da definicao de um documento
guia (nao vinculativo) para  os CESP utilizarem para
o célculo da Avaliagao Complementar, com base nos
melhores exemplos verificados em CESP anteriores.
Alternativamente, sessoes de apresentacao dos
melhores modelos adotados para analise de dados e
calculo da Avaliacao Complementar, mas sempre de
forma nao vinculativa.

Diversos

22) Revisao da redacao de alguns campos da FAV, p.e. 7.1
- “Permanénciado  avaliado na unidade” deveria
ser “Permanéncia do avaliado no atual servi¢o”, visto
ser responsabilidade do 1° avaliador, ficando mais
coerente com as hipoteses de resposta.
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5. Conclusdes

Aimplementacao do RAMMEFA, a 01 de janeiro de 2018, introduziu importantes alteracoes
ao sistema de avaliacao dos militares da FAP, tencionando um maior impacto deste na gestao
dos recursos humanos. Relativamente ao sistema anterior, 0 RAMMEFA diferencia-se pelo
facto de ser comum aos trés ramos das Forcas Armadas e por quantificar a avaliacao do
mérito de forma mais objetiva, com consequéncia direta na progressao de carreira dos
militares. Apesar destes aspetos serem 0s mais visiveis, as reformulacoes que o RAMMFA
pretende trazer para a gestao dos recursos humanos, sao mais abrangentes e ambiciosas,
nomeadamente ao nivel da compatibilizacdo de competéncias, do desenvolvimento
profissional e do potencial individual. Neste trabalho, verifica-se como o RAMMFA esta a
contribuir para atingir estes fins. Analisam-se, ainda, as relacoes que se estabelecem entre
a satisfacao com a avaliacao de desempenho, o comprometimento, o empenhamento e as
intengoes de saida.

Dada a recente implementacao do sistema, este estudo, se reproduzido no futuro, podera
originar resultados diferentes dos atuais. Porém, permite nesta fase monitorizar e perceber
os efeitos da sua implementacao, bem como identificar ajustes necessarios que contribuam
quer para a sua transicao mais harmoniosa, quer para a sua revisao, que devera ocorrer até
janeiro de 2021.

Face ao referido, esta investigacdo teve como objetivos especificos a avaliacdo do
SAMMEFA relativamente as finalidades que pretende promover (OE1) e a analise das relagoes
que se estabelecem entre a satisfacao com a avaliagao de desempenho e o comprometimento,
empenhamento e intencao de saida dos militares da Forca Aérea, face a entrada em vigor do
RAMMEFA (OE2), no intuito de propor contributos, valorados pelos militares da Forca Aérea,
para potenciar os efeitos do RAMMEFA (OG). Face aos resultados, todos os objetivos foram
amplamente alcangados.

O estudo foi delimitado, temporalmente, desde a data de entrada em vigor do RAMMEFA
até ao momento presente, espacialmente aos militares da FAP no ativo, e, em contetdo, as
finalidades do SAMMEFA e as relacoes que se estabelecem entre SAD e COA/EMP/IS.

Metodologicamente, a investigacao caracterizou-se por um raciocinio indutivo, assente
numa estratégia de investigacao mista e num desenho de pesquisa transversal.

As principais conclusdes deste estudo resultaram de um questionéario, no qual
participaram 1180 militares da FAP, cujos resultados foram reforcados, qualitativamente,
através de entrevistas estruturadas a diferentes 6érgaos da FAP e de informagao obtida na DP.

Em resposta a QD1 “Estara o SAMMEFA a promover as suas finalidades?”, verifica-se
que, embora o SAMMFA declare a sua intencdo na compatibilizacdo de competéncias,
desenvolvimento profissional e conhecimento do potencial humano, atribui pouco destaque
a estes fins ao longo do documento, sem especificar como os operacionalizar. Por outro lado,
0 seu principal proposito parece ser a avaliacdo dos militares com vista a promocao por
escolha. Colateralmente, com este processo, 0 SAMMFA cria as bases que promovem as
referidas finalidades, carecendo, no entanto, de serem exploradas e potencializadas pela
Instituicao. Mais do que avaliar o mérito, é necesséario geri-lo e estimula-lo, disponibilizando
todas as ferramentas, para que o militar possa melhorar, e utilizando a informacao extraida
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para beneficio da Organizacao. Se isto nao acontecer, corre-se o risco de o sistema de
avaliacao ser encarado como algo que se destina apenas a controlar o militar, gerando
resisténcia e desperdigcando-se o seu total potencial.

Relativamente a compatibilizacao de competéncias, verificou-se que a mesma sera possivel
quando for implementado um modelo de GpC na Organizacao. Esse estudo encontra-se,
presentemente, a ser desenvolvido pela DP. Atualmente, apesar do sistema contribuir para
este processo ao definir e medir, com descritores objetivos, as competéncias que considera
mais relevantes, nao se da seguimento a este processo, uma vez que a RepC nao aplica
a informacao extraida das FAV para efeitos de colocacoes e os manuais das U/E/O nao
fazem referéncia as competéncias adequadas a cada cargo/funcao. Identifica-se ainda a falta
de clareza no propésito de alguns campos da FAV, assim como a falta de preparacao dos
avaliadores, necessaria para o preenchimento rigoroso da FAV, garantindo a qualidade da
informacao extraida.

Relativamente ao desenvolvimento profissional, verifica-se que o RAMMEFA o potencia, ao
incentivar os militares a: (1) Procurarem participar em mais missoes; (2) Frequentarem mais
formagoes/cursos; e (3) Dedicarem-se mais aos cursos de promocao na categoria.

J& ao nivel da capacidade do RAMMFA em identificar necessidades formativas para
que estas sejam suprimidas e com isso melhorar o desempenho dos militares, apesar do
campo 7.2 da FAV se destinar a recolha dessa informacao, o seu propésito nao é claramente
percebido pelos avaliadores, e nao existe nenhum plano consequente que responda as
necessidades de formacao que sao diagnosticadas.

Verifica-se que o impacto do RAMMFA no estimulo da melhoria do desempenho diério é
reduzido. As razoes nao sao evidentes, mas poderao estar relacionadas com a:

— Resisténcia ao atual sistema, derivada do facto de nao ter existido uma transi¢ao gradual;

— Pouca adesao dos avaliadores a realizacao de reunides iniciais/acompanhamento, que
permitem orientar e incentivar o desempenho dos subordinados;

— Falta de preparacao dos avaliadores, que pode originar uma avaliacao mal conduzida,
desmotivando os avaliados, que passam a percecionar o sistema como injusto, afetando
deste modo o seu desempenho.

Relativamente a avaliagdo do potencial individual, verifica-se que os campos da FAV
estao demasiado focados na comparacgao entre militares, e a informacao recolhida parece
insuficiente para perceber a capacidade do militar em desempenhar fungoes mais complexas,
e quais essas funcoes.

Em resposta a QD2 “Quais as relagoes entre a SAD e o COA/EMP/IS?”, verifica-se
que o aumento da satisfacdo com a avaliagdo de desempenho, aumenta os niveis de
comprometimento e empenhamento e reduz as intengdes de saida dos militares. Porém,
este impacto é pequeno, o que pode ser explicado pelo facto de existirem inimeros fatores
que influenciam estas variaveis. Contudo, nao ¢é de descartar o facto de a implementacao ser
recente, com efeitos ainda pouco sentidos e implicacoes que se limitam aos momentos de
promocgao por escolha.

Se o RAMMFA for melhorado continuamente e os seus resultados monitorizados, se for
possivel promover a comunicacao subordinado/chefe/Instituicao, permitindo a evolucao
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do nivel de proficiéncia das competéncias do militar e correspondendo as necessidades de
todos os intervenientes, as pessoas sentir-se-ao envolvidas e estimuladas. Al sim, os efeitos
poderao tornar-se visiveis e a relacdo com o comprometimento, empenhamento e redugao
de intengoes de saida sera reforgado.

Salientam-se, ainda, nesta parte do estudo, os resultados obtidos relativos a elevadas
intencoes de saida, associadas a eventuais ultrapassagens em momentos de promocao, se 0s
militares as percecionarem como injustas. Tendo em conta a escassez de recursos humanos
na Instituicdo, serd necessario acompanhar esta situacao tentando corrigir eventuais
fragilidades que o sistema possa ter e que origine estas situacoes. Os membros eleitos
comuns dos CESP, por terem uma visdo abrangente da elaboracao das listas do mérito, sao
uma fonte de informagao preciosa para identificar esse tipo de situacoes.

A investigacao realizada para responder as QD permitiu elencar situagoes passiveis de
revisao e melhoria: no RAMMEFA, no despacho do CEMFA e na Organizacao, de forma a
potenciar as finalidades e o impacto positivo do sistema de avaliacao. Através das entrevistas
conduzidas e da reflexao critica desenvolvida, respondeu-se cabalmente a QC “De que modo
poderao ser potenciados os efeitos do RAMMFA?” apresentando-se diversas recomendagoes
(Quadro 8) que permitirao:

— Melhorar a preparacao dos avaliadores;

— Potenciar a compatibilizacao de competéncias;

— Explorar com mais eficacia o Campo da FAV “Necessidades de formacao do avaliado”;

— Promover o desenvolvimento de outras areas através do RAMMEFA;

— Estimular o desempenho diério;

— Tornar o Campo da FAV “Avaliacao do Potencial” mais objetivo;

— Tornar o sistema mais justo;

— Monitorizar a relacao entre o novo sistema de avaliacao e os abates ao quadro

— Alertar problemas associados a margem de 0,3 valores para ultrapassar na lista do mérito;

— Beneficiar da experiéncia e conhecimento dos CESP com vista a identificagao de
situacoes que possam ser corrigidas.

Relativamente aos contributos para o conhecimento, o presente estudo foi o primeiro a ser
realizado, para aferir os efeitos do novo sistema de avaliagao nos militares e na Instituicao,
caracterizada pela forte hierarquizacao vertical em que, tradicionalmente, a antiguidade
¢é vista como o principal agente para a progressao de carreira. A propria justificacdo da
existéncia deste estudo — a avaliacao dos seus efeitos — assenta numa evidéncia de que um
sistema de avaliagao com reduzidas implicacoes, como era o caso do anterior, tera dificuldade
em ser agente dinamizador dos seus recursos humanos. Embora nao explorado neste artigo,
os resultados evidenciaram diferencas estatisticamente significativas nos efeitos entre o QP e
o RC, bem como entre os oficiais e os sargentos. Este estudo corrobora a literatura existente
sobre a tematica, na medida em que um sistema de avaliagao deve fazer parte de uma
abordagem mais abrangente e transformadora, privilegiando a comunicacao e a formacao,
de modo a impulsionar as competéncias para os niveis desejados. Tal, apesar de evidenciado
pelo fraco aumento do desempenho e pela ténue influéncia da SAD no COA, EMP e IS,
sO podera ficar demonstrado num estudo longitudinal que replique esta investigacao apos
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terem sido introduzidas melhorias. A investigacao também revelou a complexidade do
comportamento humano, a dificuldade em isolar fatores que o influenciam, nomeadamente
ao nivel do empenhamento, comprometimento e intencao de saida. Verificou-se que estes
estabelecem uma relacao baixa com a avaliacao de desempenho e moderada entre si. Por
resultar de uma amostra significativa (24% dos oficiais e sargentos no ativo) é um espelho
da realidade atual da FAP. Porém, estas variaveis sdo dindmicas, as suas relacoes mutaveis,
e poder-se-ao expressar de maneira diferente noutra conjuntura ou periodo temporal. O
estudo permitiu ainda, identificar ajustes que poderao aproximar a utilizacao do sistema de
avaliacao ao modelo teorico, contribuindo para os seus fins mais eficazmente. Por ultimo,
considera-se que, embora o objeto de estudo estivesse delimitado a FAP, a metodologia
seguida para esta investigacao é perfeitamente aplicavel aos outros Ramos ou, com as
devidas adaptagoOes, a outras organizacoes com um sistema de avaliacao complexo como é
o das Forcas Armadas.

Como limitagao principal, identifica-se o facto de parte do estudo ser qualitativo, sendo
dificil identificar ou medir todos os fatores que concorrem para a explicacao de uma variavel,
afetando o alcancar de conclusoes objetivas.

No que concerne a estudos futuros, tera toda a pertinéncia analisar a distincao de
resultados entre as diferentes faixas etérias, formas de prestagao de servigo e entre sargentos
e oficiais, uma vez que houve indicios de algumas diferencas estatisticamente significativas
entre eles. Perceber as causas dessas diferencas sera particularmente interessante. Sendo o
RAMMEFA aplicavel as Forcas Armadas, sera relevante alargar o estudo aos outros ramos,
identificando as dificuldades proprias, as solucdes encontradas, o tratamento e utilizacao
dado a informacao recolhida e percebendo de que forma o sistema de avaliacao esta a
alcancar as finalidades propostas.

Como recomendagoes, para além daquelas identificadas no Quadro 8, serd importante
monitorizar e controlar o sistema de avaliagao, identificando efeitos de médio e longo prazo,
e também avaliar o impacto das alteragoes entretanto incorporadas, identificando novas. Na
analise deste assunto é fundamental a participacao ativa dos membros eleitos comuns dos
CESP, que contribuirao com a identificacao de eventuais injusticas que reduzem em muito
a aceitabilidade do SAMMEFA, com efeitos diretos na satisfacdo com o sistema. E essencial
também uma analise conjunta, para perceber problemas noutros Ramos e chegar-se a uma
resposta unissona. Por fim, visto que o sucesso do sistema dependerd, essencialmente, da
utilizacao que se faz do mesmo, a Instituicao deve dar enfoque a uma estratégia com vista ao
aumento da eficacia organizacional, que deverd, necessariamente, passar pela valorizacao
da comunicacao (feedback), da evolucao profissional e da compatibilizacao de competéncias,
relegando para segundo plano a simples elaboracao das listas do mérito.

“What gets measured gets done, what gets measured and fed back gets done well,
what gets rewarded gets repeated.”
John E. Jones
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