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Resumo

Na Forca Aérea Portuguesa (FA) a avaliacdo incide tanto ao nivel global da organizacao
como ao nivel individual para cada colaborador. No entanto, ndo existem elementos de
conexao entre estes dois niveis de avaliacdo e, por esta razdo, as ferramentas de avaliacao
de desempenho existentes na FA nao se encontram interligadas, impedindo uma analise
integrada do desempenho. Com o estudo realizado, e recorrendo a metodologia de um
estudo de caso, procuramos conceber uma metodologia integrada de gestao de desempenho
que torne possivel medir o contributo de cada individuo na prossecucdo dos objetivos da
organizacao e orientar o processo de avaliacao para a gestao por objetivos, contribuindo assim

para interligacao das ferramentas de gestao de desempenho desenvolvidas internamente.
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Recorremos para tal numa primeira fase a fontes documentais, e posteriormente o método
de recolha de recolha de dados utilizado foram as entrevistas. Os resultados obtidos sugerem
que, ao integrar as ferramentas de gestao estratégica, é possivel acompanhar em tempo real
e alinhar de forma transversal a avaliacao individual e organizacional, dando resposta as
exigéncias do Sistema de Avaliacao da Administragao Publica. Com a difusao da metodologia
proposta pelos diferentes niveis hierarquicos da FA, torna-se possivel assegurar uma avaliacao
de desempenho tanto ao nivel individual como divisional, garantindo a responsabilizacao
individual.

Palavras-Chave: Avaliacao de desempenho, Gestao de desempenho, Gestao por objetivos,
Balanced Scorecard, Administracdo Publica, Forca Aérea.

Abstract

In the Portuguese Air Force (FA) the evaluation focuses both on the global level of the
organization and on the individual level for each employee. However, there is no connection
between these two levels of evaluation, and for this reason, the existing performance
assessment tools in FA are disconnected from each other, preventing an integrated analysis
of performance. This case study designs an integrated methodology of performance
management that makes it possible to measure the contribution of each individual in the
pursuit of the organizational goals and to guide the evaluation process to the management
by objectives, thus contributing to the interconnection of performance management
internal tools. Results show evidence that integrating these strategic management tools
enables FA to monitor performance in real time and to align transversally the individual
and organizational evaluation, responding to the requirements of the Public Administration
Evaluation System. The diffusion of the proposed methodology through the different
hierarchical levels of FA makes it possible to assure a performance evaluation both at the
individual and divisional levels, guaranteeing individual accountability.

Keywords: Performance evaluation, Performance management, Management by objectives,
Balanced Scorecard, Public Administration, Air Force.

Introducao

Desde o século XIX, a avaliacao de desempenho (AD) tem recolhido cada vez mais o
interesse dos estudiosos. Inicialmente, a eficicia da avaliacdo estava ligada aos aspetos
financeiros da organizacao, como o lucro, a rendibilidade do investimento e a produtividade
(Ghalayini e Noble, 1996). Com a evolugao dos estudos realizados, tem-se verificado que
existem outros instrumentos que permitem aferir o desempenho da organizacao, tendo a
contabilidade de gestdo um papel ativo na informacgdo para as decisoes estratégicas bem
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como na implementacdo e sucesso dos planos estratégicos (Ittner e Larcker, 2001), estando a
avaliacao de desempenho segundo Fletcher (2001), integrada num conceito mais abrangente,
designado por gestao de desempenho (GD).

O desempenho no Setor Publico (SP), tornou-se tema de interesse para os estudiosos da
gestao publica em todo o mundo, sendo os sistemas de gestao, considerados elementos-chave
para a eficacia do desempenho do governo (Sole, 2009). Em Portugal, desde a integracao
do Sistema de Avaliacdo da Administracao Publica (STADAP) em 2004%, que a perspetiva
estratégica do Governo assenta na introducao da gestao por objetivos (GPO) como a grande
matriz de mudanca.

Com o presente estudo, o objetivo serda compreender se a Forca Aérea (FA), tem condicoes
para acompanhar as evolugoes referentes a GD verificadas na Administracao Publica (AP),
garantindo a ligacao dos objetivos da organizagao aos resultados obtidos no ciclo de gestao.

Este artigo esta organizado em 4 capitulos principais. No primeiro capitulo estao
apresentados os conceitos chave através da revisdao de literatura, criando uma base de
suporte para todo o estudo. No segundo capitulo sao descritos os métodos utilizados para
a prossecucao de todo o caso empirico e descricdo do processo de avaliacdo e do ciclo
estratégico, bem como das ferramentas de gestao estratégica utilizadas. O processo de
recolha de dados incidiu sobre fontes documentais, sendo posteriormente feita a analise
as ferramentas de gestao estratégicas utilizadas, complementando finalmente a recolha de
informacao através de entrevistas.

No terceiro capitulo sdo apresentados os resultados e a respetiva discussdo critica dos
mesmos. Por fim, as consideracoes finais no quarto capitulo, destacando-se as principais
conclusoes e abordando as contribuicoes, limitacoes da pesquisa e recomendacoes para
trabalhos futuros.

1. Revisao de literatura

A finalidade dos Sistemas de Controlo e Gestao (SCG) passa por proporcionar informacao
util aos gestores para o processo de decisdo, planeamento e avaliacdo das atividades na
organizacao (Simons, 1987), permitindo avaliar a conformidade da execugao dos objetivos
estratégicos e sendo determinantes na gestao estratégica (Anthony e Govindarajan, 2007).

1.1. Avaliacao e Gestao de Desempenho

As expressoes avaliacao de desempenho (AD) e gestao de desempenho (GD) muitas das
vezes sao consideradas sinbnimos, mas na verdade sao conceitos diferentes. Alguns autores
referem que a AD espelha acoes do passado constituindo um momento pontual e que nao
tem em conta a estratégia da empresa, enquanto a GD extrapola os dados para fornecer
informacgodes sobre o futuro garantindo melhorias na performance da organizagcao (Aguinis
e Pierce, 2008).

2 Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.
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Segundo Aguinis e Pierce (2008), a GD pode ser orientada para os comportamentos
(colocando uma énfase em processos, como por exemplo sistemas orientados para as
competéncias), pode ser orientada para os resultados (como por exemplo a gestdao por
objetivos) ou podera ser orientada para ambos.

Os sistemas de GD sao parte vital para o desempenho de uma organizacao, e ao captarem
a informacao essencial as atividades de gestdo, estes sistemas permitem aos gestores
apurar até que ponto as agoes planeadas estdo a ser implementadas e identificar as areas
probleméticas (Euske, K., Lebas, M. e McNair, C., 1993). E reconhecido que nio existe uma
ferramenta universal aplicavel em todos os contextos e a todas as organizacoes, nem existe
sequer uma forma perfeita de avaliar o desempenho (Nanni, et al., 1990). Contudo, entre os
mais conhecidos destaca-se o Results and Determinants Framework (Fitzgerald, et al., 1991),
a Performance Pyramid (Lynch e Cross, 1991), o Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992)
e, mais recentemente, o Performance Prism (Neely, A., Adams, C. e Kennerley, M., 2002).

1.2. Gestao por Objetivos

Tem sido estudada a eficacia da GPO na GD das organizacgdes, destacando-se a sua influéncia
no desempenho organizacional (Rodgers e Hunter, 1992; Kluger e DeNisi, 1996; Aksoy e
Bayazit, 2014). O conceito de GPO, consiste num processo de gestao assente na definicao
dos objetivos estratégicos da organizacao, e estabelecimento dos objetivos ao nivel de cada
departamento, avaliando o contributo que cada colaborador tem para o sucesso estratégico
da organizacao (Greenwood, 1981), devendo ser apoiado por uma clara operacionalizacao
dos objetivos e praticas de gestdo que promovam a motivagao relativamente aos mesmos
(Dahlsten, Styhre, e Williander, 2005).

As vantagens da GPO, assentam em trés componentes, definicdo de metas, participacao
na tomada de decisao e feedbacks objetivos (Drucker, 1954; Rodgers e Hunter, 1991; Rodgers
e Hunter, 1992). Assim, serdo garantidas medidas de apoio objetivas da GD, através do
envolvimento dos proprios subordinados na definicao (e aceitacao) dos objetivos de trabalho
e na andlise comparativa dos resultados obtidos, alinhando objetivos individuais com
organizacionais. Por seu lado, o gestor mede o desempenho e fornece feedback essencial

para a realizacao das tarefas atribuidas (Kluger e DeNisi, 1996).

1.3. Balanced Scorecard

Ao longo dos anos o Balanced Scorecard (BSC) evoluiu de uma ferramenta de medicao de
desempenho, introduzida originalmente por Kaplan e Norton (1992) para uma ferramenta de
gestao estratégica fundamental para a tomada de decisao nas organizacoes (Kaplan e Norton,
1996a; Kaplan e Norton, 2004a).

O BSC pode ser definido como uma framework que permite a integracao de indicadores

derivados da estratégia, tanto financeiros como nao financeiros, organizados em diferentes
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perspetivas® que habilitam o gestor para a visao global quanto ao desempenho da organizacao
(Kaplan e Norton, 1992). A metodologia concebida no BSC desdobra a missao da organizacao
e a sua estratégia organizacional em objetivos concretos, devidamente quantificaveis,
associando um conjunto de instrumentos de medida que possibilita 0 acompanhamento e a
verificacao do seu grau de concretizacao.

Segundo Kaplan e Norton (2004b) um instrumento de apoio ao BSC é o Mapa Estratégico
(ME), que permite a representacao visual da estratégia, mostrando como esta se encontra
articulada para criar valor, bem como os objetivos e suas relagoes de causa-efeito, constituindo
o elo de ligacao entre formulagao e execucao da estratégia. A criacdo do ME deve seguir uma
abordagem top-down, definindo-se primeiro a missao (razdo da existéncia da organizacao)
e tragando posteriormente o caminho para o cumprimento dessa missao (estratégia). Para
traduzir a estratégia em termos operacionais e incorpora-la no trabalho diario dentro da
organizacao, os indicadores de performance deverao fazer refletir e quantificar os objetivos
da organizacao para cada perspetiva, permitindo monitorizar a performance da organizacao
(Kaplan e Norton, 1996a).

O ME e o BSC estabelecem uma ligacdo entre o nivel estratégico e os niveis téaticos e
operacionais, completando uma relagao que vai desde a razao de ser da organizacao
(missao) até ao nivel do colaborador, verificando-se a sua contribuicao para o sucesso da sua
organizacao.

No que respeita ao Setor Publico, em particular, foram feitas algumas alteracbes e
revisao dos conceitos do modelo original do BSC. Kaplan e Norton (2004b) apresentaram
a comparagao entre o processo de criacao de valor numa organizagao sem fins lucrativos
(OSFL) ou no setor publico versus numa organizacdo do setor privado, onde a perspetiva
financeira e orcamental é posicionada ao mesmo nivel da perspetiva de clientes. Para Niven
(2011) existem trés grandes ajustamentos que tornam possivel a aplicacao do BSC a OSFL ou
ao setor publico: (1) a Missao surge no topo do BSC como quinta perspetiva abrangente para
a qual terao que convergir os objetivos, metas e iniciativas fixadas nas outras perspetivas;
(2) a perspetiva de clientes assume o papel principal, logo a seguir a missao; e por fim (3)
a perspetiva financeira, tendo em conta os constrangimentos orgcamentais da atualidade, e
sendo um recurso sem o qual nao alcangaremos os objetivos, esta posicionada depois do
cliente.

No contexto das organizacoes militares, é possivel verificar que ja existem alguns casos em
que se recorre ao BSC para dar suporte a gestao estratégica. Os estudos realizados ao nivel
da Royal Air Force* (Marr e Shore, 2007), Royal Norwegian Air Force (BSCHOoF, 2001; Stig,
2010) e United States Army (Kaplan e Norton, 2004b), permitiram concluir que a aplicagao do
BSC conferia aos seus comandantes uma visao integral sobre as previsoes de performance
e riscos operacionais associados. Assim, serd possivel tornar as organizacdes mais ageis,

3 Os objetivos e indicadores apresentam-se agrupados em quatro perspetivas: Financeira; Clientes; Processos
Internos; e Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional.
* Forga Aérea Britanica.
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dando apoio a tomada de decisdo, com base num conceito operacional de reacao rapida,
fornecendo o BSC a informacao exata, preditiva e acionavel acerca do estado de prontidao®,
para aprimorar a gestao de recursos estratégicos.

1.4. As Reformas da Avaliacao e Gestao de Desempenho na Administracao Publica

O movimento global designado por New Public Management fez acionar novas reformas
direcionadas para a melhoria da eficiéncia e eficacia do desempenho, baseada na medicao
de resultados, na definicao clara de responsabilidades e na transparéncia do reporte do
desempenho para a comunidade (Frederickson, 1996; Warrington, 1997). Este modelo,
introduzido por Hood em 1991, procurou adotar técnicas de gestdo do setor privado no setor
publico, das quais se salienta a GPO (Hood, 1995; Gow e Dufour, 2000), cujas carateristicas
mais importantes se baseavam na profissionalizacao da gestao, na criacao objetiva de medidas
de desempenho, na importancia dada aos resultados e a reducao dos custos e na divisao das
unidades administrativas consideradas grandes (Hood, 1991).

Em 2004, foi criado em Portugal, o STADAP® que surgiu da necessidade de promover uma
cultura de gestao publica que permitisse analisar os recursos alocados aos organismos da
AP, criando condi¢oes de maior motivacao, qualificacao e formacao dos recursos humanos.
Foram definidos trés subsistemas de avaliacdo: dos servicos (SIADAP 1), dos dirigentes
(SIADAP 2) e dos trabalhadores (SIADAP 3). Assim, desde logo, a primeira grande novidade
foi a concretizacao formal dos servigos que, embora prevista no sistema anterior, nunca tinha
sido regulamentada (Madureira e Rodrigues, 2007).

A sua implementacao nao foi facil — os servicos e os responsaveis envolvidos no processo
desconheciam o sistema e depararam-se com graves contrariedades e dificuldades na
definicao dos objetivos, no estabelecimento de indicadores de desempenho e no cumprimento
dos prazos de avaliacdo. E neste clima desfavoravel que, em 2007, se implementa o novo
SIADAP? procurando colmatar falhas e melhorar o anterior sistema (Madureira e Rodrigues,
2011; Arayjo e Esteves, 2015).

No que respeita em concreto ao SIADAP 1 (Servicos), a publicitacao dos objetivos dos
servicos e dos resultados obtidos devera estar em estreita articulacdo com o ciclo de gestao de
desempenho?®. Recorrendo ao QUAR, é feita a anéalise dos resultados alcancados e dos desvios
verificados, sendo evidenciada a missdo, os objetivos estratégicos plurianuais determinados

5 No caso da Forca Aérea Portuguesa, passa por garantir, simultdnea e continuadamente, a vigilancia e controlo
do espaco aéreo, incluindo aeronaves de combate em elevada prontidao, intervindo nos espagos de soberania sob
responsabilidade e jurisdi¢ao nacional (Plano Anual de Atividades - Diretiva 02/2009 de 20 de mar¢o de 2009).

5 Lei n.° 10/2004, de 22 de margo, regulamentado pelo Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de maio, que vem
substituir a classificacao de servi¢o na fungao publica, instituida pelo Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1 de junho.
7 Através da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro foi revogada a Lei n.° 10/2004, de 22 de margo (SIADAP 2004).

8 Este ciclo anual de gestao integra as seguintes fases: Elaboragdo do plano de atividades para o ano seguinte, de
acordo com os objetivos estratégicos, as atribui¢des organicas e os meios financeiros e humanos existentes; Definicao
dos objetivos de cada unidade orgéanica a prosseguir no ano seguinte; Defini¢cao dos objetivos a atingir por cada
trabalhador e/ou equipa no ano seguinte; Avaliagao dos desempenhos; Elaboragdo do relatério de atividades.
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superiormente, objetivos anuais fixados, em regra hierarquizados®, os indicadores de
desempenho de eficécia, eficiéncia e qualidade' e as respetivas fontes de verificacao, a
avaliacao final do desempenho do servigo, a identificacao dos desvios e respetivas causas.

2. Metodologia
2.1. A Estrutura da Forca Aérea

A Lei Organica da Forga Aérea (LOFA)," enquanto base legal, e, em concordancia com a
Lei Organica de Bases da Organizacao das Forcas Armadas (LOBOFA)*, descrevem a Forca
Aérea enquanto uma estrutura vertical e hierarquizada'. A estrutura organizacional da Forca
Aérea encontra-se sob o comando do Chefe de Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA), do
qual dependem diretamente trés Comandos Funcionais - Comando da Logistica da Forga
Aérea (CLAFA); Comando Aéreo (CA); Comando de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA)™.

Para tal existem dois niveis de decisao: 1° Nivel — Estratégico e 2° Nivel — Operacional. O
1° Nivel de gestao, ou gestao estratégica, é da responsabilidade do CEMFA®, representando
a gestdo de topo. E neste nivel que se decidem as linhas gerais do planeamento da atividade
da organizacdo. A gestdo operacional da organizacdo, ou 2° nivel, é da responsabilidade
dos 6rgaos do nivel operacional'. Estes representam a gestao mais especifica das diversas
areas que compoem a Forca Aérea e estdo na dependéncia direta do nivel estratégico, isto &,
respondem diretamente as orientacoes estabelecidas por este. No que respeita o nivel tatico,
este consiste em suportar as bases aéreas e as unidades aéreas que operam os sistemas de
armas. Para o desenvolvimento deste estudo, apenas consideramos os dois primeiros niveis,
para efeitos do trabalho, como niveis de decisao.

2.2. A Avaliacao na Forca Aérea

No que concerne a individual, a Forca Aérea implementou desde cedo o SIADAP aos
trabalhadores civis da AP que nela prestam servico. No entanto, pela especificidade desta
organizacao, os trabalhadores civis nao ocupam lugares de chefia, sendo que apenas se tem

9 Segundo o n.° 1 do art.° 10, da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro.

10 Segundo o n.° 1 do art.° 11, da Lei n.° 66B/2007, de 28 de dezembro.

1 Decreto-Lei n.° 187/2014 de 29 de dezembro.

12 Lei Organica n.° 6-A/2014 de 1 de setembro.

13 Segundo o n.° 4, do art.° 6 da LOBOFA e n.° 3, do art.° 4 da LOFA.

* Segundo o art.° 6 da LOFA a estrutura organica da FA engloba um conjunto de 6rgaos, comandos e elementos entre
eles Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA), os 6rgaos centrais de administragdo e diregdo e o CA. Segundo o art.® 13
da LOFA, os 6rgaos centrais de administracao e direcao da FA sao: CPESFA, CLAFA e Direcao de Finangas da Forca
Aérea (DFFA).

15 Apoiado pelo EMFA, o Inspetor-Geral da Forga Aérea (IGFA), a Diregao-de Finangas (DFFA), pelos Orgdos Cultura
(ONC), Academia da Forga Aérea (AFA) e pelos Orgéos do Conselho (OC).

16 Tal como referido anteriormente sao os 3 Comandos Funcionais (CLAFA; CA; CPESFA) que estao na dependéncia
direta do CEMFA.
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aplicado o subsistema SIADAP 3%, independentemente da modalidade de constituicao da
relagdo juridica de emprego publico.

Quanto a avaliacao dos militares da Forca Aérea, nao foi aplicado o SIADAP, incidindo o
foco da sua avaliacdo sobretudo na avaliacdo do mérito, a qual é obtida através da apreciacao
do curriculo. O enfoque recai, portanto, na avaliacao individual, com vista a uma correta
gestao de pessoal. O Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR)® desenvolve a
Lei de Defesa Nacional (LDN)" e a Lei do Servico Militar (LSM)®* que dao suporte a todo o
processo de avaliacido na Forca Aérea, sendo o instrumento utilizado uma Ficha de Avaliacao
Individual (FAD?. Por sua vez, o Regulamento de Avaliacao do Mérito dos Militares da Forca
Aérea (RAMMFA)? estabelece as instrugdes para a execucao do Sistema de Avaliacao do
Meérito dos Militares da Forca Aérea (SAMMEFA).

Para além disso, a Forga Aérea ja desenvolveu um conjunto de ferramentas adaptadas as
particularidades da organizacao e validadas pelas chefias que permitem a gestao estratégica
(Pascoa, C., Guedes, P. e Tribolet, J., 2013; Pascoa, C., Horta, R. e Tribolet, J., 2013a). Este
conjunto de ferramentas denomina-se internamente de Cockpit Organizacional da Forca
Aérea sendo composto pelo ME, o BSC e o Flight Plan, traduzindo-se num dashboard de
performance em que é possivel a medicdo em tempo real dos resultados, disponibilizados
através dos Key Performance Indicators (KPI's)®. Esta medi¢ao pretende determinar o grau
de cumprimento dos objetivos da organizacgao face ao planeamento.

2.3. A Problematica e métodos de anadlise utilizados

As organizacdes estdo cada vez mais interessadas na GD, com particular enfoque
numa avaliagao mais qualitativa e orientada para o desenvolvimento futuro da organizacao
(Aguinis e Pierce, 2008). No entanto, a maioria das atividades que constituem os seus
processos é realizada por pessoas que desempenham papéis especificos na organizacdo. A
GPO, enquanto parte integrante da GD, representa uma medida da contribuicao de cada
colaborador para o sucesso estratégico sustentado da organizacao, existindo a possibilidade
de responsabilizacao com base numa confrontacao direta entre os objetivos previstos e

17 Segundo o art.° 9 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro foram definidos trés subsistemas de avaliagao: dos
servigos (SIADAP 1), dos dirigentes (STADAP 2) e dos trabalhadores (SIADAP 3) sendo que na FA apenas se esté a
aplicar o SIADAP 3.

18 Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio.

19 Lei Orgéanica n.° 1-B/2009, de 7JUL. Com as alteracoes e retificagdes introduzidas pela Declaragdo de Retificacdo n.°
52/2009 de 20 de julho e pela Lei Organica n.° 5/2014 de 29 de agosto.

20 Lein.° 174/99, de 21 de setembro.

2! Portaria n.° 21/94 de 8 de janeiro que fixa os critérios gerais a que deve obedecer a apreciagdo do mérito dos
militares com efeitos na promocgao por escolha.

2 Portaria n.° 451/2016 de 3 de agosto.

% Os Key Performance Indicators ou Indicadores de Desempenho podem ser utilizados como ferramenta de
monitorizagdo da performance atual, indicar variagbes de desempenho quando fora de intervalos expectaveis e
comparacao dos desempenhos correntes com os de periodos anteriores. KPI é a “nata” das métricas. Com os KPI tem-
se em atengao somente aquilo que interessa para o bom desempenho e desenvolvimento da organizacao sem perder
tempo (Rasmussen, N., Chen, C. Y. e Bansal, M., 2009).
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alcancados (Greenwood, 1981). No caso concreto da Forca Aérea, o processo de AD aplica-se
tanto ao nivel organizacional como individual. Contudo, nao existe um elo de ligagao entre
ambos que permita compreender o contributo de cada individuo para o desempenho da
organizacao. Assim sendo, sera importante colocar a seguinte questdo como ponto de partida
deste estudo: Recorrendo a ferramentas que ja estdao em desenvolvimento na Forca Aérea
Portuguesa, sera possivel iniciar um caminho orientado para a Gestao por Objetivos?

Para além desta questdo inicial, serd importante formularmos as restantes questoes
orientadoras. Assim, no presente estudo, teremos que nos focar em compreender o “como” e
o “porqué” (Yin, 2009). A nosso ver, a resposta ao “como” s6 podera ser concretizada através
da articulagdo de um conjunto de ferramentas de gestdo estratégica que a Forca Aérea tem
ao seu dispor, procurando reforcar a sua utilizacdo no ambito da avaliacao, orientada para a
gestao por objetivos. Na resposta a questdao “porqué” é necessario enquadrar o estudo tendo
em conta o fator de valorizagao para qualquer organizacao - as pessoas que a compoem - e
enquadrar a andlise no contexto de uma organizacao militar. Neste contexto, a informacao
deve ser exata, preditiva e acionavel acerca do estado de prontiddo, permitindo aprimorar
a gestao de recursos estratégicos de forma a tornar-se mais agil, com base num conceito
operacional de reacgao rapida e flexivel (Kaplan e Norton, 2004b). Assim sendo, tendo em conta
a questdo de partida, poderemos ramificar o estudo para varias questoes de investigacao as
quais responderemos posteriormente durante a anélise de resultados.

A presente investigagao empirica assenta numa metodologia de um estudo de caso (Yin,
2009; Yin, 2011), sendo que os dados analisados sdo referentes a uma Unica organizacao —
a Forca Aérea. A escolha da unidade de analise surge pela proximidade relativamente a
organizacao, o que permitiu um acesso imediato e facilitado aos dados a recolher. Trata-se,
portanto, de um estudo de caso unico (Yin, 2011) mas representativo de uma organizacao
militar com uma realidade organizacional especifica, o que permitira dar resposta as questoes
de estudo previamente colocadas.

Numa primeira fase, o processo de recolha de dados sera realizado recorrendo a fontes
documentais, nomeadamente o Plano Anual de Atividades (PAA), o Relatério Anual de
Atividades (RAA), o Relatério de Gestdo, o Regulamento da Forca Aérea (RFA), a FAI e
legislacao associada. Adicionalmente, foram analisadas as ferramentas de gestao estratégica
associadas ao Cockpit Organizacional (ME, BSC e o Flight Plan).

Numa segunda fase deste estudo, o método de recolha de dados utilizado serd a
entrevista, sendo uma das fontes de informagao mais importantes e essenciais nos estudos
de caso (Yin, 2009), permitindo captar realidades multiplas do mesmo fenémeno (Stake, 1999).
Assim, foram realizadas duas entrevistas que assumiram um cariz exploratério (Quivy e
Campenhoudt, 2005), por forma a compreender o contexto e fendmeno em estudo. Por um
lado, foi realizada uma entrevista a Direcao de Servicos de Ensino e das Escolas Portuguesas
no Estrangeiro (DSEEPE)* com o objetivo de compreender os mecanismos € processos
de planeamento e gestao inerentes a avaliagdo dos servicos na Administracao Publica,

> Inserida no ambito da Direcdo Geral da Administracao Escolar (DGAE), enquadrada no Ministério da Educagao e
Ciéncia (MEC).
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destacando as componentes positivas e negativas associadas ao SIADAP 1 (Servicos). Por
outro lado, foi realizada uma outra entrevista exploratéria a Direcao de Pessoal (DP), unidade
gestora de todo o processo de avaliagao na Forca Aérea com o objetivo de compreender a
avaliacdo de desempenho na Forca Aérea e avaliar a relevancia de uma avaliacdo que permita
medir o contributo do individuo no desempenho da organizagao.

Numa fase posterior, foram realizadas entrevistas para recolha de dados (Quivy e
Campenhoudt, 2005), tendo como finalidade a discussao das potencialidades dos instrumentos
de gestao de desempenho. Estas entrevistas foram efetuadas no Estado Maior da Forga Aérea
(EMFA), a Divisao de Planeamento (DivPlan), e & Divisdo de Operacoes (DivOps) tendo em
vista dar resposta as questdes de investigacdo previamente colocadas, de modo a cumprir
com os objetivos definidos para este estudo (ver Quadro 1).

Quadro 1 - Quadro sintese das entrevistas realizadas

Entrevista Entrevistado Organizacao Cargo
Avaliacao FA
1 Major Severiano FA - Direcao Pessoal va'lggao
(militares)?
2 Capitao Martins FA - Direcao Pessoal Ava‘htagao FA
(militares)®
3 Capitao Martins FA — Direcao Pessoal Avah.ag.ao FA
(civis)®
5 Tenente-Coronel Vicente EMFA = Divisdo de Ciclo de Gestao!
Planeamento
6 Wiaor Ed EMFA - D1V~153.0 de Analise e Mgt?dos da
Operacoes Reparticao®
7 Dra. Paula Teixeira DGAE ( DSEEPE) Diretora do DSEEPE

a Chefe da Repartigao de Carreiras e Entidade Primariamente Responsavel (ERP) da FA
b Chefe da sec¢ao de promogoes e reservas

¢ Chefe da reparticao de pessoal civil em exercicio de fungoes

d Chefe da reparticao de planos da Divisao de Planeamento do Estado Maior

e Adjunto para a Analise e Métodos da Reparticao

3. Analise e discussao de resultados

Compreender a situagao atual da AD, o processo de planeamento e ciclo de gestao
estratégica da Forca Aérea e as ferramentas de gestao estratégica inerentes, foi crucial para
o estudo realizado, para que assim, fosse possivel determinar as valéncias e limitacoes das
ferramentas existentes, e sua aplicabilidade a gestao de desempenho. Ao analisarmos todas
as ferramentas disponiveis na Forca Aérea, e através das entrevistas realizadas foi possivel
criar uma metodologia integrada de gestao de desempenho com potencial de difusao pelos
diferentes niveis hierarquicos da Forga Aérea.
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3.1. O QUAR da Forca Aérea

A GD na Administracdo Publica, é suportada pelo QUAR?, posto isto, fomos verificar
até que ponto sera possivel recorrer as valéncias desta ferramenta na Forca Aérea. Assim
sendo, a primeira questdo de investigacdo que se levanta é: Q1: Sera suficiente que a Gestao

de Desempenho na For¢a Aérea seja suportada pelo QUAR?

Durante a entrevista realizada na DSEEPE?%, o QUAR foi evidenciado como uma ferramenta
com enormes potencialidades. Contudo, ficou igualmente evidente que é necessaria uma forte
aposta na formacao e sensibilizacdo para as valéncias desta ferramenta. A quase generalizada
falta de experiéncia por parte dos servicos publicos na defini¢ao de objetivos, com indicadores
e metas associados, e a auséncia de préaticas de recolha, sistematizacao e analise de informacao
histérica, traduziram-se numa grande dificuldade em estabelecer metas crediveis.

Uma das componentes negativas associadas ao QUAR referidas transversalmente nas
entrevistas realizadas, prende-se com o facto de conduzir frequentemente a taxas de realizacao
muito elevadas, sem contetido informativo. Esta problemética chega a ser reforcada na
legislagao que da suporte ao SIADAP, onde é referido que a avaliacdo dos servigos obtém
“Desempenho Bom” sempre que se superem alguns dos objetivos?. O facto de estarmos a
mobilizar recursos para um objetivo que ja foi alcancado quando estes mesmos recursos
poderiam ser direcionados para objetivos ainda por alcangar resulta, a nosso ver, numa
gestao de recursos que tem espago para melhorar.

De momento, nao existe obrigatoriedade da aplicacao do QUAR nas Forgcas Armadas,
contudo, no caso concreto da FA, ja existe um modelo em vigor e a intencdo é explorar
as valéncias desta ferramenta para a gestao de desempenho. O Cockpit da Forgca Aérea,
enquanto instrumento de apoio a gestao estratégica, e sendo o BSC parte integrante deste,
tera informacao pertinente para o QUAR. No entanto, o QUAR nao tem por objetivo abranger
todos os campos de atividade da instituicao, devendo limitar-se ao essencial, importando
distinguir de entre os objetivos do BSC, aqueles que podem ser usados na avaliacao.

Outro dado comum retirado das entrevistas, prende-se com a insuficiéncia da ferramenta
QUAR para avaliar os servigos, sendo necessario integrar outras ferramentas de apoio, tais
como o BSC entre outros. O QUAR deveréa agregar a informacao importante, fornecendo um
relatério final simples que evidencie a estratégia do servigo, tornando visivel a comparacao
entre meios e resultados.

3.2. Integracao de Ferramentas orientadas para a Gestao de Desempenho

Ao nivel da DP? existe a consciéncia que a atual avaliacdo decorre de acontecimentos
passados, nao estando orientada para o futuro, e que seréa necessario “orientarmos [a avaliacao]

% Segundo a Lei n°66-B/2007 de 28 de dezembro.

% Teixeira, Paula. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 26 junho 2015.

27 Segundo o n°3 a) do art°11, e o n°1 a) do art®18, da Lei n°66-B/2007 de 28 de dezembro.
% Nuno, Martins. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.
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para algo mais alternativo e inovador, a que temos é insuficiente”. Assim, a sequnda questao
de investigacdo que surge deste estudo é: Q2: A combinacdo de ferramentas de gestao de
desempenho possibilitard uma gestao por objetivos em tempo real?

A nivel Macro, ja se encontram validadas pelas chefias as ferramentas que possibilitam a
gestao estratégica®’. O ME da FA explica visualmente a estratégia da organizagao, integrando
os objetivos estratégicos a atingir, desenvolvendo os objetivos operacionais em funcao desses
mesmos, € promovendo, assim, o alinhamento entre os colaboradores da organizagao. Por seu
lado, no BSC sao incorporadas as perspetivas utilizadas no ME, adicionando indicadores de
performance para os objetivos operacionais, sendo possivel explicar o nivel de execucao das
diferentes atividades e acoes, de forma a acompanhar e concretizar os objetivos delineados.

Para o célculo da taxa de realizagao dos objetivos, O QUAR, tal com foi referido
anteriormente, apresenta algumas limitacoes, conduzindo frequentemente a taxas de
realizacdo muito elevadas. Foi possivel apurar com a entrevista realizada a DivPlan® que, o
BSC permite que se contemple uma margem de tolerancia na definicdo das metas a atingir
(definicao de metas por intervalo), conferindo “maior seguranga para os servigos cumprirem
0s seus objetivos e evitando o surgimento de taxas de realizagao anormalmente elevadas”.

Para quantificar de forma mais coerente a concretizagao das metas no BSC, foram definidas

1«

percentagens de desvio, garantindo segundo a DivPlan® “maior precisdao na avaliagdo de
desempenho e uma gestao estratégica mais eficiente” %

Assim, foram criados 3 cenérios (ver Quadros 1, 2 e 3), conforme o objetivo de gestao
seja “exceder a meta”, “nao exceder a meta” ou “estar num intervalo entre a meta”. No
primeiro cendrio sempre que se ultrapasse a meta, atingimos 100%. Contudo, nos restantes
cenarios® sempre que excedermos a meta planeada é aplicado um algoritmo que reduz,
de forma linear, a percentagem de concretizacao desse indicador, até atingir os 200% de
desvio face ao planeado, altura em que se considera 0% de concretizacao. Para efeitos de
afericao dos resultados, considera-se segundo a DivPlan*, que acima de 200% de execugao
face a meta definida “estamos perante uma execucao ineficiente, desperdicando recursos
acima do necessdrio para alcancar os efeitos pretendidos ou, em alternativa, a meta estara
Incorretamente estabelecida ou serd pouco ambiciosa”.

% Na procura de uma imagem integrada, controlando a execugao estratégia de 3 em 3 meses, sendo apresentado ao
CEMEFA o Cockpit e uma tabela retirada do BSC, mostrando os indicadores com mais desvios, explicando o racional
do desvio.

3 Vicente, Jodo, 2015. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.

3 Vicente, Jodo, 2015. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.

% Até entao nao existia a preocupacao de verificar se existiam “desperdicios” na execuc¢do, dado que mesmo
ultrapassando a meta definida o resultado era sempre 100%.

% Que foram criados para fazer face as restricbes orgamentais, permitindo aferir os objetivos mediante os cortes
orgamentais que vao surgindo.

3 Vicente, Jodo, 2015. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.

% Esta andlise ¢ feita a cada trimestre para aferir em qual das situagdes estamos e pode servir para alterar a meta no
ano seguinte (incluida na Diretiva anual de Indicadores de Gestao).
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Quadro 1 - Calculos para o 1.° caso referente a metas e indicadores

1° Caso - O Objetivo de Gestao é Exceder a Meta Exemplo
Planeado Executado Planeado | Executado | Percentagem | Resultado
A > B Resultado= B/A
100 37 37%
A < B Resultado=1

Quadro 2 - Calculos para o 2.° caso referente a metas e indicadores

2° Caso - O Objetivo de Gestao é Nao Exceder a Meta Exemplo
Planeado Executado Planeado | Executado | Percentagem | Resultado
A > B Resultado=1
10 11 110%
A < B Resultado= 1- (B/A-1)

Quadro 3 - Calculos para o 3.° caso referente a metas e indicadores

3° Caso - O Objetivo de Gestao deve estar Exemplo
num intervalo da Meta P
Indicador | Planeado | Desvio Meta Executado Mini Resultado
inimo entre os
392,3958333 1% 402,2986111 2 valores
A1.1.1
101% 396,3197917 101,51% Se101,51<1  100-(101,51-100)  98,49%
99% 388,471875 103,56%  Se 103,56>1 1 1

Apesar dos seus beneficios no equilibrio entre indicadores de curto e longo prazo, o BSC
nao permite fornecer informacao precisa a qualquer momento, acabando segundo a DivOps®*
“por constituir uma fotografia num determinado periodo da situagdo organizacional”.

Para que seja possivel a GPO em tempo real, recorremos entao ao Flight Plan. Trata-se de
um plano de acao que discrimina as atividades e iniciativas segundo o seu periodo de inicio e
término, bem como pelo seu grau de concretizacao, verificando nao s6 o seu contributo para
o cumprimento de determinado objetivo, mas também o seu peso orcamental (caso tenha
algum) e os recursos envolvidos®. Este conceito, segundo Kaplan e Norton (2004b), adaptado
ao contexto organizacional, permite a qualquer momento discriminar quais as atividades
que se encontram atrasadas, qual o grau de execucao de cada uma e, consequentemente,
determinar o grau de concretizacao dos objetivos.

% Marado, Bruno. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.

57 Apesar de todo o conteudo integrado no Flight Plan poder ser incluido no BSC, para nao sobrecarregar esta
ferramenta com demasiada informagao, e por motivos de distingao das fung¢des recorremos aos dois tipos de
ferramentas para retirar partido de cada uma de forma especifica.
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Toda a informacao carregada no Flight Plan, BSC e ME facilita a visualizacao no Cockpit
Organizacional, do cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagao, permitindo,
segundo a DivPlan® “poupar tempo, promovendo a produtividade e a andlise do alinhamento
da estratégia com os objetivos da organizacao”.

O primeiro contributo deste estudo é a materializacdo daquilo que designamos a
metodologia integrada de nivel geral de GD para a Forca Aérea, que tal como sugere a Figura
1, agrega mediante as suas funcionalidades um conjunto de ferramentas que dao vida ao
Cockpit, permitindo monitorizar o desempenho da organizagao.

ORGANIZACAO
MISSAO VISAO

Objetivos Estratégicos ——
Objetivos Operacionais

MAPA Cockpit

ESTRATEGICO

BALANCED
L SCORECARD

f
Atividades
Acoes \
Indicadores /
Responsabilizacdo Individual
Timelines

Gestao por
Objetivos

Figura 1 - Metodogia Integrada de Nivel Geral de Ferramentas de Gestao de Desempenho

Por sua vez, o QUAR permitira fornecer a organizacao a informacgao sumaria dos desvios
apurados no fim de ciclo de gestao.

3.3. Relacao entre a Avaliacao Individual e Avaliacdo da Organizacao

Segundo a DP%¥, “a avaliacdo individual dos militares é orientada para o desempenho
especifico das suas funcgées, desconsiderando o contributo de cada colaborador para a
execug¢do dos objetivos do servico em que estao inseridos”. Sendo que o novo EMFAR prevé
um sistema unificado de avaliacdo de mérito para as Forcas Armadas, a nosso ver, parece ser
o momento ideal para que as reformulagdes ao nivel da avaliagdo ocorram. Assim sendo,

% Vicente, Joao, 2015. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.
% Nuno, Martins. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.
4 Reformulado pelo Decreto-Lei n.° 90/2015 de 29 de maio.
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podemos levantar uma terceira questao de investigacao para este estudo: Q3: A combinag¢ao

de ferramentas de gestdo de desempenho possibilitara uma gestao por objetivos orientada
para a responsabilizacao individual?

O Flight Plan da FA agrega o fator tempo e responsabiliza quem esta afeto a determinada
acdo. Na DivPlan*, a opinido dos utilizadores da ferramenta é que esta permite através da
cadeia de informacao, a ligagao entre objetivos estratégicos (OEs) e objetivos operacionais
(OBs), atividades, acoes e elementos de agdes, com a identificacdo das janelas de tempo e
dos individuos responsaveis. Estas acoes, segundo a DivPlan, “para estarem associadas aos
individuos responsaveis terdo de estar em consonancia com os critérios dos regulamentos
e manuais de avaliacao”#

No Flight Plan sao carregados os objetivos individuais de cada individuo, tendo em
conta a informacao dos vérios Regulamentos da Forca Aérea (RFAs)® que descrevem toda a
estrutura hierarquica da Unidades, C)rgéos e Servigos (U/O/S) em causa, incluindo as fung¢oes
atribuidas de cada pessoa que trabalha no servico e as respetivas qualificacOes necessarias. A
forma como se atualiza os parametros da responsabilizacdo individual tera de estar, segundo
a DivPlan, alinhada com a avaliagao continua materializada na ficha de avaliagao individual
correspondente.

Como consequéncia deste processo é garantida a tomada de consciéncia por parte de
cada individuo do seu contributo para a organizacao. Por seu lado, a organizagao também
conseguira apurar o contributo de cada um na prossecucao dos objetivos. As pessoas sentem
que contribuem para os objetivos da organizacao, o que gera mais motivacao e integracao. A
nivel Macro, seré possivel acompanhar a evolugao dos objetivos da organizacao e saber quem
sS40 0S responsaveis.

O novo EMFAR prevé um sistema unificado de avaliacdo de mérito para as Forcas
Armadas; estamos, por isso, a caminhar para uma FAI Unica. As FAI, tal como ficou explicito
durante as entrevistas realizadas na DP demonstram algumas limitagdes*. De facto, para que
a GD possa traduzir com eficacia a realidade existente, e uma vez que a definicao dos objetivos
se baseia nas tarefas e responsabilidades associadas, sera fundamental o desenvolvimento do
processo de anélise de func¢oes que deve incluir a atualizacao de fungdes e cargos, de acordo
com a estrutura organizacional.

“ Vicente, Jodo, 2015. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.

# SIADAP 3 no caso dos trabalhadores civis e FAI para os militares.

% Para a DivOps e DivPlan que estd inserida no EMFA por exemplo temos o RFA 303-2 (A) do EMFA. Tem como
objetivo desenvolver e complementar essa legislacao e estabelecer as normas de funcionamento e procedimentos
gerais de atuagdo dos 6rgaos do Estado-Maior, nos termos superiormente definidos; Estabelecer o Quadro Orgénico
(QO) do EMFA; Definir o detalhe de efetivos para os érgaos que o constituem; Definir as fungdes do pessoal que nele
presta servigo. O presente regulamento decorre de legislacao de hierarquia superior, nomeadamente da Lei Organica
da Forca Aérea (LOFA) publicado pelo Decreto-Lei n.° 232/2009, de 15 de setembro e do Decreto Regulamentar,
adiante designados por legislacao aplicavel. A LOFA no seu artigo 12.°, define as atribui¢des e competéncia do Estado-
Maior da Forga Aérea (EMFA). O Decreto Regulamentar estabelece, nos termos do artigo 35.° daquele Decreto-Lei, a
Missao, Competéncias e Estrutura Orgéanica do EMFA.

# Tém um campo disponivel para comentarios onde a diferenciagao pode existir, mas nao esta desenvolvida de forma
a que o avaliador responda forcosamente a esse item.
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A GPO implica, assim, a construcao de uma matriz funcional onde os cargos semelhantes
sao ligados a competéncias especificas, a criagdo de grupos/areas funcionais (cargos com
carateristicas andalogas)®, discriminando diferencas e evidenciando particularidades,
formando-se assim um perfil de competéncias numa légica de diferenciacdo das FAIL Sé
assim a avaliagao baseada em objetivos pré-estabelecidos podera incluir também a avaliagao
de competéncias®.

3.4. A Difusao da Gestao de Desempenho por toda a estrutura da Forca Aérea

O PAA de cada U/O/S é carregado e enviado para a DivPlan, sendo o Cockpit da Forca
Aérea alimentado através do carregamento de um conjunto de indicadores*. Contudo, tal s6
ocorre a nivel Macro e, segundo a DivPlan*, o “linico mecanismo de controlo que as U/O/S
tém é o RAA, sendo realizado no fim de todo o processo e permitindo apenas identificar
os desvios face ao planeamento quando a realidade ja ndo pode se alterada”. Assim, sera
importante respondermos a uma quarta questao de investigacio: Q4: Serd possivel a difusao

desta metodologia integrada de gestao de desempenho por toda a organizacgdo, partindo
do nivel Estratégico (Macro) até ao nivel Operacional (Micro)?

Partido do nivel estratégico e ramificando para as suas unidades operacionais dependentes,
sera possivel assegurar o alinhamento vertical e horizontal da gestao de desempenho.
Segundo a opiniao da DivOps®*, o ideal seria “as U/O/S disporem de Cockpits Setoriais que
permitam acompanhar o desenvolvimento das suas atividades, e por outro lado, garantir
que as suas atividades estao alinhadas com o Cockpit de nivel superior”.

Assim, estabelecemos uma ligacao entre o nivel estratégico, operacional e tatico,
completando com Cockpit Organizacional da Forca Aérea, uma cadeia de relacdes desde a
razao de ser da organizacao até ao nivel do colaborador.

A nivel estratégico é apenas possivel chegar até ao responsavel pelo reporte (EPR)®, visto
que temos varias U/O/S a contribuir para cada OBs, com indicadores especificos. Sempre que,
por exemplo, houver atrasos no cumprimento de determinado objetivo, a DivPlan contacta
o EPR referente e depois, ao nivel operacional, serd analisado o seu proprio Flight Plan para
apurar os responsaveis (POC — Person of Contact) por determinada acao/atividade. Se este

% Por exemplo subdividindo por véarias Areas Funcionais: Area de Comando Superior/Apoio a Decisdo; Area
Operacional; Area do Pessoal/Administrativa; Area do Material/Logistica; Area Financeira; Area Cientifica e Cultura;
Area de Comunicagoes e Informética entre outras.

% Se os objetivos determinam o que deve ser feito, as competéncias determinam o modo como deve ser feito.

4O processo de gestao estratégica da FA é realizado pela DivPlan, permitindo medir os desvios face aos objetivos
que foram estabelecidos inicialmente por cada uma das Unidades, Orgaos e Servicos (U/O/S) da FA. O Cockpit da
FA ¢, assim, alimentado pelas varias U/O/S que vao carregando um conjunto de indicadores no seu Plano Anual de
Atividades (PAA) e enviam trimestralmente para a DivPlan.

% Vicente, Joao, 2015. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.
% Marado, Bruno, 2015. Entrevista concedida a Joana Gaio. Lisboa: 25 junho 2015.
% Pessoa responsavel dentro de cada U/O/S da Forga Aérea pelo reporte dos respetivos PAA para a DivPlan.
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POC tem uma série de acdes atribuidas, no Flight Plan é possivel ver em que atividades e
objetivos se insere observando o seu contributo para a organizagao.

A nivel operacional o processo passa por serem englobados no seu PAA%, os OEs comuns
a toda a FA e depois sao apenas selecionados os OBs para os quais a U/O/S contribui. As
atividades e métricas inerentes® sao também comuns ao Cockpit geral da FA. A especificidade
surge depois ao nivel das acoes desenvolvidas que serdao baseadas no RFA correspondente,
onde teremos também a Missao, Valores e Visao da U/O/S. Assim, é possivel partir da
estratégia até a tarefa, obtendo o Cockpit operacional de cada segmento da FA, chegando
ao segundo contributo dado com o estudo realizado, através da criacdo de uma metodologia
integrada de nivel detalhado de GD para a Forca Aérea (Figura 2).

ORGANIZACAO
MISSAO VISAO

Objetivos Estratégicos =y
Objetivos Operacionais

MAPA
ESTRATEGICO

BALANGCED
SCORECARD

MAPA
ESTRATEGICO

Cockpit Estratégico BALANGED
SCORECARD

FLIGHT
PLAN

Cockpit Operacional

Responsabilizagao Individual

Figura 2 — Metodologia Integrada de Nivel Detalhado de Ferramentas de Gestdo de Desempenho

3.5. A Metodologia Integrada de Gestao de Desempenho Proposto

A metodologia aplicada, incidiu ao nivel do EMFA, representando o nivel estratégico
da FA. No 1° nivel foi aplicado a DivPlan, responsavel pela gestao estratégica ao nivel da
FA. Quanto ao 2° nivel, e numa perspetiva de considerar a entidade como uma unidade
organizacional aplicdvel a qualquer nivel, seleciondmos uma das divisdes que compoe o
EMFA, a DivOps. Ao trabalharmos esta metodologia sobre uma pequena escala, sera possivel
explicar e implementar no futuro com a mesma validade para toda a organizacao.

t Partindo da Diretiva N°04/13 de 20 de fevereiro e Diretiva N° 02/2009 de 20 de margo.
%2 Definidas Diretiva N°02/15 de 16 de fevereiro.
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1.° Nivel (EMFA)

O ME, identifica o contributo de cada OB para cada um dos OEs. Por ex: OB1 tem um
peso de 40% para o OE1, 10% para o OE2 e 10% para o OE3. O peso do OB1 na perspetiva de
gestao é de 80% e o grau de cumprimento do OB1 a data de consulta é de 94%.

Ao consultarmos o BSC (Quadro 4), identificaremos o conjunto de atividades que refletem
o desempenho do OB, face a data da consulta. Dentro do OB1, temos as atividades que
se segmentam em acoes. Por ex: dentro do OB1 temos a atividade A1.1, que se ramifica na
acao A.1.1.1, e conseguimos facilmente perceber que s6 foi executado em 98.5% existindo um
desvio negativo (-9179:50) face a meta planeada.

Se for pretendido acompanhar de uma forma mais préoxima e identificar os responséaveis
e prazos dessas mesmas atividades, serd possivel recorrer ao Flight Plan. (Quadro 5), por
ex.: Ao nivel da acdo A.1.1.1, existem ramificacoes, e na acao A1.1.1.6 sabemos que o prazo
de concretizacdo da tarefa serd entre 01/01/2015 e 30/06/2015 estando executado em 98.9%,
a pessoa responsavel neste caso é o EPR3 (que pertence ao Comando Aéreo — CA). Caso
existisse necessidade de apurar os responsaveis pela execucao de determinada atividade/acao,
ao nivel da DivPlan contatariam o ERP3, e depois no CA, consultando o seu proprio Cockpit
e recorrendo ao seu Flight Plan seria possivel apurar chegar rapidamente ao POC associado.

O QUAR surge como relatorio final do ciclo. Visto que o ciclo de gestao estratégica de
2015 ainda nao terminou, apresentamos parte do QUAR relatando o ponto da situacao face
ao momento que foi feito o estudo (Quadro 6).

Ao percorrermos todas as ferramentas do 1.° nivel do Cockpit estratégico chegamos ao
EPR, isto é, a pessoa responséavel pelo reporte dos PAA da Unidade a que esté afeto.

2.° Nivel (DivOps)

Num 2.° nivel, recorrendo ao Cockpit setorial de cada divisao, percorrermos de novo todas
as ferramentas, filtrando as vantagens de cada uma para a gestao de desempenho.

Para este caso, a andlise feita incidiu sobre a DivOps, e recorrendo ao seu ME conseguimos
perceber o contributo de cada setor para a prossecucao dos OBs gerais da Forca Aérea. Por
ex: Para a DivOps o0 OB1 tem um peso de 76% para o OE1, 2% para o OE2 e 4% para o OE3.0
peso do OB1 na perspetiva de gestao é de 80% e o grau de cumprimento do OB1 a data de
consulta é de 40%.

Ao analisarmos o BSC da DivOps percebemos de forma mais especifica o nivel de
desempenho tendo em conta os OBs para o qual dao o seu contributo, compreendendo a
evolucao da concretizacao de cada atividade e acoes que contribuem para isso, bem como 0s
atrasos face ao planeado.

Por fim através do Flight Plan, seréa possivel perceber em tempo real, quais as atividades
em atraso bem como os responséaveis por cada atividade e acao diretamente associada. Assim,
sera garantido a responsabilizagao individual, na medida em que os objetivos individuais
serao carregados tendo em conta as funcdes e competéncias descritas no RFA®, sendo

% A DivOps esta inserida no EMFA regendo-se pelo RFA 303-2 (A) do EMFA.
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posteriormente monitorizados no ambito da avaliacdo da organizacdo e apoiando o processo
de avaliacao individual. Assim, o Flight Plan devera estar interligado e em consonancia com
as fichas de avaliagao individual (FAI ou SIADAP 3).

Por fim, cada U/O/S, devera futuramente criar o seu proprio QUAR, que permitira
compreender no fim do ciclo de gestao de desempenho os resultados alcancados por cada
Divisao da Forca Aérea.

Tendo em conta a questao central colocada, a Forca Aérea esta dotada de um conjunto de
ferramentas orientadas para a gestao estratégica, contudo, conseguimos verificar através do
estudo realizado, que através da interligacao destas, sera possivel dotar esta organizacao de
uma metodologia integrada de gestao de desempenho onde 0s objetivos da organizacao e os
objetivos individuais surgem interligados e em perfeita harmonia.

Conclusoes

Com o presente estudo, e respondendo a primeira questao de investigagao: Q1 — Serd
suficiente que a Gestdo de Desempenho na Forca Aérea seja suportada pelo QUAR? Foi
possivel concluir, em primeiro lugar que o QUAR, enquanto ferramenta legalmente aprovada
para a gestao de desempenho, parece ser insuficiente, na medida em que nao permite um
acompanhamento continuo da gestdo do desempenho da organizacdo, traduzindo-se
apenas como relatorio final. Além do mais, ndo permite o apuramento da responsabilizacao
individual, nao refletindo, por isso, o contributo dos colaboradores para o desempenho da
organizacao. Propoe-se, portanto, que o QUAR seja sempre apoiado por outras ferramentas
de modo a assegurar a eficacia na avaliacao dos servicos.

Depois, no que respeita a segunda questao de investigagao: Q2 — A combinacdo de
ferramentas de gestdo de desempenho possibilitara uma gestdo por objetivos em tempo
real? Concluiu-se que através da metodologia integrada criada, que com a integragao do
conjunto de ferramentas de gestdo estratégica (Mapa Estratégico, Balanced Scorecard e
Flight Plan), se torna possivel realizar a gestao do desempenho na Forca Aérea, dando
vida ao Cockpit Organizacional. Prevé-se que a Forca Aérea enquanto organizacio militar
com carateristicas tao especificas, beneficie desta metodologia integrada tornando-se mais
adaptavel na reagao a diferentes cenarios, mais flexivel no alcance dos seus objetivos e mais
agil na resposta as alteracoes do meio envolvente.

Ao carregar os objetivos individuais no Flight Plan, é possivel por um lado acompanhar
em tempo real todas a atividades e acdes condutoras do processo estratégico, verificando
os desvios entre a implementacdo de uma iniciativa estratégica e sua conclusao com
sucesso. Por outro lado, relativamente a terceira questdo de investigacdo: Q3 — A
combinacdo de ferramentas de gestao de desempenho possibilitard uma gestdo por
objetivos orientada para a responsabilizagao individual? A interligagao da informagao
prestada pelas ferramentas desenvolvidas pela Forca Aérea, concretiza o apuramento dos
individuos que estao afetos a cada uma das atividades e a¢oes, permitindo a sua avaliagao

e desenvolvimento, garantindo por isso o alinhamento do respetivo desempenho com 0s
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objetivos estratégicos da organizacao, constituindo-se num elemento chave no processo
de planeamento estratégico.

Ao introduzirmos a gestao de desempenho na Forca Aérea, daremos suporte a todo o
processo de avaliacao na organizacao, alinhando os objetivos da avaliacao de desempenho

com 0s objetivos da organizacao.

Por fim, no que respeita a quarta questao de investigacao: Q4 — Sera possivel a difusdao
desta metodologia integrada de gestdo de desempenho por toda a organizagao, partindo do
nivel Estratégico (Macro) até ao nivel Operacional (Micro)? Foi possivel concluir também
que, recorrendo a metodologia integrada de gestdo de desempenho criado, tornamos
possivel que o Cockpit Organizacional atualize a gestdo de desempenho a todos os niveis
da organizacgao, assegurando, assim, o alinhamento vertical e horizontal da estratégia da
organizacao. SO assim se clarifica, para todos os niveis da organizacao, a visdo, a missao e a
estratégia, assegurando que todos compreendem o impacto das suas acoes no desempenho
organizacional.

As limitacoes deste estudo estdo associadas as conclusoes retiradas, que por sua vez sé
tém aplicabilidade no contexto da Forca Aérea e necessitam de ser testadas quanto a sua

replicacao para um contexto organizacional distinto.

Os contributos inerentes ao estudo de caso realizado passaram pela criagao de uma
metodologia integrada de gestdo de desempenho para a Forca Aérea, orientando ferramentas
de gestao estratégica ja validadas no seio da organizacao para a gestao de desempenho.

Esta metodologia integrada tem potencial para ser adotado nos trés Comandos
Funcionais da Forca Aérea e, posteriormente, aplicado a todos os niveis da organizacao —
estratégico, operacional e tatico — fomentando a importancia da gestao por objetivos para o
desenvolvimento da gestao de desempenho na organizacao e constituindo um contributo de
investigacao com aplicabilidade na realidade do contexto organizacional analisado.

Para estudos futuros sugere-se a reformulacao da FAI, de forma a que o sistema de
avaliacdo dos militares passe a integrar o desempenho funcional do individuo no servico em
que esta inserido, verificando o seu contributo para os objetivos estratégicos da organizacao.
So assim, poderé existir um estreito alinhamento entre o desempenho individual e a gestao
de desempenho da organizacao.
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