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Resumo

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada, subordinado ao tema “A avaliagdo
dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagdo por competéncias VS
Avaliagdo por objetivos”, possui como objetivo geral apurar se o modelo de avaliagdo do
desempenho preconizado pelo Sistema Integrado de Awvaliagdo do Desempenho na
Administracdo Publica tem aplicabilidade aos militares da Guarda Nacional Republicana,
oferecendo melhorias face ao atual modelo.

Dado o alcance da tematica, surgiu a necessidade de a delimitar. Assim, esta
investigacao recai mais detalnadamente sobre as implicacdes que cada modelo de avaliacdo
do desempenho pode ter dentro da organizagdo e no atual sistema de avaliacdo de
desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana.

A metodologia utilizada percorre uma matriz hipotética-dedutiva, centrando o0s
esfor¢os numa teoria a partir da qual se pretendem formular questdes gque, juntamente com o
recurso a analise documental, bem como a inquéritos por questionario e por entrevista, irdo
determinar os dados a observar e permitir chegar a uma concluséo. Este instrumento foi
aplicado a categoria de Oficiais e Sargentos do Quadro Permanente da Guarda Nacional
Republicana de todos os Comandos Territoriais, o que perfez um total de 388 inquiridos e 9
entrevistados.

Sendo a Guarda Nacional Republicana uma instituicdo publica, é imperativo por lei
a implementacdo do Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administracéo
Pablica. Nesse sentido, pretende-se apurar com esta investigacdo as vantagens e
desvantagens a ter em conta no momento de aplicacdo deste sistema de avaliacdo a uma
instituicdo com as especificidades da Guarda Nacional Republicana.

Com a informacdo recolhida através da revisao da literatura, dos questionarios e das
entrevistas, conclui-se que antes da respetiva aplicacdo, o Sistema Integrado de Avaliacdo
do Desempenho na Administracdo Publica deve ser revisto e adaptado a Guarda Nacional
Republicana, pressupondo-se também uma mudanca de mentalidade por parte dos militares

para a aceitacdo deste sistema mais objetivo e justo.

Palavras-chave: Avaliacdo do desempenho, Competéncias, Guarda Nacional Republicana,
Objetivos, SIADAP.
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Abstract

The present Applied Research Work, subordinated to the theme "The evaluation of
the police officer from National Republican Guard. Dichotomy: evaluation by competences
VS evaluation by objectives”, has as general objective to determine if the performance
evaluation model recommended by the Integrated System for Performance Evaluation in
Public Administration has applicability to the police officer, offering improvements
compared to the current model.

Given the range of the issue, emerged the necessity to delimit it. Thus, this
investigation falls in more detail on the implications that each performance appraisal model
can have within the organization and in the current police officer performance evaluation
system.

The methodology used traverses a hypothetical-deductive matrix, focusing efforts on
a theory from which questions are asked which, together with the use of documentary
analysis and questionnaire and interviews, will determine the data to be observed and
allowed come to a conclusion. This instrument was applied to the category of Officers and
Sergeants from the Territorial Commands that made up a total of 388 respondents and 9
interviewees.

Because the National Republican Guard is a public institution, it is imperative by law
to implement the Integrated System for Performance Evaluation in Public Administration.
And this is what we intend to investigate with this investigation, to name the advantages and
disadvantages to be taken into account when applying this evaluation system to an institution
with the specificities of the National Republican Guard.

With the information gathered through the literature review, the questionnaires and
the interviews, it was concluded that before the application, Integrated System for
Performance Evaluation in Public Administration should be reviewed and adapted to the
National Republican Guard, assuming a change of mentality on the part of the police officers

to accept this more objective and fair system.

Keywords: National Republican Guard, Objectives, Performance appraisal, SIADAP,
Skills.
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Introducéo

INTRODUCAO

No ambito do mestrado integrado em Ciéncias Militares, na especialidade de
Seguranca da Guarda Nacional Republicana (GNR), surge o presente Relatério Cientifico
Final do Trabalho de Investigacao Aplicada (RCFTIA), subordinado ao tema: “A avaliagdo
dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagdo por competéncias VS
Avaliagdo por objetivos”. Para além de se constituir como a fase conclusiva do curso de
formacdo de Oficiais da GNR, o RCFTIA revela-se como uma mais-valia para a instituicéo,
na medida em que contribui para o conhecimento aprofundado em diversas das suas matérias.
Neste caso especifico, um dos propositos serd analisar se 0 modelo de avaliacdo do
desempenho (AD) preconizado pelo Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP) tem aplicabilidade para os militares da GNR, oferecendo
melhorias face ao atual modelo.

A mudanca sempre esteve presente no mundo, mas atualmente evidencia sinais de
aceleracdo nunca antes vistos (Baruch, 2004). A sociedade contemporanea esta a passar por
um periodo de transformacdes culturais, politicas, econdémicas e sociais, que resultam num
processo de reestruturacao das organizacdes (Baruch, 2004). Estas, no seu todo, fazem parte
do tecido social que, devido as diversas mudancas, sentiram também a necessidade de se
adaptarem transformando tanto a sua estrutura, como as suas praticas no que toca a gestéo,
levando os seus gestores a reequacionarem o peso de cada pilar estratégico das suas
organizacdes (Mendonga, 2017).

Numa organizacdo como a GNR, em que o ativo humano é de extrema relevancia,
atento a funcdo que Ihe esta reservada no contexto do cumprimento da respetiva missao, bem
como a zona de acdo que lhe esta atribuida e que corresponde a cerca de 94% do territorio
portugués, qualquer deliberacdo ao nivel de Recursos Humanos (RH) pode provocar graves
problemas com consequéncias imediatas, como por exemplo a qualidade do servico prestado
(Ludovino, 2013). Cré-se que a AD ndo tenha apenas e s6 um contributo decisivo no
apreciamento dos objetivos individuais e da propria organizagdo, mas também que se
alongue aos processos de recrutamento, selecéo e diagndstico de necessidades no &mbito da

formacéo.

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagdo por

competéncias VS Avaliacao por objetivos



Introducéo

O setor publico onde se encontra situada a GNR, introduziu em 2004 o SIADAP,
revisto pela Lei n.°66-B/2007 de 28 de dezembro e, mais tarde, pela Lei n.°66-B/2012, de 31
de dezembro (Madureira, 2015). Este sistema representou um modelo inovador, que viria a
ser determinante para a mudanga de paradigma na Administragdo Publica (AP) em Portugal.
Pela primeira vez, foi introduzida uma l6gica de gestdo por objetivos (GPO), obrigando a
AD de trabalhadores, dirigentes e servi¢os (Madureira, 2015).

Podemos observar que o n.°1 do art.’ 2° do SIADAP refere que, “A presente lei aplica-
se aos servicos da administracdo direta e indireta do Estado, bem como, com as necessarias
adaptacdes, designadamente no que respeita as competéncias dos correspondentes 6rgaos,
aos servicos da administragdo regional autonoma e a administragdo autarquica”. Mas se
observarmos a Lei n.°63/2007 de 6 de novembro, no n.°1 do seu art.° 1.° podemos perceber
que “A Guarda Nacional Republicana, adiante designada por Guarda, ¢ uma forca de
seguranca de natureza militar, constituida por militares organizados num corpo especial de
tropas e dotada de autonomia administrativa”. Pode-se assim observar que a GNR néo esta
afastada da obrigatoriedade de se reger pelo SIADAP, o que esta igualmente reforcado no
art.° 21° da Lei n.°10/2004 de 22 de marco que versa que, “O Sistema de Avaliacdo do
desempenho estabelecido na presente lei podera ser adaptado a situacao especifica dos varios
organismos e servicos da Administracdo Publica, assim como a das carreiras de regime
especial e corpos especiais, desde que observados os principios e objetivos constantes da
presente lei ¢ as regras essenciais ao controlo e normalizagdo de procedimentos”, o que de
facto ainda ndo se verificou.

Se a metodologia inerente ao SIADAP acabar por se revelar num ponto de viragem
que possibilite uma AD dos militares mais objetiva, justa e eficiente terd que ser pensado um
novo modelo de avaliacdo fundamentado nesta nova abordagem. Nesta conjuntura, com as
incertezas que se elevam a proficiéncia do atual sistema de avaliacdo (SA) em responder as
mudancas mencionadas, o assunto adquire necessaria subtileza e congruéncia.

Antes de ter sido formulada a Pergunta de Partida (PP) e as Perguntas Derivadas (PD),
foram formulados os objetivos de investigacao, particularmente o objetivo geral (OG) e os
objetivos especificos (OE). Assim 0 OG desta investigacdo é: Analisar se 0 modelo de AD
preconizado pelo SIADAP tem aplicabilidade nos militares da GNR oferecendo
melhorias face ao atual modelo.

De forma a atingir o OG, surgem 0s OE que “tém fungdo intermedidria e

instrumental, permitindo, por um lado, atingir o objetivo geral e, por outro, aplica-lo a
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Introducéo

situagdes particulares” (Marconi & Lakatos, 2016, p. 202). Nesse sentido, definiu-se 0s
seguintes OE:

OE.:: Identificar as principais alteracfes na GNR decorrentes da aplicagéo do
SIADAP;

OE:: Identificar as vantagens da aplicacdo de um sistema de GPO na GNR;

OE3z: Analisar a possibilidade de aplicacdo do SIADAP a GNR;

OE4: Analisar se o0 atual SA da GNR se encontra adaptado a sua missdo e as
especificidades da condicdo militar;

OEs: Analisar a possibilidade de se definir objetivos individuais para cada militar;

OEs: Identificar o grau de conhecimento dos militares da GNR sobre o SIADAP.

Elaborada a apresentacdo do tema e do OG desta investigacdo e justificada a sua
escolha e pertinéncia, formulou-se a PP “através da qual o investigador tenta exprimir o mais
exatamente possivel o que procura saber, elucidar, compreender melhor.” (Quivy &
Campenhoudt, 2017, p. 32). Posto isto, a PP desta investigacéo €: “O modelo de avaliacio
preconizado pelo SIADAP garante melhorias face ao modelo atual e as especificidades
do militar da GNR?”.

Apos a formulacdo da PP, sdo expostas as PD que surgem como suporte aPP e a
delimitacdo do estudo:

PD1: Quais séo as principais alteragdes decorrentes da aplicagdo do SIADAP?

PD>: Qual é a vantagem da aplicacéo de um sistema de GPO do tipo SIADAP na
GNR?

PDs: E possivel aplicar o SIADAP aos militares da GNR?

PD4: O atual Regulamento de Avaliacdo de Mérito dos Militares da Guarda Nacional
Republicana (RAMMGNR) esta adaptado a sua missao e as especificidades da condicéo
militar?

PDs: E possivel estabelecer objetivos individuais que permitam avaliar o
desempenho do militar?

PDs: Qual o conhecimento dos militares da GNR sobre o SIADAP?

Posteriormente, de forma a conduzir com ordem e rigor a investigacdo, foram
formuladas as hipoteses de investigagdo (HI) que se definem por ser “uma suposta, provavel
e provisoria resposta a um problema, cuja adequagdo (comprovacdo=sustentabilidade ou
validez) sera verificada através da pesquisa” (Marconi & Lakatos, 2016, p. 110). Assim, as

HI séo as seguintes:
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Hl1: “As principais alteragdes apos a aplicagdo do SIADAP s&o obter um instrumento
de avaliagdo mais adaptado as carateristicas e necessidades da instituicdo, que permita uma
mudanca na forma como o militar encara a avaliacdo do seu desempenho”;

HI.: “A aplicacdo de umsistema de GPO do tipo SIADAP a GNR permite a avaliagcdo
mais aprofundada de todas as categorias”;

Hlz: “A aplicagdo do SIADAP a GNR ¢ exequivel, atendendo as carateristicas
especificas da instituicdo”;

Hls: “O RAMMGNR encontra-se atualmente ajustado a missdo da GNR e as
especificidades da condi¢do militar”;

Hls: “E pertinente estabelecer-se objetivos individuais para a AD do militar”;

Hle: “Os militares da GNR conhecem o SIADAP de forma que Ihes permita realizar
asua AD”.

Este RCFTIA encontra-se estruturado em quatro capitulos. Apds uma abordagem
introdutdria, segue-se um engquadramento tedrico que é constituido pelo primeiro capitulo no
qual se aborda a evolucdo da AD, nomeadamente quanto a sua mensuracdo, bem como a
explicacdo da GPO explanando o seu ciclo, assim como as vantagens e desvantagens da sua
aplicacdo. No segundo capitulo, elucida-se sobre a tematica da AD na AP e na GNR,
particularmente sobre o SIADAP e 0 RAMMGNR. No terceiro capitulo, é exposta toda a
metodologia e procedimentos utilizados durante a recolha e analise de dados durante a
investigacdo. No quarto capitulo, procede-se a uma analise descritiva dos resultados obtidos
e a discussdo dos mesmos, onde se pretende comprovar as HI e formular a resposta as PD.
Por fim, efetuam-se as reflexdes finais com as limitacGes encontradas ao longo da

investigacdo, bem como as propostas de investigacao futuras.
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CAPITULO 1
A AVALIACAO DO DESEMPENHO

1.1 Enquadramento teorico

Porqué, como, quem e quando se deve avaliar o desempenho? Qual é o desempenho
que deve ser avaliado e como deve ser comunicado? Estas sdo, segundo Chiavenato (2014,
p. 211), as seis questdes fundamentais na AD e que, para dar respostas as mesmas por forma
a demonstrar a importancia da AD, é necessario primeiramente realizar uma retrospetivade
todos os momentos histdricos que estdo intimamente ligados a este processo.

A AD ndo é um assunto atual. Desde que uma pessoa comegou a empregar outra, esta
passou a ser avaliada em funcao da sua relacdo entre custo e beneficio (Chiavenato, 2009, p.
246). Ja na ldade Média, na Companhia de Jesus criada pelo Santo Inacio de Loyola, se
utilizava um sistema de relatorios e notas de todas as atividades e do potencial de cada um
dos seus jesuitas (Chiavenato, 2009, p. 246). Este sistema compreendia as autoclassificactes
feitas pelos membros da ordem, os relatorios de cada superior hierarquico referente as
atividades protagonizadas pelos seus subordinados e os relatorios feitos por qualquer jesuita
que acreditasse possuir informac@es sobre o seu préprio desempenho ou dos seus pares, as
quais 0s seus superiores nao teriam acesso de uma outra forma (Chiavenato, 2009, p. 246).

Passado algum tempo, nomeadamente em 1842, o Servi¢co Publico Federal dos
Estados Unidos da América implementou um sistema de relatorios anuais para avaliar o
desempenho dos seus funcionarios que acabou por ser adotado pelo exército americano, em
1880, para avaliar os militares das suas fileiras (Chiavenato, 2009, p. 246). Similarmente, ja
no século XX, especificamente em 1918, a General Motors desenvolveu um SA para 0s seus
executivos. Este acontecimento surgiu na mesma altura em que a Escola das Relacdes

Humanas, em virtude de ter comec¢ado a dar um tratamento mais benéfico aos empregados
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por parte dos patrdes, tirou o destaque a produtividade dado pelo Taylorismo! (Mosley &
Megginson, 1998).

No entanto, s6 apds a Il Guerra Mundial é que nas organizacdes comecaram a
proliferar os SA, deixando de ter uma légica meramente quantitativa, como defendia
Frederick Taylor, para passarem a ser encarados numa vertente qualitativa.

Em 1954, Peter Drucker introduziu um novo ideal denominado de GPO (Drucker,
1954). Este novo modelo de avaliacdo permitia verificar o desempenho dos funcionarios
através da realizacdo de objetivos previamente negociados com a supervisdo de cada um.
Segundo Odiorne (1965, p. 55) a GPO consiste “num processo em que O superior ¢ o
subordinado de uma organizacao identificam em conjunto 0s seus objetivos comuns, definem
as principais areas de responsabilidade de cada individuo em termos dos resultados
esperados, e usam essas medidas como guia para operar a unidade e avaliar a contribuicéo
de cada individuo para a organizagdo.” O ponto-chave desta definicdo é que os subordinados
desempenham um papel de grande importancia na definicdo dos seus proprios objetivos, ao
invés de recebé-los superiormente (Greenwood, 1981).

Pode-se observar que existem bastantes autores que defendem a AD nas
organizacgdes, isto porque ela “contribui para a revisdo das estratégias, dos métodos e
processos de trabalho, melhorando as praticas e diminuindo os custos globais da
organizagdo” (Sarmento et al., 2015, p. 41) ¢ “tem um consideravel impacto na motivacao,
autoestima e sentimento de pertenca ao grupo do colaborador” (Camara P. B., 2015, p. 69).
Segundo Sarmento, Rosinha, & Silva (2015, pp.32-33) as razGes que levam as organizacdes
a desenvolver um SA do desempenho podem ser sistematizadas nos seguintes pontos:

- Proporcionar um julgamento sistematico para aumentos salariais, promogcdes,
transferéncias e também cedéncias de funcionérios;

- Saber as necessidades de mudanca no comportamento, nas atitudes, nas
competéncias, nos acontecimentos e ser capaz de as comunicar eficazmente aos
colaboradores;

- Permitir que o subordinado conheca o0 que o chefe pensa a seu respeito;

- Possibilitar reclamacdes quando ndo houver promoc¢édo na carreira e o trabalhador

reunir todas as condi¢des;

! Também conhecido como Administragdo Cientifica, o Taylorismo é um sistema de organizagdo industrial
criado pelo engenheiro mecénico e economista norte-americano Frederick Winslow Taylor, no final do século
XIX. A principal caracteristica deste sistema é a organizagao e divisao de tarefas dentro de uma empresa com
0 objetivo de obter 0 maximo de rendimento e eficiéncia com o minimo de tempo e atividade.
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- Prestar informagdes sobre a adequacdo do funcionario ao posto de trabalho, do
treino e da formagdo ao posto do trabalho, bem como dos programas de recrutamento e
selecdo, face ao desempenho do funcionério.

Com o conjunto das razdes acima mencionadas, consegue-se entdo destacar como fim
ualtimo da AD verificar “se os objetivos estabelecidos foram alcangados, como o desempenho
individual e grupal pode ser melhorado e como elevar cada vez mais as metas e oS

resultados.” (Sarmento et al., 2015, p. 30).

1.2 Avaliacdo e medicdo do desempenho

Na opinido de Caetano (2008), o desempenho pode ser gerado segundo uma dupla
dimensdo, conforme se salientam os meios (comportamentos) ou os fins (resultados). A
mesma opinido é partilha por Fisher, Schoenfeldt e Shaw (1999) que defendem que o
desempenho pode ser classificado segundo dois métodos ou técnicas de AD. Assim, existem
0s metodos objetivos que sdo baseados em resultados quantitativos, como por exemplo
numero de vendas de um trabalhador, e os métodos subjetivos que sdo baseados em aspetos
qualitativos, como ostracos de personalidade e os comportamentos. Este desempenho devera
assentar em critérios e medidas que permitam diferenciar, segundo 0s objetivos da
organizacdo, contributos bons, médios ou fracos, podendo 0s mesmos ter carater quantitativo
ou qualitativo (Caetano, Avaliacdo do desempenho- o essencial que avaliadaores e avaliados
precisam de saber, 2008).

A medicdo do desempenho consiste num dos problemas fulcrais de qualquer SA do
desempenho, devendo por essa razdo, segundo Sarmento et al. (2015), aferir-se os critérios
de desempenho que sdo estabelecidos, os quais necessitam forcosamente de ser pragmaticos,
praticos e validos. Estes critérios tém que possuir estas carateristicas para que possam ser
observaveis e, no possivel, perfeitamente mensuraveis, para que essa medicdo permita
efetuar comparac6es com niveis de desempenho anteriores e com 0s niveis de desempenho
que se pretende.

Outra questdo essencial consiste em garantir a perfeita harmonia entre esses critérios
e a funcdo desempenhada. Nesse sentido, é determinante conhecer a validade do instrumento
de medida que pretendemos usar e se 0 mesmo consegue de facto medir efetivamente tudo

guanto queremos realmente medir (Caetano, 2008).
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Sarmento et al. (2015) apoiando as ideias defendidas por Fisher et al. (1999),
construiu um esquema onde estdo sistematizados e organizados alguns métodos e técnicas,

conforme indica o Quadro 1 abaixo formulado.

Quadro n.° 1- Classificagcdo dos métodos e técnicas de avaliacdo do desempenho

Tipo de Medidas Sistema de Avaliacéo Métodos e Técnicas
Globais . Lista comparativa:
-Lista comparativa simples;
(a avaliagdo é sumariada num simples -Lista de comparagio aos
resultado) pares;
-Lista de comparagédo grupal.
. Escolha forcada.
. Incidentes criticos.
Subjetivas Diferenciados e  Escala grafica.
. Lista de verificagao.
(possibilitam uma imagem ou um perfil
diferenciado do sujeito)
Baseados em dados objetivos . Avaliacéo participativa por
objetivos.
(énfase em resultados quantitativos)
Obijetivas Outros sistemas e  Autoavaliagéo.
. Pesquisa de campo.
. Feedback 360°.

Fonte: Sarmento et al. (2015, p. 89)

Assim, podemos concluir que qualquer processo de medicdo do desempenho, para
aléem de possibilitar fazer um balanco do desempenho passado, permite igualmente
estabelecer um programa de desenvolvimento individual para o futuro, atraves da definicao
de um termo de comparacdo entre o grau de aproximacdo do desempenho real ao

desempenho expectavel (Camara P. B., 2015).

1.3 A Gestao por objetivos

Peter Drucker com a sua obra The Practice of Management, em 1954, deu 0 mote

para a tematica que nos dias de hoje é conhecida por GPO. Esta tematica desenvolvida pelo
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autor, levou a uma alteracdo da abordagem que era normalmente levada a cabo pelas
organizagdes, onde estava em vigor uma filosofia de gestdo baseada na filosofia Taylorista,
na qual se dava mais valor a eficiéncia do trabalho em detrimento do seu desenvolvimento e
da prossecucao dos objetivos organizacionais (Avelar, 2007).

Drucker (1954) defendia que a GPO permitia estabelecer o trabalho em equipa e
harmonizar os objetivos do individuo com os da organizacdo, ao contrario dos SA unilaterais
que ndo eram os adequados, visto que os colaboradores ndo tinham conhecimentos dos
objetivos. Assim, o individuo ndo usufruia de qualquer envolvimento na definicdo dos
mesmos, logo ndo sabia 0 que era esperado dele nem sabia como iria ser medido o trabalho
que desenvolvesse ao longo do ano.

Véarios foram os estudiosos que tentaram clarificar as ideias de Drucker,
nomeadamente Odiorne (1965, p.55) que define a GPO como “(...) processo em que 0
superior e o subordinado de uma organizagdo identificam em conjunto os seus objetivos
comuns, definem as principais areas de responsabilidade de cada individuo em termos dos
resultados esperados e usam essas medidas como guia para operar a unidade e avaliar a
contribuicao de cada individuo para a organizacao.” Ja Bilhim (1997) define a GPO como
“(...) uma filosofia de gestdo que substitui a preocupacdo de “como” gerir pela “porqué” ou
“para qué” gerir”, o que ¢é totalmente o0 oposto ao que é defendido pela filosofia Taylorista.
De acordo com Chiavenato (2004, p. 228) a GPO consiste num “processo pelo qual os
gerentes e subordinados identificam objetivos comuns, definem as areas de responsabilidade
de cada um em termos de resultados esperados e utilizam esses objetivos como guias para a
sua atividade”. Estes objetivos que sdo definidos pelos gerentes e subordinados, passam a
constituir os indicadores ou padr@es de desempenho sob os quais ambos serdo avaliados
(Chiavenato, 2004).

Para Levinson (2003), no que toca ao processo de avalicdo do desempenho
propriamente dito, a GPO tem que ser justa e racional e que permita prever e julgar o
desempenho de uma forma mais cautelosa, proporcionando uma oportunidade de auto
motivacao atraves dos seus proprios objetivos.

De modo a sistematizar os principais elementos que caracterizam a GPO defendidos
por Grote (1996), Caetano (1997), Teixeira (2005), Chiavenato (2000), Rocha (1999) e
Sarmento et al.(2015), estes descrevem que o0 processo se divide em quatro elementos
imprescindiveis: - formulacdo de objetivos; - planeamento da acdo; - auto-controlo; -
revisdes periodicas. Para um melhor entendimento deste ciclo, elaborou-se o Quadro 2 que

explicita cada uma das fases e o que as mesmas incluem:
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Quadro n.° 2- Ciclo da Gestao por Objetivos

1- Formulag&o de objetivos. 1-  Elaboracéo de objetivos gerais de “O desenvolvimento de objetivos
longo prazo e planos de agdo. e planos resultam de uma analise
2-  Definicdo dos OE da organizacao. SWOT conduzida como parte do
processo de planeamento
- — estratégico de uma organizacéo.
3-  Estabelecimento de objetivos g g ¢
. Este processo de planeamento
departamentais.
envolve uma investigagdo e
4-  Definigéo dos objetivos individuais -
analise de pontos fortes,
correspondentes a cada colaborador. .
fraquezas,  oportunidade e
ameagas da organizagdo” (Grote,
1996, p. 62).

2- Planeamento da acao. 5-  Verificacdo dos meios necessarios para | Especificacdo das atividades a

cada colaborador atingir os objetivos. realizar, quem as realiza, a sua
prioridade e o tempo méaximo
para a sua execugao.

3- Auto-controlo. 6-  Rectificar eventuais desvios da a¢do Etapa importante no ciclo da
relativamente aos objetivos a atingir. GPO visto que é o proprio

individuo que controla o seu
desempenho.

4- Revisdo periddica. 7-  Confrontar o desempenho individual e | “Asrevisdes periodicas exigem
organizacional com os objetivos que o colaborador analise o seu
previamente definidos. progresso regularmente

consoante os objetivos que foram

estabelecidos e que forneca o
8- AD de cada colaborador.

feedback relevante ao seus

supervisor e a organizagdo”

(Grote, 1996, p. 65).

Fonte: Adaptado de Grote (1996) Caetano (1997) Teixeira (2005) Chiavenato (2000) Rocha (1999) e

Sarmento et al.(2015)

1.4 Fixacédo de objetivos

A formulacdo e fixacdo de objetivos, como se pode observar, € de uma importancia
primordial no processo da GPO porque é nesta etapa que, falhando a formulagdo dos
mesmos, corre-se o risco da implementacdo deste processo falhar. Assim, como defende

Camara (2015) a qualidade deste processo depende sobretudo da qualidade dos objetivos
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que forem previamente fixados. Similarmente, Doran (1981,p.35) defende que “o
estabelecimento de objetivos e o desenvolvimento dos seus respectivos planos de ac¢do sdo
0s passos mais criticos no processo de gestdo de uma organizagao”.

Assim, quem define concretamente os objetivos utiliza uma metodologia “para
assegurar clareza e objetividade, em que os objetivos estabelecidos devem reunir um
conjunto de requisitos cumulativos, conhecidos como SMART, iniciais em inglés dos cinco
atributos que devem possuir” (Camara, 2015, pp. 39-43):

- Especificos (Specific) - “os objetivos devem ser especificos, ou seja, indicar de uma
forma clara e inequivoca qual a atividade ou tarefa que se pretende que o colaborador
desenvolva, sem deixar margem para duvidas.”;

- Mensuraveis (Measurable) - “os objetivos devem ser mensuraveis, 0 que significa
que devem ter associada uma metrica que permita concluir, de forma indiscutivel, se foram
ou ndo atingidos.”;

- Atingiveis (Attainable) - “os objetivos devem ser atingiveis, criando a convicgdo no
colaborador que, com determinado esfor¢o, 0s conseguird cumprir.”;

- Relevante (Relevant/Realistic) - “estes objetivos devem-se inserir na esfera de acéo
do colaborador, ou seja, estarem contidos no perimetro da sua fungao.”;

- Calendarizados (Time bound) - “os objetivos devem ser calendarizados, ou seja,
devem indicar claramente em que data terdo que estar concluidos ou quando se espera que 0
resultado pretendido seja atingido.”.

A grande vantagem que podemos observar do que foi redigido, é que os objetivos
organizacionais sdo entdo transformados em OE, tanto para unidades organicas das
organizacdes, bem como para os colaboradores em pessoa. Assim, a todas as pessoas da
organizacdo sao proporcionados objetivos, 0s quais participam ativamente na definicdo dos
mesmos. Se 0s objetivos se afastarem destas premissas e visto que a avaliacdo se faz

mediante os resultados alcancados, esta avaliacdo pode tornar-se pouco eficaz.

1.5 Vantagens e desvantagens da gestéo por objetivos

Levinson (2003) e Lodi (1969) surgem como o0s grandes criticos da metodologia da
GPO. Levinson (2003) defende que a GPO ¢ autodestrutiva a longo prazo, porque é baseada
numa psicologia de recompensa ou puni¢do segundo o alcance ou ndo dos objetivos
estabelecidos, 0 que vaiexercer excessiva pressao sobre cada colaborador, proporcionando-

Ihe uma escolha de objetivos muito limitada.
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Outra desvantagem confirmada por este autor é que a GPO ndo tem em conta o
comportamento e as atitudes do avaliado. Isto é, este método s6 se preocupa com os padrbes
objetivos de avaliagdo e nesse sentido “Uma pessoa pode executar um excelente trabalho
segundo os padrdes objetivos de avaliagdo, mas falhar terrivelmente como socio,
subordinado, superior ou colega” (Levinson, 2003, p. 208).

J& Lodi in Chiavenato (2004), afirma que a GPO é um método que demonstra quese
consegue obter resultados em relagéo a organizagdes que ndo formulam os seus objetivos ou
que ndo motivam 0s seus colaboradores. No entanto, estes mesmos objetivos exigem
bastante das pessoas devendo estas estar preparadas para receber este método e poder aplica-
lo criteriosamente.

Humble in Chiavenato (2004, p.246) identifica dez formas conducentes a falha por
parte da GPO:

N&o obter a participacdo da alta diregdo e nem de todas as pessoas;
Dizer a todos que a GPO é uma técnica que resolve todos os problemas;
Adotar a GPO dentro de um programa acelerado;

Fixar somente objetivos financeiros e quantificaveis;

Simplificar ao extremo todos os procedimentos;

Aplicar a GPO apenas em areas isoladas e ndo globalmente;

Delegar todo o projeto da GPO ao pessoal de nivel inferior;

© N o o bk w DD

Concentrar em individuos e ignorar os problemas de grupo;
9. Inaugurar o sistema e depois deixa-lo andar sozinho, sem incentiva-lo, avalia-
lo, ou acompanha-lo;
10. Ignorar os objetivos pessoais dos gerentes, concentrando-se apenas nos
objetivos da companhia.
Ja Chiavenato (2004, p.247), defende que a GPO falha quando é utilizada de forma
incompleta e superficial, a saber:
1 Os objetivos organizacionais sdo definidos superficialmente e ndo refletem
0S reais interesses da organizagao;
2 Nao existe experiéncia adequada para a realizacdo do plano estratégico;
3. O levantamento foi incompleto ou foi efetuado fora da época;
4. Se os resultados imediatos sdo inacessiveis, as pessoas ficam impacientes
guanto ao projeto todo;
5 Nao se tomam as providéncias para rever, atualizar periodicamente o plano

em vista das mudancas ocorridas, flutuagdes no cenario econdémico, desenvolvimento
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tecnoldgico e mudancgas nas tendéncias sociais. Isso faz com que a GPO se torne rapidamente
desatualizada e fora do foco.

Contudo, a “gestdo por objetivos pode levar a organizacdo a uma eficacia sem
precedentes. E fazendo as pessoas acontecerem. E apenas uma questao de saber como utiliza-
la e implementa-la.” (Chiavenato, 2004, p. 247). Assim, como principais vantagens da GPO
Teixeira (2005, p.42) afirma que “para além de se traduzir num efetivo planeamento global
que envolve toda a organizagéo, faz com que os gestores estabelecam prioridades bem como
metas e padrdes mensuraveis, estimula a motivacdo e a participacdo dos colaboradores e
gestores, proporcionando uma clarificacdo de funcdes, responsabilidade e autoridade, e
aumenta a capacidade da organizacdo responder com mais rapidez e flexibilidade, as
alteracdes do seu ambiente.” A GPO pode também revelar-se como uma oportunidade para
desenvolver as carreiras tanto dos gestores como também dos colaboradores (Teixeira,
2005).

Ja para Caetano e Vala (2002, p.370), a GPO permite que o avaliado receba um
feedback em relacdo ao seu desempenho reduzindo a probabilidade de se verificarem erros,
tanto nos seus comportamentos, como tambeém na sua nota final. A GPO, segundo o autor,
faz também com que o avaliado aumente o seu esfor¢o, a sua motivacéo, a satisfacdo e a
produtividade, visto que esta a ser acompanhado e sabe exatamente as tarefas que tem de
desempenhar. Logo, podemos observar que a GPO tem sempre vantagens e desvantagens
dependendo da forma como é aplicada e as regras que sao ou ndo obedecidas.

Neste capitulo realizou-se, primeiramente, o enquadramento da AD desde a sua
génese até aos dias de hoje, mencionando os métodos e as técnicas mais utilizados para o
efeito. ApOs esse enquadramento, abordou-se a GPO explicando no que consiste
mencionando mais detalhadamente a fase da fixacdo de objetivos que é importantissima,
uma vez que € a partir da prossecucao, ou ndo, desses objetivos que o colaborador vai ser
avaliado. Por fim, mencionou-se as vantagens e desvantagens da GPO, citando para o efeito
as fundamentacdes de varios autores.

No proximo capitulo ird ser abordada a evolugdo da AD na AP portuguesa,
analisando-se o SIADAP relativamente aos seus trés subsistemas, nomeadamente, 0

SIADAP 1,2 e 3, bem como a avaliacdo do desempenho na GNR.
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CAPITULO 2
A AVALIACAO DO DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA PORTUGUESA

2.1 A evolucéo

Os primeiros sinais de uma AD na AP foi trazido em 1940 com a reforma do codigo
administrativo em que, atraves de um método de avaliagdo global quantitativo, um avaliador
e um inspetor externo avaliavam o desempenho da organizagédo e nao do individuo (Rocha,
Gestéo de recursos humanos na administracéo publica, 2010). Esta avaliag&o era por norma
realizada de trés em trés anos, no qual o resultado possivel seria a atribuicdo de um
desempenho suficiente, bom, ou muito bom.

Em junho de 19792 analogo a determinagdo dos principios de ordenamento das
carreiras na funcdo publica, é dado o primeiro passo para a implementacdo de um SA do
desempenho, a “classificacdo de servico”, que se materializa passado 14 meses® (Madureira
& Rodrigues, 2007, p. 13). Essa classificacdo era obtida com base no preenchimento de cinco
fichas, das quais as fichas nimero um e quatro eram destinadas a cada grupo profissional e
a ficha nimero cinco a avaliacdo extraordinaria de carater qualitativo. Através da média
aritmética simples pela pontuacéo de cada fator obtido, o resultado podia ser de muito bom,
bom, ou insatisfatorio.

Passados quatro anos, em 1983, surge um upgrade na “classificacdo de servigo”, em
que as carateristicas pessoais do trabalhador eram decisivas no processo de avaliacdo,
integrando marginalmente aspetos como a qualidade e quantidade de trabalho. Em 1985, o
Decreto-Lei n.° 191-C/79 de 25 de junho, foi revogado pelo Decreto-Lei n.° 248/1985 de 15

2 Presidéncia do Conselho de Ministros e Ministérios das Finangas e do Plano e da Administracdo Interna
(1979). Decreto-Lei n.°191-C/79 de 25 de junho. Reestruturacdo de carreiras e correcdo de anomalias. Diério
da Republica, 12 Série, n.°144/1979, 1390-(12)-1390-(17).

% Presidéncia do Conselho de Ministros (1980). Decreto-Regulamentar n.°57/80 de 10 de outubro.
Regulamentacédo da classificacdo de servico na funcdo publica. Diéario da Republica, 12 Série, n.°235/1980,
3273-3298.

4 Ministério da Reforma Administrativa (1983). Decreto-Regulamentar n.°44-B/83 de 1 de junho. Regime de
classificacdo de servigo na func¢éo publica. Diario da Republica, 12 Série, n.°126/1983, 2040.
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de julho, o qual instituiu um novo regulamento geral de estruturacdo das carreiras da funcao
publica (Serrano, 2010).

Com o passar dos anos e com culturas que ja estavam enraizadas nas organizagoes,
estas ndo estavam preparadas para implementar, de uma forma sélida, um sistema que
permitisse avaliar os seus trabalhadores de forma justa. Acabavam mesmo por desvirtuar o
modelo em prética, abdicando do carater humano que este upgrade trouxera e atribuiam
classificagdes indiferenciadamente positivas. Estas classificagdes indiferenciadas, perante
um processo de selecdo, faziam com que um trabalhador que tinha sido avaliado de forma
realista estivesse em desvantagem relativamente a um a quem tivesse sido atribuido uma
classificagé@o superior por falta de rigor.

Passado 25 anos da aplicacdo deste modelo, a conjuntura em que a administracdo se
inseria era radicalmente diferente e questdes ligadas a produtividade e a competitividade do
servico publico presidiram a criacdo e instituicdo do SIADAP, com o objetivo de combater
a ineficacia e ineficiéncia que a AP portuguesa demonstrava (Madureira & Rodrigues, 2007,
p. 13). O SIADAP € composto por um conjunto unificado de regras, objetivos e principios
gue no seu conjunto harmonioso, permite avaliar em funcao da concretizacdo dos objetivos

dos servicos (Moura, 2012).

2.2 O Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administracao Publica

Na continuacao do processo de reforma da AP que procurava que a avaliagdo pudesse
contribuir para um modelo efetivo de gestdo de desempenho, o XV° Governo Constitucional
publicou a Lei n.°10/2004 de 22 de marco, que criou a primeira versdo do SIADAP,
revogando o modelo anterior, a “classificagdo de servigo” (Madureira, 2015, p. 183). Esta
nova abordagem assentava na introducdo de uma gestdo baseada em objetivos, desde o
trabalhador até ao dirigente. Desde o inicio podemos observar que houve uma grande
resisténcia a mudanca, visto que o prazo para a fixacdo dos objetivos estava prevista até ao
final do més de maio de 2004, o que foi extensamente transposto pelos organismo envolvidos,
ndo esquecendo também que muitos destes ndo fixaram ou aplicaram o proprio sistema (Vaz,
2006, p. 4). A identificacdo dos objetivos foi um processo estranho com diversos servicos e
colaboradores a tentar medir procedimentos que apesar de estarem perfeitamente
estabelecidos, ndo eram até ao momento mensuraveis (Vaz, 2006). Esta dificuldade em
identificar e medir os objetivos levou a que o SIADAP néo fosse aplicado a uma larga fatia

dos servicos publicos, existindo trabalhadores sem AD desde 2004, o que
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implicou uma iniciativa legislativa governamental de adaptacéo do sistema a situacéo destes
trabalhadores, configurada através da Lei n° 15/2006, de 26 de abril (Vaz, 2006, p. 4). O
problema do desconhecimento do processo de avaliagdo por parte dos colaboradores revelou-
se também no momento da negociacdo dos objetivos a atingir, notando-se alguma
incompreensdo face a dicotomia objetivos partilhados/objetivos individuais, visto que alguns
colaboradores apresentavam alguma reniténcia em assumir responsabilidade partilnada com
os demais colegas de servico e prestar contas também a titulo coletivo (Vaz, 2006). Apesar
da qualidade do servico ser sempre uma constante presente nas organizagdes, os dirigentes
e trabalhadores passaram desde entdo a possuir uma crescente preocupacao na qualidade do
servico que prestavam a populacao, visto estarem a ser alvo de avaliacéo.

O principal objetivo do SIADAP é “... contribuir para a melhoria do desempenho e
qualidade de servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos
servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocao da sua motivagdo profissional
e desenvolvimento de competéncias.” (Assembleia da Republica [AR], 2007b, p.9114-2).

Pode-se observar entdo que este SA permite implementar uma cultura de gestdo
publica responsabilizando dirigentes e trabalhadores, no cumprimento de objetivos fixados,
avaliando os resultados.

Constituem-se como objetivos globais do SIADAP os seguintes (AR, 2007b, p.9114-
3):

a) Contribuir para a melhoria da gestdo da AP em razdo das necessidades dos
utilizadores e alinhar a atividade dos servicos com os objetivos das politicas publicas;

b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e autorregulacdo da AP;

¢) Identificar as necessidades de formacao e desenvolvimento profissional
adequadas a melhoria do desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

d) Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificaces dos
dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formacgéo ao longo da vida;

e) Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho
e pelos resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e
qualidade;

f) Melhorar a arquitetura de processos, gerando valor acrescentado para 0s
utilizadores, numa Gtica de tempo, custo e qualidade;

g) Melhorar a prestacéo de informacéo e a transparéncia da acao dos servicos da AP;

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagdo por
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h) Apoiar o processo de decisGes estratégicas através de informacéo relativa a
resultados e custos, designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de servigos, das
suas atribuicdes, organizacgdo e atividades.

Segundo Sarmento et al. (2015), estes objetivos sdo determinantes ndo sé pela sua
importancia mas também pelas modificacdes expectaveis que podem provocar na AP em
geral.

Para o efeito, 0 SIADAP, subdivide-se em trés subsistemas que compreendem a AD
dos:

- Servigos da AP, designado por SIADAP 1,

- Dirigentes da AP, designado por SIADAP 2;

- Trabalhadores da AP, designado por SIADAP 3.

2.2.1 Avaliacéo do desempenho dos Servigos da Administracdo Publica- SIADAP 1

“A avaliacao do desempenho de cada servigo assenta num quadro de avaliagdo e
responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliacdo permanente e atualizado a partir dos sistemas
de informagao do servigo” (AR, 2007b, p.9114-5). No QUAR esta evidenciado a missao do
servico, quais sdo 0s objetivos estratégicos determinados superiormente, os indicadores de
desempenho e respetivas fontes de verificacdo, os meios disponiveis, o grau de realizacéo de
resultados obtidos na prossecucdo de objetivos, 0os desvios e as respetivas causas € a
avaliacdo final do desempenho.

Para ser efetuada esta avaliagdo dos servicos, os parametros de avaliacdo sdo 0s
seguintes®:

a) «Objetivos de eficacia», sdo entendidos como a medida em que um servico
consegue atingir os objetivos a que se prop0s e se obtém, ou ultrapassa, 0s resultados
esperados;

b) «Objetivos de eficiéncia», enquanto relacdo entre os bens produzidos, servigos
prestados e 0s recursos utilizados;

¢) «Objetivos de qualidade», entendidos como o conjunto de propriedades e
caracteristicas de bens ou servicos, que lIhes conferem aptiddo para satisfazer necessidades

explicitas ou implicitas dos utilizadores.

5 Cfr. oart. 11.°n.°1, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.
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Para a avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo, foram estabelecidos os
seguintes niveis de graduacéo:

a) Superou o objetivo;

b) Atingiu o objetivo;

¢) Nao atingiu o objetivo.

Segundo os art.®* 14.° e 15.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, a avaliacdo dos
servicos é efetuada através de uma auto e heteroavaliacdo. A autoavaliacdo é parte integrante
do relatério de atividades anual e tem carater obrigatorio, onde deve estar evidenciado 0s
resultados que foram alcangados e os desvios verificados consoante 0 QUAR do servigo, em
particular face aos objetivos anualmente fixados. No que diz respeito a heteroavaliacdo, o
art.° 20.° da mesma lei defende que visa apresentar propostas para a melhoria dos processos
e resultados futuros através de um conhecimento aprofundado das causas dos desvios
evidenciados na autoavaliacdo, ou de outra forma. Esta avaliacdo € da responsabilidade do
Conselho Coordenador do Sistema de Controlo Interno, podendo também ser realizada por
inspecdes-gerais ou associacdes de consumidores, ou outros utilizadores externos, desde que
garantida a independéncia funcional face as entidades a avaliar.

Para se conseguir avaliar os resultados obtidos em cada objetivo, a avaliacéo €
expressa qualitativamente através das seguintes designacdes (Sarmento et al.,2015, p.131):

a) Desempenho bom, atingiu todos os objetivos, superando alguns;

b) Desempenho satisfatorio, atingiu todos os objetivos, ou os mais relevantes;

¢) Desempenho insuficiente, ndo atingiu os objetivos mais relevantes.

2.2.2 Avaliacdo do desempenho dos Dirigentes da Administracdo Publica — SIADAP 2

A AD dos dirigentes superiores e intermédios é efetuada conforme as comissdes de
servico, sendo esta objeto de monitorizacao intercalar (AR, 2007). Segundo o art.° 29.° n.°2
da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, estes dirigentes s6 sdo avaliados como tal se ja se
situarem na funcdo por um periodo superior a seis meses, seguidos ou interpolados. Para
aléem da avaliacdo dos dirigentes superiores ser efetuada pelo membro do Governo que
outorgou a carta de missdo, segundo o art.° 30.°, existem dois pardmetros nos quais sao
avaliados, sendo eles:

a) «Grau de cumprimento dos compromissos» que estdo estabelecidos nas cartas de

missdo e que tém por base indicadores fixados para a avalia¢do dos resultados obtidos em

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagdo por
competéncias VS Avaliacao por objetivos
18



Capitulo 2 — A avaliagdo do desempenho na Administracao Publica Portuguesa

objetivos de eficacia, eficiéncia e qualidade, bem como na gestdo de RH, financeiros e
materialis;

b) «Competéncias» de lideranca, visdo estratégica, representacdo externa e de gestao
demonstradas.

Ja os dirigentes intermédios, segundo o art.° 38.° n.°1 da mesma lei, sdo avaliados
pelo dirigente superior de quem diretamente dependem e nos seguintes parametros:

a) «Resultados» obtidos nos objetivos da unidade organica que dirige;

b) «Competéncias», integrando a capacidade de lideranca e as competéncias técnicas
e comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.

Os resultados obtidos em cada objetivo estdo valorados numa escala de trés niveis,
indicando:

a) «Objetivo superado», a que corresponde uma pontuacao de 5; obtidos nos
objetivos da unidade organica que dirige;

b) «Objetivo atingido», a que corresponde uma pontuacao de 3;

¢) «Objetivo ndo atingido», a que corresponde uma pontuacao de 1.

No parametro dos «Resultados», a pontuacéao final é a média aritmética das
pontuagdes obtidas nos resultados dos diversos objetivos®. O pardmetro relativo a
«Competéncias», assenta em competéncias antecipadamente escolhidas, para cada dirigente,
em namero ndo inferior a cinco, mediante um acordo entre o avaliador e o0 avaliado. Se néo
existir acordo, prevalece sempre a escolha do superior hierarquico (AR, 2007). Segundo o
Artigo 36.° n.°8 da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, cada competéncia é valorada
através de uma escala de trés niveis nos seguintes termos:

d «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma
pontuacdo de 5;

h) «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacéo de 3;

0 «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma
pontuacdo de 1.

Como no parametro dos «Resultados», a pontuacdo final a atribuir no parametro das
«Competéncias» é a média aritmética das pontuacdes atribuidas.

Para a fixacdo da classificacdo final como esta indicado no Artigo 36.° n.°10 da Lei

n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, sdo atribuidas ao parametro «Resultados» uma

6 Cfr. 0 art.2 36.%, n.%4, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.
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ponderacdo minima de 75% e ao parametro «Competéncias» uma ponderagcdo maxima de
25%.

No que a avaliacdo final diz respeito, segundo o Artigo 36.° n.°11 da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro, a mesma consiste no resultado da média ponderada das
pontuacOes obtidas nos dois parametros de avaliacdo, a qual é expressa em mencdes
qualitativas em fungéo das pontuacgdes finais em cada parametro, nos seguintes termos:

a) Desempenho relevante, o que corresponde a uma avaliagéo final de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagao final de 2 a 3,999;

¢) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliagéo final de 1 a 1,999.

2.2.3 Auvaliagdo do desempenho dos Trabalhadores da Administracéo Publica -
SIADAP 3

O SIADAP 3 é um subsistema que se dedica a AD dos trabalhadores, que se
caracteriza por ser bienal e que respeita sempre ao desempenho dos dois anos civis
anteriores, compreendendo as seguintes fases (AR, 2007b, p.9114-16):

a) Planeamento do processo de avaliacao e definicdo de objetivos e resultados a
atingir;

b) Realizacdo da autoavaliacdo;

¢) Harmonizacdo das propostas de avaliacéo;

d) Reunido entre avaliador e avaliado para AD, contratualizacdo dos objetivos e
respetivos indicadores, e fixacdo das competéncias;

e) Validacdo de avaliacOes e reconhecimento de desempenhos excelentes;

f) Apreciacdo do processo de avaliagdo pela comissdo paritaria;

g) Homologacao;

h) Reclamacéo e outras impugnacoes;

i) Monitorizacao e revisao dos objetivos.

Identicamente a AD dos dirigentes, a AD dos trabalhadores incide sobre 0s seguintes
parametros:

d) «Resultados» obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em articulacdo com
0s objetivos da respetiva unidade organica;

b) «Competéncias» que visam avaliar 0os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio de uma funcao.
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O primeiro parametro, é verificado consoante a constata¢do do grau de cumprimento
dos objetivos previamente definidos, os quais devem ser claros e rigorosos tendo em conta
0s objetivos do servico e da unidade orgénica, a proporcionalidade entre os resultados
visados e 0s meios disponiveis, e 0 tempo em que sdo prosseguidos. Estes objetivos sdo
designados de quatros formas diferentes (AR, 2007b, p.9114-12):

d) De producdo de bens e atos ou prestacdo de servigos, visando a eficacia na
satisfacdo dos utilizadores;

b) De qualidade, orientada para a inovagdo, melhoria do servico e satisfagcdo das
necessidades dos utilizadores;

¢) De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e
procedimentos de gestdo processual e na diminuicéo de custos de funcionamento;

d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e
comportamentais do trabalhador.

No que respeita aos objetivos individuais devem ser definidos no minimo trés
objetivos por cada trabalhador, tendo em conta o seu posto de trabalho, devendo os objetivos
ser de acordo com 0 mesmo.

Aavaliacao dos resultados atingidos tem presente a medi¢do do grau de cumprimento
de cada objetivo de acordo com os indicadores previamente estabelecidos, sendo expressa
em trés niveis (AR, 2007b, p.9114-12):

a) «Objetivo superado», a que corresponde uma pontuacéo de 5;

b) «Objetivo atingido», a que corresponde uma pontuacéo de 3;

¢) «Objetivo ndo atingido», a que corresponde uma pontuacéo de 1.

A pontuacdo final atribuida ao pardmetro «Resultados» sera a média aritmética das
pontuacdes obtidas em todos os objetivos.

No que diz respeito ao parametro «Competéncias», estas sdo previamente escolhidas
para cada trabalhador em niimero ndo inferior a cinco. A avaliacdo de cada competéncia é
expressa em trés niveis (AR, 2007b, p.9114-13):

a) «Competéncias demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma
pontuacdo de 5;

b) «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacéo de 3;

¢) «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma
pontuacéo de 1.

A pontuacdo final sera a média aritmética das pontuacdes atribuidas as competéncias

escolhidas para cada trabalhador.
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A avaliacgdo final ird ser o resultado da média ponderada das pontuac6es obtidas entre
0 parametro «Resultados», em que € atribuida uma ponderagdo minima de 60%, e o
parametro «Competéncias» ao qual € atribuido uma ponderacdo maxima de 40%, sendo a
avaliacdo final expressa em mencdes qualitativas, nos seguintes termos (AR, 2007b, p.9114-
13):

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliagdo final de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagdo final de desempenho
positivo de 2 a 3,999;

¢) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliacdo final de 1 a 1,999.

Emrelacdo ao avaliado, este temdireitos, os quais estao redigidos no Artigo 58.° n.°1
da referida lei, os quais sdo agora exibidos:

d A que lhe sejam garantidos os meios e condi¢fes necessarios ao seu desempenho
em harmonia com os objetivos e resultados que tenha contratualizado;

b) A avaliacdo do seu desempenho.

Ao nivel dos deveres, o avaliado deve proceder a sua autoavaliagdo’ como garantia
de envolvimento e responsabilizacdo no processo avaliativo, negociar com o avaliador a
fixacdo de objetivos e das competéncias que constituem parametros de avaliacdo, bem como
0s respetivos indicadores de medida.

Tanto os direitos, como os deveres do avaliado, estdo plasmados nas fases do

processo de avaliacdo do trabalhador, redigidos no Artigo 61.° da Lei supra referida.

2.3 Avaliacdo do desempenho da Guarda Nacional Republicana

Apesar de existir um diploma que refere as fundamentais linhas que devem nortear o
SA, esse mesmo diploma denominado de Estatuto dos Militares da Guarda Nacional
Republicana (EMGNR) remete para um diploma préoprio onde estd regulamentada toda a
avaliacdo. Esse diploma é 0o RAMMGNR, o qual define o Sistema de Avaliacdo de Mérito
dos Militares da Guarda Nacional Republicana (SAMMGNR).

O SAMMGNR ¢ aplicavel aos militares na efetividade de servico, apesar da categoria
profissional de Guardas ainda ndo estar abrangida, aguardando a regulamentacao por parte

do Ministério da Administracdo Interna (MAI). Este sistema tem como principal objetivo

"Ver Anexo |- Ficha de Autoavaliacio.
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contribuir para a correta gestdo do pessoal, designadamente (Ministério da Administragdo
Interna [MALI], 2000, p.2):
a) Permitir a apreciacdo do mérito absoluto e relativo de cada militar, assegurando o
desenvolvimento da carreira dos avaliados de acordo com as suas capacidades;
b) Permitir o aproveitamento das capacidades individuais dosavaliados, possibilitando

a selecdo dos mais aptos para o exercicio de cargos, desempenho de fungdes e

execucdo de tarefas de maior responsabilidade;

c) Aperfeicoar as atividades de recrutamento, selecéo e formagdo, em ordem a avaliar

0 desempenho com vista & promocao;

d) Estimular a valorizacdo global dos avaliados, em particular, através do cumprimento
dos deveres militares e do aperfeicoamento técnico-profissional,

e) Possibilitar a corre¢do de assimetrias originadas, nomeadamente, pela aplicagdo nas
avaliagdes individuais de critérios diferenciados.

De acordo com o Artigo 5.° do RAMMGNR, o0 SAMMGNR ¢ constituido pelos
seguintes elementos do processo individual: a ficha curricular (FC), a avaliacao individual
(Al) e as provas de aptidéo fisica (PAF). A FC traduzira o desempenho individual de cada
militar onde esta inserido a formacgédo (FO), o registo disciplinar (RD) e a antiguidade no
posto (AP).

Em relacdo a FO, o Artigo 5.° n.°2 al. a) define que a mesma compreende: 0S cursos
e ou concursos de ingresso na GNR, ou de transi¢do para categoria superior; 0S cursos e
estagios de promog&o na categoria a que pertence; 0s cursos de especializagdo, qualificacao
e atualizacdo, militares ou civis e a formacdo academica, militar ou civil. J& o RD
compreende as referéncias elogiosas, louvores e condecoracdes, punicoes e penas. A AP é
determinada pela data fixada no documento oficial de promocao, nos termos do EMGNR.

A juncdo da FC e da Ficha de Avaliacdo Individual (FAI) da origem as Fichas de
Avaliacdo do Meérito dos Militares da GNR que tém como objetivo primordial estabelecer o
mérito relativo quantificado, por postos, de todos os militares suscetiveis de integrarem a
lista de promogao naquela modalidade®.

Em regra, a avaliacdo individual é levada a cabo por dois avaliadores conforme o
Artigo 7.°, n.°1 do RAMMGNR, sendo ela periodica ou extraordinaria, tendo os avaliadores
responsaveis, no ato de avaliagdo, munir-se de todos os elementos que lhes permitam

formular uma apreciacao precisa e objetiva. Nesse sentido, devem procurar conhecer bem

8 Cfr. 0 art.° 17.° da Portaria n.°279/2000, 2.2 Série de 15 de fevereiro.

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagdo por
competéncias VS Avaliacao por objetivos
23



Capitulo 2 — A avaliagdo do desempenho na Administracao Publica Portuguesa

0s seus subordinados, rejeitando opinides e juizos de valor sobre situa¢des ndo relacionadas
com o desempenho das fungOes e atos de servico, evitando a tendéncia para centrar as
avaliacOes no nivel medio dos fatores.

AFAI° ¢ umelemento fundamental na carreira dos militares, convertendo-se em
termos quantitativos, numa escala de 1 a 5, tendo coeficientes especificos para cada posto??.
A FAI para Oficiais e Sargentos é composto por 13 caixas, das quais a caixa 01, 02 e 03 é da
responsabilidade da unidade. A classificacao final é da unidade a quem compete a elaboracéo
da FAI. A FAI considera os seguintes fatores de avaliagdo (MAI, 2000, pp.7-8):

a) Na caixa 04:

- Codigo 01 - Integridade de carater;
- Cddigo 02 - Relagdes humanas e cooperacao;
- Cddigo 03 - Autoconfianca e autodominio;
- Cddigo 04 - Iniciativa;
- Cadigo 06 - Poder de comunicagéo;
- Cddigo 07 - Dedicacdo e empenhamento na funcgéo;
- Cddigo 08 - Planeamento e organizacao;
- Cadigo 09 - Aptid&o técnico-profissional;
- Cddigo 10 - Aptid&o para julgar;
- Cddigo 11 - Capacidade de deciséo;
- Cddigo 12 - Condicao fisica.
b) Na caixa 05:
- Cddigo 13 - Cultura geral;
- Cddigo 14- Cultura geral militar e técnico-profissional;
- Cddigo 15 - Determinacdo e perseveranca;
- Cddigo 16 - Adaptabilidade.

Tendo a GNR nas suas “fileiras” militares e civis, existem também dois SA distintos
(SAMMGNR e SIADAP) devido as fungdes distintas que desempenham. Porém, como ja
foi supracitado, nemtodos os servidores da GNR sdo avaliados visto que os 19200 militares
da categoria de Guardas estdo isentos desta avaliacdo sendo o universo mais representativo
na instituicdo, com 84% do efetivo. Estes militares muitas das vezes realizam as mesmas

fungdes que alguns dos trabalhadores civis, tanto na &rea administrativa, como na &rea

9 Cfr. o Anexo IlI- FAL.
10 Cfr. g art. 15.2, n.°10, al. a), da Portaria n.°279/2000 de 15 de fevereiro.
" Cfr. o Relatério Anual de Seguranca Interna (Gabinete SGSSI, 2018, p.158).

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagdo por
competéncias VS Avaliacao por objetivos
24



Capitulo 2 — A avaliagdo do desempenho na Administracao Publica Portuguesa

operacional, nomeadamente os que integram a carreira de Guarda Florestal, provenientes do
Corpo de Guardas Florestais da Dire¢do-Geral dos Recursos Florestas'?.

Como defendem Bogas, Santos, Silva e Veloso (2007), a natureza e missdo da GNR
e a especificidade das funcdes dos seus militares ndo podem constituir um obstaculo a
formulacdo de objetivos, nem servir de argumento para que tentem colocar em causa uma
possivel aplicabilidade de uma GPO a uma instituicdo tdo especifica como a GNR.

Neste capitulo abordou-se a evolucdo da AD na AP portuguesa, mais detalhadamente
0 SIADAP e os seus trés subsistemas. Apds essa caraterizacao, foi tratada a tematica da AD
na GNR, detalhando o processo e as acdes tomadas durante a avaliagdo de um militar. No
préximo capitulo ird ser abordada a metodologia e os procedimentos efetuados para adquirir

uma maior compreensdo sobre esta tematica.

12 Cfr, g art.° 1.9, do Decreto-Lei 22/2006 de 02 de fevereiro.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

3.1 Introducéo

Apbs a revisdo da literatura, torna-se imperativo explanar a metodologia e 0s
procedimentos utilizados para a aquisi¢do objetiva do conhecimento.

Segundo Marconi e Lakatos (2016, p.65), o “método € o conjunto das atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o objetivo-
conhecimentos validos e verdadeiros-tracando o caminho a ser seguido, detetando erros e
auxiliando as decisdes do cientista”. Na mesma linha de pensamento Quivy e Campenhoudt
(2017, p.25) defendem que, “os métodos ndo sdo mais do que formalizagGes particulares do
procedimento, percursos diferentes concebidos para estarem mais adaptados aos fendmenos
ou dominios estudados.”. Portanto, “toda a investigacao deve, responder a alguns principios
estaveis e idénticos, ainda que varios percursos diferentes conduzam ao conhecimento
cientifico” (Quivy & Campenhoudt, 2017, p. 25).

Assim sendo, o presente capitulo tem como principal missdo descrever o método de
abordagem, as técnicas e 0s procedimentos empregues para alcancar os objetivos propostos,

bem como os procedimentos e ferramentas utilizados para a recolha e analise dos dados.

3.2 Modelo e métodos de analise

A metodologia utilizada foi uma metodologia mista, assente nas metodologias
qualitativa e gquantitativa de modo a apreender-se 0 objeto de estudo de uma forma mais
abrangente.

A metodologia quantitativa diz respeito ao “processo sistematico de recolha de dados
observaveis e quantificveis, baseado na observagéo de factos, acontecimentos e fenémenos
objetivos, que existem independentemente do investigador” (Freixo M. J., 2011, p. 144). A

metodologia qualitativa foi utilizada para alcancar uma interpretacdo da realidade social, isto
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é, as pessoas, grupos e culturas, quando surge o conflito. Isto foi alcangado atraves da
“exploracdo do comportamento, das perspetivas e das experiéncias dos individuos
estudados” (Vilelas, 2009, p. 105). Em vez da medi¢do do fendmeno, com esta metodologia
pretendeu-se alcancar um entendimento mais profundo e subjetivo do objeto de estudo
(Vilelas, 2009).
Para a elaboracdo deste RCFTIA foi utilizado o método hipotético-dedutivo. Este
método caracteriza-se por partir “de um problema, ao qual se oferece uma espécie de solucdo
provisoria, uma teoria-tentativa, passando-se depois a criticar a solu¢do, com vista a
eliminagdo do erro e, tal como no caso da dialética, esse processo renova-se a si mesmo,
dando surgimento a novos problemas.” Karl Popper cit in (Marconi & Lakatos, 2016, p. 77).
Este método de abordagem também é defendido por Quivy e Campenhoudt (2017),
que afirma que para conseguirmos ultrapassar as dificuldades que surgem durante a
investigacao, temos que formular uma PP que nos ajude a arrancar com o estudo e as PD que
permitem operacionalizar a PP. Apds ter sido realizada a fase da exploragdo que advém da
formulacédo da PP e das PD, surgemas HI que “constituem a melhor forma de a conduzir com
ordem e rigor, sem por isso sacrificar o espirito de descoberta e de curiosidade que carateriza
qualquer esforgo intelectual” (Quivy & Campenhoudt, 2017, p. 119). Estas HI para Kerlinger
cit in (Marconi & Lakatos, 2016, p. 114), “devem ser testadas e julgadas como
provavelmente verdadeiras ou falsas”.
Para além do método hipotético-dedutivo foi também utilizado o método inquisitivo
uma vez que se realizaram inqueritos por questionario e entrevistas, bem como o método
critico que compreendeu a andlise critica dos resultados obtidos tanto nos inquéritos, como

nas entrevistas.
3.3 Técnicas e procedimentos utilizados
Quivy e Campenhoudt (2017, p.25) salientam o papel essencial do procedimento na

investigacao cientifica expondo-o como “uma forma de progredir emdire¢do a um objetivo”.

Na obra “A profissao de sociologo”, de P.Bourdieu, J.C. Chamboredon & Passeron (2002)
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estes defendem que o procedimento é um processo dividido em trés atos cuja ordem deve
ser respeitada. Estes trés atos sdo a rutura®®, a construgio* e a verificagio®.

De forma a progredirmos em direcéo ao objetivo e com vista a obtermos a informacao
qualitativa e quantitativa, optou-se por utilizar como instrumentos de investigacdo a analise

documental, o inquérito por questionario e o inquérito por entrevista.

3.3.1 Inquérito por questionario

O inquérito por questionario “¢ um instrumento de colheita de dados, constituida por
uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca
do entrevistador” (Marconi & Lakatos, 2016, p. 184). Tem como principal objetivo “colocar
a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populagdo, uma serie de
perguntas relativas as suas opinides...” (Quivy & Campenhoudt, 2017, p. 188).

O inquérito por questionario foi escolhido como meio de recolha de dados devido ao
universo ser elevado e estar territorialmente disperso. Esta escolha foi efetuada
posteriormente a definicdo do problema e dos objetivos da investigacdo, de modo a que o
“inquérito reflita todas as variaveis dependentes e independentes” (Sarmento, 2008, p. 22).

No processo de calculo de amostragem utilizou-se a equacdo defendida por Sarmento
(2013), considerando-se um nivel de confianca de 95% e uma margem de erro associada de
5%. O questionario foi construido através do Google Forms'® e enviado pelo webmail
institucional a todos os Comandantes de Comandos Territoriais (CTer) conforme o Apéndice
A

O questionario’ elaborado é constituido por dois instrumentos, tendo no seu total
vinte e seis questdes. O primeiro instrumento é constituido por cinco questdes que tem como
principal objetivo a caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos quanto a sua idade, sexo,
grau de escolaridade, tempo de servico na instituicao e a que categoria pertence. O segundo
instrumento esta dividido em trés partes, denominadas de AD na GNR (Itens 1 ao 6),
SIADAP (Itens 7 ao 13) e Implementacdo do SIADAP na GNR (Itens 14 ao 17).

13 A rutura “consiste precisamente em romper COM 0S preconceitos e as falsas evidéncias, que somente nos dao
a ilusdo de compreendermos as coisas.” (Quivy & Campenhoudt, 2017, p. 26).

14 A construgdo é “um sistema conceptual organizado, suscetivel de exprimir a logica que o investigador supde
estar na base do fenémeno” (Quivy & Campenhoudt, 2017, p. 26).

15 A verificagdo consiste quando “uma proposi¢do s6 tem direito ao estatuto cientifico na medida em que pode
ser verificada pelos factos” (Quivy & Campenhoudt, 2017, p. 28).

16 O Google Forms é uma ferramenta que permite criar questionarios online.

17 Cfr. o Apéndice B- Questionério.
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A primeira parte esta relacionada com o parecer por parte dos militares em relacéo
ao atual SA da GNR, constituida por oito questdes (6 itens). A segunda parte pretende que
os militares classifiquem o SIADAP e é constituida por nove questdes (6 itens). A terceira e
ultima parte procura que os militares classifiquem a possibilidade de uma possivel colocacdo
em préatica do SIADAP na GNR, constituida por quatro questdes (4 itens).

Neste questionario foi utilizada uma escala ordinal, escala de Likert'®, que permite
que o inquirido exprima “em que medida esta de acordo ou em desacordo com cada um dos
enunciados propostos” (Freixo, 2013, p.241). A cada categoria foi atribuido um namero que
varia desde o valor 1 (Péssimo) até ao valor 7 (Otimo).

Posteriormente, foi efetuado um pré-teste junto de trés Comandantes de
Destacamento Territorial (DTer), sendo eles o Tenente de Infantaria da GNR Nuno Tiago
Pinto Taveira, Comandante de DTer de Palmela, o Tenente de Infantaria da GNR Samuel
José de Carvalho Afonso, Comandante do DTer de Faro e o Tenente de Infantaria da GNR
Diogo Rodrigues Mendes, Comandante em Supléncia do DTer da Lousd. Com o feedback
deste painel corrigiu-se alguns aspetos, como a construcdo frasica em algumas questdes para

gue nao se encontrassem tdo ambiguas.

3.3.2 Inquérito por Entrevista

De acordo com Quivy e Campehoudt (2017, p.192), as entrevistas “permitem ao
investigador retirar das mesmas informacdes e elementos de reflexdo muito ricos e
matizados, e caraterizam-se por um contacto direto entre o investigador e 0S seus
interlocutores e por uma fraca diretividade por parte daquele”.

Nesta investigacdo, a escolha da entrevista como meio de recolha de dados resultou
de uma necessidade de aprofundar o conhecimento sobre a tematica em questéo, recorrendo
a entrevistados que sdo peritos, ou especialistas no que toca a AD.

Algumas das entrevistas foram respondidas via webmail tendo sido enviado
previamente uma carta de apresentacdo (Cfr. o Apéndice C), o guido da entrevista (Cfr. o
Apéndice D), e a Informacdo n.° 471/14/GAB/CDF de 04 de dezembro, constante no Anexo
A

A selecdo dos entrevistados teve como principal base os dirigentes maximos no que

a AD diz respeito nos CTer, subentende-se os Comandantes dos CTer dispersos pelo nosso

18 A escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em questionarios, e é a
escala mais usada em pesquisas de opinido.
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pais, bem como intervenientes em areas fulcrais e fundamentais da AD na AP, como a
Diretora-Geral e o SubDiretor-Geral da Dire¢cdo-Geral da Qualificagdo dos Trabalhadores
em Funcbes Publicas (DGQTFP). Com esta escolha de entrevistados pretendeu-se também

determinar uma amostra representativa com carateristicas idénticas a da populagdo estudada.

3.4 Ferramentas de recolha e analise dos dados

Segundo Quivy e Campenhoudt (2017) os métodos de recolha e os métodos de analise
dos dados devem-se complementar, logo devem ser escolhidos em conjunto em funcéo dos
objetivos e das hipéteses. Estas técnicas permitem tratar a informacédo disponibilizada, que
é analisada de uma forma estruturada.

De acordo com Guerra (2006), durante a leitura das entrevistas deve-se proceder a
uma sistematizacao da informacéo, isto é, procede-se a uma analise tematica que se prende
com 0s pontos incontornaveis que surgem das respostas dos entrevistados. Assim, procedeu-
se a leitura das entrevistas e categorizou-se as respostas®® e, posteriormente, dividiu-se em
subcategorias de respostas para se entender quais as ideias-chave de todos os entrevistados
em cada resposta e estabelecer uma relacdo entre as mesmas. Depois de estabelecidas as
categorias e as subcategorias, salientaram-se as categorias que mais se destacaram, tanto na
positiva como na negativa.

No que diz respeito a recolha dos resultados dos questionarios, 0s mesmos foram
trabalhados no computador, mais propriamente no International Business Machines
Statistical Product and Service Solutions (IBMSPSS).

Durante a elaboracdo do trabalho escrito, utilizou-se o processador de texto Microsoft
Word, versdo 2013, seguindo as normas de formatacdo ditadas pela Norma de Execucao
Permanente (NEP) n.° 522 de 20 de janeiro de 2016, da Academia Militar (AM) que
uniformiza e regula a redacdo dos trabalhos individuais realizados no ambito dos cursos
ministrados na AM e da sexta edi¢cdo das normas da American Psychological Association
(2010). Depois de apresentada a metodologia e os procedimento utilizados para a recolha de

mais conhecimento sobre a tematica, no proximo capitulo ira ser feita a analise.

19 Cfr. o Apéndice F
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CAPITULO 4
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos no decurso
da colheita de dados, através dos inquéritos por questionario e das entrevistas realizadas.
Como refere Freixo (2011, pp. 214-215), estes resultados “sdo analisados e apresentados de
forma a facultar uma ligacdo ldégica com o objeto do estudo do problema proposto™.

Assim sendo, numa fase inicial deste capitulo, efetua-se um percurso que passa pela
caraterizacdo sociodemografica da amostra e pela apresentacdo de toda a analise estatistica
efetuada. Por ultimo, procede-se a discussdo dos resultados, de forma a “justificar a
concordancia ou discordancia dos resultados obtidos, o seu significado, eventuais
implicacdes e estabelecer relacdes de causa e efeito” (Academia Militar- Direcdo de Ensino,
2016, p. 7).

4.1 Apresentacao e analise descritiva dos questionarios

4.1.1 Caraterizacdo sociodemografica dos participantes do questionario

O presente subcapitulo, visa analisar um conjunto de perguntas pertencentes a 12 parte
do questionario, que pretendem solicitar informacéo sobre as caracteristicas dos inquiridos
(Hill & Hill, 2002). Em conformidade com a Tabela n.°1, faz-se uma caraterizacao
sociodemografica da amostra, que passa pela faixa etaria, género, grau de escolaridade, anos
de servico e a que categoria pertence.

Como ilustra a Tabela n.°1, participaram neste inquérito 388 individuos, dos quais
374 sdo homens (96.4%) e 14 sdo mulheres (3.6%), com idades compreendidas entre as
faixas etarias dos 20-30 anos (15,7%), 31-40 anos (39.9%), 41-50 anos (33.5%) e 51-60 anos
(10.8%), sendo que a maioria se situa na faixa etaria dos 31-40 anos (M=2.39; DP=0.878).
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Em relacdo a caraterizacdo da escolaridade dos participantes, a maioria possui 0
Ensino Secundario (51,5%) e 185 participantes possuem uma formagdo universitaria
(47.7%).

No que diz respeito ao nimero de anos que servem na GNR, observa-se que 27
participantes servem had menos de 5 anos (7%), 204 servem entre 5 a 20 anos (52.6%) e 157
sevem ha mais de 20 anos (40.5%), sendo que o intervalo que corresponde & média de anos
de servigo na GNR se situa entre 0s 5 e 0s 20 anos (M=2.47; DP=0.602).

Quanto a categoria a que pertencem 0s participantes, 239 sdo Sargentos (61.6%) e
149 s&o Oficiais (38.4%).

Tabela n.°1- "Caraterizagio sociodemografica”

Dados N % Média Desvio-padrao
Sociodemograéficos
Faixa Etaria 20-30 anos 61 15.7
31-40 anos 155 39.9 2.39 0.878
41-50 anos 130 335
51-60 anos 42 10.8
Sexo Masculino 374 96.4
Feminino 14 3.6
Grau de Escolaridade  Ensino Bésico 3 0.8
Ensino Secundario 200 515
Ensino Superior 185 47.7
Héa quantos anos serve  Menos de 5 anos 27 7.0
na GNR? Entre 5 a 20 anos 204 52.6
Mais de 20 anos 157 40.5
A que categoria dos Oficiais 149 384
quadros pertence? Sargentos 239 61.6

Fonte: Autor (2019)

4.1.2 Andlise descritiva: trés categorias em estudo

Neste subcapitulo serdo expostos e descritos os resultados obtidos da analise
estatistica das trés categorias em estudo, nomeadamente a AD na GNR, o SIADAP e a

Implementacédo do SIADAP na GNR. O grau de fiabilidade do inquérito que foi aplicado
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aos militares calculou-se através do Alpha de Cronbach?® do IBMSPSS, que resultou num
valor de 0.925%!, 0 que indica um grau de fiabilidade do questiondrio de “muito bom”.

Na Tabela n.°2 pode-se observar todas as respostas dadas pelos 388 inquiridos em
relacdo a AD na GNR. Em relagdo ao Item 1.1 “Como classifica o0 SA de desempenho na
GNR (SAMMGNR/FAI)?”, a maior percentagem dos inquiridos (32.7%), classificam o SA
como “Suficiente”, seguidamente de 29.6% que classificam como “Mediocre”, 16.8% como
sendo “Bom”, 11.9% como “Mau”, 7,7% como “Péssimo”, 1% como “Muito Bom” e 0.3%
como “Otimo”. Podemos observar ainda que a média de respostas é de 3.43 (DP=1.174), o
que nos indica que se situa entre o “Mau” e o “Suficiente”.

No que diz respeito ao Item 1.2 “Como classifica a equidade do atual SA da GNR”,
a maior percentagem dos inquiridos (29.1%) classificam-no como “Mediocre”,
seguidamente 25% classificam-no como “Suficiente”, 22.4% como “Mau”, 12.6% como
“Péssimo”, 10.1% como “Bom”, 0.5% como “Muito Bom” e 0.3% como “Otimo”. Em
relacdo a média de respostas € de 3.00 (DP=1.214), o que faz com que se situe entre o
“Péssimo” e o “Bom”.

Quanto ao Item 1.3 “Como classifica a sua experiéncia/entendimento com as
FAI”, a maior percentagem dos inquiridos (39.9%) classificam-na como “Suficiente”,
seguidamente 27.8% classificam-na como “Bom”, 12.9% como “Mediocre”, 7.2% como
“Muito Bom” e “Mau”, 3.6% como “Péssimo” e 1.3% como “Otimo”. No que diz respeito a
média de respostas € de 4.08 (DP=1.193), o que faz com que se situe entre “Mau” ¢ 0 “Bom”.

Emrelacdo ao Item 2 “Considera as FAl um bom instrumento de gestédo aplicavel
aos militares”, a maior percentagem dos inquiridos (29.6%) consideram-no como
“Suficiente”, seguidamente 27.6% classificam-no como “Mediocre”, 19.8% como “Bom”,
12.4% como “Mau”, 4.9% como “Péssimo”, 3.9% como “Muito Bom” e 1.8% como
“Otimo”. Em relacdo a média de respostas é de 3.66 (DP=1.271), o que faz com que se situe
entre o “Mau” e “Suficiente”.

No que diz respeito ao Item 3 “Considera que as FAI é um SA de reconhecimento
de desempenho individual?”, a maior percentagem dos inquiridos (28.9%) afirma que é
“Suficiente”, seguidamente 26.8% afirmam que ¢ “Mediocre”, 17.3% que ¢ “Bom”, 16.5%

que é “Mau”, 5.9% que é “Péssimo”, 3.1% que é “Muito Bom” e 1.5% que é “Otimo”.

20 0 Alpha de Cronbach é uma medida de fiabilidade de cada dimens&o do questionério, ou do questionario em si.
(Maréco, 2014)

21 \Ver Apéndice E
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Quanto & média de respostas € de 3.51 (DP=1.287), o que faz com que se situe entre 0 “Mau”
e 0 “Suficiente”.

Emrelacdo ao Item 4 “Na sua opinido o trabalho realizado pelo militar é refletido
na nota que obtém nas FAI”, a maior percentagem dos inquiridos (27.3%) afirma que se
reflete de forma “Suficiente”, seguidamente 26.5% que afirmam de forma “Mediocre”,
23.7% como sendo “Mau”, 11.6% como “Bom”, 7.5% como “Péssimo”, 2.3% como ‘“Muito
Bom” e 1% como “Otimo”. Em relagio a média de respostas é de 3.23 (DP=1.264), o que
faz com que se situe entre o “Suficiente” e o “Péssimo”.

No Item5 “O atual SA privilegia o mérito dos militares”, a maior percentagem dos
inquiridos (30.9%) afirmam que privilegia de forma “Mediocre”, seguidamente 26.8% que
afirmam esse privilégio como sendo “Suficiente”, 17.5% como sendo “Mau”, 11.6% como
“Péssimo”, 10.8% como “Bom”, 2.6% como “Muito Bom” ¢ 0.5% como “Otimo”. No que
diz respeito a média de respostas é de 3.17 (DP=1.274), o que faz com que se situe entre o
“Péssimo” e o “Suficiente”.

No Item 6 “Os critérios de avaliacéo e os resultados obtidos séo claros parasi?”,
a maior percentagem dos inquiridos (32.2%) defende que sdo claros o “Suficiente”, 25.5%
que séo “Mediocre”, 16.5% que sdo “Mau”, 11.9% que s&do “Bom”, 9.5% que sao “Péssimo”,
3.1% que s&o “Muito bom” e 1.3% que sdo “Otimo”. Em relagdo a média de respostas é de

3.35 (DP=1.308), o que faz com que se situe entre o “Mau’ e o “Suficiente”.

Tabela n.° 2- ""Respostas a categoria Avaliacao do desempenho na GNR"

N % Média Desvio-padréo
Como classifica o Péssimo 30 7.7
SA de desempenho Mau 46 11.9
na GNR Mediocre 115 29.6
(SAMMGNR/FAI)?  Suficiente 127 32.7 343 1.174
Bom 65 16.8
Muito Bom 4 1
Otimo 1 0.3
Como classifica a Péssimo 49 12.6
equidade do atual Mau 87 224
SA da GNR? Mediocre 113 29.1
Suficiente 97 25 3.00 1.214
Bom 39 10.1
Muito Bom 2 0.5
Otimo 1 0.3
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Como classifica a Péssimo 14 3.6
sua experiéncia/ Mau 28 7.2
entendimento com Mediocre 50 12.9
as FAI? Suficiente 155 39.9 4.08 1.193
Bom 108 27.8
Muito Bom 28 7.2
Otimo 5 1.3
Considera as FAI Péssimo 19 4.9
um bom Mau 48 12.4
instrumento de Mediocre 107 27.6
gestdo aplicavel aos  Suficiente 115 29.6 3.66 1.271
militares? Bom 77 19.8
Muito Bom 15 3.9
Otimo 7 1.8
Considera que as Péssimo 23 59
FAI é um SA de Mau 64 16.5
reconhecimento de Mediocre 104 26.8
desempenho Suficiente 112 28.9 351 1.287
individual? Bom 67 17.3
Muito Bom 12 31
Otimo 6 1.5
Na sua opinido o Péssimo 29 75
trabalho realizado Mau 92 23.7
pelo militar é Mediocre 103 26.5
refletido na nota Suficiente 106 27.3 3.23 1.264
gue obtém nas Bom 45 11.6
FAI? Muito Bom 9 2.3
Otimo 4 1.0
O atual SA Péssimo 45 116
privilegia o mérito Mau 68 175
dos militares? Mediocre 120 30.9
Suficiente 101 26 3.17 1.274
Bom 42 10.8
Muito Bom 10 2.6
Otimo 2 0.5
Os critérios de Péssimo 37 95
avaliacéo e os Mau 64 16.5
resultados obtidos Mediocre 99 255
séo claros parasi? Suficiente 125 32.2 3.35 1.308
Bom 46 11.9
Muito Bom 12 31
Otimo 5 13

Fonte: Autor (2019)

Na Tabela n.°3 pode-se observar todas as respostas dadas pelos 388 inquiridos em
relacdo ao SIADAP. Em relagdo ao Item 7.1 “Como classifica 0 SA de desempenho para

os civis (SIADAP)?”, a maior percentagem dos inquiridos (58%) classificam-no como
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“Suficiente”, seguidamente 16.2% como “Mediocre”, 13.7% como sendo “Bom”, 7.5%
como “Mau”, 3.4% como “Péssimo”, 1% como “Muito Bom” ¢ 0.3% como “Otimo”.
Podemos observar ainda que a média de respostas é de 3.75 (DP=0.951), o que nos indica
que se situa entre o “Mau” e o “Suficiente”.

No que diz respeito ao Item 7.2 “Como classifica o SA dos civis no que concerne a
justica da nota?”, a maior percentagem dos inquiridos (56.7%) classificam-no como
“Suficiente”, seguidamente 19.3% como “Mediocre”, 11.6% como “Bom”, 7% como
“Mau”, 3.9% como “Péssimo”, 1% como “Muito Bom” e 0.5% como “Otimo”. Em relago
a média é de 3.70 (DP=0.968), o que faz com que se situe entre o “Mau” e o “Suficiente”.

Quanto ao Item 7.3 “Como classifica a sua experiéncia/entendimento com o
SIADAP”, a maior percentagem dos inquiridos (43.6%) classificam-na como “Suficiente”,
seguidamente 19.8% como “Mediocre”, 13.1% como “Mau”, 12.9% como “Bom”, 7% como
“Péssimo”, 2.8% como “Muito Bom” e 0.8% como “Otimo”. No que diz respeito & média
de respostas é de 3.54 (DP=1.206), o que faz com que se situe entre “Mau” e o “Suficiente”.

Em relacdo ao Item 8 “Considera o SIADAP um bom instrumento de gestdo

aplicavel aos militares?”, a maior percentagem dos inquiridos (39.2%) classificam-no
como “Suficiente”, seguidamente 25.3% como “Mediocre”, 12.9% como “Mau”, 12.4%
como “Bom”, 7% como “Péssimo”, 2.8% como “Muito Bom” e 0.5% como “Otimo”. Em
relacdo a média de respostas é de 3.48 (DP=1.186) o que faz com que se situe entre 0 “Mau”
e “Suficiente”.

No que diz respeito ao Item 9 “Considera que o SIADAP € um SA de
reconhecimento do desempenho individual?”, a maior percentagem dos inquiridos (43%)
consideram-no como “Suficiente”, seguidamente 26% como “Mediocre”, 12.6% como sendo
“Bom”, 10.3% como “Mau”, 4.4% como “Péssimo”, 2.3% como “Muito Bom” e 1.3% como
“Otimo”. Quanto a média de respostas é de 3.61 (DP=1.121), o que faz com que se situe
entre o “Mau” e o “Suficiente”.

Emrelacdo ao Item 10 “Na sua opinido o trabalho realizado pelos civis é refletido
na nota que obtém no SIADAP?”, a maior percentagem dos inquiridos (47.9%) afirma que
¢ refletido de forma “Suficiente”, seguidamente 21.9% que ¢ “Mediocre”, 12.4% que ¢
“Bom”, 10.1% que ¢ “Mau”, 4.4% que ¢ “Péssimo”, 2.8% que ¢ “Muito Bom” e 0.5% que ¢
“Otimo”. Em relacdo a média de respostas é de 3.64 (DP=1.084), que faz com que se situe
entre o “Mau” e o “Suficiente”.

No Item 11 “Considera que o SIADAP permite a organizacdo melhorar o

desempenho dos seus ativos e identificar o potencial dos mesmos”, a maior percentagem
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dos inquiridos (42.3%) considera que ¢ “Suficiente”, seguido de 24% que considera
“Mediocre”, 13.4% que ¢ “Mau”, 12.1% que ¢ “Bom”, 4.1% que ¢ “Péssimo”, 3.6% que ¢
“Muito Bom” ¢ 0.5% que ¢ “Otimo”. No que diz respeito a média de respostas ¢ de 3.58
(DP=1.133), o que faz com que se situe entre o “Mau” e o “Suficiente”.
No Item 12 “O atual SA privilegia 0 mérito dos civis” a maior percentagem dos
inquiridos (45.4%) defende que privilegia de forma “Suficiente”, 22.7% de forma
“Mediocre”, 14.7% de forma “Bom”, 10.6% de forma “Mau”, 4.1% de forma “Péssimo”,
1.8% de forma “Muito bom” e 0.8% de forma “Otimo”. No que diz respeito a média de
respostas € de 3.64 (DP=1.089), o que faz com que se situe entre o “Mau” e o “Suficiente”.
No Item 13 “Os critérios de avaliagdo sdo claros para si?”, a maior percentagem
dos inquiridos (47.9%) afirmam de forma “Suficiente”, 21.1% de forma “Mediocre”, 12.4%
de forma “Bom”, 10.1% de forma “Mau”, 4.6% de forma “Péssimo”, 3.4% de forma ‘“Muito
bom” e 0.5% de forma “Otimo”. No que diz respeito & média de respostas é de 3.65

(DP=1.104), o que faz com que se situe entre o “Mau” e o “Suficiente”.

Tabela n.° 3- ""Respostas a categoria SIADAP"

N % Média Desvio-padrao
Como classifica 0 SA de Péssimo 13 34
desempenho para os civis  Mau 29 75
(SIADAP)? Mediocre 63 16.2
Suficiente 225 58 3.75 0.951
Bom 53 13.7
Muito Bom 4 1
Otimo 1 0.3
Como classifica o SA dos Péssimo 15 3.9
civis no que concerne a Mau 27 7.0
justica da nota? Mediocre 75 19.3
Suficiente 220 56.7 3.70 0.968
Bom 45 11.6
Muito Bom 4 1.0
Otimo 2 0.5
Como classifica a sua Péssimo 27 7.0
experiéncia/entendimento Mau 51 13.1
com o SIADAP? Mediocre 77 19.8
Suficiente 169 43.6 3.54 1.206
Bom 50 12.9
Muito Bom 11 2.8
Otimo 3 0.8
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Considera o SIADAP um  Péssimo 27 7.0
bom instrumento de Mau 50 12.9
gestdo  aplicavel aos Mediocre 98 25.3
militares? Suficiente 152 39.2 3.48 1.186
Bom 48 124
Muito Bom 11 2.8
Otimo 2 05
Considera que 0 SIADAP  Péssimo 17 4.4
é um SA de Mau 40 10.3
reconhecimento do Mediocre 101 26.0
desempenho individual? Suficiente 167 43.0 3.61 1.121
Bom 49 12.6
Muito Bom 9 2.3
Otimo 5 1.3
Na sua opinido otrabalho  Péssimo 17 4.4
realizado pelos civis é Mau 39 10.1
refletido na nota que Mediocre 85 21.9
obtém no SIADAP? Suficiente 186 47.9 3.64 1.084
Bom 48 124
Muito Bom 11 2.8
Otimo 2 0.5
Considera que o SIADAP  Péssimo 16 4.1
permite a organizagdo Mau 52 134
melhorar o desempenho  Mediocre 93 24.0
dos seus ativos e Suficiente 164 42.3 3.58 1.133
identificar o potencial dos Bom 47 12.1
mesmos? Muito Bom 14 3.6
Otimo 2 0.5
O atual SA privilegia o Péssimo 16 4.1
mérito dos civis? Mau 41 10.6
Mediocre 88 22.7
Suficiente 176 45.4 3.64 1.089
Bom 57 147
Muito Bom 7 1.8
Otimo 3 0.8
Os critérios de avaliagdo Péssimo 18 4.6
séo claros parasi? Mau 39 10.1
Mediocre 82 211
Suficiente 186 479 3.65 1.104
Bom 48 124
Muito Bom 13 3.4
Otimo 2 0.5

Fonte: Autor (2019)

Na Tabela n.°4 podemos observar as respostas dadas pelos inquiridos na categoria
Implementacédo do SIADAP na GNR.
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No Item 14 “Como classifica uma eventual fixac&o de objetivos individuais para
cada militar”, a maior percentagem dos inquiridos (32%) entendem como “Bom”, seguido
de 19.6% como “Suficiente”, 15.7% como “Muito bom”, 10.6% como “Mediocre”, 9.8%
como “Mau”, 8.2% como “Otimo” e 4.1% como “Péssimo”. No que diz respeito & média de
respostas é de 4.46 (DP=1.535), 0 que faz com que se situe entre o “Mau” ¢ o0 “Bom”.

No Item 15 “Considera que um SA que pressupde a existéncia de quotas €
aplicavel aos militares”, a maior percentagem dos inquiridos (21.6%) consideram como
“Mau”, seguido de 19.8% como “Péssimo”, 18.6% como “Suficiente” e “Bom”, 12.6% como
“Mediocre”, 5.9% como “Muito bom” e 2.6% como “Otimo”. No que diz respeito & média
de respostas ¢ de 3.23 (DP=1.688), o que faz com que se situe entre o “Péssimo” e o
“Suficiente”.

No Item 16 “Na sua opinido, seria possivel aplicar o SIADAP na GNR” a maior
percentagem dos inquiridos (32%) entendem que seria “Suficiente”, o que permite inferir
uma resposta positiva por parte dos inquiridos a esta possibilidade. Seguidamente, 18.3%

defendem-na como “Mediocre”, 18% como “Bom”, 14.9% como “Mau”, 12.1% como
“Péssimo”, 4.9% como “Muito bom” e 1.8% como “Otimo”. No que diz respeito & média de
respostas € de 3.47 (DP=1.453), o que faz com que se situe entre o “Mau” ¢ o “Suficiente”.

No Item 17 “Qual o seu nivel de aceitacdo numa eventual aplicacdo do SIADAP,
com as corretas alteracdes, aos militares”, a maior percentagem dos inquiridos (27.8%)
entendem como sendo “Suficiente”, seguido de 21.1% como “Bom”, 18.8% como
“Mediocre”, 12.4% como “Mau”, 8.8% como “Péssimo”, 7.5% como “Muito bom” e 3.6%
como “Otimo”. No que diz respeito a média de respostas é de 3.77 (DP=1.503), o que faz

com que se situe entre o “Mau” e o “Bom”.

Tabela n.°4- "'Resposta a categoria Implementacdo do SIADAP a GNR"

N % Média Desvio-padréo
Como classifica uma  Péssimo 16 4.1
eventual fixagdo de Mau 38 9.8
objetivos individuais para  Mediocre 41 10.6
cada militar? Suficiente 76 19.6 4.46 1.535
Bom 124 32.0
Muito Bom 61 15.7
Otimo 32 8.2
Considera que um SA que  Péssimo 77 19.8
pressupde aexisténciade Mau 84 21.6
quotas é aplicavel aos Mediocre 49 12.6
militares? Suficiente 72 18.6 3.23 1.688
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Bom 73 18.8
Muito Bom 23 5.9
Otimo 10 26
Na sua opinido, seria Péssimo 47 12.1
possivel aplicar o Mau 58 14.9
SIADAP aos militares da ~ Mediocre 71 18.3
GNR? Suficiente 124 32.0 3.47 1.453
Bom 62 16.0
Muito Bom 19 49
Otimo 7 1.8
Qual o seu nivel de Péssimo 34 8.8
aceitacdo numa eventual Mau 48 12.4
aplicacdo do SIADAP, Mediocre 73 18.8
com as corretas  Suficiente 108 27.8 3.77 1.503
alteragdes, aos militares Bom 82 211
da GNR? Muito Bom 29 75
Otimo 14 36

Fonte: Autor (2019)

4.2 Apresentacao e analise descritiva das entrevistas

Neste subcapitulo efetua-se uma apresentacdo das entidades que foram alvo dos
inqueéritos por entrevistas, devido a sua importancia no processo de AD das respetivas
organizacOes. Seguidamente, analisam-se de forma descritiva as respostas por estes

fornecidas, mediante as questdes presentes no Guido de Entrevista, bem como a respetiva

discussao.
Quadro n.° 3- Identificacdo dos Entrevistados e descri¢do dos locais e data de recolha de dados
_ ldentificacdo dos Entrevistados
Cadigo Local Data Hora Modo
Posto Nome Funcéo

E1 Coronel | Gouldo Comandante do CTer : 00/04/2019 | - | Email
de Lishoa

E2 ERETIE | oy | SEMENCERIZ D ETET - 06/03/2019 | - | Email

Coronel de Aveiro
. Comandante do CTer .

E3 Coronel Monteiro da Madeira - 06/03/2019 - Email

E4 Coronel | Messias | Comandante do CTer : 08/03/2019 | - | Email
dos Acores

ES Coronel | Silvério Comandante do CTer : 12/03/2019 | - | Email
de Santarém

E6 Coronel | Tomés Cameme aiia il Cer : 08/03/2019 | - | Email
de Coimbra
Chefe da célula

E7 Coronel Soares Interoperabilidade da - 17/04/2019 - Email
missdo EUTM naRCA
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Elisabete Diretora-Geral da . .
E8 Carvalho DGQTFP DGQTFP | 03/04/2019 | 09:30 | Presencial

Carlos SubDiretor-Geral  da . .
E9 - Carapeto DGQTFP DGQTFP | 03/04/2019 | 10:30 | Presencial

Fonte: Autor (2019)

4.2.1 Apresentacio, analise e discussdo da categoria “apreciacio do RAMMGNR?”
Neste subcapitulo pretende-se entender qual é a opinido por parte dos militares em

relacio a0 RAMMGNR, verificando as suas respostas e destas destacar as que foram mais
comuns, atendendo as diferentes perspetivas dos entrevistados.

Tabela n.° 5- Categoria ""Apreciagdo do RAMMGNR™

Subcategorias Entrevistados Total
El E2 E3 E4 E5 | E6 | E7 E8 E9
Virtudes e lacunas X X X X X X 6/9
Ajustado X X X X X 5/9
Né&o avaliacéo da categoria de Guardas X X X 6/9
Subjetivo X 1/9
Necessidade de Revisdo X X X X X 5/9

Fonte: Autor (2019)

Como é possivel observar na Tabela n.°5, os entrevistados defendem que o
RAMMGNR é um SA como muitos outros, logo existem sempre virtudes e lacunas a este
associadas. Em relacdo ao mesmo, o E2,E3,E5, E6 e E7, defendem que esta ajustado a maior
parte das situacdes existentes no seio da GNR.

Os E1, E2, E3, E4, E5 e E6, destacam uma das principais lacunas do RAMMGNR,
que é a ndo avaliacdo da categoria de Guardas que, na opinido do E5 “inviabiliza de certo
modo a melhoria do processo de decisdo e a eficiéncia da Instituicdo”. Assim, como
defendem o E1, E2, E3 e 0 E4, por ndo se aplicar a categoria de Guardas e ser um sistema
“subjetivo que possibilita incongruéncias na avaliagdo que beneficiam uns militares e
prejudicam outros” o RAMMGNR necessita de uma revisdo e de se adequar as novas
realidades do mundo onde a GNR esté inserida. No mesmo sentido, E2, E3, E4 e E6 afirmam

que apesar de estar ajustado & maior parte das situacdes, 0 mesmo necessita de uma revisdo
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porque como afirma E3, “face a alteragdes politicas, estratégicas e mesmo legislativas, o
mesmo contempla situagdes inadequadas e omite situacdes de extrema relevancia para o
normal funcionamento de uma instituicdo militar”.

Podemos observar entdo que as subcategorias Virtudes e Lacunas e a N&o avaliacéo
da categoria de Guardas destacaram-se das demais pelo grau de concordancia verificada
entre os entrevistados. Relacionando com a revisdo de literatura observa-se que, como
Levinson (2003), Chiavenato (2014), Teixeira (2005), Caetano e Vala (2002) defendem,
existem sempre vantagens e desvantagens de aplicacdo de um SA, depende é da forma como
é colocado em préatica e como é recebida pelos colaboradores.

4.2.2 Apresentacao, analise e discussdo da categoria “Competéncias vs Objetivos”
A presente categoria pretende entender a perspetiva dos militares em relacdo a

melhoria, ou ndo, de uma utilizacdo de um SA baseada nas competéncias, ao invés de uma

avaliacdo baseada nos objetivos.

Tabela n.° 6- Categoria ""Competéncias Vs Objetivos"

Subcategorias Entrevistados Total
E1l E2 | E3 | E4 | ES | E6 | E7 | E8 | E9
Dificuldade na definicéo de objetivos X X X X 4/9
Conjugacéo de sistemas X X X X X X 6/9
Objetivos restritivos as fungoes X X X 3/9
desempenhadas

Fonte: Autor (2019)

Nesta categoria podemos observar que os E2, E4, E5 e E6 defendem que, apesar de
reconhecerem ser possivel definir objetivos para um militar, é bastante dificil executar tal
tarefa. Nas palavras do E4, “a natureza da missdo da GNR e a especificidade das suas funcdes
cria algumas dificuldades na definicdo dos objetivos e de indicadores de medida, em virtude
da componente operacional constituir-se como a principal area de avaliag&o institucional”.

Diretamente relacionado com a dificuldade na definicdo de objetivos, o E2, E5 e E6
defendem que a imposicdo de objetivos vai fazer com que haja um restringimento no

desempenhar de funcGes, tarefas e missdes. O E5 afirma que um sistema baseado em
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objetivos “ impede identificar quem de facto contribuiu para a concretizagdo de um certo
objetivo, ainda mais em func6es policiais em que o trabalho de equipa € a realidade, porque
as funcdes complementam-se.”

De modo a néo existir esta limitacdo nas tarefas e missoes, E1, E3, E4, E7, E8 e E9
acreditam que um sistema que integre estas duas componentes, pode propiciar uma melhor
avaliagdo, bem como uma melhor identificagdo e potencializagdo dos RH.

Como observamos na revisdo de literatura relacionada com a GPO, autores como
Drucker (1954), Grote (1996), Caetano (1997), Teixeira (2005) e Chiavenato (2000)
afirmam que a definicdo dos objetivos pressupfe uma negociacdo entre o avaliado e o
avaliador, o que faz com que os avaliados saibam o caminho que tém de percorrer para
atingirem os objetivos. Se esta defini¢cdo de objetivos ndo for efetuada de forma correta, 0s
militares podem procurar uma forma desesperada de tentarem atingir esses objetivos,
podendo ter o efeito contrario ao que se pretende, levar a um aumentar da pressao e funcionar

como elemento desmotivador.

4.2.3 Apresentacdo, analise e discussido da categoria “Alteracdo do sistema de

avaliacao”

A presente categoria pretende entender se era viavel os militares alterarem o
SAMMGNR por outro tipo de SA do desempenho, como o SIADAP.

Tabela n.° 7- Categoria ""Alteragdo do Sistema de Avaliacao

Subcategorias Entrevistados Total

El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9

Instituicdo de carateristicas proprias X X X X X X X 719
Adaptacoes X X X X X X X 7/9
SAMMGNR universal X X 3/9

Fonte: Autor (2019)

Como defende Bogas et al. (2007), a passagem do atual SA dos militares para um
sistema baseado em objetivos e resultados é uma tarefa dificil, mas ndo impossivel. Na

mesma linha de pensamento, o E1, E4, E5, E6, E7, E8 e E9 afirmam que ¢é possivel adotar
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um modelo de gestdo baseado em objetivos e resultados, mas com as devidas adaptacdes. O
E1 garante que “da forma como o SIADAP esta estruturado ndo seria viavel implementa-lo
na GNR, visto que uma instituicdo de cariz militar tem carateristicas proprias que devem ser
mantidas e virtudes militares que devem ser promovidas”. O E3 e E6 afirmam até que o atual
SAMMGNR deveria ser 0 SA escolhido, mas que o mesmo deveria ser universal, agrupando
a categoria de Guardas, Sargentos e Oficiais, como defendem o E1, E2 e E4 na primeira
categoria aqui exposta.

O facto da GNR ser uma instituicdo de carateristicas proprias, como defendem o E1,
E2, E3, E4, E5, E7 e E8, faz com que essa implementacdo seja dificil, visto que definir
objetivos para um funcionario publico é completamente diferente do que para um militar da
GNR. Os dois desempenham func¢des totalmente diferentes e enquanto um tem o seu servigo
“especificado, classificado e departamentalizado por atividades e matéria, a GNR tem uma
estrutura especial, porque inclui servidores do Estado que estdo ao servico do Povo e da
Nac¢ao” (Bogas et al., 2007, p.310).

4.2.4 Apresentacao, analise e discussao da categoria “Mudancas organizacionais”

A presente categoria pretende perceber que tipo de mudancas a GNR teria que efetuar

na eventualidade do SIADAP ser introduzido como o novo SA dos militares.

Tabela n.° 8- Categoria ""Mudancas organizacionais"'

Subcategorias Entrevistados Total
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Mudanca de mentalidades X X X X X 5/9
Melhoramento do SA X X X X X 5/9
Modernizacéo da estrutura X X X 3/9

Fonte: Autor (2019)

No ponto de vista do E5 “é normal haver alguma resisténcia a mudancga, mas nenhuma
instituicdo cumpre melhor do que a GNR” e se houver “uma boa gestdo da mudanga, baseada
num forte processo de informacéo e esclarecimento que fizesse compreender as vantagens

face ao atual SA”, como defende o E3, tudo € possivel visto que a Lei assim o impde.
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Ja o E1, E2, E5, E6 e E9 afirmam que se o SIADAP for aplicado a GNR, como foi
defendido na categoria anterior pelo E1, E4, E5, E6, E7, E8 e E9, necessita de bastantes
modificagdes e melhoramentos para que consiga avaliar os militares de forma justa e,
segundo o E4, para que “os militares, avaliados e avaliadores, acreditem no SA e se crie uma
cultura de desempenho”.

Relacionando com a literatura existente, podemos observar que as respostas dadas
pelos entrevistados vado ao encontro da ideia defendida por Mendonca (2017), segundo a qual
as organizacGes também sentem a necessidade de se adaptarem as mudangas, transformando
tanto a sua estrutura como as praticas no que toca a gestao porque, como defende o ES, “a
GNR deve estar apta para resolver problemas sociais presentes e dar resposta a coisas
emergentes que antes ndo se esperava que pudessem acontecer, porque ha essa ebuligdo

social para a qual a GNR deve estar preparada”.

4.2.5 Apresentacio, analise e discussdo da categoria “Nivel de aceitacio”

A atual categoria pretende apreender de que forma os militares da GNR iriam aceitar

ou ndo o SIADAP, como o nhovo SA.

Tabela n.° 9- Categoria ""Nivel de aceita¢éo"

Subcategorias Entrevistados Total
El E2 E3 | E4 | E5 | E6 | E7T | E8 | E9

Mé aceitacdo X X 2/9
Boa aceitacdo X 1/9
Resisténcia X X X X X X 6/9

Fonte: Autor (2019)

Como se pode observar no Regulamento de Disciplina da Guarda Nacional
Republicana o militar da GNR deve adotar, em todas as circunstancias, um irrepreensivel
comportamento civico e atuar sempre de forma integra e profissionalmente competente. Um
dos deveres que o militar da GNR deve adotar € o dever de obediéncia, que se carateriza pelo
“acatamento pronto e leal das ordens e determinacgdes dos superiores hierarquicos dadas em

matéria de servico e na forma legal?.

22\/er art. 9.0, da Lei n.° 145/1999 de 01 de setembro.
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Relacionando este dever de obediéncia com esta categoria denominada de “Nivel de
aceitacao”, podemos observar que as trés subcategorias que foram mencionadas pelos
entrevistados estao diretamente relacionadas entre elas e com o dever de obediéncia em si.

Apesar do E1 e E2 terem afirmado que iria existir uma ma aceitagcdo por parte dos
militares e 0 E4 ter defendido que iria existir uma boa aceitacdo caso este sistema fosse
adotado como SA, os militares sé teriam que cumprir com exatiddo e oportunidade as ordens
e instrucGes dos seus legitimos superiores relativos ao servico

E normal existir resisténcia 8 mudanca como asseguramo E3, E5, E6, E7, E8 e E9, e
como Camara (2015) Levinson (2003) e Chiavenato (2004) defendem, apesar destas
mudangas muitas vezes agitarem a motivacdo e vontade dos colaboradores, neste caso 0s
militares, as organizacfes necessitam de se renovar e de se adaptar as novas tendéncias

sociais, mesmo que isso mexa com a motivagédo dos seus trabalhadores.
4.2.6 Apresentacgéo, analise e discussio da categoria “Lacunas e mais-valias”
Sendo esta a ultima categoria, pretende-se perceber na opinido dos entrevistados qual

seria a principal lacuna, e a principal mais-valia, do emprego do SIADAP na avalia¢do dos
militares da GNR.

Tabela n.° 10- Categoria '"Lacunas e mais-valias"

Subcategorias Entrevistados Total
E1l E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9
Néo existe mais-valias X X 2/9
N&o permite a avaliacéo de X X X X 4/9
comportamentos
Ponderacdo Competéncias vs Objetivos X 1/9
Falta de preparagdo dos Avaliadores X 1/9
Sistema transversal a AP X 1/9
Avaliacdo mais justa X 1/9
Incluséo da categoria de Guardas X X X X X X 6/9

Fonte: Autor (2019)
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Quanto a esta categoria, podemos relaciona-la com o que ja foi supra defendido,
nomeadamente na categoria “Apreciagido do RAMMGNR” em que o El, E2, E3, E4, ES ¢
E6 defenderam que todos os SA tém lacunas e mais-valias, depende é da forma como €
aplicado. Nesta categoria, 0 E1 e E2 defendem que este SA ndo traria nenhuma mais-valia &
GNR, assegurando mesmo que “o que é relevante para esta instituicdo, que se quer de cariz
militar €, com urgéncia, avaliar o sistema atual melhorando-o e tornando-o universal, através
da integragéo da avaliacdo na categoria de Guardas.”

No que diz respeito a lacunas, o E5, E6, E8 e E9 afirmam que a maior lacuna que este
sistema possui é ndo permitir avaliar os comportamentos das pessoas. Como explica o E5,
“um militar pode cumprir todos os objetivos fixados e ndo cumprir com o codigo de ética,
deontoldgico, nem considerar os valores e deveres militares, sendo 0s objetivos negociados
dificeis de consolidar.” Este pensamento vai ao encontro da ideia defendida por Levinson
(2003) que afirma que, “uma pessoa pode executar um excelente trabalho segundo os
padrdes objetivos de avaliagdo, mas falha terrivelmente como socio, subordinado, superior
ou colega.”. Relacionado com esta ideia também estd a opinido de E7 que afirma que, “a
principal lacuna é poder-se avancar para um processo desta natureza sem que os diferentes
avaliadores estejam devidamente preparados para o efeito”.

A outra lacuna que o E8 refere é a ponderacdo dada as competéncias e aos objetivos.
Segundo o art.® 50.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, a ponderacédo dada a realizacéo
dos objetivos na nota final € de 60%, enquanto que as competéncias do trabalhador s6 conta
40%. No ponto de vista do E7, e sendo a GNR uma instituicdo com as especificidades que
apresenta, deveria dar-se mais importancia as competéncias do que aos objetivos, caso o
SIADAP fosse aplicado.

Uma das mais-valias também mencionadas € o facto de, apds a aplicacdo do SIADAP
na GNR, existir um SA de desempenho transversal a todos os setores do Estado Portugués
que produz, segundo o E7, “uma avaliagdo mais justa naquilo que se pretende que seja o
desempenho dos profissionais que servem numa instituicdo que pauta os seus padrdes de
atuacao pela exceléncia”.

Relacionado com o facto de existir um SA de desempenho transversal a AP esta
também a ultima mais-valia apresentada pelos entrevistados que, segundo a legislacéo
referente ao SIADAP, o servico, os dirigentes e os trabalhadores seriam integrados na
avaliacdo. Nesse sentido, o E4, E5 e E6 referem que se tornaria numa enorme mais-valia

uma vez que a GNR introduziria na instituicdo a avaliacéo da categoria de Guardas.
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4.3 Discussao dos resultados

Neste subcapitulo seré realizada uma discusséo de resultados, a luz da fundamentagéo
tedrica e das conclusdes retiradas do estudo empirico.

Como supracitado, o presente estudo objetivou explorar se o modelo de AD
recomendado pelo SIADAP tem aplicabilidade aos militares da GNR, oferecendo melhorias
face ao atual modelo, Neste sentido, tendo por base a teoria existente sobre o tema em
questdo, foram formuladas as PD, bem como as HI que promovessem a resposta as mesmas.
Segundo Sarmento (2013), as HI podem ser totalmente verificadas, parcialmente verificadas,
ou ndo serem verificadas.

De forma a tornar a discussao mais compreensiva e intuitiva, esta estara organizada
tendo por base as PD, bem como as HI, estabelecidas inicialmente para este estudo, por
forma a construir-se uma ponte entre o dominio das construgdes teoricas e o conjunto de
resultados apreendidos nos tdpicos anteriores (questionarios e entrevistas). Pretende-se
assim, atribuir um significado aos dados encontrados, aos objetivos do estudo e a PP.

Relativamente a Hl1: “As principais alteragcdes apos a aplicacio do SIADAP sao
obter um instrumento de avaliacdo mais adaptado as carateristicas e necessidades da
instituicdo, que permita uma mudanca na forma como o militar encara a avalia¢ao do
seu desempenho”, esta foi verificada tendo em conta a literatura investigada e os resultados
obtidos através da resposta dos entrevistados a pergunta de entrevista (PE) 4. Nesta quest&o,
5/9 dos entrevistados defenderam que “o mais importante sera que os militares, avaliados e
avaliadores acreditem no SA e que se crie uma cultura de desempenho” e ainda outros 5/9
dos entrevistados defenderam que se deveria tornar o SA “mais objetivo, mais simplificado
de forma a facilitar a sua execug¢do”, o que potencia um instrumento adaptado as
carateristicas da instituicdo e dos seus militares.

No que diz respeito & Hlz: “A aplica¢iio de um sistema de GPO do tipo SIADAP
a GNR permite a avaliacdo mais aprofundada de todas as categorias”, a mesma foi
verificada através da revisdo da literatura e das entrevistas, uma vez que 6/9 dos entrevistados
na PE6 consideraram a inclusdo da categoria de Guardas no SA como uma das principais
vantagens da aplica¢do de um sistema de GPO do tipo SIADAP, referindo até que “na GNR
sO a categoria de Oficiais e Sargentos €é sujeita a avaliacdo, teremos de dar, com urgéncia, o
passa para que a avaliacdo seja universal”. Foi ainda referida a importancia do “facto de ser

possivel avaliar os Guardas para aumentar a responsabiliza¢éo individual”.
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No que concerne & Hlz: “A aplica¢io do SIADAP a GNR ¢ exequivel, atendendo
as carateristicas especificas da institui¢ao”, foi verificada, tanto pela revisdo da literatura,
como pelas entrevistas e questionarios, sendo que 213 inquiridos (54.9%) consideraram a
aplicacdo do SIADAP a GNR pertinente, bem como 7/9 dos entrevistados que defenderam
que “é uma imposicdo governativa, contudo, as adaptacdes sdo fundamentais, advenientes
das especificidades da institui¢do”, uma vez que esta tem “carateristicas proprias que devem
ser mantidas e virtudes militares que devem ser promovidas”.

Atendendo a Hls: “O RAMMGNR encontra-se atualmente ajustado a missdo da
GNR e as especificidades da condi¢ao militar”, verificou-se que 0 RAMMGNR néo se
encontra atualmente ajustado mediante a literatura investigada e através das médias dos Itens
3,4,5 e 6 que sdo, respetivamente, 3.51, 3.23, 3.17 e 3.35 (Cfr. a Tabela 2) e que perfazem
uma media total de 3.31. Estes valores demonstram que os inquiridos inserem o RAMMGNR
na categoria de “Mediocre”, logo podemos constatar que o mesmo ndo se encontra ajustado
a GNR e aos seus militares.

Foi também possivel constatar a verificacdo da hipdtese através das entrevistas,
nomeadamente na sua PE1, em que podemos observar que apesar de 0 RAMMGNR estar

adequado a maior parte das situaces, 0 mesmo necessita de uma revisdo, porque “face a
alteracdes politicas, estratégicas e mesmo legislativas, contempla situacfes inadequadas e
omite outras de extrema relevancia para o normal funcionamento de uma instituicdo militar”.

Relativamente & Hls: “E pertinente estabelecer-se objetivos individuais para a
AD do militar”, a mesma foi verificada, tanto pela revisdo da literatura, como também
através do questionario, uma vez que € possivel constatar que a média de respostas dos
inquiridos situa-se nos 4.46, isto é, entre “Suficiente” ¢ “Bom”.

Por outro lado, através de uma andlise global as entrevistas, é possivel verificar uma
aceitacdo da GPO. Contudo, salvaguardando a possibilidade de grandes alteracGes
estruturais uma vez que, numa instituicdo como a GNR, formalmente hierarquizada e que
alberga um namero tdo vasto de profissionais ndo se torna um processo tdo facilitado. Mas,
ainda assim, ¢ possivel desde que os objetivos “sejam efetivamente monitorizados e
alterados em fun¢do daquilo que ¢ o desempenho normal do trabalhador”.

Por altimo, também a Hle: “Os militares da GNR conhecem o SIADAP de forma
que lhes permita realizar a sua AD”, foi verificada porque através do questionario e
recorrendo ao Item 7.3 e 13, foi possivel verificar uma média de respostas de 3.60
(3.54+3.65=7.19/2=3.60, Cfr. a Tabela 3) que se situa entre o “Suficiente” e 0 “Bom”. Com
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esta classificacdo, € possivel constatar que os militares da GNR se encontram familiarizados
com o SIADAP, o que lhes permite realizar a AD de uma forma consciente.

Concluida a verificacdo das hipdteses, chega agora o0 momento para responder as PD
da investigagé&o.

No que diz respeito a PDi: “Quais sdo as principais alteracdes decorrentes da
aplicacdo do SIADAP?”, tendo por base a reviséo de literatura e a verificagcdo da HI1, pode
constatar-se que, apesar de na GNR se encontrar fortemente enraizada uma cultura de
“comando e controlo”, uma das principais alteracfes que teriam que ser efetuadas é a da
mudanca de mentalidades por parte de quem avalia e por parte de quem é avaliado, para que
se possa “ultrapassar preconceitos altamente prejudiciais a assimilagcdo dos novos modelos
de avaliacdo do desempenho” (Bogas et al., 2007, p.311).

Relativamente a PD-: “Qual é a vantagem da aplicacio de um sistema de GPO do
tipo SIADAP na GNR?”, consegue-se identificar que, apés a analise da PE2 e PE6 e da
verificacdo da Hl., a principal vantagem da aplicacdo do SIADAP na GNR seria a inclusdo
da categoria de Guardas no processo de avaliagao visto que, segundo o n.°4 do art.° 2.° da Lei
n.°66-B/2007, de 28 de dezembro, “a lei aplica-se ao desempenho: dos servicos, dos
dirigentes e dos trabalhadores da AP”. Relacionado com esta afirmacdo, “o processo
avaliativo de desempenho s6 sera coerente e consistente se integrar as trés dimensdes de
modo a que as pessoas se identifiqguem com o desempenho da organizacdo e o éxito das
politicas” (Bogas et al., 2007, p.313).

Quanto & PDs: “E possivel aplicar o SIADAP aos militares da GNR?”, no que toca

a amostra do questionario, 213 inquiridos (54.9%) defenderam que seria pertinente a
aplicacdo do SIADAP a GNR. Ja os entrevistados, identificaram que seria possivel essa
aplicacdo com as devidas alteracdes, tendo em conta as especificacbes da instituicdo GNR
e, como defende Bogas et al. (2007, p.313) “o SIADAP nao parece suscetivel de aplicacéo
direta @ GNR e ao seus militares (...) sendo necessario e inevitavel que a GNR opte pela
integracdo adaptada dos principios e objetivos enformadores do SIADAP no RAMMGNR.”

No que toca & PDs: “O atual RAMMGNR esta adaptado a sua missio e as
especificidades da condi¢cdo militar?”, atraves das respostas dadas pelos inquiridos aos
questionarios, pode constatar-se que a média das respostas ao Item 3, 4, 5e 6 é de 3.31, 0
que perfaz uma classifica¢do de “Mediocre” em questdes relacionadas com a classificagéo
do RAMMGNR. Pode assim concluir-se que este SA ndo esta totalmente adequado a GNR
e aos seus militares. Em relacéo as entrevistas, mais de metade dos entrevistados defendem

que este regulamento deve ser revisto porque, “o facto de ter alguma subjetividade possibilita
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incongruéncias na avaliagdo que beneficia uns militares e prejudica outros”. Como defende
também Bogas et al. (2007, p.303), “continuam a ndo estar reunidas as condi¢des de
comunicacgdo no sentido descendente e ascendente da hierarquia, de conhecimento sobre a
tematica e de formacao de avaliadores e dos avaliados que permitamatenuar as fragilidades
de implementacéo do sistema”.

Atendendo & PDs: “E possivel estabelecer objetivos individuais que permitam
avaliar o desempenho do militar?”, verificou-se através do inquérito que 293 inquiridos
(75.5%) viam com bons olhos a fixacdo de objetivos individuais. Investigando a literatura,
pode apurar-se que a definigdo de objetivos para patrulheiros “que constituem a maioria do
quadro de pessoal de policia, tem demonstrado as dificuldades especiais enfrentadas nas
tentativas de definir, avaliar e regulamentar o trabalho policial” (Bogas et al., 2007, p.296).
Estas dificuldades de defini¢cdo de objetivos, advém das fungdes difusas que os militares séo
solicitados a desempenhar e a baixa visibilidade para os superiores hierarquicos. Uma das
solucgdes apresentadas por Bogas et al. (2007) e fazer com que a GNR construa uma boa
bateria de indicadores aceites por todos, que sejam significativos e que sejam levados em
conta por todos. Nao obstante esta concecéo trazida pela revisdo da literatura, “a natureza da
missdo da GNR e a especificidade das funcdes prosseguidas no seu alcance, ndo podem
constituir obstaculo a formulagdo de objetivos” (Bogas et al., 2007, p.311), nunca
esquecendo que essa definicdo e prossecucdo dos objetivos dos militares ndo se podem
constituir com unico fator de avaliagdo, tentando sempre “acrescentar a0 “saber fazer” a
dimensdo do “saber ser militar”” (Bogas et al., 2007, p.312).

Por ultimo, a PDs: “Qual o conhecimento dos militares da GNR sobre o
SIADAP?”, os resultados obtidos nos Itens 7.3 e 13, cujas médias sdo 3.54 e 3.65,
respetivamente, faz com que as respostas se situem entre a classificagdo “Mediocre” e
“Suficiente”, constatando-se que 0s militares tém na sua posse 0 conhecimento necessario
que lhes permita efetuar a avaliacdo dos civis de forma consciente.

Apos terem sido comprovadas as HI e garantidas as respostas as PD que nos ddo os
fundamentos para atingir o OG deste trabalho, seguem-se as conclusbes do presente
RCFTIA, bem como as principais recomendacdes e propostas de investiga¢bes futuras no

que diz respeito a esta tematica.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com esta investigacao, pretendeu-se perceber se o SIADAP tem aplicabilidade para
os militares da GNR. Assim, importa relembrar o OG desta investigacdo, “Analisar se o
modelo de AD preconizado pelo SIADAP tem aplicabilidade nos militares da GNR
oferecendo melhorias face ao atual modelo”. A prossecucdo deste OG foi substanciado
pela procura da resposta a PP: “O modelo de avaliacao preconizado pelo SIADAP garante
melhorias face ao modelo atual e as especificidades do militar da GNR?”.

Para nos auxiliar a dar resposta a esta PP, foram concebidas seis PD por forma a
impedir a dispersao da investigacéo e as quais se procurou dar resposta ao longo dos quatro
capitulos. Para se obter a resposta a estas PD foi demarcada uma estratégia de investigacéo
mista, assente numa metodologia qualitativa e quantitativa. Inicialmente, através da revisdo
da literatura enquadrou-se 0s conceitos e as principais teorias relativas a AD, bem como se
caracterizou o SIADAP e a AD dos militares da GNR. E de referir que esta caraterizacio foi
complementada através de entrevistas semiestruturadas a Comandantes de CTer, a Diretora-
Geral e SubDiretor-Geral da DGQTFP e também, através de inquéritos por questionario, a
Oficiais e Sargentos dos diferentes CTer do nosso pais.

Balizada entdo a investigacdo por estas seis PD, analisou-se a evolucdo do processo
de AD desde os seus primérdios até aos dias de hoje, nomeadamente sobre a GPO que se
constitui numa pratica empregue ha varios anos pelas organizacdes. ApoOs esta analise,
efetuou-se uma caraterizacdo do SIADAP, modelo caraterizado por uma GPO, mas que tem
em conta também as competéncias demonstradas pelos colaboradores. Concluiu-se que,
através da revisdo da literatura, a GPO consubstancia-se num método que apesar de ser
eficiente e justo, reveste-se de uma grande burocracia e lentiddo. Tal consideracdo deve-se
ao facto da definicdo de objetivos requerer um grande esforco, quer na sua explicacdo quer
nos consensos acordados entre o avaliador e o avaliado. Por forma a acelerar e a
desburocratizar este processo, a reforma da AP possibilitou a criacdo do SIADAP que se
pretendeu ser implementado em toda a AP. Como se pdde observar, a implementacdo do
SIADAP na GNR é uma imposi¢gdo governamental, mas dado a natureza e especificidade

prépria, a aplicacdo carece de adaptacdo a realidade e a cultura institucional.
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Assim, através da literatura investigada, das entrevistas e dos questionarios, foi
possivel verificar todas as hipdteses que foram formuladas e dessa forma possuir as
condi¢des necessarias para responder as PD. Com as respostas as PD foi possivel concluir
que o SA em vigor na GNR necessita de ser reformulado, tornando-o mais objetivo, justo e
rigoroso. Para acontecer essa reformulacdo e tornar o SA mais objetivo e justo, 0s critérios
de avaliacdo devem ser objetivos permitindo ao militar saber exatamente as tarefas que tem
de efetuar e que sdo objeto de avaliacdo. Estes critérios devem ser previamente definidos e
negociados, para que se obtenha uma avaliacdo que permita qualificar e identificar os bons
e 0s maus desempenhos, premiando os bons e retificando 0os maus, para assim esporear a
motivagdo dos militares.

Esta negociacéo e definicdo de objetivos vai fazer com que exista uma melhor e maior
ligacdo entre o avaliado e o avaliador, permitindo que o avaliador detenha um maior poder
de superviséo sobre o avaliado, possibilitando assim uma avaliagdo mais justa.

Portanto, observando as conclusdes retiradas das respostas as PD, € possivel observar
que esta reformulacdo tem como principais pressupostos os estabelecidos pelo SIADAP,
reforcando-se a necessidade da sua aplicacdo a GNR, enquanto SA, uma vez que esta
instituicdo pertence a AP sendo, por isso, uma imposicdo legislativa.

Deste modo, apds ter sido garantido a resposta a todas as PD, constata-se que todos
os OE foram alcangados pelo que surge entdo 0 momento de responder a PP: “O modelo de
avaliacdo preconizado pelo SIADAP garante melhorias face ao modelo atual e as
especificidades do militar da GNR?” A implementacdo do SIADAP na GNR peca por ser
tardia. Como ja se pode observar, a implementacdo do SIADAP implica a avaliacdo de todo
o efetivo da GNR, isto é, da categoria de Guardas, de Sargentos e de Oficiais, o que
possibilita a criacdo de uma maior motivacdo nos militares, bem como o sentimento de
reconhecimento do respetivo desempenho. Todavia, teremos que ter sempre em conta a
especificidade da GNR ndo podendo aplicar o SIADAP a instituicdo sem as consequentes
alteracdes o que, a ndo ser realizado, se constituiria num consideravel erro. A natureza da
missdo da GNR e a especificidade das funcdes dos seus militares nunca se pode constituir
num obstaculo a formulacdo de objetivos, nem num argumento que impeca a aplicacdo da
GPO a instituicdes com carateristicas especificas. Este SA deve ter sempre em conta a
componente das atitudes pessoais, isto é, o comportamento do militar perante 0s seus
subordinados, 0s seus pares, 0s seus superiores hierarquicos e principalmente a sociedade

civil. Os superiores tém um papel de supervisdo fundamental para que se evite que o militar
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atinja os objetivos de forma ilegal e, ao invés de prestar um melhor servigo a sociedade,
acontecer precisamente o contrario denegrindo a imagem da GNR.

O que se pode concluir com maior grau de veracidade, depois da resposta a PP e da
analise dos resultados obtidos, € que a aplicacdo da SIADAP depende principalmente de uma
mudanca de mentalidades. Esta mudanca de mentalidades ndo tem que partir apenas do topo
da hierarquia, onde as mudancas ao nivel do SA teriam que ser efetuadas, mas também da
base. Nesse sentido, os militares tém que aceitar o que 0 Comando da GNR Ihes determina,
criando assim uma cultura de desempenho e um maior sentido de responsabilizacao, através
dos resultados atingidos a que se propuseram alcancar.

Segundo os resultados obtidos tanto ao nivel da revisdo da literatura, como das
entrevistas e nos questionarios, € possivel constatar que estes resultados se mostraram
interessantes e um bom ponto de partida para novas investigagdes. Nesta linha, tendo em
conta a resposta a PP, considera-se que 0 OG “Analisar se 0 modelo de AD preconizado
pelo SIADAP tem aplicabilidade nos militares da GNR oferecendo melhorias face ao
atual modelo?” foi alcancado na sua generalidade. Isto €, 0 modelo de avaliacdo preconizado
pelo SIADAP, a partir do momento em que engloba todo o universo de militares da GNR, ja
se torna num SA sem precedentes, atento ao facto de permitir que todos tenham
conhecimento do que os seus superiores julgam relativamente ao seu desempenho e saibam
0 que tem de ser aperfeicoado. A aplicacdo do SIADAP adaptado a GNR, no qual os militares
possam ser avaliados pelos objetivos que definiram e negociaram com o avaliador e pela
demonstracdo de competéncias na prossecucao desses objetivos, devidamente alinhados com
a estratégia da organizacao, garante um modelo eficaz e que promove o potencial dos seus
militares. Esta implementacdo nunca sera facil porque estéa diretamente relacionada com os
recursos financeiros, logisticos, temporais e de formacdo, o que atualmente e principalmente
na GNR é algo muito deficiente. Assim, esta implementacdo impde sempre um periodo de
adaptacdo e interiorizacdo de critérios, conceitos e comportamentos que, se ndo for posta em
pratica, pode resultar em algo pior, nomeadamente o risco de uma imposicao governativa em
gue ndo seja possivel deter este tempo de adaptacao.

Como em qualquer trabalho de investigacdo, foram descobertas limitacGes e
vulnerabilidades, sendo uma das maiores a dificuldade na obtencdo de documentacdo,
particularmente sobre a tematica da AD na GNR. Outra das limitagdes prende-se com o
periodo atribuido para a realizagdo desta investigacdo, 10 semanas. Este periodo é bastante
reduzido, tanto para a reviséo de literatura que nos permite ter um corpo de conceitos o mais

completo possivel, mas também para o trabalho de campo, nomeadamente para a realizacéo,
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quer das entrevistas, quer dos inquéritos por questionarios. E de salientar ainda, o nimero
restritivo de paginas possiveis no RCFTIA, ndo permitindo elaborar um estudo extensivo a
todo o efetivo da GNR. Por ultimo, a falta de formagéo em SPSS por parte do investigador,
ferramenta essencial para tratar e analisar os dados, também fez que com que parte do tempo
de investigacdo fosse empenhado em adquirir habilitacbes préprias deste instrumento.

No entanto, € oportuno observar a importancia destes resultados para investigacdes
futuras e para o desenvolvimento de praticas profissionais mais ecléticas e sustentadas no
que a AD diz respeito. Esta investigacdo apenas focou Oficiais e Sargentos do quadros
permanentes, logo aqui identifica-se uma oportunidade para aprofundar a tematica em
apreco, nomeadamente abranger a categoria de Guardas em futuras investigacdes de forma
a reforcar a representatividade. Apesar do RAMMGNR se encontrar em discussao publica,
outra das recomendagdes sera colocar em pratica uma versdo do SIADAP com as devidas
adaptacfes numa unidade ou Comando da GNR e retirar as ilagdes daquilo que pode ser
melhorado, para que a AD seja cada vez mais objetiva e justa.

Em suma, a AD € uma realidade na sociedade organizacional que interfere
positivamente ou negativamente, quer na carreira dos colaboradores, quer na sua vida
pessoal. Assim, cabe a organizacdo desenvolver os melhores processos e estratégias que
permita manter os seus colaboradores motivados e na senda da prossecucao dos objetivos

organizacionais.
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APENDICES

APENDICE A- CONVITE DE PARTICIPACAO NO TRABALHO
DE INVESTIGACAO APLICADA

Trabalho de Investigacio Aplicada- Aspirante Diogo Queiroz

Diogo Manuel Cardozo Queirdz £ Respondera todos | v
seqd-03, 15798
SMRA_CTWEMdoCastel; GMA_CTAwein; GMRCTR=R; GHR_CTERG; GMRCTEBRmND; GHR_CTCastznBrno; +

fers Emiados

Esta men=gem foiemdds com im portéinca ata,

471-14 Procedimenta., CARTS DE APRESEMTA. EMTREWISTA. dac: "
mEm 4l =E=  FEch m lach

# Mostrartodos os 3anens FTE KA Tansferirtudo

Boa tarde . Ex? meu Coronel,

Dirijo-rme a . Ex?, ha qualidade de Aspirante de Infantaria a frequentar o XX Tirocinio para Oficiais. Como tal, hecessito de realizar um
Trabalho de Investigagao splicada (TIA) de modo a finalizar o referido Curso. Este TL4 ird incidir num estudo comparativo entre dois tipos
sisternas de avaliagio de desempenho: a avaliagio por competéncias vs a avaliacio por objetivos (envio em anexo a minha carta de
apresentagao, onde pretendo explicar melhor quais os objetivas do meu trabalho). Assim, solicito a % Ex? autorizagao para a realizagdo
de questiondrias junto da populacio alvo deste programa, os Oficiais e Sargentos de cada Comandao Territarial, & solicito também a . Ex.2
a possibilidade de me facultar uma entrevista relacionada com o tema. Envio no seguimento deste e-mail o link que da acesso ao
questionario online &, em anexo, 0 guido da entrevista que pediria a V. Ex.2 0 obséquio de preenchervisto que me & humanamente e
financeiramente impossivel de me dirigir a todos os Comandos do nosso pais para efetuar todas as entrevistas.

Link Oustionario:
hitpsiddocs. google. comfformsidfed FAIpRLS eREUcHd al G De L= G QSz U u Cwbd BY dgfwwoSHZ hAH T W omTndi enfo rm Pusp=sf link

Desde ja agradeco a disponibilidade de % Ex.2.
Sem mais assunto, cam os melhares cumprimentas,

Diogo Manuel Cardoso Oueiroz
AspiEnte de |mfamane da GHR

Figura n.° 1- Exemplo de convite por e.mail para participacdo no TIA




APENDICE B- INQUERITO POR QUESTIONARIO

Questionario Avaliacio do Desempenho

-0 presente questionario é parte integrante do Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) que me
encontro a realizar, cujo tema é ‘A avaliagdo dos militares da Guarda Nacional Republicana.
Dicotornia: Avaliagcdo por competéncias VS Avaliagdo por objetivos”;

-Este questionario tern como finalidade recolher a opinido dos inquiridos sobre a Avaliagdo do
Desempenho & a sua aplicagdo na GNR;

- D sucesso deste trabalho depende em grande parte da sua cooperagdo e colaboragdo, porisso
solicito-lhe que responda com sinceridade as perguntas formuladas;

-Todas as informagdes que disponibilizar sdo totalmente confidenciais e andnimas.

-Solicito que leia com atengéo todas as questdes. Lembre-se que ndo existern ‘respostas certas ou
erradas’. A melhor resposta € a sua opinido.

Diogo Manuel Cardoso Queiroz
Aspirante de Infantaria

SEGUINTE

Nunca envie palavras-passe através dos Formularios do Google.

Este contelido néo foi eriado nem aprovado pela Google Denunciar abuso - Termos de Utilizagdo
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Figura n.° 2- Inquérito por Questionario pagina n.°1

Questiondrio Avaliacio do Desempenho

*Dbrigatdrio
Informagaes Gerais

Parte [

Dados Pessoais:
1. Faixa etaria *
() 20-30 anos
(C) 31-40 anos
() 41-50 ancs
() 51-60 ancs

() mais de 60 ancs

2. Sexo *

() Masculing

() Femining

1. Grau de Escolaridade *
() Ensinc Basico

() Ensinc Secunddrio

() Ensinc Superior

4. Ha quantos anos serve na GNR? *

(C) Menos de 5ancs
(C) Entre Sa?20ancs

() Mais de 20 ancs

5. A que categoria dos Quadras pertence?

() sargentos

() Oficiais

ANTERIOR SEGUINTE

Huncs envie pakey s presse o rvés das Farmulirios da Gaaghe
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Figura n.° 3- Inquérito por Questionario pagina n.°2

Questionario Avaliagio do Desempenho
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Figura n.° 4- Inquérito por Questionario pagina n.°3

Questiondrio Avaliagio do Desempenho

*0brigatdrio

Parte 11

Sistema de Avaliagdo do Desempenc da Administragdo Piblica (SIADAF)

7.Como classifica ®

0 Sistemna de Avaliagdo de
desempenho para oscivie
[SIADAPY?

0 Sigtema deavaliagio
doscivie no que concarne
Ajustica da nota?

Asua
experiénciafentendimenta
com o SIADAF?

Péesimo

8.Considera o
SIADAP um
bom
instrumento de
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aoe miltares

g

9.Considera que
o SIADAPEum
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reconhecimento
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individual
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O
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Figura n.° 5- Inquérito por Questionario pagina n.’4

Questionario Avaliagio do Desempenho

*0brigatdrio

Parte IV

Implementagdc do SIADAP & GNR
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Questionario Avaliacio do Desempenho

Muito cbrigado pela sua colaboragao!

Dicge Manuel Cardosc Oueiroz
Agpirante de Infantaria

ANTERIOR SUBMETER

Munca envie palavras-passe através dos Formuldnos do Google.

Figura n.° 7- Inquérito por Questionario pagina n.°6
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APENDICE C- CARTA DE APRESENTACAO

il @GNR

Carta de Apresentagiio

A Acadernia Militar (AM) € um estabelecimento de emsmo superior pablico
universidrio militar com a finalidade prmcipal de formar Oficaais destinados. aos quadros
permanentes do Exéreno e da Guarda Nacional Republicana (GNER).

Ma fase final dos exclos de estudes imtegrados, com vista @ obtengiio do grau de
mestre, os Alunos da AM executam um Trabalho de Investigacio Aplicada (TEA)L o qual
& suhmetido 4 apreciagio e disusio poblica perante um jur, endo como finaladade a
aplicagio de competéncias adguiridas, o desenvolvimento de capacidades e a exposigio
das suas conclusdes, em contexto de mvestigaciio, nos dominios da seguranga o defesa.

Desta. forma, eu, Diogo Caciroz, Asmrante da GNE, a frequentar o 5.7 ¢ albma
amo do Mestrado Integrado em Ciéncas Militares, na expecialidade de Seguranca, venho
por estke meio selicitar a V. Ex.* a colaboragio ne dmbito de TLA, dada a necessadade de
realizacio de enbrevistas com wvisla a recolha de informagdes, bem como ao
esclarecimento de questies decomentes da vestigagio, subordinada a0 tema: “A
avaliagio dos militares da Guarda MNacional Republicana. Diootomiaz Avaliagio por
compelincias VE Avaliagio por objetivos™,

Esta investigag®o tem como obgetivo geral anahisar se o modelo de avahiagio de
desempenho recomendade pelo SIADAP tem apbeabilidade aos mulitares da GNE,
oferecendo melhorias face a0 stual modelo.

A selecio dos entrevistados teve por base diverses inlervenientes no processo de
avaliagio dos militares da GNE, por forma a recolher miormagies de diversos
especialisias sobre o dommio em extudo.

Assmm sendo, solicito a V. Ex.® gue me concada wma entrevista, tendo em conka
que o seu contributo serd preponderante para que s atinfam os cbjetives propostos na
imveshgagdo.

Crate pela colaboragio e deponibilidade.

Alenciosamenbe,

Dioga Quetroe
Aspirante de Infantaria da GNE

Figura n.° 8- Carta de Apresentacéo
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APENDICE D- GUIAO DE ENTREVISTA

DADOS SOCIOMETRICOS

Nome:
Posto:
Idade:
Funcdes

ENTREVISTA
Perguntas (P):

1- Qualasuaopinido relativamente ao Regulamento de Avaliacdo do Merito dos Militares
da Guarda Nacional Republicana (RAMMGNR)?

2- Na sua perspetiva, pensa que uma avaliagcdo baseada nas competéncias propicia uma
melhor avaliagdo ao militar no desempenho das suas funcbes, permitindo a GNR

identificar o potencial dos seus RH, ao invés de uma avaliagdo baseada nos objetivos?

3- Seria viavel/oportuno, alterar o SAMMGNR por outro tipo de AD, como por exemplo

0 SIADAP? Se respondeu que ndo, porqué?

4- Na eventualidade do SIADAP ser aplicado a GNR, quais seriam as mudancas

necessarias na GNR para essa aplicacdo?

5- Na sua opinido qual seria a aceitacdo dos militares se o sistema de avaliacdo a adotar
pela GNR fosse o SIADAP?

6- Na sua perspetiva, qual seria a principal lacuna e a principal mais-valia do emprego do
SIADAP na avaliagdo dos militares da GNR?

Muito obrigado pela sua colaboracéo.

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagao por
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APENDICE E- CALCULO DE FIABILIDADE

No célculo do Alpha de Cronbach foram utilizados 21 itens, que correspondem as
21 questdes do questionario com os resultados dos 388 inquéritos validos como
demonstra a Tabela n.°11.

Tabela n.° 11- Dados considerados no calculo do Alpha de Cronbach

Dados N.° %
Validos 388 100,0

Excluidos 0 0,0
Total 388 100,0

Fonte: IBMSPSS
Utilizando entdo os 21 itens e os 388 inquéritos validos, obtivemos o valor de 0,925

0 que indica um grau de fiabilidade do questionario muito bom, como demonstra a Tabela
n.°12.

Tabela n.° 12- Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach | NUmero de Itens

0,925 21

Fonte: IBMSPSS

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagao por
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APENDICE F- CATEGORIAS DE APRESENTACAO, ANALISE E
DISCUSSAO DE RESULTADOS

Categoria “Apreciacio do RAMMGNR”

El “(...) como qualquer sistema de avalia¢do tem virtudes e lacunas, sendo a

principal lacuna a ndo avaliagdo da categoria de Guardas.”

E2 “E um sistema que permite avaliar os militares, embora ndo seja muito objetivo,
o facto de ter alguma subjetividade possibilita incongruéncias na avaliacdo que

beneficiam uns miliares e prejudicam outros”

E3 “Encontra-se ajustado a maior parte das situacfes existentes a data da sua
publicacdo, embora atualmente e face a alteragcdes politicas, estratégicas e
mesmo legislativas, contemple situacdes inadequadas e omita situacGes de

extrema relevancia para o normal funcionamento de uma instituicao militar.”

E4 | “ORAMMGNR, como qualquer sistema de avaliacao, tem 0s seus méritos, mas
apresenta algumas lacunas, sendo que a principal é a ndo avaliacdo dos militares
da classe de Guardas. Logo ndo me parece adequado a uma instituicdo como a
Guarda, necessitando de ser revisto e adequado as novas realidades do mundo

onde estamos inseridos.”

E5 “(...)A Avaliacdo de Mérito dos Militares da GNR ¢ um sistema de avaliacdao
como muitos outros. Note-se que a referida avaliacdo € uma apreciacao

sistematica do desempenho dos nossos Oficiais e Sargentos, em relagédo as

funcdes que desempenham. Peca por ndo se aplicar, ainda, aos Guardas.”

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avaliagao por
competéncias VS Avaliagao por objetivos
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E6 “(...) ¢ uma mais-valia pela possibilidade de selecionar de modo aos melhores
uma mais rapida progresséo na carreira. A sua aplicacdo deveria abranger todas

as categorias profissionais.”

E7 “O RAMMGNR ¢ um sistema de avaliagdo que apresenta as suas virtudes e
lacunas, mas que necessita de uma rapida revisdo e de um ajustamento a

realidade de uma organiza¢ao como a GNR”

ES8 N&o respondeu

E9 Né&o respondeu

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avalia¢do por
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Categoria “Competéncias vs Objetivos”

El

“Creio que um sistema que promovesse a conjugagao das duas tipologias

poderia ser uma mais-valia para identificar o potencial dos RH.

Contudo isso implicaria estudos profundos para alterar o atual paradigma de

avaliacdo dos militares na GNR.”

E2

“Qualquer que seja o sistema de avaliagdo tem vantagens e inconvenientes,
relevando-se o fato de existir um grande universo de avaliadores e deavaliados
com critérios e convicgdes diversas que levam a subjetividade ndo sendo

possivel um padréo de justica rigorosa nas avaliagdes.”

E3

“Ambas as avaliagdes possuem virtualidades e vicissitudes, no entanto, face ao
estatuto de militar com que orientei a minha carreira de Oficial da GNR entendo
que a avaliacdo por objetivos, desde que bem elaborada e referenciada, é mais

justa e produtiva do que a avaliagdo por competéncias.”

E4

“A natureza da missdo da Guarda e a especificidade das suas funcbes cria
algumas dificuldades na definicdo dos objetivos e de indicadores de medida, em
virtude de a componente operacional constituir-se como a principal area de
avaliacdo institucional. A avaliacdo baseada nas competéncias, por abranger o
universo dos militares, pode potenciar os RH. Acredito que um sistema que
integre estas duas componentes, entre outras, pode propiciar uma melhor

avaliacdo do militar.”

E5

“A avaliacdo dos que pela sua génese militar, juram se necessario sacrificar a
vida, em prol da Patria, ndo deve ser igual a de outros, que embora na
Administracdo Puablica, ndo tém aquele dever. Ndo € aceitavel subordinar o
mérito dos militares a orientacdes economicistas. A Gestao por Objetivos numa
Instituicio como a Guarda, hierarquizada e formal, pode originar grandes
alteracdes estruturais, em virtude de segundo este método o comandante/chefe
ter de negociar 0s objetivos com os elementos de uma equipe, que se pretende
sempre pequena. A atividade ndo é um fim em si mesma, mas um meio para

atingir fins.”

A avaliacdo do desempenho dos militares da Guarda Nacional Republicana. Dicotomia: Avalia¢do por
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E6

“Sim, pois ¢ a que permite uma maior transparéncia e adequagao as fungdes.”

E7

“Sem duvida que se trata do processo mais adequado e justo. Uma avaliacédo que
sO se baseia no cumprimento dos objetivos torna-se menos eficaz na valoracdo
e posicionamento do militar relativamente a outros, uma vez que nem sempre 0
verdadeiro valor do militar reside na forma como alcanga ou ndo os objetivos a

que se propds inicialmente.”

E8

“Um dos grandes problemas dos sistemas de avaliacdo de desempenho nio sao
sequer se é de competéncias ou de objetivos, por vezes é exatamente o que é
que noés estamos concretamente a avaliar, é que eu posso dizer que estou a
avaliar por competéncias mas depois ndo sei 0 que € que é uma competéncia.
Eu ndo consigo definir bem uma competéncia, e aquilo que estou a dizer para
competéncia estou a dizer também para objetivos, se eu estiver a definir como
objetivo aquilo que na pratica ndo € um objetivo é uma atividade eu estou a
meter uma mascara de que estou a avaliar por objetivo e na pratica estou a
avaliar por atividades. Parece-me também que 0s objetivos devem estar na
equacdo pelo menos para determinados niveis de complexidade e ai 0 SIADAP
prevé isso e vejo isso com agrado. Se os objetivos forem efetivamente
monitorizados e alterados em funcdo daquilo que é o desempenho normal do

trabalhador e da comunidade orgéanica parece-me bem.

E9

“Eu acho muito importante, no caso das forcas de seguranca, a avaliacdo das
competéncias. Podia responder de uma forma direta e responder ndo, mas
também devemos tentar perceber o que queremos quando estamos a avaliar
competéncias, porque nds quando medimos as competéncias sobretudo de
profissdes cujo resultado estd associado a GNR, a seguranca das pessoas, dos
bens, do ambiente social e do respeito pelas normas, se n6s olharmos para aquilo
que se espera que um profissional da GNR faca para que esse valor seja criado,
nos percebemos que boa parte do investimento que temos que ter é em
competéncias e ndo propriamente em automatismos de execuc¢do de tarefas, ou
seja, se a pessoa tiver um conjunto de competéncias sélidas, se estiver inserido
num ecossistemas de verificacdo permanente (0 que significa uma renovagéo
dessas competéncias) a pessoa fica apta para resolver problemas sociais

presentes e para dar respostas a coisas emergentes que antes ndo esperava que
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pudessem acontecer, porque ha essa ebuli¢do social, portante é verdade que nao
podemos nunca esquecer os indicadores de resultado, porque podemos correr o
risco de investir apenas nos processos e ndo no resultado, mas no caso destas

profissdes torna-se muito importante medir as competéncias.”
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Categoria “Alteracao do sistema de avaliacao”

El “Diria que da forma como esté estruturado este tipo de avalia¢do, ndo.

Uma instituicdo de cariz militar, tem carateristicas préprias que devem ser
mantidas e virtudes militares que devem ser promovidas. Recordo que naGNR
sO a classe de Oficiais e Sargentos é sujeita a avaliacdo, teremos de dar, com

urgéncia, 0 passo para que a avaliagdo seja universal.”

E2 “O sistema (SIADAP) no meu entendimento ¢ francamente pior do que o
(SAMMGNR), j& foram desenvolvidos inimeros estudos a este respeito e ndo
sdo nada favoraveis a sua aplicacdo na GNR, mesmo aqueles que o defendem

ndo sdo convincentes.”

E3 “Néo. Se 0 SAMMGNR se aplicar a todos os militares da GNR e se todos
cumprirem as suas obrigacfes com imparcialidade e isencdo e se 0 0rgdo
regulador fizer o que Ihe compete, ndo faz sentido a adog¢do de um sistema de
avaliacdo orientado para a sociedade civil, para o desempenho de funcdes
essencialmente técnicas e administrativas e sem ter por base a maioria dos

valores militares.”

E4 “A aplicagdo direta do SIADAP na GNR ndo me parece que traga mais-valias.

Acho que alguns aspetos podem ser transportados/adaptados.”

E5 “Tudo ¢ possivel. No caso, exigivel, desde logo, porque a Lei assim o impde.
Foi uma imposicdo governativa. Contudo, as adaptacdes sdo fundamentais,

advenientes das especificidades da Institui¢ao.”

E6 | “Sim para as classes de Oficiais e Sargentos e ndo para a categoria de Guardas,

onde aplicacdo de objetivos seria muito dificil.”

E7 “E tempo de alterar a forma como sdo avaliados os militares, procurando que
estes sejam mais envolvidos no seu processo avaliativo. A definicdo de critérios
objetivos desde o inicio do processo, que devem ser partilhados com o avaliado,
bem como a monitorizacdo continua dos mesmos, passando por processos de

autoavaliacdo, ajudardo a um melhor e mais eficaz desempenho do avaliado e
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com certeza a um cumprimento mais escrupuloso das missdes que Ihe séo

confiadas.”

E8

“Sou a favor, sobretudo para as entidades como sdo as da administracdo publica
e a GNR esta nesse &mbito, sou muito a favor de uma avaliacdo de desempenho
ndo s6 individual mas sobretudo por equipa, em que quando ha reconhecimento
dos beneficios e do mérito os prémios sejam por equipa ou para as unidades.
Porqué? Porque cimenta a colaboracdo que € inerente a nossa atividade, um
homem s ndo faz o sistema. NOs aqui temos de trabalhar para o sistema. O
sistema de avaliagdo de desempenho deveria estar adaptado a esta
especificidade e aos nossos valores que ndo sdo de individualismo, o

individualismo corroi a corporagéo, corrdi as organizagoes.”

E9

“Eu acho que o ideal talvez fosse, uma vez que a guarda tem um sistema de
avaliagdo proprio, investir na moderniza¢do e na inovagdo desse sistema de
competéncias em vez de estar a replicar ou a desdobrar e declinar o SIADAP
diretamente, seria criar um modelo novo, ou fazer evoluir o atual para um
modelo inovador de avaliacdo de competéncias que tivesse em conta 0s aspetos
que referi na pergunta anterior. Nas competéncias, o resultado de novas
competéncias e o0 investimento que eu fagco na minha carreira, qualificacdo e
aprendizagem, que ndo é so através de qualificacdo profissional, é através da
aquisicdo de conhecimentos de uma forma muito variada, que inevitavelmente
traria uma cultura de exigéncia, até vinda de baixo para os proprios gestores das
unidades, para gque criassem ambientes de qualificacdo e aprendizagem, em que
as pessoas sabiam que iam ser avaliadas também por isso. Entdo tinham que

Ihes dar as condi¢bes.”
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Categoria “Mudancas organizacionais”

El

“Nao é facil responder a esta questdo. Na minha opinido teria de ser ultrapassada
primeiro a questdo da ndo avaliacdo dos militares da classe de Guardas. Este
sim o foco atual desta problematica. Depois, creio que teria de ser criado um
grupo de trabalho que avaliasse o atual sistema e promovesse 0s estudos

adequados para melhorar o sistema.”

E2

“Muitas, torna-lo mais objetivo, mais simplificado de forma a facilitar a sua

execucao.”

E3

“Sobretudo seria uma questdo de mudanca de mentalidades e de uma boa gestao
da mudanca, baseada num forte processo de informacéo e esclarecimento que

fizesse compreender as vantagens face ao atual sistema de avaliagdo.”

E4

“Para além de preparar a GNR para essa mudanga em muitos aspetos, penso
gue o0 mais importante sera que os militares, avaliados e avaliadores, acreditem

no sistema de avaliacdo e que se crie uma cultura de desempenho.”

E5

“A Lei impde que se aplique. Nao ¢ razoavel, em nosso juizo, que numa
Instituicdo de natureza militar existam prémios monetarios, relacionados com o
desempenho. Na realidade, o0 SIADAP centra-se no desempenho dos avaliados
e marginaliza o comportamento e atitudes daqueles, o que ndo se compadece
com as missbes das Forcas de Policia. Sabemos que o SIADAP ja estd em
aplicacdo em algumas Forcas de Policia da europa, mas conhecemos o
descontentamento generalizado de muitos policias a que se aplica o sistema. Em
regra, todos referem que preferiam o sistema avaliativo anterior, por ser mais
justo e objetivo. N&o € aceitavel, a fixacdo de quotas e percentagens. Imagine-
se uma equipa de 5 militares, em que todos sdo excelentes. Quais dos quatro
querem ter a avaliacdo de muito bons? Preferem mudar de equipe, o que
prejudica o sentimento de pertenca, os valores militares e perde-se identidade.
Por outro lado, sabemos que os objetivos devem ser decompostos em cascata,

dos objetivos estratégicos do Plano Estratégico da Instituicdo.
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E6

“O QUAR da GNR teria de ser desdobrado em objetivos operacionais que
permitissem a sua aplicacdo a todas as categorias profissionais, 0 que

manifestamente se afigura inviavel.”

E7

“Trata-Sse de um processo complexo que obriga desde logo a uma alteracdo de
mentalidades ndo s6 de quem é avaliado mas também de quem avalia. Esta
mudanca, muito positiva na minha opinido obrigara também a que 0s orgaos de
gestdo de recursos humanos adotem alteracdo dos seus métodos de trabalho, o
que nem sempre é linear, devendo mesmo serem submetidos a processos de

formacdo adaptada para o efeito.”

E8

Respondeu referindo que a resposta anterior respondia a esta pergunta

E9

“Portanto, eu acho que as alteragdes deviam se ao nivel de desenvolvimentode
competéncias de lideranca e de medicdo do desempenho nessa perspetiva
inovadora por parte de todas as pessoas que na estrutura tém a seu cargo equipas.
Por vezes até € interessante desenvolver competéncias de lideranca naqueles
que nao sdo lideres, porque quando o fazemos isso facilita muito o exercicio da
propria lideranca, porque quem esta a ser liderado ja compreende o papel do
outro, desenvolver o treino e plano de desenvolvimento de competéncias e
avaliacdo de desempenho e criar uma estrutura organizacional de apoio, ndo
propriamente para substituir os lideres porque podia acontecer que os lideres
comegarem a restringir a coisas muito operacionais as coisas da seguranca e
dissessem que essa matéria € com o departamento de nao sei 0 qué. Tem mesmo
de ser uma estrutura que apoie os lideres, que quando alguém tem a seu cargo
uma unidade em que tem de liderar um conjunto de pessoas, para além de saber
aquilo que deve fazer, possa ter uma estrutura de gestao atras que o apoie com
ferramentas, que lhe esclareca duvidas, que Ihe retire o encargo de ter que ser

tudo”
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Categoria “Nivel de aceitacao”

El

“Nao poderei responder a esta questdo com base em percecdes. Na minha
opinido, ndo me parece que seja o sistema adequado de avaliacdo para uma

instituicdo com carateristicas militares.”

E2

“Ma aceitagdo.”

E3

“Por regra os militares sdo disciplinados ¢ aceitariam o que o Comando da
Guarda Ihes determinasse, no entanto, tenho grandes duvidas se o desempenho
individual, os resultados organizacionais e sobretudo o relacionamento
interpessoal sairiam melhorados ou suficientemente robustecidos para justificar

a sua adogao.”

E4

“Acredito que a aceitacdo sera boa, caso todos os militares envolvidos

acreditem e estejam identificados com o mesmo. ”

E5

“Ira existir alguma resisténcia, mas nenhuma Instituicdo cumpre melhor que a
Guarda. A ser aplicado é fundamental o recurso as TIC, quer pela dimenséao da

Instituicao, quer pela dispersao territorial.”

E6

“No caso da categoria de Guardas, a reacao seria, provavelmente, a de que s a
avaliacdo por competéncias seria aceitavel, a semelhanca do que se passa com

a categoria de assistentes técnicos da carreira civil.”

E7

“Na minha opinido, uma alteracdo com estas caracteristicas tera imensas
resisténcias da parte de avaliados e avaliadores, pois trata-se de uma mudanca
enorme no paradigma que até hoje tem sido utilizado para posicionar 0s
diferentes militares das classes de oficiais e de sargentos (uma vez que a classe
de guardas tem estado afastada deste processo) e que bem ou mal é entendido
por todos e moldou os comportamentos dos avaliados para melhor obterem
avaliacOes elevadas. A referida alteracdo provocaria um vazio nestes habitos
entretanto enraizados e, como tal, sera sempre encarada com desconfianca. Ndo
obstante, tratar-se-a de um processo pelo qual todos terdo de passar, pois 0s

beneficios serdo incomensuravelmente maiores que 0s prejuizos.”
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E8

“Com o reconhecimento através de prémios para a equipa € ndao a nivel
individual, o que j& ndo seria 0 SIADAP seria um SIDAP modificado. Eu néo
sei até que ponto os senhores vdo aceitar o individualismo, mas o
individualismo tem um problema, é a camisola amarela e um pelotdo fica para
tras e a guarda se calhar vai ter de funcionar € com o pelotdo. Eu recomendaria

1SS0, mas também recomendaria isso para a administragdo publica.”

E9

“Eu acho que se fosse o STADAP uma declinagdo direta, suspeito que haveria
muita resisténcia das pessoas, porque estariam a ser confrontadas com alguma
complexidade — como € que vamos medir aqui 0 desempenho de um GNR tal
como medimos o desempenho de um técnico superior de finangas? — presumo
que as entidades que representativas dos trabalhadores, sindicatos ou
associagdes socio emocionais existissem, presumo que para os lideres e para 0s
gestores dessas pessoas fosse um quebra cabecgas perceber como € que iam
resolver isto. Presumo eu que se ninguém reagisse 0 que aconteceria era uma
coisa ainda pior, uma espécie de aceitacdo com reserva moral, ou seja: “ok,
deixem aplicar isso que nds vamos preencher os papéis para ficar tudo bem na
burocracia, mas na verdade vamos gerir de outra forma”. Portanto eu acho que
ndo seria bem aceite, ndo por as pessoas ndo gostarem da mudanca, porque as
pessoas mesmo quando resistem a mudanca estdo a querer participar nela, mas
sim porque ndo me parece que fosse o sistema ideal para isso. Acho sim que ha

uma grande oportunidade para inovagdo da avaliagdo do desempenho.”
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Categoria “Lacunas e mais-valias”

El “Como ja referi, atualmente, o que é relevante para esta instituicdo, que se quer
de cariz militar, €, com urgéncia, avaliar o sistema atual melhorando-o e tornéa-
lo universal, através da integracdo na avaliacdo da classe de Guardas. Quando
ao SIADAP, na minha opinido, 0 mesmo devera continuar a ser aplicado apenas

aos Civis que prestam servigo nesta instituigdo.”

E2 “Lacunas existem muitas, ¢ muito complicado, pouco objetivo e de dificil

aplicagdo. N&o vejo mais-valias na sua aplicagdo.”

E3 “A principal lacuna do SIADAP seria a dificuldade de definicdo de indicadores
ajustados as atividades desenvolvidas na GNR, nomeadamente ao nivel do
desempenho operacional. Quanto a sua mais-valia, potencialmente aexisténcia
de um sistema de avaliacdo de desempenho transversal a todos os setores do

Estado Portugués.”

E4 | “Principal valia — O universo dos avaliados. Principal lacuna — A dificuldade de
aplicacdo direta a uma instituicdo como a GNR.”

E5 “Como principal lacuna: o facto de o STADAP nao permitir a avaliagdo direta
de comportamentos e atitudes. Um militar pode cumprir todos os objetivos
fixados e ndo cumprir com o codigo de ética, deontolégico, nem considerar 0s
valores e deveres militares, sendo 0s objetivos negociados dificeis de
consolidar. Como mais-valia: o facto de ser possivel avaliar os Guardas,
aumentando a responsabilizacdo individual. Contudo, esta realidade também é

possivel no atual sistema, desde que houvesse vontade.”

E6 “Se pensarmos no SIADAP objetivos e competéncias para todas as categorias,
ndo seria uma mais-valia; caso fosse desdobrado dessa forma para Oficiais e
Sargentos, com competéncias sO para a categoria de Guardas, ja pode ser um

sistema de avaliacao a considerar.”

E7 “A principal lacuna é poder-se avangar para um processo desta natureza sem
que os diferentes avaliadores estejam devidamente preparados para o efeito. A

mais-valia passa incontornavelmente por uma avaliagdo mais justa naquilo que
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se pretende seja 0 desempenho dos profissionais que servem numa instituicao
que pauta os seus padrbes de atuagdo pela exceléncia e pelo garante de uma

segurancga eficaz aos seus cidaddos.”

E8

“Mais uma vez o STADAP tem uma natureza que me parece que é um avango
face ao sistema anterior, a gestdo por competéncias faz todo o sentido, agestao
por objetivos também, € necessario como disse logo no inicio capacitar os atores
neste sistema, quer os avaliadores quer os avaliados, porque eles sdo parte
intrinseca e o didlogo e a negociacdo sdo importantes (tendo em conta a
hierarquizacdo). As instituicbes vivem muito a sua prépria cultura e a cultura
ndo é algo que se possa mudar ou que se deva mudar assim sé porque alguém
por modismo, ou seja porque a moda agora é esta, ou por espirito de inovacgéo a
toda a forca, as vezes sem razdo, se queria implementar nas instituicdes, nds
temos de respeitar a cultura das instituicdes, é assim que as instituicdes
permanecem. Se a cultura implicar a ndo contratualizacdo fagam isso, se a vossa
cultura impedir a existéncia recomendaria que o fizessem também ainda que
pudessem alterar as ponderacdes que o proprio SIADAP tem. Dar mais podera
competéncia e menos aos objetivos. Se reparar as ponderacdes no SIADAP tém
tendéncia mais para os objetivos do que para as competéncias e se calhar podiam
rever as proprias competéncias, ndo tém que seguir aquelas competéncias que
estdo naquele SIADAP, deveriam redefini-las para a vossa especialidade e paras

as vossas fungoes.”

E9

“A mais valia seria que tivéssemos alguma coisa que hoje temos dificuldade em
medir ou somos obrigados a medir, iriamos tendencialmente medir mais,
presumo eu, que fossem sobretudo aspetos processuais, aspetos que tém a ver
com o cumprimento de rotinas ou com a apresentacdo de relatorios a tempo. O
aspeto negativo, que é o outro lado da moeda, o que é que interessa, interessa
perceber se no meio destes processos ninguém terd dissuadido ninguém de
praticar um ato ilicito ou algum tipo de violéncia, se ndo detetou uma

ocorréncia, ou seja se 0 valor que esperamos dele ndo existiu.
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ANEXOS

ANEXO A- INFORMAGCAO N.° 471/14/GAB/CDF

@ GUARDA NACIONAL REPUBLICANA
. COMANDO DA DOUTRINA E FORMACAO

PROC.® N°: 080.30.04 | DATA: 04712/14

‘INFORMAC)‘ON.": A71/14/GAB/CDF '

PROCEDIMENTOS A ADOTAR NA ELABORACAO DE TRABALHOS DE |
ASSUNTO: APLICACAO DESENVOLVIDOS POR ALUNOS DA GUARDA NACIONAL
REPUBLICANA EM ESTABELECIMENTOS DE ENSINO MILITAR

| REFERENCIA: #) E-mail do Coordenacar da Aroa de Ensino Espacifico da GNR no TESM de 28NOVI4. |
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INFORMAGAO N.%: 471/14/GAB/CDF PROC,® N,%; 080.30,04 | IDATA: 04/12/14

1, SITUAGAO

0 Coordenador da Area de Ensino Especifico da Guarda Nacional Republicana no Instituto
de Estudos Superiores Militares (IESM) remeteu ao Gabinete do Exmo. Comandante do
Comando da Doutrina e Formagdo da GNR através do e-mail em referéncia a), uma
proposta de simplificacdo dos procedimentos a adotar no ambito da realizacdo dos
Trabalhos de Aplicac@o (TA) desenvolvidos pelos Discentes da GNR nas diversas Unidades
Curriculares dos Cursos da GNR ministrados no IESM.

2. ANALISE
a. Antecedentes
1) A Circular n® 001/COF/DF/2009 define os procedimentos a adotar pelas UU/OO da

GNR, no que respeita a solicitagdes externas ou internas para a realizagio de
estudos/investigacies sobre a GNR.
b. Elementos a considerar
1) Os TA sdo trabalhos escolares susceptiveis de serem realizados por discentes da GNR
durante a frequéncia dos varios cursos de formacao inicial, promogdo, especializacdo
ou qualificagdo em Estabeledmentos de Ensino Militar (EEM), nomeadamente na
Academia Militar (AM), IESM e Escola da Guarda;

2) Ao contrdrio dos Trabalhos de Investigacdo (TI), que normalmente, apds escolhidas
as tematicas pelos alunos, estas sdo desenvolvidas 20 longo do decorrer de um ano
letivo, os Trabalhos de Aplicacdo Individual (TAI) ou Trabalhos de Aplicagdo de
Grupo (TAG), sdo da responsabilidade dos Regentes ou Ceordenadores das varias
Unidades Curriculares e a sua elaboracado estd muito dependente da duragdo destas;

3) Acresce referir que na generalidade das slituagbes, os TA estdo previstos nos varios
Planos Curriculares dos vérios cursos frequentados pelos alunos da GNR e que em
diversas situaghes afiguram-se como o Unico instrumente de avaliagdo dos discentes;

4) Por Gltimo, referir que salvas raras excegdes, os temas propostos a desenvolver
pelos alunos da GNR nos vdrios cursos ministrados em Estabelecimentos de Ensino
Superior Pablico Universitério Militar (ESPUM), em particular, o curso de Formagdo
de Oficlals na AM, o Curso de Promagdo a Oficial Superior e o Curso de Estado-Maior
Conjunto no IESM, por norma, sdo temas atuais, pertinentes e de especial interesse
para a Institulgdo, pelo que sdo aprovados e propostos pelo Comando da Guarda,
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INFORMAGAO N.©: 471/14/GAB/

v | PROC.® N.%:  080.20.04 ’ LDAYA: 04/12/14

5) Assim, atendendo & andlise atrds descrita, é de considerar que sempre que os alunos
em curso nos EEM tenham necessidade de entrar em contacto com as UU/OO/EE da
GNR para a obtencéo/recolha de informagio relevante para o desenvolvimento dos
TA a realizar no dmbito dos vdrios cursos, devem ser respeitados os sequintes
pracedimentos:

a) Que o aluno explicite o contexto e o propdsito em que a obtengdo/recotha de
determinada informagiio € relevante para o desenvolvimento do trabalho em
Curso;

b) Que seja dado conhecimento obrigatério do pedido de informagiio ao Diretor
de Curso;

) Que as UU/OO/EE disponibilizem/fornecam diretamente aos alunos os dados
ndo classificados soliditados,

3. PROPOSTA
Face ao exposto, propie-se que:
1.0s alunos da GNR durante a frequéncia de cursos de formagao Inicial, promocdo,
especiallzacdo ou qualificacdo em EEM possam entrar em contacto direto com as
UU/OO/EE da GNR para a obtenciio/recolha de informacio relevante no Smbito do
desenvolvimento de Trabalhos de Aplicaciio, Individuais ou de Grupo, respeitando o
preconizado no ponto 5), alinea b., do Nimero 2. Andlise da presente Informagio;

2. No caso de deferimento desta proposta, o Gabinete do Exmo. Comandante do CDF
informe o CO, o CARI, o CDF, a EG, as UU/OO da GNR, o Coordenador da AEEGNR no
IESM e a Diregdo dos Cursos da GNR na AM do despacho que merecer esta Informagao,

Submete-se 0 assunto & consideragio e decisdo superior,

¢ 3 / /4/‘1’7;0-7 /
Jorge Manuel Ferreira
Major Cav.@ GNR
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ANEXO B- FICHA DE AUTO-AVALIACAO SIADAP 3

Ameco [T
[a que se refere a alinea b) do 0. 1 do amipe 1.7

AVALIACAD DO DESEMPENHD
TrABALHAGDRES [SIADAP 5)
FICHA BE AUTO-AVALIACAS

MINISTERIO

SERVIE

{4 preencher pelo avalisdo)
Avaliado

Carredraf Careponia
LUnidade orpinics

Pericudo de svaliacko 7 / [ = [ 7 7 |

1 RESULTADOS

1.1 GRAU DE REALIZACAD DS OHJETIVIOS FIXADOS
Para cads abjemve fixado em que nivel considera que se sitnou o seu desempenho? [l oo X 8
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1.2 FUNDAMENTACAD

{Breve fundsmentscio relsiva i realizacio de objenivos)
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Fonte: Direcdo-Geral da Administracao e do Emprego Pablico (2018)
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-5 CoMPETENCLAS
L1 DEMONSTRACAD DE COMPETENCIAS

Pars cada competéncia em que nivel considers que se siwon o seu desempenho an bape do anod
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Competéndias refesem-se an padrio médio exigivel de desempenho (Comperéncis Demonserads)

2.2 FUNDAMENTACAD

(Breve fundsmenrscio relativa is comperéndas demonstradas)
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* Se preencheu este item, descreva quais os *Ouwtres fatores™ que considera que influendisram o sen
desempenhio:

S valorou algum faror nos extremos da escals (ponees 1,2, 5 e 6) justifique sumsramente reladvemente
a cada um (podendn tsmbém justficar sumerismene owrras valorapies que considere Importannes):

i COMENTARIOS E PROPOSTAS
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ANEXO C- FICHA DE AVALIACAO INDIVIDUAL

AMEND B {FAL AQ RAMMGNR

PESSOMAL MILITAR - OFICIAIS E SARGENTOS

MINISTERID DA ADMINISTRACAD INTERNA FICHA DE AVALIACAD INDIVIDU AL
GLUARDA NACIONAL REPUBLICAMA
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competéncias VS Avaliacdo por objetivos
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