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EPIGRAFE

“Um lider ¢ alguém que sabe o que quer alcancar e consegue comunica-lo.”

Margaret Thatcher

“As nossas vidas comec¢am a terminar no dia em que permanecemos em siléncio
b

sobre as coisas que importam.’

Martin Luther King

“A satisfacdo estd no esforco e ndo apenas na realizagao final.”

Mahatma Gandhi
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RESUMO

Numa cultura de desenvolvimento e globalizacdo, é importante para as organizacfes
valorizarem o seu capital humano, de facto este é considerado, por alguns autores, a principal
fonte de vantagem competitiva no mercado. E aqui que a Gestdo de Recursos Humanos e
cada uma das suas vertentes ganham importéncia, entre elas destaca-se a Avaliacdo de
Desempenho, por ter impacto direto nos resultados das organizacGes e no desempenho dos
colaboradores. E daqui que surge o tema desta investigacdo, analisar a satisfacdo com a
Avaliacéo de Desempenho dos Oficiais de Administracdo da Guarda Nacional Republicana.
Esta investigacdo ganha pertinéncia pela inexisténcia de estudos do género em organizacdes
do setor publico, nos quais se insere a Guarda Nacional Republicana, como forca de
seguranca de natureza militar. O objetivo geral deste trabalho é analisar a satisfacdo
resultante de do processo de Avaliacdo de Desempenho, como um todo, na Guarda Nacional
Republicana.

Os primeiros trés capitulos estabelecem os conceitos fundamentais, a luz da literatura
mais atual, de Avaliacdo de Desempenho, satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho,
enquadramento legal na Administracdo Publica e o caso especifico da Guarda Nacional
Republicana. No quarto capitulo sdo explanados o método cientifico utilizado, a técnica de
amostragem e os procedimentos adotados. No quinto capitulo é caracterizada a amostra e
sdo testadas as hipoteses. Por fim, no sexto capitulo sdo apresentadas as conclusées, com
base nos dados recolhidos através de um inquérito por questionario dirigido aos Oficiais do
Servigo de Administragao.

Seguindo o método hipotético-dedutivo, foi estruturado um inquérito por
questionario que permitiu recolher dados suficientes para testar as hipéteses de investigacao,
utilizando técnicas paramétricas e ndo paramétricas. Assim, foi possivel concluir que os
Oficiais de Administracdo da Guarda Nacional Republicana sentem uma ligeira satisfacdo
com a Avaliacdo de Desempenho. Esse resultado foi fortemente influenciado pelos
resultados insatisfatorios, relativos ao sistema de Avaliagdo de Desempenho e a entrevista

de Avaliagédo de Desempenho, notdrios nos resultados da analise dos dados recolhidos.

Palavras-Chave: Satisfagdo; Avaliagdo de Desempenho; Guarda Nacional

Republicana.



ABSTRACT

In a culture of development and globalization, it is important for organizations to
value their human capital, in fact this is considered, by some authors, the main source of
competitive advantage in the market. It is here that Human Resources Management and each
of its areas of expertise gain importance, among them the Performance Appraisal, as it has a
direct impact on the results of organizations and the performance of employees. It is from
here that the subject of this research arises, to analyse the satisfaction with the Performance
Appraisal of the Officers of Administration of the Guarda Nacional Republicana. This
investigation is pertinent due to the lack of studies in public sector organizations, in which
the Guarda Nacional Republicana is inserted as a military security force. The overall
objective of this paper is to analyse the satisfaction resulting from the Performance Appraisal
process in the Guarda Nacional Republicana.

The first three chapters establish the fundamental concepts of Performance Appraisal,
satisfaction with Performance Appraisal, legal basis in Public Administration and the
specific case of the Guarda Nacional Republicana. In the fourth chapter are explained the
scientific method used, the sampling technique and the procedures adopted. In the fifth
chapter the study sample is characterized, and the hypotheses are tested. Finally, in the sixth
chapter the conclusions are presented, based on the data collected through a questionnaire
survey directed to the Officers of the Administration Service.

Following the hypothetical-deductive method, a questionnaire survey allowed to
collect enough data to test the hypotheses of investigation, using parametric and
nonparametric techniques. Thus, it was possible to conclude that the Administration Officers
of the Guarda Nacional Republicana feel a slight satisfaction with the Performance
Appraisal. This result was strongly influenced by the unsatisfactory results related to the
Performance Appraisal system and the Performance Appraisal interview, notorious in the

results of the analysis of the data collected.

Keywords: Satisfaction; Performance Appraisal; Guarda Nacional Republicana.
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INTRODUCAO

Face a globalizacdo, a necessidade de acompanhar desenvolvimentos tecnolégicos,
ao constante surgir de novas informac@es e a procura do desenvolvimento das organizagoes,
0 Estado Portugués criou um conjunto de reformas com o objetivo de romper com a forte
burocracia da Administracdo Pablica (AP), dando lugar a um novo contexto de Nova
Administracdo Publica (Bogas, Santos, Silva, & Veloso, 2007; GNR, 2018).

A crescente exigéncia dos contribuintes, pela transparéncia das contas publicas e o
sentido de responsabilizacéo, levam a que as organizagdes, sob alcada da Administragdo do
Estado, sejam sujeitas ao conceito de Accountability e tenham maior controlo sobre a forma
como os dinheiros publicos sdo gastos, bem como, na prossecucdo do interesse geral e
comum (Fachada, 2012; GNR, 2018). Para tal, pautam a sua atuacdo pela performance dos
resultados, pela economia, eficiéncia e eficacia e, acima de tudo, por padrdes de qualidade e
exceléncia (Bovens, Goodin, & Schillemans, 2014; Lopes & Rosado, 2018). Numa
organizacdo publica, onde a interacdo com o cidadao € constante, a imagem da organizacao
e a qualidade dos servicos prestados dependem do desempenho, das capacidades e
competéncias dos seus colaboradores (Silva, 2015).

Num ambiente onde a competicdo € constante, muitas vezes motivada pelas
exigéncias e constrangimentos or¢camentais (Lopes & Rosado, 2018), os Recursos Humanos
(RH) sdo os principais meios para fazer face a essa necessidade de elevados padrdes de
qualidade (Magées, 2018; Rego et al., 2015).

Neste sentido, percebe-se que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) é de tal modo
importante que “para muitos autores (€) a principal fonte de vantagem competitiva das
organizacOes (e é a GRH) que lhes permite alcangar os objetivos estabelecidos” (Magcaes,
2014, p. 537). Uma organizacao que descura os seus RH e “ndo consegue atingir bons indices
de desempenho (...) perde em competitividade para os concorrentes” (Paula & Queiroga,
2015, p. 363).

As areas principais de atuacdo da GRH sdo: Planeamento de RH; Analise e Descrigdo
de Funcdes; Recrutamento, Selecdo e Integracdo; Formacéo e Desenvolvimento; Avaliacao
de Desempenho (AD) e Feedback; Salarios e Beneficios (Jones & George, 2012; Macées,
2018).
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Por outro lado, a satisfacdo é uma variavel comum a cada uma destas &reas e é
fundamental para qualquer organizacdo, que presa por manter boas préaticas de gestdo do seu
capital social (Paula & Queiroga, 2015). Varios estudos justificam esta afirmacdo ao
demonstrarem que a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho (SAD) afeta 0 desempenho
em geral dos colaboradores, o seu empenhamento, evita comportamentos contraproducentes
e o turnover! (Fachada, 2012).

E de destacar o facto de ser necessario “ajustar cada sistema as idiossincrasias de cada
organizacdo (porque) modelos simplesmente importados (...) podem gerar efeitos opostos
aos desejados” (Rego et al., 2015, p. 537). Assim, nem sempre 0 que é adequado para uma
organizacao serd o mais adequado para outra (Naeem, Jamal, & Riaz, 2017). Salienta-se
ainda, que grande parte dos estudos nesta matéria versam o setor privado, e ndo o setor
publico, dai a importancia e pertinéncia do presente trabalho. Exemplo deste facto é um
estudo realizado por Naeem, Jamal & Riaz (2017), em bancos do setor privado e do setor
publico, ter revelado que os colaboradores no setor privado exibiam maiores indices de
satisfacdo e consciéncia da AD do que os colaboradores do setor publico, o que levou a uma
restruturacdo do sistema de AD.

Percebemos assim que, também na AD, a satisfacdo tem uma importancia respeitavel,
levando os colaboradores, por exemplo, a aumentar o seu desempenho e a melhorar as
relacBes laborais, contrariando efeitos nefastos, como o turnover ou atitudes desvantajosas
para o funcionamento da organizacdo (Ismail & Rishani, 2018). Alguns autores, como
Martins e Santos (2006), tém destacado a necessidade de encontrar um ponto de
concordancia entre os varios estudos realizados sobre esta atitude, ndo limitando o estudo da
satisfacdo a uma s vertente dos fatores que a influenciam — seja por caracteristicas do
trabalho (Porter, 1962) desempenhado pelo colaborador; seja por relagdes sociais (Herzberg,
2003) resultantes das funcdes que este exerce.

Tendo em mente a importancia do estudo, é conveniente apresentar 0s objetivos
gerais e especificos da investigacao, que se constituem como uma Checklist do progresso da
investigacdo, determinando aquilo que inicialmente, o investigador propde e o que pretende
alcancar (Marconi & Lakatos, 2004). Desta forma, o objetivo geral deste trabalho é verificar
de que forma é feita a AD na GNR e qual o nivel de satisfacdo que dai resulta. Menos globais
e abrangentes, sdo 0s objetivos especificos que permitirdo atingir, por meios mais concretos,

0 objetivo geral (Marconi & Lakatos, 2004). Sdo estes: conhecer o caso especifico da AD na

1 Expresséo utilizada no seio de GRH para traduzir a intengéo de abandono do posto de trabalho/organizagéo.
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GNR; explicar a AD a luz da literatura mais atual; examinar a satisfacdo nos inquiridos;
condensar os resultados; comprovar as conclusdes dai apuradas.

No caso especifico desta investigacdo, a amostra em estudo sera composta por
Oficiais de Administracdo? (AdMil) da Guarda Nacional Republicana (GNR), que se
encontrem na situacdo de ativo e tenham concluido este curso® na Academia Militar (AM).

Importa portanto que a investigagéo seja pautada pelo rigor, pela sistematizacao e
adequacao do objeto de estudo (Coutinho, 2014), garantido o cumprimento dos critérios
cientificos necessarios a uma investigacdo de mestrado. Assim sendo e de acordo com
Rosado (2015), foi adotado o método hipotético-dedutivo, seguindo uma metodologia que
procura aprofundar a analise socioldgica de uma organizacao e dos seus processos de gestdo,
em particular, dos RH da GNR. Este método “baseia-se na formulacdo de hipoteses que
melhor relacionam e explicam os fenémenos” (Sarmento, 2013, p. 9).

Seguindo a sugestdo apresentada por Rosado (2015), entre outras abordagens, este
trabalho foi elaborado pelas sete etapas previstas no Procedimento Cientifico (vide Figura
n.° 3, Apéndice A) defendido por Quivy e Campenhoudt (1998). Da intencdo de realizar um
estudo na area de RH e, com base nos ensinamentos das Unidades Curriculares (UC)
lecionadas na AM, surgiu este Tema de Investigacdo. Apds varias pesquisas e, verificada a
inexisténcia de estudos no setor publico portugués, em concreto na GNR, elaborou-se a
Pergunto de Partida (PP) que permitiu estruturar e dar coeréncia ao Relatério Cientifico Final
do Trabalho de Investigacdo Aplicada (RCFTIA), constituindo-se ainda como um farol que
orientou toda a investigacdo (Rosado, 2015). Esta PP procura saber, afinal: “Qual é o nivel
de Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho dos Oficiais de Administracdo da Guarda
Nacional Republicana?”

Ao longo da elaboragdo dos primeiros trés capitulos deste trabalho, foram levantadas
questdes que ajudaram a circunscrever as areas onde deveria incidir o esforco de
investigacdo, denominadas Perguntas Derivadas (PD):

— PDI1: “Quais sdo os fatores que influenciam a Satisfagdo na Avaliacdo de
Desempenho dos Oficiais?”;

— PD2: “Qual é o tipo de expectativa de Avaliagdo de Desempenho dos
Oficiais?”;

2 A sigla é resultante da expressdo original do Curso de Administragdo Militar, pertencente a0 Ramo do
Exército, das Forcas Armadas Portuguesas.

3 Dos militares que compdem atualmente o Quadro de AdMil da GNR, alguns sdo provenientes do Ramo de
Exército e outros concluiram a sua formagdo nos cursos de Quadros Privativo da Guarda Fiscal.
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— PD3: “A satisfagdo com o feedback, que os Oficiais recebem dos avaliadores,
é influenciada pelo seu posto hierarquico, pelo seu sexo e pelo seu grau
académico?”;

— PD4: “A satisfagdo com a Avaliacdo de Desempenho dos Oficiais é
influenciada pelo seu posto hierdrquico, pelo seu sexo e pelo seu grau
académico?”.

As hipoteses de investigacdo levantadas, para cada uma destas PD, serdo apresentadas
no final de cada capitulo, que contribuiu para a sua constituicao.

Em termos estruturais, este RCFTIA divide-se em trés partes essenciais. Os primeiros
trés capitulos apresentam o enquadramento tedrico, onde sdo definidas e clarificadas as
teorias e 0s conceitos relativos a AD e a satisfacdo. Apresenta ainda, o sistema de AD no
caso da GNR, o modo como todo o processo se desenrola e 0s seus intervenientes.

Na segunda parte, descreve-se a metodologia utilizada, o modelo de analise, as
técnicas de tratamento de dados, apresenta-se a técnica de amostragem e a amostra dai
resultante e é feita a analise dos resultados obtidos.

Por fim, como fruto de toda a investigacdo, sdo apresentadas as conclusdes e
interpretacdes finais, destacam-se as limitacbes e sdo sugeridas possibilidade de
investigacdes futuras.
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CAPITULO 1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

1.1. Avaliacédo de Desempenho na Gestéo de Recursos Humanos

Na esfera da administracdo, a GRH é a area responsavel por estabelecer politicas,
procedimentos e explorar as teorias que permitem a organizagdo coordenar da melhor forma
0s seus colaboradores e maximizar o seu potencial, sempre com o objetivo de atingir o
sucesso organizacional (Fachada, 2012). A GRH foca-se no desenvolvimento, formacao e
motivacdo dos seus RH, em estabelecer métodos de compensacdo, praticas de atracdo e
retencdo de RH, procurando atingir altos indices de desempenho (Kivak, 2018). Tudo isto
através de: técnicas de recrutamento, entrevista e contratacdo de novos RH; programas de
desenvolvimento e treino; e melhoramento das relacdes laborais (Kivak, 2018).

Desta forma, a GRH dispbe de um conjunto de areas funcionais que contribuem para
alcancar o sucesso dos objetivos estratégicos de uma organizacao (Fernandes, 2016). Uma
das quais, o denominado sistema de Gestdo de Desempenho (GD), que ocupa um lugar
central nesse conjunto (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016).

Num dos capitulos da sua obra, Rego et al. (2015) destacam a GD como o tema central
que, por norma ¢ erradamente, fica “confinado a avaliagdo de desempenho” (p. 490)
concentrando-se apenas na vertente individual de cada trabalhador, descurando o efeito dos
contextos interno e externo, que também tém um papel importante para esta gestdo. A GD
trata, assim, de todo o processo organizacional, pelo qual se definem as metas padronizadas
em conformidade com a estratégia organizacional (Abbad, Lima, & Veiga, 1996), através
de atividades como (Felgueiras & Proenga, 2013):

a) Definicdo de objetivos organizacionais, departamentais, de equipas e
individuais;

b) Implementacéo de um sistema de avaliacdo de desempenho;

c) Desenho de sistemas de compensacéo;

d) Estratégias de formacao e desenvolvimento;

e) Feedback, comunicacgéo e coaching;

f) Planeamento de carreiras.
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Por aqui se percebe que ha uma intengédo constante, através da GD, de alinhar as a¢fes
e atividades dos individuos com os valores e objetivos da organizacdo (Aleassa, 2014). No
que concerne a este trabalho, um sistema de AD (anterior alinea b) é todo o conjunto de
instrumentos que permite medir o desempenho de um individuo de forma justa e rigorosa
(Mulvaney, 2017). Esses instrumentos podem ser diversos em funcdo do estilo de gestdo
(alvo de andlise no subcapitulo 1.4. Métodos de AD). Segundo Rego et al. (2015), ha certas
condicdes essenciais a eficacia dos sistemas AD, sendo estas:

e Relevancia — as dimensdes estabelecidas para AD num determinado posto de
trabalho devem ser realmente importantes para o desempenho do mesmo;

e Sensibilidade — capacidade de criar distin¢ao entre bons e maus desempenhos;

e Fiabilidade — devem evitar-se subjetividades do avaliador e influéncia de
fatores que sejam externos ou que nao dependam diretamente do avaliado;

e Aceitabilidade — um critério de elevada importancia, ja que, no caso de 0s
colaboradores ndo aceitarem o sistema, 0s seus procedimentos e 0 seus
critérios, vao acabar por desconfiar e considerar 0 mesmo injusto;

e Praticabilidade — deve ser exequivel para que o considerem Util e pratico;

e Confianca — essencial na relacdo entre todos 0s intervenientes no processo, a
sua auséncia ird sempre suscitar reservas e boicotes.

Caso estas condicdes ndo se verifiquem, poderdo existir faltas de exatidao, erros,
enviesamentos cometidos pelos avaliadores e a AD pode tornar-se de tal modo controversa
que podera ser contestada (Fernandes, 2008). Um sistema de AD eficaz, encorajante, “que
inclua feedback, que nédo seja ameacador e que seja considerado justo, construtivo e relevante

para os funcionarios € um indicador significativo” (Ismail & Rishani, 2018, p. 110) de SAD.
1.2. Conceito e Importancia

Quanto a AD, existem muitas definicdes que procuram elucidar este conceito. Para
Rego et al. (2015) a AD “¢ um exercicio de observacdo e julgamento, um processo de
feedback e uma intervencao organizacional. E ainda um processo de medicao, (...) humano
e inexato” (p. 524). De forma mais completa, Magdes (2014) diz ser “um processo de
apreciacdo sistematica do desempenho dos colaboradores no exercicio das suas fungdes, que
contribui para o seu desenvolvimento futuro (e permite saber) em que medida (contribui)
para satisfazer os objetivos (...) da organizacao” (p. 552). Definicdo esta que vai ao encontro

de Chiavenato (2008), que explica a AD como “uma apreciagao sistematica do desempenho
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de cada pessoa no cargo e de seu potencial (e, ainda,) um processo (para) estimular ou julgar
o valor” (p. 259). Num jeito mais resumido, Wienclaw (2017) diz que a AD “é o processo
de avaliacdo do desempenho de um funcionario e de lhe fornecer feedback” (p. 1).

Destarte, a definicdo, que mais nos apraz, explica a AD como “uma interagdo entre o
avaliador e o avaliado, em que o trabalho desenvolvido ao longo do periodo é analisado e
discutido por ambas as partes” (Macées, 2014, p. 553) procurando identificar os aspetos
positivos e negativos, bem como, encontrar oportunidades de melhoria do desempenho,
garantindo sempre que o avaliado sabe 0 que se espera dele dentro da organizacao
(Mulvaney, 2017).

Em termos mais concretos, a AD é considerada por varios autores (Camara et al.,
2016; Macaes, 2018; Naeem et al., 2017; Paula & Queiroga, 2015; Rego et al., 2015) de
extrema importancia, por se traduzir nos seguintes beneficios, entre outros:

e Validar os métodos de recrutamento e selecéo;

e Orientar a afetacdo dos RH, em conformidade com as suas capacidades;

e Medir o contributo individual, ou de equipa, para os objetivos da organizacéo;

e Identificar o potencial de desenvolvimento de cada colaborador;

e Identificar necessidades de formacéo e treino;

e Gerir sistema de recompensas na atribuicdo de beneficios e compensacoes;

e Motivar os colaboradores ao desenvolvimento e a valorizagcdo enguanto
capital humano da organizacéo;

e Gerir decisdes de carreira, como promocoes e renovacgdes contratuais;

e Melhorar a comunicacgdo entre colaborador e chefia;

e Orientar o progresso e os resultados da organizacdo, face as mudangas que
ocorrem no meio interno e externo.

Por sua vez, ndo ¢ despiciendo levantar os problemas da ma préatica de AD (Evans &
Tourish, 2017). Segundo Arshad, Masood, e Amin (2013), Lin e Kellough (2018) e Fakhimi
e Raisy (2013) os seguintes problemas sdo considerados como os mais frequentes:

e definicdo dos parametros de avaliacdo e a sua ponderacgéo final;

¢ falta de informacdo sobre os colaboradores;

o falta de treino na classificacdo do desempenho dos colaboradores;
o falta de autoridade;

o diferentes padrdes de rigor, devido a subjetividade dos avaliadores;

e baixa motivacao dos avaliadores para atribui¢do de baixas classificagoes;
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o dificuldades de comunicacéo, dessas baixas classificagdes, ao avaliado.
Por estes motivos, entre outros, a AD deve ser metodoldgica, procurando evitar 0s

erros mais comuns neste processo, que serdo alvo de analise posteriormente neste capitulo.
1.3. Ciclo de Desempenho

Para tudo isto, ha um processo que, conjugando a informacao de Macées (2018) e de

Céamara et al. (2016), culminam em cinco fases essenciais:

Quadro n.° 1 — Cinco fases do Ciclo de Desempenho.

Ordem Designacéo Fluxo Temporal
1° Fixacéo de objetivos Inicio do ano
2.° Acdes de coaching, atribuicdo de meios e apoio Inicio do ano
3.0 Notacdo, acdes de coaching e feedback Ao longo do ano
4.0 Anadlise, avaliacdo e Entrevista de AD Final do ano
5.2 Plano de desenvolvimento/melhoria, novos objetivos Final do ano

Fonte: Adaptado de Macaes (2018) e de Camara et al. (2016).

No primeiro ponto, convém salientar que quanto melhor for a qualidade dos
objetivos, melhor serd a qualidade da avaliagdo (Wienclaw, 2017). H& um velho ditado
inglés que diz “se ndo sabes para onde vais, nunca la iras chegar” (Wienclaw, 2017, p. 1)
pelo que esses objetivos sdo como uma bussola para o trabalhador. Para que os colaboradores
possam alcancar 0s seus objetivos, existe a necessidade de criar padrées e indicadores para
medir o desempenho e definir quais 0s objetivos especificos a atingir, tudo isto antes de
avaliar, sugere-se até que seja efetuado no primeiro dia de trabalho (Evans & Tourish, 2017).
Estes objetivos devem ser fixados por negociacdo, dado que o colaborador deve ter
participacdo na definicdo desses mesmos objetivos (Greenberg, 1986).

As acdes de coaching, atribuicdo de meios e 0 apoio sdo essenciais para viabilizar 0s
objetivos definidos anteriormente (Rouco & Coelho, 2014). Como tal, durante a negociacéo
devem também ser acordados estes trés pontos chave (Antunes, 2016). Considera-se assim
a fase inicial concluida, dando origem ao plano de agdo anual, onde estdo previstos 0s
objetivos acordados, os critérios de avaliagdo dos mesmos e todas as ferramentas necessarias
para o avaliado os alcancar (Camara et al., 2016).

No entanto, o colaborador ndo deve ser deixado a deriva desde ai até a sua avalia¢éo
final (Rego et al., 2015). A chefia deve garantir que, ao longo do periodo em avaliagéo, o
seu trabalhador tem consciéncia do que fez bem e do que fez mal e essa consciencializagdo

deve ser feita no imediato (Wienclaw, 2017) uma vez que se verifica muito mais eficaz
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qguando fornecido de forma regulado do que guardado para o final da AD (Camara et al.,
2016). Este acompanhamento (coaching) ir& garantir que o trabalhador possa corrigir o que
estd a fazer de mal (por vezes sem saber), permite rever metas estabelecidas e acordar
medidas corretivas, que permitirdo ao colaborador ter sucesso (Rego et al., 2015).

Com acompanhamento frequente, a chefia facilmente registara o que decorreu nesse
periodo e preparar uma AD formal, suportada em exemplos reais e em documentacao
recolhida (Antunes, 2016). Esta ultima fase materializa-se na Entrevista de Avaliacdo de
Desempenho (EAD) que, agendada e preparada com a devida antecedéncia, ird conduzir a
uma discussdo em torno dos objetivos, padrbes e expectativas, estabelecidas no primeiro
passo (Cederblom, 1982). Esta EAD deve decorrer num clima de abertura e deve acima de
tudo ser construtiva (Roberts, 2003), incentivando o colaborador a contribuir com as suas
opiniBes e sugestdes, visando um melhor desempenho no periodo seguinte (Camara et al.,
2016).

1.4. Métodos de Avaliacdo de Desempenho

A ideologia de que a AD tem como objetivo principal “fazer um juizo de valor sobre
a atuacdo de um Colaborador e premia-lo ou puni-lo” (Camara et al., 2016, p. 372) tem
perdurado no mundo organizacional. Porém, com o passar do tempo e gracas aos estudos
nesta area, podemos resumir os tipos de AD no Quadro n.° 2.

Quadro n.° 2 — Tipos de Avalia¢do de Desempenho.

Localizacdo

Caracteristica Descricéo
temporal
Até 1954 Unilateral e Discricionaria Conta apenas com 0o parecer da_Chefla, com critérios de
avaliacdo subjetivos
N Conta com parecer da Chefia e Avaliado, contratualizando os
De 1954 a . - L o ~ .
atualidade Bilateral e Democrético objetivos em avaliagdo. (e.g. Gestdo por Objetivos e

Balanced Scorecard)

Conta com o parecer de todos aqueles que, de alguma forma,
Tendéncias Multilateral se relacionaram com a atividade desenvolvida pelo colaborar
(e.g. Avaliagdo 360°)

Fonte: Adaptado de Camara et al. (2015).

Os metodos de avaliacdo mais contemporaneos foram marcados pelo conceito de
Gestdo Participativa por Objetivos (GPO), de Peter Drucker em 1954 (Chiavenato, 2008).

Através da contratualizacdo de objetivos, desenvolveu-se a nogdo de compromisso por
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ambas as partes, através do acordo de objetivos, mensuraveis e concretos, definidos no inicio
do periodo de avaliacdo (Drucker, 1998).

Nesta base, os gestores dispdem, atualmente, de um leque consideravel de métodos
de avaliacéo, sendo uns mais orientados para 0s comportamentos e outros para os resultados,
podendo ainda assumir uma abordagem absoluta (classificacdo individual ndo ¢ afetada pela
classificacdo de outros) ou relativa (classificagdo depende da comparagdo com 0s outros)
(Rego et al., 2015). Na sua obra, Rego et al. (2015) desenvolveram a Figura n.° 1, que ajuda
a perceber a distribuicdo desses métodos pelos critérios indicados anteriormente, figura, a

qual, acrescentamos o método dos Incidentes Criticos, destacado por Macées (2018).

Ensaio narrativo
4 e Escala Grifica

=

] Checklist Comportamental

o

_::'f' Escala de Avaliagio e Gestio por Objetivos
Ancorada em e  Balanced Scorecard
Comportamentos
Centros de Avaliagio

E Incidentes Criticos

[=1)

I}

=

=

=3

=

<
Ordenagdo Simples *  Ordenagdo Simples
Ordenagdo Emparclhada *  Ordenagio Emparelhada

o Distribuigdo Forgada *  Distribuigdo Forgada

E

=

)

~

Comportamentos Foco Resultados

Figura n.° 1 — Métodos de AD por abordagem e foco.

Fonte: Adaptado de Rego et al. (2015) e Magaes (2018).

O Quadro n.° 3 apresenta, de forma resumida, a descri¢do de cada um dos métodos
apresentados na Figura n.° 1.

Para o caso especifico da GNR, procura-se um sistema que ndo assente apenas em
resultados, porque ha situacdes em que se torna impossivel avaliar o dia-a-dia dos militares
utilizando este tipo de medidores (Bogas et al., 2007). Também n&o sdo aconselhados
métodos que impossibilitem fazer comparacgéo entre os militares, ja que, para condigdes de
promogdo e mesmo por questdes de antiguidade, ha interesse em usar métodos que nos

permitam diferenciar os varios militares (Ludovino, 2013).
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Quadro n.° 3 — Métodos de Avaliagdo de Desempenho.

Abordagem

Método

Descrigédo

Fonte

Centrada nos
Comportamentos

Ensaio Narrativo

Descricéo dos pontos fortes, pontos fracos e
potencialidades do avaliado, bem como
sugestoes de melhoria.

(Rego et al., 2015)

Escala Grafica

Avaliam a frequéncia com que o avaliado
manifesta 0 comportamento descrito, por uma
escala de pontuacéo (e.g. Phrase-Completion).

(Macées, 2018; Rego
etal., 2015)

Checklist
Comportamental

Avaliador é confrontado com um conjunto de
afirmacdes relativas ao trabalho, entretanto,
escolhe aquela que melhor descreve o
desempenho do avaliado (e.g. Discordo
Totalmente, Concordo, Concordo Totalmente).

(Macées, 2018; Rego
et al., 2015)

Incidentes Criticos

Registo de todos os desempenhos
extremamente positivos ou deficientes com
impacto significativo. Nao permite comparacdo
entre os avaliados e o feedback depende das
situacdes registadas.

(Macées, 2018)

Escala de Avaliacao
Ancorada em

Variagdo das Escalas Gréfica, onde o0s
Incidentes Criticos descrevem os Varios tipos

(Rego et al., 2015)

Centrada nos
Resultados

Comportamentos de desempenho do avaliado.
Centros de Procedimentos estandardizados que permitem a
Avaliacio avaliagdo através de exercicios ou simulagdes. (Rego et al., 2015)
¢ Mais utilizado para cargos de chefia.
i (0] des_en]penho dc_J avaliado e_cqmparado com (Camara et al., 2016

Gestdo por 0s objetivos previamente definidos e x '

. : o . Magcées, 2018; Rego
Objetivos negociados. Estes objetivos devem seguir as

caracteristicas reunidas no acronimo SMART?.

etal., 2015)

Balanced Scorecard

Mede o desempenho organizacional, através da
perspetiva financeira, das perspetivas dos
clientes, dos processos internos, aprendizagem
e crescimento, numa relacdo de causa-efeito.

(Cémara et al., 2016;
Macdes, 2018; Rego
et al., 2015)

Centrada na
Comparagéo entre
Avaliados

Ordenacéo Simples

Comparacdo e ordenagdo dos avaliados que
desempenham iguais funcdes, do melhor para o
pior. Nao discriminatorio e pouco esclarecedor.

(Cémaraet al., 2016;
Magcées, 2018)

Ordenacéao
Emparelhada

Comparag&o entre todos os avaliados, um de
cada vez, o que obriga a formar todas as
combinacdes possiveis.

(Magdes, 2018; Rego
etal., 2015)

Distribuicdo
Forgada

Distribuicéo em graus de desempenho, para as
quais apenas podera existir uma percentagem
méaxima de colaboradores (e.g. apenas 10%
podem ser excelentes).

(Magdes, 2018; Rego
etal., 2015)

Multiavaliador

Avaliagdo 360°

Avaliacdo é feita por varios atores que sdo
afetados ou afetam o desempenho do avaliado.
Consistem no conjunto dos varios feedbacks
recolhidos por guestiondrio estruturado.

(Camara et al., 2016)

Fonte: Elaboracéo propria.

1.5. Entrevista de Avalia¢éo de Desempenho

Estando definido o método mais adequado para AD na organizacéo, e desenrolado o
periodo em analise, surge 0 momento de realizar a EAD (Cederblom, 1982). Todos os dados

recolhidos ao longo do periodo em anélise, todo o feedback e todas as notagdes feitas pela

4 Os objetivos devem ser: Especificos, mensuraveis, alcangaveis, realistas e bem definidos no tempo. (Specific,
measurable, achievable, realistic and time-bound) (Rosado, 2015).
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chefia sdo agora confrontadas com o Plano Anual de Atividades® negociado inicialmente,
por ambas as partes (Gordon & Stewart, 2009). A EAD materializa-se numa reunido entre a
chefia e o colaborador, onde o clima de abertura no dialogo deve ser profundamente
respeitado, permitindo a discussdo “dos factos mais relevantes que ocorreram no ano anterior
e acordar os objetivos para o ano seguinte” (Camara et al., 2016, p. 398).

Este ¢ um momento privilegiado de comunicacdo e reflexdo entre as partes
envolvidas (Macdes, 2018). Para além dos fatores que levaram ao melhor ou pior
desempenho por parte do colaborador, segundo Rego et al. (2015), podem ser discutidos
variados assuntos, como: formagdo necesséria; relacfes laborais; meios que permitam
melhorar o desempenho; melhorias a introduzir no posto de trabalho; novos procedimentos;
habitos de trabalho; e contetddo das funcgdes.

E no decurso desta reunifio que o “colaborador pode expor as suas aspiragdes ¢
expectativas de carreira, discutir e acordar as suas necessidades de desenvolvimento e dar o

seu feedback sobre a superviséo recebida ao longo do ano” (Camara et al., 2016, p. 398).
1.5.1. Objetivos da Entrevista de Avaliacdo de Desempenho

Importa esclarecer afinal, quais os principais objetivos da EAD. Conjugando as obras
de Camara et al. (2016), Macdes (2018) e Rego et al. (2015) podemos identificar, de entre
outros, 0s seguintes:

e ldentificar os aspetos positivos e negativos, comparando-os aos padrbes
previamente estabelecidos, como referéncia;

e ldentificar as causas dos aspetos negativos e procurar solucdes;

e Planear a evolugéo de carreira, programas de formacéo e desenvolvimento;

e Definir novos objetivos, 0s meios necessarios e o apoio disponivel;

e Elucidar o funcionamento do sistema de recompensas e progressdo na
carreira, procurando motivar o colaborador;

e Fortalecer a relacdo colaborador-chefia, atraves do dialogo aberto e franco, da
disponibilidade e do apoio para todas as questdes do colaborador.

Em sumula, criar todas as condi¢Ges possiveis que favorecam e melhorem o

desempenho do colaborador (Gordon & Stewart, 2009).

5 Plano Anual de Atividades é o documento de gestdo onde, inicialmente sdo definidos os objetivos e metas a
atingir pelo colaborador. Esses objetivos sdo depois desagregados por atividades bem definidas no tempo, os
recursos necessarios e 0s intervenientes na a¢do (Shrader, Taylor, & Dalton, 1984).
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1.5.2. Requisitos da Entrevista de Avaliacdo de Desempenho

A importancia da AD tem vindo a ser refor¢ada ao longo do estudo e, por essa razao,
existem certos requisitos que a EAD deve respeitar, para que tanto a chefia como o
colaborador, saiam satisfeitos com o resultado, e dali, surjam efeitos positivos no
desempenho do colaborador (Rego et al., 2015). Exemplo desses requisitos poderdo ser:

e Marcar a reunido com a devida antecedéncia, permitindo a chefia propor ao
colaborador que faca uma autoavaliagdo, com base nos objetivos
estabelecidos no inicio do periodo em anélise (Campbell & Lee, 1988).
Assim, a chefia, terd os dados relevantes a aprecia¢do do desempenho por si
recolhidos e a perspetiva do colaborador. Isto permitira identificar as areas de
concordancia e de divergéncia (Farh, Werbel, & Bedeian, 1988);

e A chefia deve rever o Guia de Pontuagdo, “analisar os fatores de avaliag¢ao
(...) os principios e objetivos da avaliacdo de desempenho, consagrados na
lei” (Macdes, 2014, p. 566);

e A reunido deve decorrer num local agradavel, sem obstaculos a comunicacéo
e apenas com a documentacdo imprescindivel (Macées, 2018);

e Deve ser garantido que ndo haverd interrupcdes e a duracao deve ser adequada
a possibilidade de debate sobre os factos apresentados (Cederblom, 1982).

Podem no entanto, existir fatores condicionantes na EAD, desde: o estilo do avaliador
(devera ser participativo e democratico, ndo tomando uma posicdo autocratica); a
importancia com que o avaliador encara a AD; a relacdo entre os atores, que devera ser
colocada de lado; ao facto de ter uma avaliacdo negativa, que podera criar um clima menos
cooperante; e a falta de aviso ou preparacdo ao colaborador (Rego et al., 2015).

Caso tudo decorra dentro destes parametros, apos a EAD, o gestor terd as condicdes
necessarias para estabelecer novos objetivos, expectativas e padrdes, (Gordon & Stewart,

2009) reiniciando assim “o ciclo de desempenho” (Camara et al., 2016, p. 380).
1.6. Feedback

O segredo para melhorar a EAD encontra-se na especificidade, tempestividade, foco,
percetividade e frequéncia do Feedback (Jawahar, 2006a; Naeem et al., 2017). De forma
errada e frequente, o colaborador apenas recebe feedback no momento da EAD e este “nao
¢ um procedimento apropriado” (Rego et al., 2015, p. 533). Ja em 1988, num estudo sobre a
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AD, Inderrieden, Keaveny, e Allen (1988) constataram que o feedback deve ser facultado ao
longo do tempo, ja que, nos casos em que esta medida foi tomada, resultaram aumentos da
SAD e a informacao era percecionada como um reforco e ndo como uma surpresa, para o
colaborador.

Percebemos, porém, que nem sempre é facil para um avaliador transmitir informagdes
de forma assertiva aos seus subordinados (Inderrieden et al., 1988; O'Reilly I11 & Anderson,
1980). Isto deve-se ao facto de o avaliador ter de adaptar a sua comunicagédo a cada um dos
colaboradores, “promovendo o seu desenvolvimento, criando um meio de comunicagdo
saudavel e aumentando a moral” (Marcéo, 2017, p. 7). Para colmatar este problema, podera

ser facultada formacdo as chefias nesta area (Meyer, 1991).
1.7. Erros comuns na Avaliacdo de Desempenho

A celebre frase “errar ¢ humano” relembra-nos que a AD é um processo humano e
inexato (Rego et al., 2015), mas ter consciéncia dos erros, armadilhas e distorgdes mais
comuns na AD, ¢ o primeiro passo para os evitar ¢ “um dos passos mais importantes para
reduzir a subjetividade na avaliacdo” (Magées, 2014, p. 556). Varios sdo os erros de AD, e
sdo diversos 0s nomes que cada autor da a cada um deles, por esse motivo, apresentamos
uma breve epitome sobre este assunto (Cederblom, 1982; Fletcher & Williams, 2013;
Lunenburg, 2012; Macaes, 2018; Wienclaw, 2017):

— Efeito de Halo ou de Horn® — por ser excecional (halo) ou péssimo (horn)
num determinado fator de avaliacdo, o avaliador tera tendéncia a considera-
lo de igual modo em todos os outros fatores;

— Efeito da Recentidade — tendéncia que leva o avaliador a dar relevo a
acontecimentos mais recentes, deixando que se sobreponham aos anteriores;

— Estereotipagem — permitir que ideias preconcebidas, sobre o grupo onde o
colaborador se insere, determinem a sua classificacdo (e.g. ser homem ou
mulher, ser de etnia cigana ou ter raizes asiaticas);

— Comparacgdo ou contraste — deixar que as caracteristicas de um colaborador
sejam influenciadas por comparacao a outros colaboradores;

— Autoidentificacdo ou semelhanca - regra geral, gostamos de pessoas parecidas

connosco, desses casos podem resultar avaliagfes mais favoraveis;

6 Efeito de aréola (halo) ou cifre (horn), metaforicamente ligados a imagem de anjo ou diabo, respetivamente.
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— Complacéncia ou rigor excessivo — estabelecer padrbes de avaliagdo muito
baixos para que os funcionarios tenham resultados elevados (complacéncia),
ou, avaliadores que séo exigentes e definem padrdes muito elevados (rigor);

— Tendéncia central ou ndo-diferenciagdo — por estar mal preparado e para evitar
conflitos ou ndo justificar os extremos da escala, o avaliador atribui um valor
médio a todos os colaboradores;

— Erro de primeira impressao —surge da frase popular “a primeira impressao ¢ a
que fica” consistindo no facto de a opinido inicial sobre um colaborador
sobrepor-se ao desempenho real;

— Incompreensédo de padrdes ou padrdes improprios — incorretas interpretacées
dos fatores de avaliacdo levam a apreciagdes falaciosas.

Podemos perceber que os erros mais comuns se devem: a falta de informacao prestada
aos avaliados sobre o sistema de AD (Camara et al., 2016); a falta de formacao; a falta de
feedback (Jawahar, 2006a) e acompanhamento do colaborador (Naeem et al., 2017); a ndo
notacdo dos factos; ao mau estabelecimento de objetivos; e a subjetividade das AD (Prowse
& Prowse, 2009).

1.8. Efeitos da Avaliacdo de Desempenho

Vérios sdo os estudos que demonstram que colaboradores com melhores e mais
estaveis AD sdo, também, 0s que estdo mais motivados e mais satisfeitos no trabalho
(Fletcher & Williams, 2013). Este facto deve-se a percecao que os colaboradores tém da AD
(Naeem et al., 2017) sendo influenciada, essencialmente, por: justica da AD; participacdo na
AD; comunicacao aberta; clareza nos objetivos propostos; feedback construtivo e motivante;
experiéncias anteriores de AD (Ismail & Rishani, 2018).

Resumindo, existe uma crescente preocupa¢ao com 0s RH, em como os potenciar e
valorizar. Independentemente do método utilizado, a principal ferramenta ao dispor dos
gestores é o feedback, para cativar os seus RH, no ciclo de desempenho, resultando em
melhores AD. Estas, por sua vez, materializam o sucesso das atividades, objetivos e
estratégias das organizacoes.

Deste capitulo resulta tambem a hipotese Hla em resposta a PD1:

— Hla - “O sistema de AD, a EAD e o feedback tém influéncia na SAD dos

inquiridos”.
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CAPITULO 2. SATISFACAO

Para evitar enviesamentos de raciocinio pretende-se esclarecer, neste capitulo, o que

se entende por satisfacdo no trabalho e, dai, partir para o conceito de SAD.
2.1. Satisfacao no trabalho

Durante muito tempo, a satisfacdo e a motivagdo no trabalho estiveram juntas por
teorias que se centravam nas caracteristicas individuais, responsaveis por comportamentos
no trabalho (Siqueira, 2009). Para se entender esta diferenca, apresenta-se 0 que é a
motivacao e o seu contraste com o conceito de satisfacdo no trabalho.

No seu argumento, Pereira e Favero (2001) definem motivagdo como “uma
inclinacdo para acdo que tem origem em um motivo, (...) uma necessidade que, atuando
sobre o intelecto, faz a pessoa movimentar-se ou agir” (p. 8). Bernardo (2015) reforca esta
ideia, ao considerar que “no aspeto profissional, significa o grau de disposicéo para realizar
uma determinada tarefa” (p. 3). Neste sentido, “a motivagdo origina-se das necessidades e
ndo dos fatores de satisfacdo exdgenos, encontrados no ambiente, ou dos fatores de
satisfagdo enddgenos, intrinsecos ao individuo” (Pereira & Favero, 2001, p. 8), por outras
palavras “a motiva¢ao ¢ um impulso, um sentimento (percutor) que faz com que o sujeito
aja para atingir os seus objetivos” (Tavares, 2013, p. 8). Depreende-se assim, que a
motivacao € um impulso com origem nas necessidades e ndo uma atitude com origem em
fatores extrinsecos ou intrinsecos.

Por outro lado, Locke (1976) define satisfacdo no trabalho como o estado emocional
positivo e/ou agradavel resultante de um trabalho ou diversas experiéncias no trabalho.
Existem autores que explicam a satisfagdo no trabalho “como um dos multiplos conceitos
gue abordam a afetividade no ambiente de trabalho ou, mais especificamente, como um
vinculo afetivo do individuo com o seu trabalho” (Siqueira, 2009, p. 266). Trata-se assim de
um output’ do ambiente organizacional e “¢ apontada como um dos (...) componentes

psicossociais do conceito de bem-estar no trabalho” (Siqueira, 2009, p. 266).

7 No campo macroecondmico, o conceito de output refere-se aos produtos e aos servigos que se geram no
ambito de uma economia. O output, neste sentido, é o resultado de um processo de produgéo.
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Baseadas em Locke (1976), Martins e Santos (2006) afirmam que o Homem?® usa a
“sua bagagem individual de crencas e valores para avaliar seu trabalho e essa avaliagdo
resulta num estado emocional que, se for agradavel, produz satisfacdo” (p. 196). Esta
definicdo tem perdurado no tempo, ja que, na atualidade, a satisfacdo no trabalho € tratada
como uma atitude, por ser uma variavel de natureza afetiva, influenciada por “varios
contetdos mentais do individuo, como crencas, valores, fatores disposicionais (...) e resulta
numa tendéncia que orienta o comportamento” (Martins & Santos, 2006, p. 196). O desafio
reside no modo de obtencéo de colaboradores plenamente satisfeitos (Ferraz & Lopes, 2015).

A importancia de estudar a satisfagéo no trabalho tem vindo a aumentar, porque cada
vez mais, o trabalho comeca a ser visto como uma forma do sujeito se afirmar na sociedade
(Ramos, 2009). Ou seja, “deixou de ser (...) um meio de sobrevivéncia, assumindo-se
também como um meio de realizacdo pessoal e de integracdo social, contribuindo

significativamente para a satisfacdo e para o estatuto social” (Tavares, 2013, p. 7).
2.2. Teorias e modelos de satisfacdo no trabalho

No entanto, as interpretacdes que fundamentam o conceito de satisfacdo no trabalho
ndo tém um acordo unico na literatura (Martins & Santos, 2006). Por isso, ndo existe modelo
ou teoria que “seja detentor de verdade absoluta” (Antunes, 2016, p. 7). Apesar disso, a
satisfacdo no trabalho foi uma das atitudes mais estudadas no século XX (Martins & Santos,
2006). Apresentam-se, de seguida, as teorias e modelos mais relevantes.

A primeira explicacdo da satisfacdo no trabalho surge pela Teoria dos Dois Fatores
de Herzberg, Mausner e Snyderman em 1959 (Martins & Santos, 2006). Como 0 nome
sugere, introduzia dois grupos de fatores responsaveis por esta atitude: os motivacionais,
através do desempenho, promogdes e reconhecimento; e 0s higiénicos, como a supervisao,
vencimento salarial, relacGes laborais e a politica da organizacdo (Herzberg, 2003). Deste
estudo resultou uma relacdo de fatores que geravam satisfacdo e outros insatisfacdo,

espelhados na tabela seguinte.

8 Enquanto conjunto de todos estes seres vivos pertencentes a espécie humana.
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Tabela n.° 1 — Fatores extrinsecos e intrinsecos da satisfacao no trabalho.

Fatores de contexto que levam a insatisfacio

Fatores de contelido que levam a satisfacdo

Fatores higiénicos ou extrinsecos

Fatores motivacionais ou intrinsecos

Politicas organizacionais
Administrativos
Relagdo com supervisores
RelagBes intrapessoais
Condigdes de trabalho

Reconhecimento
Realizacdo
Responsabilidade
Promocéo
Desenvolvimento

Salario
Seguranga
Relacdo com colegas

Fonte: Adaptado de Antunes (2016, p. 8).

Mais tarde, surge a Teoria da Expectativa de Vroom (1964). Esta explica que a
satisfagdo no trabalho dependia de varidveis situacionais e de personalidade, resultando na
reacao antecipada (expectativa) perante um acontecimento (Freire & de Freitas, 2007).

Anos mais tarde, surge um modelo baseado na Teoria das Necessidades, conjugando
os estudos de Lofquist e Dawis (1969) e Porter (1962). Esta teoria suporta que o grau de
satisfacdo depende da forma como o trabalho satisfaz as necessidades de realizagdo dos
colaboradores, destacando “as areas de Atualizacdo Prdpria, Autonomia e Autoestima (por
serem) as areas mais criticas de realizacao de necessidades” (Porter, 1962, p. 384).

Por outro lado, Locke (1976) apresenta, pela sua Teoria da Discrepancia, a satisfacao
no trabalho como “um estado emocional positivo ou de prazer que resulta da avaliagdao do
trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho ou das expectativas, das
necessidades e dos valores” (p. 1300). Propds, ainda, um modelo de explicacdo do
constructo, baseado em nove dimensdes (Locke, 1976). As seis primeiras, classifica-as como
eventos — caracteristicas do trabalho em si, 0 vencimento salarial, as politicas de promocéo,
o0 reconhecimento e condi¢Oes de trabalho — e as restantes classifica-as como agentes — as
caracteristicas ligadas ao relacionamento com os chefes, colegas e subordinados, as politicas
da empresa e o estilo de gestdo (Brazio, 2016; Kucel & Vilalta—Bufi, 2011).

Na década de 70, Hackman e Oldham (1976) destacaram os estados psicoldgicos
criticos como principais responsaveis por determinar a satisfacdo no trabalho. Estes seriam
causados “por cinco caracteristicas centrais no trabalho: variedade, identidade, significancia,
autonomia de tarefa e feedback recebido” (Martins & Santos, 2006, p. 197).

A primeira vez que a satisfacdo no trabalho foi caracterizada como uma atitude foi
por Orpen (1981), na sua Teoria dos Valores, ao afirmar que esta dependia da influéncia dos

valores do sujeito, resultando, o desrespeito por estes, em falta de satisfagéo.
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Destarte, percebemos que existem duas vertentes sobre esta tematica (ver tabela

seguinte). Por um lado temos autores que defendem o processamento de informacdes sociais

como determinantes para a satisfacdo no trabalho, enquanto outros focam os seus estudos

nas caracteristicas do trabalho (Martins & Santos, 2006).

Tabela n.° 2 — Vertentes tedricas da satisfagao no trabalho.

Caracteristicas do Trabalho

Relagdes Sociais

Porter (1962)
Vroom (1964)
Lofquist e Davis (1969)
Orpen (1974)

Herzberg et al. (1959)
Locke (1976)

Fonte: Elaboracéo Propria.

O que tem dificultado as investigaces nesta tematica, € o facto de, ao fim de meio

século de estudos, ndo existir acordo na literatura sobre os componentes e causas da

satisfacdo no trabalho, existe sim uma tendéncia, mais recente, em estudar a satisfacdo como
uma atitude (Martins & Santos, 2006).

2.3. Determinantes da satisfacdo no trabalho

Das vertentes anteriormente identificadas resultam estudos diversos, orientados pelo

respetivo seguimento tedrico (Ismail & Rishani, 2018). Assim sendo, podemos identificar

estudos de causas pessoais (vertente das RelagOes Pessoais) e outros de causas

organizacionais (vertente das Caracteristicas do Trabalho) (Locke, 1976). Desses varios

estudos, resulta o quadro seguinte, como sumario dos principais determinantes de satisfacéo

no trabalho, independentemente da sua vertente tedrica.
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Quadro n.° 4 — Fatores determinantes de satisfagdo no trabalho.

Autores Fatores determinantes de satisfagdo no trabalho
Condigdes de trabalho
Aleassa (2014) Estabilidade do emprego
Sistema de recompensas
Antunes (2016) Feedback
Saléario
Locke (1976) Progressdo na Carreira

Estilo de Gestao

Macées (2018) Coaching
. Relages laborais
Martins (2006) Pausas para Descanso
Naeem (2017) Reconhecimento
Orpen (1981) Valores pessoais
Porter (1962) Politicas organizacionais
Rego (2015) Autonomia

Fonte: Elaboragdo Propria.

2.4. Insatisfacéo no trabalho

Esta bem explicito na literatura que a ndo satisfacdo no trabalho ndo € sindénimo de
insatisfacdo, é, tdo sO, a auséncia de satisfacdo e vice-versa (Herzberg, 2003). Deste
entendimento resulta a importancia do estudo sobre a satisfagao e sobre as consequéncias da
insatisfacdo no trabalho (Prowse & Prowse, 2009).

Assim sendo, Herzberg (2003) destaca como fatores que levam a insatisfacdo: as
politicas organizacionais; problemas administrativos; relacdo com supervisores; a seguranca
laboral; vencimento salarial; condic6es de trabalho; e relagdes com colegas.

Em resposta a estes fatores, surgem as saidas organizacionais (turnover), falta de
lealdade, atos por negligéncia, problemas de comunicacdo (Robbins, Judge, & Brito, 2013),
resultados negativos, baixa produtividade, falta de comprometimento organizacional, altos
niveis de absentismo e intencdo de abandono da organizacdo (Ismail & Rishani, 2018). Neste
sentido, surge a hipdtese H1b em resposta a PD1.:

— H1b—“A lealdade e o turnover t€m influéncia na SAD dos inquiridos”.
2.5. Satisfagdo com a Avaliagdo de Desempenho

E do melhor interesse das organizaces, pelas razbes ja verificadas, que os seus
colaboradores estejam satisfeitos no seu ambiente de trabalho (Siqueira, 2009). Isso implica
que estejam, de igual modo, satisfeitos com a sua AD (Naeem et al., 2017). Perante a AD, a
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atitude mais estudada €, novamente, a satisfacdo, por ter reflexos positivos na organizacdo
como um todo (Ismail & Rishani, 2018).

Apesar de ser a atitude mais estudada, é considerada a atitude mais dificil de alcancar
no seio de uma organizacao, assim afirma Caetano (2008), devido aos varios estudos que
realizou, ao longo da sua carreira, onde raros foram os resultados com mais de metade dos
colaboradores satisfeitos, “incluindo os proprios avaliadores” (Fachada, 2012, p. 32).

Esta situacdo resulta de varios fatores, em semelhanca a satisfacdo no trabalho
(Aleassa, 2014). Com o resultado dos avancos da literatura nesta tematica, percebe-se que
existem estudos para compreender os fatores que levam & SAD e outros para identificar os
fatores que sé&o influenciados por esta (Antunes, 2016).

Na atualidade, um dos fatores que mais influencia a SAD € a percecdo de justica sobre
a AD (Ouyang, Sang, Li, & Peng, 2015). Neste sentido, as chefias devem refletir sobre as
suas praticas de gestdo e, no caso particular da AD, estas “precisam ser delineadas e
implementadas nos moldes da justica organizacional, ou seja, percebidas como justas pelos
agentes intervenientes no processo” (Dal Vesco, Beuren, & Popik, 2016, p. 125). Em jeito
de concordancia, Beuren, dos Santos, Marques, e Resendes (2017) chegaram a concluséo,
no seu estudo gque “o aumento na percecao de justica organizacional pode trazer um aumento
no nivel de satisfacdo e, consequentemente, no desempenho” (p. 82).

Entre outros estudos, Cook e Crossman (2004) relembram a teoria de Vroom (1964)
ao afirmarem que, quando os resultados obtidos na AD séo coincidentes com as espectativas
criadas pelo colaborador, a SAD é maior e, por sua vez, também sera o desempenho e o
empenhamento organizacional.

Sendo a atitude mais estudada no contexto da AD, pode acrescentar-se que a
satisfacdo tem sido analisada em duas situacfes distintas: satisfacdo na EAD e satisfacao
com o sistema de AD (Fachada, 2012). No capitulo anterior, evidenciamos a EAD como
apenas uma das fases da AD, limitando esses estudos a fase da reunido em si. No caso deste
RCFTIA, pretende-se fazer uma analise & SAD dos Oficiais de AdMil da GNR, com
abordagem ao sistema de AD como um todo.

No guadro seguinte, encontram-se reunidos, em jeito de sintese, os fatores que levam

a SAD e os fatores que séo influenciados por esta.
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Quadro n.° 5 — Fatores que geram e fatores que séo influenciados por SAD.

Fatores
Geram SAD Autores Influenciados pela SAD Autores
x A Dal Vi t al. -
Percecgdo de justica alvescoeta Aumento de produtividade; Beuren et al.
(2016) Satisfaca trabalh 2017
Participagdo/Envolvimento; alistagao no trabafho ( )
Comunicagéo aberta; Eficiéncia;
Clareza de ObiEIiV.OS:' Ismail (2018) Comportamentos positivos;
Feedback construtivo; Criatividade; -
Formagéo no sistema de AD; Motivac&o; Ismail (2018)
Sucesso de carreira Inovagéo;
Coaching; Comprometimento organizacional
Robustez do sistema de AD Naeem (2017) Esforgo laboral;
Proficiéncia ’ Naeem (2017)
Expectativas correspondidas; Cook & Crossman Cidadania organizacional Antunes (2016)
Exatid&o do processo de AD 2014 :
P ( ) Empenhamento afetivo Kuvaas (2006)

Fonte: Elaboracéo Propria.

Observada a importancia das expectativas criadas perante a AD dos colaboradores,

surgem as hipdteses H2a, H2b e H2c de resposta a PD2:

— H2a-—“A expectativa, perante a AD dos inquiridos, ¢ realista.”;

— H2b - “A expectativa, perante a AD dos inquiridos, ¢ otimista.”;

— H2c - “A expectativa, perante a AD dos inquiridos, € pessimista.”.
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CAPITULO 3. AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GNR

3.1. Sistema de Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica

Dentro da AP, quando falamos de AD, importa abordar o diploma legal que levantou
esta necessidade de avaliacdo/classificacdo dos trabalhadores do Estado. Esta necessidade
surge devido, essencialmente, aos inumeros casos de injustica originados pela
subvalorizagdo das categorias/carreiras da AP (CM, 1979). Por isso, foi aprovado o
Regulamento da Classificacdo de Servico na Funcdo Publica®, com a finalidade avaliar e
valorizar do colaborador e servir como uma ferramenta diagnostico de situacdes de trabalho
(MRA, 1983).

S6 21 anos mais tarde a AP conheceu um novo sistema de AD. Criado em 2004, o
Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da AP° (SIADAP) tem como principal
objetivo a melhoria do desempenho e da qualidade de servi¢o na AP, integrando a avaliagédo
dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores da administracéo direta do Estado Portugués
(AR, 2004). A regulamentagdo necessaria a aplicacdo desta lei, deu origem a Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro, que, nas suas sucessivas alteragdes’!, estabelece o SIADAP. Na
leitura desta Lei, percebe-se que € um sistema de AD baseado no método de GPO (art.° 7.9)
promovendo a coordenacdo permanente entre todos os servicos de cada ministério, tendo
como pilares a coeréncia, coordenacdo e acompanhamento dos ciclos de gestdo de cada
organismo (art.° 8.%). E um sistema que, lembrando o disposto na Figura n.° 1, tem incidéncia

em dois componentes: resultados e competéncias (art.” 36.° e 45.°).
3.2. Avaliagéo de desempenho na GNR

Antes demais, a GNR ¢ definida como “uma forga de seguranga de natureza militar,

constituida por militares organizados num corpo especial de tropas e dotada de autonomia

® Previsto pelo art.® 4.° do Decreto-Lei n.° 191-C/79, de 25 de junho, e aprovado pelo Decreto Regulamentar
n.° 44-A/83, de 1 de junho.

10 Criado pela Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, dependendo de decreto regulamentar posterior (art.® 22.9).

1L A Lein.°66-B/2007, de 28 de dezembro, foi inicialmente alterada pela Lei n.° 64-A/2008, de 31 de dezembro,
alterada pela Lei n.° 55-A/2010, de 31 de dezembro e na sua versdo mais atual, pela Lei n.° 66-B/2012, de 31
de dezembro, por razdes resultantes dos respetivos Or¢camentos de Estado (OE).
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administrativa” (AR, 2007). Por ser uma organizagdo com competéncia a nivel nacional, a
sua dimens3o em termos de RH é consideravel, relativamente a média*? nacional.

Verifica-se que o recurso principal da GNR se espelha nos seus RH (Bogas et al.,
2007). Importa saber também que, este mesmo recurso, é 0 que traduz mais encargos para a
instituicdo, com o total de 22.345™ militares, traduzidos em 798.113.766 Euros em Despesas
com Pessoal'®. Qualquer implicacdo nos RH podera ter consequéncias graves para 0
comprometimento operacional decorrente da atividade da GNR, para o Orcamento Estado
(OE) e, fundamentalmente, para a vida de milhares de familias (Ludovino, 2013).

E com esta elucidagdo que se torna importante explicar que, ndo sé pela
obrigatoriedade juridica, mas também por estar consciente dos seus beneficios, a GNR
definiu, no Estatuto dos Militares da GNR*® (EMGNR), as linhas orientadoras dos sistemas
de AD a aplicar na GNR (MALI, 2017). Nesse estatuto, a AD € definida como um mecanismo
regulador vocacionado para a motivagdo dos militares, assegurando flexibilidade de gestéo,
e para o desenvolvimento das suas carreiras (Ludovino, 2013). Para tal, compreende dois
pilares fundamentais do sistema AD pretendido — o curriculo e 0 desempenho. O EMGNR
procura ainda, um sistema definido pela justica, imparcialidade e na meritocracia, por
promover uma progressao de carreira mais célere aos que se revelarem mais aptos no seu
percurso laboral (Bogas et al., 2007).

Este dltimo ponto é relevante, em especial para o sistema de promocdes®
implementado na GNR, em concreto, para as Promoc¢des por Escolha, caracteristica de
alguns dos postos, dentro de cada categoria (conforme o Quadro n.° 6, na pagina seguinte).

O artigo 163.° do EMGNR, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 265/93, de 31 de julho (ja
revogado), determinava gue as instrucdes para a concretizacao do sistema de avaliacdo dos
militares dos quadros da GNR fossem regulamentadas por portaria do Ministro da
Administracdo Interna (MAL), sob proposta do Comandante-Geral da GNR (MAI, 2000).

2 A dimensdo média das empresas publicas ao nivel da administragdo central é de 870 postos de trabalho
segundo dados da PORDATA (Apéndice A), a GNR conta com um efetivo total de 22.345 militares.

13 Inclui 38 Aspirantes a serem promovidos a Alferes, em outubro 2019, 100 Furriéis do Curso de Formagéo
de Sargentos e 0s 770 Guardas Provisérios, para 0 Curso de Formagdo de Guardas 2018/2019 (dados fornecidos
pela Diviséo de Planeamento e Obtencdo de Recursos Humanos (DPORH) da Dire¢8o de Recursos Humanos
(DRH) do Comando de Administracdo dos Recursos Internos (CARI).

14 valor do plafond liquido de Reserva e de Cativos (15%, 25% e 40%) aprovado, pelo MAI, para o orgcamento
da Guarda de 2019, incluindo o valor proveniente de Fundos Comunitarios (dados fornecidos pela DRF/CARI).
15 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 30/2017, de 22 de margo.

16 Segundo o art.° 114.° do EMGNR, as modalidades de promocéo dos militares da GNR sdo: Habilitagido com
curso; Antiguidade; Escolha; Distin¢éo; e Titulo Excecional.
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Destarte, em 2000, € publicado o Regulamento de Avaliagdo de Mérito dos Militares
da GNRY (RAMMGNR), substituindo o sistema de AD, até aquele ano em vigor,
materializado no Regulamento de Avaliacdo dos Oficiais e Sargentos do Quadro Permanente

da GNR*® (RAOS), por se considerarem ultrapassadas, as suas disposicoes (Paiva, 2011).

Quadro n.° 6 — Modalidades de promocao por posto, na GNR.

Categoria Subcategoria Posto Modalidade de Promogéo
Tenente-General
Oficiais Generais Major-General
Brigadeiro Escolha
Coronel
Oficiais Oficiais Superiores Tenente-Coronel
Major
Capitées Capitédo Antiguidade
Oficiais Subalternos Tenente s
Alferes Habilitacdo de Curso
Sargento-Mor
Sargento-Chefe Escolha
Sargentos ) Sargento-Ajudante
1° Sargento Antiguidade
2° Sargento Habilitacdo de Curso
Furriel Frequéncia do Curso
Cabo-Mor
Cabo-Chefe Escolha
Guardas - Cabo
Guarda Principal Antiguidade
Guarda Habilitacdo de Curso

Fonte: Adaptado de MAI (2017).

3.3. Sistema de Avaliacao de Mérito dos Militares da GNR

O RAMMGNR ¢ o diploma legal que define, desde 2000, o Sistema de Avaliacédo de
Mérito dos Militares da GNR (SAMMGNR), respeitando os objetivos® previstos no
EMGNR (MAI, 2017). Neste sentido, 0 SAMMGNR tem como finalidade permitir a
apreciagdo do mérito de cada militar, assegurar o desenvolvimento da carreira consoante as
suas capacidades, sendo, estas capacidades, o fator diferenciador no processo de selecdo dos
mais aptos para o correto exercicio de cargos, fungdes e tarefas de maior responsabilidade
(Bogas et al., 2007). Visa, também, aperfeicoar técnicas de selecdo, recrutamento e
formagé&o, percutindo os resultados das avaliagdes com vista a promocéo (Paiva, 2011). Por

17 Aprovado pela Portaria n.° 279/2000, de 22 de maio.
18 Aprovado pela Portaria n.° 621/85, de 20 de agosto.
19 Previstos no artigo 159.° do Decreto-Lei n.° 30/2017, de 22 de margo.
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fim, procura estimular a valorizacdo pessoal dos militares através do aperfeicoamento
técnico-profissional (Mendes, 2009).

Dentro deste espirito, percebe-se que este sistema teria, como ambito de aplicacio?,
todos os militares na efetividade de servigco, com a ressalva de que, para a classe de Guardas,
este diploma seria regulamentado por portaria do MAI, sob proposta do Comandante-Geral
da GNR (MAI, 2000). Tal nunca chegou a ser regulamentado, limitando, assim, a AD as
classes de Oficiais e de Sargentos (Ludovino, 2013), ou seja, 15% do efetivo.

Quanto ao método, importa perceber que 0 SAMMGNR é constituido por trés
grandes componentes: a Ficha Curricular (FC), a Avaliacdo Individual (Al) e as Provas de
Aptiddo Fisica (PAF) (MALI, 2000). Por sua vez, a FC? subdivide-se na Formacéo (FO), no
Registo Disciplinar (RD), na Antiguidade de Posto e outros elementos da carreira do militar,
procurando assim espelhar, de forma mais concreta, o desempenho individual do militar em
avaliacdo. A FO agrega todos os cursos que o militar fez, sejam estes de cariz militar ou
civis, desde cursos de especializacdo profissional a formacdo académica (Paiva, 2011). Ja o
RD compreende historial honorifico e de justica do militar (e.g. medalhas, louvores,
punicdes e penas) (Fernandes, 2016). Por fim, a Antiguidade de Posto é definida consoante
a data fixada no documento oficial de promocgéo (MAI, 2017).

No que diz respeito a Al??, é materializada na Ficha de Al (FAI%) preenchida com
vista a apreciar as acGes, comportamentos e resultados observados no desempenho das suas
funcbes ou na frequéncia de cursos?®, durante o periodo em anélise (Mendes, 2009).
Sistematica e continua (n.° 3 do art.° 6 do RAMMGNR), a Al assenta na apreciagdo relativa
a um conjunto de fatores quantificados, através do método dos padrbes descritivos (ou
Checklist Comportamental?®®, contrariamente & GPO, ferindo o método base do SIADAP),
graduados em cinco niveis. De salientar que, dependendo da categoria a que o militar
pertence, a ponderacdo dada a cada um dos fatores em questdo é diferente (n.° 10 do art.° 15
do RAMMGNR). Este método € criticado por ndo ter aliado qualquer método ou instrumento
que exija fundamentacéo, limitando, para este fim, o avaliador a um espaco em branco onde
podera ser destacada alguma causa redutora de eficacia (Ludovino, 2013). Esta FAI é

preenchida por dois avaliadores, onde o primeiro (comandante ou chefe da estrutura organica

20 Exceto os militares que se encontrem: de licenca para estudos; de licenca registada; de licenca ilimitada;
em comissdo especial; na inatividade temporaria; suspenséo de func¢des (n.° 3 do art.° 8.°do RAMMGNR).
21 Previsto no n.° 2 do art.° 5.° do RAMMGNR.

22 Previsto no n.° 3 do art.° 5.° do RAMMGNR.

23 Modelo disponivel pelos anexos B e C ao RAMMGNR.

24 Sejam cursos de promocdo, de especializagdo ou qualificacéo.

25 Vide Quadro n.° 3 — Métodos de Avaliacdo de Desempenho.
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onde o avaliado se insere) efetua a quantificagdo completa e o segundo apenas quantifica os
casos em que discorde (devendo informar o primeiro avaliador de tal situacéo) (art.° 15.° do
RAMMGNR). No final deste processo, 0 Comandante tem a Gltima palavra e pode, a
semelhanca do segundo avaliador assinalar algum ponto que discorde.

Por fim, as PAF sdo regulamentadas no EMGNR e tém como objetivo valorar a
condicdo fisica dos militares sujeitos a avaliagdo (n.° 4 do art.° 5 do RAMMGNR).

A quantificacdo final, do mérito do militar, resulta da soma das classificacfes obtidas
no ambito da FO, da FAI, do RD, da Antiguidade de Posto e das PAF, sujeitas aos respetivos
coeficientes (Mendes, 2009). Expressa de zero a vinte valores, esta quantificacéo é atribuida
pela Ficha de Avaliacdo de Mérito dos Militares da GNR (FAMMGNR) e, em alguns casos,
sdo presentes a uma comissdo designada pelo Comandante-Geral da GNR para elucidar
discrepancias relativas ao perfil do militar em questdo (Paiva, 2011).

Desde 2000, o SIADAP foi aprovado (2004) e 0 EMGNR ja foi revisto (em 2009 e
em 2017), enquanto 0 RAMMGNR, contrariamente ao disposto no préprio art.® 26.2, ndo foi
revisto, nem a portaria que viria a regular a sua aplicacdo a categoria de Guardas foi
publicada, o que tem sido alvo de criticas ao longo dos anos, pelas varias associacfes
independentes de Guardas e por diversos estudos académicos ( Bogas et al., 2007
Fernandes, 2016; Paiva, 2011). Esta situacdo pode colocar em causa 0S objetivos
estabelecidos no EMGNR e ferir o seu proposito Gltimo, permitir a correta gestdo de RH da
GNR e propulsar o desempenho, eficacia e eficiéncia institucionais (Fernandes, 2016).

Sendo de natureza militar, a GNR n&o pode ser considerada uma organizagéo normal,
porque esta condi¢do tem implicacOes legais, logo desde limitacGes aos seus direitos,
previstos na propria Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP). Esta mesma diferenca
levanta questdes que foram ja véarias vezes estudadas, mas nunca no seio militar, assim
sendo, surgem as hipdteses H3a, H3b, H3c e H4a, H4b e H4c, em resposta as PD3 e PDA4:

— H3a - “A satisfacdo com o feedback ¢ influenciada pelo posto hierarquico”.
— H3b - “A satisfacdo com o feedback é influenciada pelo sexo”;

— H3c - “A satisfacdo com o feedback ¢ influenciada pelo grau académico”;
— H4a—“A satisfagdo com a AD ¢ influenciada pelo posto hierarquico”;

— H4b — “A satisfagdo com a AD ¢ influenciada pelo sexo0”;

— H4c — “A satisfagao com a AD ¢ influenciada pelo grau académico”.
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CAPITULO 4. METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada, os métodos e técnicas para
recolha e processamento de dados, elucidando sua importancia e o porqué de serem
considerados como as melhores op¢des, para a realizacdo deste RCFTIA.

4.1. Tipo de Estudo, Problematica e Justificacdo

Se por definicdo, “uma investigagao ¢ algo que se procura” (Quivy & Campenhoudt,
1998, p. 31) deve ser estabelecida, logo desde o inicio, a metodologia que melhor se adequa
a essa investigacdo. Assim 0 é, porque as “metodologias enformam e aferem os métodos que
constituem, por sua vez, um conjunto (...) de técnicas que determinam o sentido orientador
de uma investigag¢do” (Rosado, 2015, p. 77), evitando que esta divague.

Dos trés tipos de investigacao cientifica?® identificados por Rosado (2015), no estudo
das ciéncias sociais e humanas, foi adotado o método hipotético-dedutivo, procurando
verificar hipdteses e, concomitantemente, responder a PP (Sarmento, 2013). Esta ultima, foi
apurada apos leituras de vérias obras, artigos cientificos, revistas institucionais e outros
trabalhos sobre a GNR, o que permitiu, dentro do Tema de Investigacdo, levantar o problema
de investigacdo, ou seja, algo para o qual ainda ndo existe resposta cientificamente
comprovada (Rosado, 2015). Esta pesquisa permitiu também, delimitar o estudo em termos
de espaco e tempo, respeitando sempre as normas de execucao dos RCFTIA (AM, 2016).

Sendo o autor desta investigacdo, um Aspirante de AdMil, surge o interesse em
estudar, afinal, o estado atual, em contexto de satisfacdo, deste Servico. Percebe-se assim
que a populagédo alvo comporta Oficiais de AdMil da GNR, na situag¢do de ativo no ano de
2019 e que pertencam aos cursos de GNR (com inicio em 1991-199227).

Aferida a populagdo alvo, convém relembrar que a PP surge devido a desatualizagdo

notdria?® do sistema de AD em vigor na GNR, &s queixas sucessivamente apresentadas pelas

26 Método indutivo, que tira conclusdes do particular para o geral; método dedutivo, do geral para o particular;
e 0 método hipotético-dedutivo, que propdem e valida hipoteses que melhor se adequam a realidade da
organizacao em estudo (Rosado, 2015).

27O primeiro ano letivo a integrar alunos, futuros oficiais da GNR.

28 Prevista a sua primeira revisdo dois anos apo6s publicacéo, ou seja, no ano 2002, o que ndo se verificou.
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associacdes®® de Guardas, a0 MAI, nas varias categorias profissionais desta organizagéo e
por se verificar a inexisténcia de estudos sobre a SAD na AP, em concreto na GNR. Assim
sendo, toda a investigacao sera orientada para responder a seguinte PP: “Qual € o nivel de
Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho dos Oficiais de AdMil da GNR?”

Esta PP deu origem a outras perguntas, atuando como guias de investigagéo,
contribuindo individualmente para uma resposta mais correta a PP, ajudando a circunscrever
aquilo que séo os elementos essenciais e onde devera ser aplicado o esforco da investigacao,
denominadas PD (Rosado, 2015). Sdo quatro, as PD apresentadas nesta investigacao:

— PDI1: “Quais sdo os fatores que influenciam a Satisfagdo na Avaliacdo de
Desempenho dos Oficiais?”;

— PD2: “Qual ¢é o tipo de expectativa de Avaliacdo de Desempenho dos
Oficiais?”;

— PD3: “A satisfagdo com o feedback, que os Oficiais recebem dos avaliadores,
é influenciada pelo seu posto hierarquico, pelo seu sexo e pelo seu grau
académico?”;

— PD4: “A satisfagdio com a Avaliacdo de Desempenho dos Oficiais €
influenciada pelo seu posto hierdrquico, pelo seu sexo e pelo seu grau
académico?”.

Com o avanco da investigacdo, ainda na fase de revisdo de literatura, foram surgindo
hipo6teses de resposta as quatro PD. Sé assim foi possivel respeitar a isencdo e abstracao
exigidas aos investigadores.

4.2. Instrumentos utilizados

Como referido no ponto anterior, a metodologia descreve os métodos (Rosado, 2015),
por sua vez, constituidos por técnicas que permitirdo alcancar os objetivos propostos
(Coutinho, 2014). Pelos factos ja observados, pode afirmar-se que esta é uma investigacao
quantitativa onde, por defini¢ao, os métodos usados servem para “medir opinides, reagdes,
sensacdes, habitos e atitudes de um universo (...) através de uma amostra que o represente

de forma estatisticamente comprovada” (Manzato & Santos, 2012, p. 7). As técnicas

2 A Associacdo Nacional Auténoma de Guardas da GNR (ANAG-GNR), a Associacdo Nacional de Sargentos
da Guarda (ANSG), a Associacdo Nacional de Oficiais da GNR (ANOG) e Associacdo de Profissionais da
Guarda (APG) visam abordar as entidades tutelares para as necessidades e preocupagdes dos militares da GNR,
seus associados, lembrando que o direito de associacao sindical é alvo de restri¢do para os militares e membros
de forcas e servicos de seguranga (art.° 270.° da CRP, na redagéo da sua VI Revisdo Constitucional em 2005).
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relacionadas com este método podem ser véarias e complementares: desde entrevistas
pessoais, por telefone, questionario fechado ou de perguntas abertas, por carta, entre outros
(Manzato & Santos, 2012).

No presente estudo, onde se pretende testar hipoteses e relacionar variaveis, foi feita
a recolha de dados através de um inquérito por questionario, estruturado e fechado. Esta
escolha deveu-se, essencialmente, ao facto de que os questionérios possibilitam a recolha de
muita informac&o e uma rapida analise (Quivy & Campenhoudt, 1998). E ainda de destaque,
esta técnica ter como principais vantagens: ser administrado a uma grande amostra; ter custos
muito reduzidos; ter distribuicdo a facil e rapida (online); e ter maior flexibilidade e
comodidade ao inquirido, garantindo ainda o seu anonimato (Antunes, 2016).

O questionério utilizado nesta investigacdo (ver apéndice B) teve como base
estruturante a conjugacdo de questdes apresentadas noutros trabalhos sobre a SAD, mais
concretamente, o questionario utilizado por Lima (2009), por Jawahar (2006b), por Kuvaas
(2006) e Antunes (2016). Destaca-se a importancia do estudo de Lima (2009) por ser a
tentativa mais proxima de criacdo de um questionario de SAD validado para a populacéo
portuguesa, baseando-se em seis dimensdes distintas (a satisfacdo com: os resultados, o
chefe, o trabalho, o envolvimento organizacional, o envolvimento com a chefia e o turnover).

Desta forma, o questionario elaborado para esta investigacdo € composto por cinco
partes. A primeira parte tem como objetivo recolher dados sociodemograficos como: idade,
sexo, grau académico, posto hierarquico dentro da GNR, anos de servico na GNR, local onde
desempenha funcgdes.

Da segunda parte do questionario, constam perguntas no ambito do Gltimo processo
de AD a que o inquirido foi sujeito em geral, e ndo apenas quanto a fase de entrevista de
AD. Pretende-se saber o que foi medido, qual o método usado e a expectativa quanto aos
resultados.

Para o estudo da SAD, foram elaboradas questBes através da escala de medicéo do
tipo Likert de sete pontos®, onde (1) significa “Discordo Totalmente” e (7) “Concordo
Totalmente”, baseada nas traducdes corrigidas apresentadas por Antunes (2016) e Lima
(2009). Deste modo, foram estruturadas as questdes relativas a satisfacdo com o sistema AD
utilizado, a oportunidade de observacao do seu avaliador, os resultados em geral, a EAD, o
feedback facultado, a importancia com que encara o feedback recebido, o reconhecimento

%0 Esta escala foi apresentada com legenda em cada um dos campos onde foi utilizada, em que (1) significa
“Discordo totalmente”, (2) “Discordo moderadamente”, (3) “Discordo ligeiramente”, (4) “Nao concordo, nem
discordo”, (5) “Concordo ligeiramente”, (6) “Concordo moderadamente” e (7) “Concordo totalmente”.
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da GNR e, por fim, numa escala de “Sim”, “Nao” e “Nem sim, nem nao”, uma questdo para
descrever o trabalho que desempenha. Apés revisdo, para aprovacdo do questionario,
verificou-se, tal como em Lima (2009), que a caracterizagdo do trabalho ndo preenchia os
requisitos de relevancia e normalidade para ser considerado neste tipo de questionarios, pelo
que a questéo foi removida.

Na quarta parte do questionario, procura-se medir o comprometimento
organizacional, novamente, através da mesma escala de Likert de sete pontos, considerando
o orgulho que o militar tem em pertencer a GNR, 0 sentimento de lealdade que nutre por
essa organizacgéo e o sentimento de dever.

J& na fase final do questionario, para analise do Gltimo item, utilizando a mesma
escala, é questionada a frequéncia com que pensa em sair da organizacdo, se permanece
apenas por dever moral, se tivesse oportunidade mais vantajosa sairia da GNR e, por fim, se
ficaria feliz em permanecer durante o resto da sua carreira na Guarda. Desta forma, foi
possivel construir, aprovar e validar um questionario adaptado a realidade da GNR.

Foi realizado um pré-teste a dez oficiais da GNR, da especialidade de Seguranca, ou,
como referido no art.° 196.° do EMGNR, militares das Armas®., e ndo foram identificadas
dificuldades, tendo estes informado, porém, que poderia ser aplicado tanto as Armas como
aos Servigos, ndo resultando qualquer alteracéo.

4.3. Amostra

Esta investigacao ficou circunscrita a populacédo alvo traduzida nos Oficiais de AdMil
da GNR, uma restricdo necessaria para evitar que, no seu desenrolar, tomasse proporgdes
incontrolaveis dentro do tempo disponivel para a realizacdo dos RCFTIA (Quivy &
Campenhoudt, 1998). Uma das metas idealizadas era alcangar a totalidade da populacéo, o
que se revelou deveras dificil, por depender da disponibilidade de todos os Oficiais do
Servico. A meta passou rapidamente a ser aquela que Quivy e Campenhoudt (1998)
consideram como a segunda possibilidade de estudo, ou seja, recolher dados de uma amostra
representativa deste Universo.

Neste contexto, para perceber qual seria a amostra considerada estatisticamente
representativa, foi necessario recolher, junto da Dire¢do de Recursos Humanos (DRH) do

Comando de Administragdo de Recursos Internos (CARI), a informacdo sobre quantos

31 Nesta vertente, estdo considerados os Oficiais formados em Ciéncias Militares na Especialidade de
Seguranca, mais concretamente Infantaria e Cavalaria. Enquanto que os Cursos de Administracdo, Medicina,
Veterinaria, Farmacéutica. Técnicos de Pessoal e Secretariado e Engenharias séo considerados Servicos.

Pagina 31 de 54



Oficiais de AdMil da GNR se encontravam na situacdo de ativo e que tinham concluido o
curso na AM, na vertente da GNR. Confirmou-se, deste modo, que a populacéo alvo €
composta por 59 (cinquenta e nove) militares. Neste sentido, segundo Sarmento (2013), esta
¢ considerada uma amostragem aleatoria simples, tendo em conta que cada um dos
participantes tem igual probabilidade de participar no estudo.

Tendo em conta que a populagdo alvo é finita, existe a necessidade de apurar a
dimensdo minima para que os resultados sejam estatisticamente representativos, pois sO
assim, podem ser feitas generalizacbes (Antunes, 2016). Destarte, com recurso a duas
calculadoras online®?, tendo por base um nivel de confianga de 95%, com uma margem de
erro de 5%, para uma populagdo homogénea total de 59 militares, considerou-se o resultado
para amostra minima de 48 militares. O resultado é idéntico quando confrontado com o

resultado da equacao apresentada por Sarmento (2013, p. 147), nas condi¢es referidas.

n px(1-p)
Dz px(1-p)
(Za/Z)Z N

Convem salientar de que o valor total apresentado, 59 Oficiais de AdMil, ndo
contempla os Oficiais que estdo em licenca sem vencimento ou que estejam a exercer
funcbes foram a GNR ou da AM, nem ainda os oficiais que estdo adstritos ao quadro de
AdMil GNR e que ndo pertencem aos cursos de GNR ap6s 1991-1992,

4.4. Procedimentos

Como ja foi referido, o questionario foi inicialmente submetido a um pré-teste,
realizado por dez Oficiais de Armas (Alferes e Tenentes que se encontravam naquele
momento na Escola da Guarda, em Queluz). O objetivo foi isolar os Oficiais de AdMil desta
fase do processo, para ndo enviesar resultados posteriores, por serem parte da populacéo
alvo. Considerando também que ndo houve qualquer tipo de alteragdo ao questionério,
resultante do pré-teste, deu-se inicio a estruturacdo do mesmo em formato digital, através da

plataforma Survio®, dedicada em exclusivo para este tipo de estudos.

32 Cfr. https://comentto.com/es/calculadora-muestral/ e  https://www.surveysystem.com/sscalc.htm
consultados em 15 de marco de 2019, as 18h30m.
33 Cfr. https://www.survio.com/pt/ consultado em 05 de margo de 2019, as 19h00m.
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Posteriormente, o questionario foi disponibilizado online através da hiperligacéo:
https://goo.gl/o7ixHD, entre os dias 05 de marco de 2019 e 05 de abril de 2019. Para evitar
que o questionario fosse indevidamente acedido, 0 mesmo foi protegido por uma chave de
acesso (ADMIL). Para evitar que 0 mesmo militar respondesse duas vezes, o endereco IP
ficaria registado e proibido de repetir o questionario, respeitando assim a condi¢do de
preenchimento anénimo.

Terminados estes preparativos, foi elaborado um email (Apéndice C) de envio em
série, ou seja, apos criacdo de uma lista de contactos no programa Microsoft (MS) Outlook
(programa padréo para gestéo do correio eletronico na GNR) foram introduzidos campos de
preenchimento automatico no corpo do texto, que contemplavam o posto hierarquico e o
nome completo de cada um dos destinatarios. No email encontrava-se ainda disponivel o
meu contacto mével pessoal para 0 caso de ser necessario algum pedido de esclarecimento
adicional.

Foram, desta maneira, enviados 59 emails com hiperliga¢cBes para o questionario
online, para o qual se obtiveram 49 questionarios validos, ou seja, respondidos na integra,
por Oficiais de AdMil, que concluiram o curso na AM e se encontram na situacao de ativo.

Terminado o prazo estabelecido para o preenchimento do questionério e verificada a
existéncia de respostas suficientes para respeitar a amostra minima prevista, deu-se inicio a
analise de conteudos, com recurso ao programa de tratamento de dados estatisticos para as
ciéncias sociais, 0 IBM SPSS Statistic®*. Este programa esta disponivel online® na sua versio
mais atualizada e permite utilizacdo gratis, como aluno, por um periodo de quatorze dias.

Apobs a importacdo dos dados, disponibilizados pelo Survio, usando um ficheiro em
formato MS Excel para o SPSS, foi necessario adaptar o nome das variaveis, 0s rotulos,
ajustar os valores decimais e a tipologia das variaveis em questdo. Apds esta formatacao,
deu-se inicio a analise de consisténcia interna, ou seja, um teste de confiabilidade através da
medida do alfa de Cronbach®® (Maroco & Garcia-Marques, 2006). O questionario passou no
teste com um valor de 0,90 (zero virgula noventa) para o alfa de Cronbach (ver Quadro n.°
9, no Capitulo 5), lembrando que o valor de referéncia para que este teste seja positivo é 0,70

(zero virgula setenta) (Maroco & Garcia-Marques, 2006).

% Do inglés - International Business Machines Statistical Package for the Social Sciences, versdo 26.

35 Cfr. https://ibm.co/2EfvyKC consultado em 05 de abril de 2019, as 19h10m.

3 Conhecido como o coeficiente de alfa, apresentado em 1951 por Lee J. Cronbach, como forma de estimar a
confiabilidade de um questionério (Maroco & Garcia-Marques, 2006).
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Neste seguimento, através do teste de normalidade de Shapiro-Wilk®’ (vide Quadro
n.° 14, Apéndice A), foi possivel apurar que grande parte dos itens (nome dado as variaveis
pelo SPSS) ndo tém uma distribuicdo normal. Este teste é essencial para perceber quais 0s
dados que podem ser tratados através de técnicas, ou testes, paramétricos® e quais devem
ser analisados através de técnicas ndo paramétricas. Isto porque, técnicas paramétricas como
0 nome sugere, lidam com parametros (e.g. a média de uma caracteristica de um Universo)
e assumem pressupostos (e.g. 0s valores de uma variavel tém distribuicdo normal) (Hill &
Hill, 2016). Por outro lado, técnicas ndo paramétricas ndo pressupdem essa normalidade nem
lidam com parametros, no entanto permitem analisar valores numa escala ordinal ou
nominal, lembrando a tipologia de varidveis no SPSS (Hill & Hill, 2016).

Assim sendo, para testar as hipoteses Hla e H1lb foram realizadas as anéalises de
correlacdo do R6 de Spearman (ndo paramétrico, dado as variaveis ndo terem distribuicédo
normal) e de correlagdo de Pearson (paramétrico), respetivamente (Hill & Hill, 2016). Nestes
testes, o valor de “r” (R4 de Spearman ou “r” de Pearson, respetivamente) varia entre [-1;1]
e caso a relacao entre as variaveis em observacao seja “r” superior a zero, diz-se existir uma
correlacdo positiva, caso seja inferior a zero, esta é negativa, e no caso de r € ]-0,1;0,1[, ndo
se verifica correlacdo significativa destas varidveis (Filho & Janior, 2009). Segundo Dancey
e Reidy (2018), a forca da correlagdo, nos primeiros dois casos descritos, tem a seguinte
classificacdo: | r | € [0,1;0,3] é fraca; r € ]0,3;0,6] € moderada; e r € ]0,6;1] é forte.

De seguida, para testar as hipoteses H2a, H2b e H2c, por se tratar da analise de uma
caracteristica pessoal, optou-se por efetuar analise descritiva de frequéncias, de medidas de
tendéncia central e dispersdo, procurando, através da média, mediana e moda, confirmar a
validade das hipoteses em causa.

Por fim, para as hipoteses H3a, H3b, H3c, H4a, H4b e H4c, por se tratarem de itens
com distribuicdo ndo normalizada com variaveis independentes, optou-se por testar a sua
validade através do teste de Kruskal-Wallis, uma técnica ndo paramétrica que permite
analisar multiplas variaveis independentes em relagédo a outras variaveis, sem correr 0 risco

de erros Tipo 1%° (Kruskal & Wallis, 1952). Caso se tratasse de um conjunto de variaveis

37 Por se tratar de uma amostra inferior a 50 resultados, caso contrario seria o teste de Kolmogorov-Smirnov
(Razali & Wah, 2011).

38 Utilizados em amostras superiores a 30 ou quando se consegue confirmar a normalidade dos dados recolhidos
em amostras inferiores ou iguais a 30 (Mingoti & Gléria, 2005).

39 Este erro consiste em rejeitar a hipdtese nula quando ela é verdadeira, num teste de hipoteses (Hill & Hill,
2016).
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com distribuicdo normal, teriamos de optar por uma técnica paramétrica, neste caso seria o
One-way ANOVA* (Breslow, 1970).

Assim sendo, os dados recolhidos pelo questionario, adaptado para esta investigacao,
foram analisados através do teste de Kruskal-Wallis, do teste de correlacdo de Pearson, do
teste de correlagdo do RO de Spearman e através de andlise descritiva, pelas medidas de
tendéncia central, delimitando um nivel de significancia (p) de 0,05 (Pestana & Gageiro,
2014). Elaborado por Kruskal e Wallis (1952), o primeiro teste referido é uma técnica ndo
paramétrica “que avalia as diferencas entre trés ou mais grupos amostrados (...) em uma
Unica variavel (...) ndo distribuida normalmente (considera-se, por isso,) uma extensao do
teste de dois grupos Mann-Whitney” (McKight & Najab, 2010, p. 1). Os testes de Pearson e
de Spearman permitem determinar a forca e sentido da correlacdo entre duas variaveis, sendo
0 primeiro para dados paramétricos e o segundo para dados ndo paramétricos, considerado

também um teste mais conservador do que Pearson (Filho & Junior, 2009).

40 E um teste paramétrico e pode ser usado para uma variavel continua normalmente distribuida (McKight &
Najab, 2010).

Pagina 35 de 54



CAPITULO 5. RESULTADOS

Como o0 nome sugere, neste capitulo serdo abordados os resultados obtidos, a sua
andlise e interpretacdo face as técnicas expostas no capitulo anterior. Apos a caracterizacdo
da amostra, serdo apresentados os resultados dos testes de confiabilidade, normalidade, da
andlise inferencial, da correlacdo de Pearson e Spearman e, por fim, de Kruskal-Wallis.

5.1. Caracterizacdo da Amostra, Confiabilidade e Normalidade

Dos 59 questionarios entregues, foram respondidos 49 questionarios por militares do
Servigo de AdMil da GNR, na situacdo de ativo e com entrada neste curso na AM, apds
1991. A semelhanca de outras investigacdes (Costa, 2017) verifica-se que a maioria dos
inquiridos sdo do sexo masculino (86%), enquanto o sexo feminino (14%) se encontra em
minoria, caracteristica ainda evidente do meio militar.

Quanto ao grau académico, verifica-se que grande parte dos inquiridos tem mestrado
(59%), pouco mais de um terco tem licenciatura (39%) e a restante minoria € doutorado
(2%), facto que se deve, principalmente, a restruturacdo do Curso de AdMil na AM em 2008,
motivado pelo Processo de Bolonha*, e o que levou a ter equivaléncia a mestrado (AM,
2014). Mediante requerimento, os cursos anteriores a 2008 e com duragéo igual a cinco anos,
podem ser reclassificados como mestrado, dentro de algumas condigdes (AM, 2014).

Com auxilio da figura seguinte, é facil perceber que quase metade dos inquiridos se
encontram no posto de capitdo, existindo uma dispersdo quase idéntica para 0s restantes
postos, com excecdo do posto de Coronel (as primeiras promogdes ocorreram em 2018%, o

que justifica esta excegéo).

41 Processo de melhoria de qualificagdo dos portugueses no espago europeu, com adaptacdo a legislagdo
nacional pelo Decreto-Lei n.° 74/2006, de 24 de marco, promovendo a qualidade, mobilidade e relevancia das
formagdes aos estudantes portugueses e a internacionalizacdo das formagdes portuguesas.

42 As promogdes ao posto de Coronel sdo feitas por escolha, como referido anteriormente, dependendo de
despacho do Exmo. Comandante Geral da GNR, neste caso, pelo Despacho n.® 3181/2018, de 28 de marco.
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Figura n.° 2 — Distribuicéo dos inquiridos por posto hierarquico.

Fonte: Elaboracéo propria.

No pardmetro de analise “anos de servi¢o”, a maior concentracdo existe nos grupos
dos seis aos dez anos (33%), dos dezasseis aos vinte anos (24%) e de um a cinco anos (16%)
de servico.

O local onde se encontram a desempenhar funcbes €, maioritariamente no CARI
através das trés direcdes (49% na soma da DRF, DRL e DRH), seguido pelo Comando Geral
(24,5%), tendo pouca representacdo nos Comandos Territoriais e Unidades Especializadas

(10%). O quadro seguinte apresenta os dados relativos as afirmacdes anteriores.

Quadro n.° 7 — Analise descritiva da amostra.

Variavel Descricéo Valor %
Feminino 7 14%
Sexo :
Masculino 42 86%
Licenciado 19 39%
Grau Académico Mestrado 29 59%
Doutorado 1 2%
lab 8 16%
6al0 16 33%
11a15 4 8%
Anos de Servico 16 a20 12 24%
21a25 1 2%
26 230 6 12%
31a35 2 4%
dos 24 aos 30 12 24%
dos 31 aos 35 18 37%
dos 36 aos 40 8 16%
Idade
dos 41 aos 45 4 8%
dos 46 aos 50 3 6%
mais de 50 4 8%
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CG 12 24.5%
DRF 12 24.5%
DRL 9 18,4%
DRH 3 6,1%
CT 3 6,1%
Local desempenho funcoes
EU 2 4,1%
EG 1 2,0%
SAD 1 2,0%
Organismos Externos 4 8,2%
Aguardar Reserva 2 4,1%
Inquiridos N 49 100%

Fonte: Elaborag&o propria.

Por outro lado, relativamente a AD, podemos verificar que a GNR, instituicdo de

cariz militar, assente numa estrutura hierarquica bem definida, ndo tem como método de AD

a avaliagdo 360° poucos afirmam ter participado com a sua autoavaliacdo (12%), as

observacOes dos seus pares raramente sao consideradas (4%), suportando a avaliacdo nas

notacdes do superior hierarquico (100%).

Nessa avaliacdo, as competéncias sdo o principal foco de avaliacdo (63%), a

comparagdo com 0s pares e 0s comportamentos sao considerados em quase metade dos casos

(49% e 41%, respetivamente), ja os resultados préprios sdo considerados em menos de um

terco dos inquiridos (27%). No que toca a tipologia da Gltima AD a que foram sujeitos, 82%

foram avaliados por avaliacdo periddica e 18% por avaliacdo extraordinaria.

O quadro seguinte suporta as afirmag6es anteriores.

Quadro n.° 8 — Métodos e tipos de AD.

Variavel Descrigéo Valor %
Autoavaliacdo 6 12%
) Avaliacéo 360° 0 0%

Meétodo de AD - o
Pelo Superior Hierarquico 49 100%
Pelos Pares 2 4%
Competéncias 31 63%
Como é medido Resultados 13 27%
desempenho Observagao de comportamentos 21 43%
Comparagdo aos pares 24 49%
) L Periddica 40 82%
Tipo de Avaliagédo e

Extraordinaria 9 18%

Fonte: Elaboracéo propria.
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Ap0s a caracterizagdo da amostra e antes de poder seguir com qualquer outro teste,
existe a obrigacéo cientifica de efetuar o teste de confiabilidade, obtido pelo valor alfa de
Cronbach e o teste de normalidade, obtido pela significancia do teste de Shapiro-Wilk. Com
base no questionario adaptado para esta investigacéo, o valor do alfa de Cronbach total é de
0,897, o que traduz uma boa consisténcia interna em termos gerais. Como se pode verificar
na tabela seguinte, os valores de alfa, para cada uma das varidveis usadas, varia entre 0,883

e 0,896, o que traduz uma boa confiabilidade e uma consisténcia interna igualmente forte.

Quadro n.° 9 — Alfa de Cronbach para questionario usado.

Variavel media | 0P O o
18. Estou satisfeito com o sistema de AD utilizado na GNR. 3,449 | 1,569 0,529 0,892
19. Os resultados da minha AD sdo, regra geral, aceitaveis. 4,959 | 1,581 0,485 0,894
20. Estou satisfeito com a minha Gltima Entrevista de AD. 4,878 : 1,201 0,661 0,889
21. Estou satisfeito com 0 modo como me € facultado o feedback. 3,959 | 1,755 0,465 0,896
22. O feedback que recebo é altamente relevante. 4,184 @ 1,654 0,514 0,893
23. A GNR reconhece 0 bom desempenho. 4,735 | 1,617 0,514 0,893
25. Sinto orgulho de dizer aos outros que faco parte desta organizagéo. 3,755 | 1,627 0,648 0,887
26. Sinto que a GNR merece a minha lealdade. 5,286 i 1,472 0,756 0,883
27. Sinto que tenho um grande dever para com a GNR. 5,306 @ 1,571 0,612 0,889
28. Raramente penso em sair desta organizagao. 4,469 | 1,838 0,714 0,884
29. Sinto que tenho um grande dever moral em permanecer na organizagao. 5,082 : 1,924 0,661 0,887
ggi.xl\;r(’a;rpuoalqmuz th%S,S; gmaR .vantagem para mim, sinto que ndo seria correto 3837 1,663 0,494 0,894
31. Ficaria feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizag&o. 4,673 i 1,573 0,497 0,894

Fonte: Elaboracéo prdpria.

Quanto ao teste de normalidade da distribuicdo das variaveis em questdo, realizado

através da técnica de Shapiro-Wilk, podemos destacar que apenas a variavel 26 e a variavel
28, relacionados com a lealdade e o turnover tiveram uma distribuicdo normal®®. Ou seja, as
técnicas onde estes dois itens sejam utilizados devem ser paramétricas, para todos os outros
devem ser usadas técnicas ndo parameétricas. Este teste foi confrontado com o teste de
Kolmogorov-Smirnov*, onde se obtiveram resultados idénticos (vide Quadro n.° 14,
Apéndice A).

4 Para niveis de significancia de p < 0,05.
4 Este teste tem 0 mesmo objetivo, no entanto s6 pode ser utilizado para amostras superiores a 50 resultados
(Hill & Hill, 2016).
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5.2. Teste de hipoteses

Confirmada a confiabilidade e conhecida a distribuicdo dos dados, segue-se o teste
das hipdteses de resposta a PD1. Para tal, foram realizados os testes de correlacdo de
Spearman (técnica ndo paramétrica) para verificar as varidveis da hipdtese Hla. Pelos
resultados obtidos (vide quadro seguinte) podemos perceber que tanto a satisfacdo com o
sistema de AD, como a satisfacdo com a EAD e a satisfacdo com o feedback tém efeitos na

SAD, apresentando uma correlagdo positiva e moderada nos trés casos (para uma
significancia de p < 0,05).

Quadro n.° 10 — Correlacdo de Spearman para variaveis ndo paramétricas.

Variaveis Satisfacdo com o sistema : Satisfacdo com EAD | Satisfacdo com o feedback
RO de
Satisfagdo coma  gpearman 0,324 0,334 0,528
AD em geral
p* 0,020 0,019 0,000

Fonte: Elaboracéo propria.

Para a hipotese H1b, foi utilizada a técnica de correlacdo de Pearson (por ser uma
técnica paramétrica). Os valores do coeficiente desta técnica, denominado “r ”, apontam para
uma correlagéo positiva moderada para a lealdade e para o turnover (lembrando que, esta
ultima variavel, foi interpretada a contrario sensu).

Neste sentido, podemos afirmar a hipétese H1b também é véalida e que a lealdade e o

turnover tém efeito sobre a SAD em geral, como mostra o quadro seguinte.

Quadro n.° 11 — Correlagdo de Pearson, para variaveis paramétricas.

Variaveis Lealdade Intenc&o de turnover
) . r de Pearson 0,307 0,508
Satisfacdo com a AD em geral
p 0,032 0,000

Fonte: Elaboracéo propria.

Para testar as hipoteses levantadas para a PD2, foi realizada andlise descritiva através
das medidas de tendéncia central, mais concretamente, a média, moda e mediana.
Lembrando que a variavel relacionada com a “expectativa” poderia assumir trés valores

(abaixo, de acordo ou acima) e que a SAD em geral consistia numa escala de Likert de sete

4 Para uma significancia de p = 0,05.
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pontos, podemos afirmar que, pela moda (mais adequada para este caso, por nao
interessarem valores intermédios), os resultados obtidos nas Gltimas AD estdo de acordo com
as expectativas criadas (a mediana e a média confirmam essa interpretacdo). Pela média da
SAD em geral, percebe-se que os inquiridos estdo ligeiramente satisfeitos.

Destarte, verifica-se a hipOtese H2a, como uma expectativa realista, ndo se

verificando as hipoteses H2b e H2c.

Quadro n.° 12 — Expectativa sobre os resultados obtidos.

Valores
. Medida 1 2 3
Variaveis . S : :
Moda | Mediana | Média : Abaixo... De acordo... Acima...
Expectativa dos resultados 2 2 1,84 20,40% 75,50% 4,10%
Satisfagdo com AD em geral 6 5 4,87

Fonte: Elaboracéo propria.

Por fim, tendo em conta que as hipoteses levantadas para as PD3 e PD4 sdo idénticas
qguanto a tipologia, recorreu-se a técnica de Kruskal-Wallis (por serem variaveis ndo
paramétricas, feedback e SAD em geral) e foram testadas todas as hipdteses em simultaneo.
Este teste evita a realizacdo de maltiplos testes de Mann-Whitney (McKight & Najab, 2010).
Deste teste, 0 Unico efeito que se verificou foi do grupo “sexo”, sobre a variavel de SAD em
geral, ao apresentar X?(1) = 5,280 com uma significancia de p = 0,022. Para todos os outros
casos ndo se pode rejeitar a hipdtese nula®, por terem um nivel de significancia p > 0,05.
Assim sendo, a Unica hip6tese que se verifica como valida é a H4b, por outro lado, os
resultados para as hipoteses H3a, H3b, H3c, H4a e H4c levam a sua rejeicdo, como se pode

observar no quadro seguinte.

4 Na esfera da estatistica, a hipotese nula é aquela para a qual se tenta provar a sua falsidade através de testes
de hipoteses (Hill & Hill, 2016).
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Quadro n.° 13 — Teste de Kruskal-Wallis para as PD3 e PD4.

Grupo ST Satisfacido com...
Feedback AD

H de Kruskal-Wallis 3,147 3,436

Posto Hierarquico Grau de liberdade 5 5
P 0,677 0,633

H de Kruskal-Wallis 2,165 5,28

Sexo Grau de liberdade 1 1

P 0,141 0,022

H de Kruskal-Wallis 2,595 1,626

Grau Académico Grau de liberdade 2 2
P 0,273 0,444

Fonte: Elaboracéo propria.

Resta perceber afinal, se os inquiridos estdo satisfeitos com a AD na GNR. Para tal
foi estruturada uma férmula que consiste na média entre a variavel “Satisfagdo com a AD
em geral” (50%) e a média da satisfacdo com os fatores, validados pelas hipdteses Hla e
H1b (50%). Assim sendo, numa escala de um a sete valores, com uma “Satisfagdo com AD
em geral” de 4,878 e com uma média dos fatores de 4,273, obtemos a média de 4,576,
resultado final para a anélise de SAD dos Oficiais de AdMil.

Este valor por si s6, pode ser entendido de duas maneiras. Na primeira ter-se-ia em
consideracdo o valor arredondado por excesso e considerar-se-ia que o resultado mais
proximo, ou seja, “ligeiramente satisfeitos” (Likert, 1932). Por outro lado, poder-se-ia
considerar que, por ser um valor proximo do ponto intermédio (quatro), nada se poderia
concluir, considerando assim um resultado neutro (Junior & Costa, 2014). No entanto, nesta
investigacdo as conclusbGes serdo orientadas pela ideologia de Likert (1932) e sera
considerado do valor mais proximo do resultado, ou seja, o ponto 5 (cinco) que traduz uma

concordancia positiva de intensidade ligeira.

(sistema + entrevista + feedback + lealdade + turnover)

SAD = (0,5 * SAD em geral) + (0,5 * z

(3,449 + 3,959 + 4,184 + 5,306 + 4,47))

SAD = (0,5 * 4,878) + (0,5 * :

SAD = (0,5 * 4,878) + (0,5 * 4,273) = 4,576 ~ 5
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CAPITULO 6. CONCLUSOES

Neste capitulo final do RCFTIA, explanam-se os resultados obtidos e confrontam-se
as conclus@es dai retiradas com os dados recolhidos na literatura. Importa relembrar que o
objetivo geral desta investigacdo é efetuar uma anélise a SAD dos Oficiais pertencentes ao
Quadro do Servico de AdMil da GNR. Dai surge a PP e desta formularam-se PD para
encaminhar a investigacdo no sentido correto. Aqui serdo apresentadas as respostas as PD e
a PP, fruto deste trabalho de investigacdo. Por fim, elucidam-se as limitacBes que
subjugaram esta investigacdo e apresentam-se sugestdes para futuros estudos dentro da
esfera da GRH e da AD.

6.1. Discussao dos resultados

Segundo alguns autores aqui apresentados, varios sdo os fatores que tém influéncia
na SAD. Deste modo, para a PD1: “Quais séo os fatores que influenciam a Satisfacdo na
Avaliacdo de Desempenho dos Oficiais?” - apresentdmos as hipoteses Hla e H1b, uma
ligada aos fatores do trabalho e a outra aos fatores socio-organizacionais, tal como sugeriu
Martins e Santos (2006). Para tal, através das técnicas de correlacdo de Spearman (H1a, por
serem varidveis ndo paramétricas) e correlacdo de Pearson (H1b, variaveis paramétricas)
chegdmos a conclusdo de que ambas as hipdteses sdo validas, por apresentarem uma
correlacdo positiva e moderada (para niveis de significancia p < 0,05). De facto, estes
resultados vao ao encontro dos resultados de Naeem et al. (2017) quanto ao sistema de AD,
de Gordon e Stewart (2009) quanto a EAD, de Jawahar (2006b) e Marcéo (2017) quanto ao
feedback e ao turnover, e de acordo com Arshad et al. (2013) quanto a lealdade.

Segundo Cederblom (1982), os resultados obtidos na AD sdo tdo importantes quanto
as expectativas criadas pelos avaliados. Simplificando, se um avaliado tem uma expectativa
muito otimista quanto aos resultados que ird obter, o mais certo é ficar insatisfeito ou
desiludido. Por outro lado, uma postura demasiado pessimista reflete que o colaborador esta
mal informado sobre o processo de avaliagdo, ndo recebe o feedback adequado ou ndo tem
noc¢do da qualidade do seu desempenho. Como tal, surgiu o interesse em verificar qual é a

percecdo e a expectativa dos militares relativamente as suas Ultimas AD.
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Através da andlise descritiva, foi possivel verificar: que em 75% dos casos, 0S
resultados foram de acordo com as expectativas criadas; que o nivel de satisfacdo geral com
a AD é, em média, 4,88; e que 65,3% dos inquiridos consideram que o superior hierarquico
tem tempo de observacdo suficiente para efetuar uma AD justa. Assim sendo, verifica-se a
validade da hipotese H2a. E de destacar que estes resultados reforcam o argumento de
Cederblom (1982) e séo coincidentes aos resultados de Vroom (1964) e Cook e Crossman
(2004).

Na fase final da investigacao, procurou-se verificar se 0 sexo, 0 posto hierarquico ou
0 grau académico dos inquiridos tém influéncia sobre a satisfacdo com o feedback (PD3) e
com a “Satisfacdo com a AD em geral” (PD4). Por cada fator foi levantada uma hipétese.

Para esta andlise, que noutras circunstancias seria feita através de varios testes de
Mann-Whitney, foi utilizada a técnica ndo paramétrica de Kruskal-Wallis. Assim,
verificAmos que nenhum dos fatores apresentados tem efeitos sobre a satisfacdo com o
feedback, ou seja, as hipoteses H3a, H3b e H3c ndo sdo validas (para um nivel de
significancia p < 0,05). De facto, os resultados de Fachada (2012) e Antunes (2016), estudos
realizados em Portugal no publico e no privado (respetivamente), demonstram que 0 sexo, 0
posto hierdrquico e o grau académico ndo tém influencia sobre a satisfacdo com o feedback.

Seguindo o0 método anterior para responder a PD4, constatou-se que apenas o fator
“sex0” mostrou ter efeito sobre a SAD em geral. Assim, a H4b ¢ valida, com X?(1) = 5,280
e uma significancia de p = 0,022. Contrariamente aos resultados de outros autores (Antunes,
2016; Fachada, 2012), o sexo dos Oficiais de AdMil da GNR tem efeito sobre a sua SAD
em geral, mais concretamente, os Oficiais do sexo feminino apresentam niveis de SAD em
geral mais elevados do que os Oficiais do sexo masculino (ver Figura n.° 4, no apéndice A).
Ja o posto hierarquico e o grau académico ndo apresentam efeitos na SAD em geral (p >

0,05), excluindo assim as hipoteses H4a e H4c.
6.2. Concluséo

Destarte, estdo reunidas as condicdes ideais para responder as PD e a PP.
Em resposta a PD1: “Quais sdo os fatores que influenciam a Satisfagdo na Avaliacao
de Desempenho dos Oficiais?” — verificou-se que o sistema de AD, a EAD, feedback (H1a),

a lealdade e o turnover (H1b) tém influéncia na SAD dos inquiridos.
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Quanto a PD2: “Qual ¢ o tipo de expectativa de Avaliacdo de Desempenho dos
Oficiais?” — conclui-se que os Oficiais de AdMil da GNR tém uma expectativa realista e
uma percecao adequada do sistema de AD atualmente implementado na GNR.

No que diz respeito a PD3 - “A satisfagdo com o feedback, que os Oficiais recebem
dos avaliadores, é influenciada pelo seu posto hierarquico, pelo seu sexo e pelo seu grau
académico?” — determinou-se que o posto hierarquico ndo tem influéncia sobre a satisfacdo
com o feedback que os oficiais recebem dos seus avaliadores, assim como 0 sexo e 0 grau
academico.

Contrariamente aos resultados de Fachada (2012) e Antunes (2016), em resposta a
PD4: “A satisfagdo com a Avaliacdo de Desempenho dos Oficiais € influenciada pelo seu
posto hierdrquico, pelo seu sexo e pelo seu grau académico?” — atesta-se que 0 sexo dos
Oficiais de AdMil tem influéncia sobre a SAD. Os resultados apontam para maiores indices
de satisfacdo no sexo feminino do que no sexo masculino. Porém, o mesmo nao se verificou
para o posto hierarquico ou o grau académico.

As respostas as PD possibilitaram reunir a informacao necessaria para responder a
PP: “Qual é o nivel de Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho dos Oficiais de
Administracdo da Guarda Nacional Republicana?”. Através da média ponderada entre a
variavel “Satisfacdo com AD em geral” e a média da satisfagdo com os fatores apurados na
PD1, obteve-se o resultado final de cinco valores. Neste sentido, considera-se que os Oficiais
de AdMil da GNR estdo ligeiramente satisfeitos com a AD na GNR.

Destarte, importa destacar que o nivel de SAD atual dos Oficiais de AdMil esta muito
préximo do valor neutro (quatro). Por outro lado, € importante que a GNR tenha consciéncia
da importancia da SAD, por ser uma atitude capaz de influenciar positivamente 0s
comportamentos e outras atitudes (Kuvaas, 2006), de aumentar o desempenho (Ismail &
Rishani, 2018), de aumentar o empenhamento organizacional (Macées, 2018), de aumentar
a lealdade (Arshad et al., 2013) e de reduzir as intengdes de abandono (Rego et al., 2015)
dos seus RH, “fator chave para a competitividade da organizac¢do” (Antunes, 2016, p. 79).

Assim sendo, é primordial procurar melhorar os fatores com média negativa
(traduzidos num nivel de insatisfacdo ligeiro) especificamente, o sistema de AD e a EAD,
por serem duas variaveis primarias para propulsar consideravelmente os indices de SAD.
Caso contrario, poderéo influenciar os outros fatores e incorrer nas consequéncias da falta
de SAD (e.g. baixos valores de cidadania organizacional, fraco empenhamento, diminuicdo

de produtividade e desempenho, aumento nas inten¢des de abandono).
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Uma vez que esta investigacdo focou um grupo de militares pertencentes a categoria
de oficiais, que devem ser o exemplo a seguir pelos os seus subordinados (MAI, 2017), existe
uma maior preocupacao, ja que é maior a SAD nas camadas hierarquicas superiores
(Andrade, Barbosa, Souza, & Moreira, 2015), assim sendo, esperam-se resultados menos
satisfatorios nas categorias de Sargentos e Guardas.

Como foi sugerido no primeiro capitulo, o sistema de AD deve ser revisto e devem
ser implementados métodos que apurem nédo so os resultados, por existirem situacdes onde
se torna impossivel avaliar, por esse tipo de medidores, o dia-a-dia dos militares da GNR
(Bogas et al., 2007), mas que permitam em simultaneo fazer a comparacao entre os militares,
ja que as condigdes de promocao e questdes relacionadas com a antiguidade, a isso obrigam
(Ludovino, 2013).

6.3. LimitacOes da Investigagdo

A maior limitagdo a esta investigacdo revelou-se no facto de néo existir um
questionario de SAD adaptado para a populagdo portuguesa nem para as Forcas e Servicos
de Seguranca, o que resulta em multiplas tentativas de adaptacdo, varios testes adicionais
(confiabilidade e normalidade) sem um resultado 6timo final.

Com mais tempo, seria possivel chegar a todos os Oficiais de AdMil da GNR e
construir conclusdes mais fidedignas e que passariam a caracterizar esta populagdo-alvo. No
entanto, apesar dos varios constrangimentos e dentro da disponibilidade de todos os

inquiridos, foi possivel atingir a marca dos 83% do Quadro de AdMil da GNR.
6.4. Desafios para futuras investigacoes

Pelo feedback no pré-teste, foi possivel perceber que este teria aplicabilidade também
para os Oficiais da Especialidade de Seguranca, ou seja, das Armas de Infantaria e Cavalaria.
Seria interessante estender estes resultados a cada uma das Armas e, numa outra fase, a toda
a Categoria de Oficiais da GNR.

Pelas informac0es facultadas pela DRH, percebe-se que, para um periodo préximo, o
sistema de AD atualmente em vigor na GNR podera ser revisto, ao fim de quase 20 anos
apos a sua publicagdo. Seria interessante comparar os niveis de SAD atuais com o0s niveis de

SAD ap6s essa futura revisdo e tirar as respetivas conclusoes.
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Devido ao resultado ser proximo do valor neutro, seria interessante repetir este
estudo, utilizando a escala de Phrase Completion®’ na vez da escala de Likert e confirmar,
numa outra perspetiva, a SAD dos Oficiais de AdMil da GNR.

Lembrando que falta de satisfacdo ndo é sindnimo de insatisfacao, seria interessante
analisar quais sdo os fatores que influenciam a insatisfagdo com a AD na GNR e apresentar
sugestdes a luz dos ensinamentos da literatura mais atual.

Prop6e-se fazer um estudo do caso, com o objetivo de verificar se o abandono da

organizacéo é promovido por insatisfacdo em algum dos fatores chave aqui apresentados.

47 Escala desenvolvida por Hodge e Gillespie em 2003, como uma alternativa aos investigadores, para resolver
as dificuldades da escala de verificagdo de Likert (Junior & Costa, 2014).
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APENDICE A — QUADROS, TABELAS E FIGURAS DE APOIO
A.l. Figuras

Etapa 1

Pergunta de Partida

Etapa 2
Exploragdo

Rutura

Etapa3

Problematica

Construgdo
Etapa 4

Construgdo Modelo
de Analise

Etapa 5

Observagdo

Etapa 6

Verificagdo Andlise das

Informacdes

Etapa 7
Conclusdes

Figura n.° 3 — Procedimento Cientifico proposto por Quivy e Campenhoudt.

Fonte: Adaptado de Quivy e Campenhoudt (1998).

Teste de Kruskal-Wallis de Amostras Independentes

7,007

6,007

5,007

4,00

3,007

Satisfagdo com resultado em geral

2,00 T
Masculing Feminino

Sexo

Figura n.° 4 — Teste de Kruskal-Wallis da Satisfacdo com AD em geral.

Fonte: Elaboragédo Propria.
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Apéndice A ao RCFTIA Satisfacdo com a Avaliacado de Desempenho

A.2. Tabelas
Tabela n.° 3 — Dimensao média de empresas do sector publico
Empresas do Sector Publico
Anos Total* Administracdes Pdblicas
Central Regional Local Total
2011 -2012 - 785 300 27 336
2013 - 2014 249 796 305 22 347
2015 -2016 267 839 335 16 394
2017 258 869 363 21 473
*contempla os dados referentes as Sociedades Publicas
Fonte: Adaptado de PORDATA*
Quadro n.° 14 — Teste de normalidade de Shapiro-Wilk.
Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Variavel
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.
18. Satisfacdo com o Sistema 0,169 49 0,001 0,921 49 0,003
19. Observador, tempo para observar 0,194 49 0,000 0,900 49 0,001
20. Satisfagdo com AD em geral 0,233 49 0,000 0,893 49 0,000
21. Satisfagdo com Entrevista de AD 0,244 49 0,000 0,889 49 0,000
22. Satisfagdo com o Feedback 0,211 49 0,000 0,912 49 0,001
23. Relevéncia do Feedback 0,171 49 0,001 0,926 49 0,004
24. GNR reconhece o desempenho 0,197 49 0,000 0,922 49 0,003
25. Destaque aos positivos ou 0233 49 0,000 0,022 49 0,003
negativos
26. Orgulho em pertencer a GNR 0,156 49 0,005 0,885 49 0,000
27. Lealdade para com a GNR 0,181 49 0,059 0,872 49 0,062
28. Pensamento Turnover 0,185 49 0,051 0,914 49 0,053
29. Tem dever moral a GNR 0,296 49 0,000 0,830 49 0,000
30. Nao acha correto sair da GNR 0,172 49 0,001 0,936 49 0,010
31. Ficaria para sempre 0,191 49 0,000 0,913 49 0,002

Fonte: Elaboragéo Propria.

48 Consultado em 20 de fevereiro de 2019, as 14h41m em: https://goo.gl/5PbMLT.

Pagina Il de VIII




APENDICE B — INQUERITO POR QUESTIONARIO UTILIZADO
O questionario podera ser consultado, através da hiperligacdo seguinte, no modo
“previsualizag¢do”, onde tera a experiéncia de preenchimento do mesmo, sem influenciar os
resultados (por serem ignorados e por o questionario ja estar bloqueado).
Consultar aqui: http://bit.ly/2P9uBdK

Avaliacao de Desempenho: Analise da Satisfacdo dos Oficiais de
Administracdo da GNR

Exmo. Sr. Oficial de ADMIL,

No &mbito do Trabalho de Investigagdo Aplicada (TIA), tendo em vista a obtencéo do Grau
de Mestre em Ciéncias Militares - Administracdo (ADMIL) da Guarda Nacional
Republicana (GNR), venho por este meio solicitar o seu contributo através do preenchimento
do presente questionario.

O objetivo deste questionario é permitir a recolha de informacdo relativa a Satisfacdo com a
Avaliacdo de Desempenho (AD) dos dignissimos, Oficiais de ADMIL, da GNR.

Importa esclarecer, desde ja, que todos os dados recolhidos serdo alvo de analise, respeitando
o principio do anonimato, motivo pelo qual solicitamos respostas 0 mais honestas possiveis,
que me permitirdo tecer consideragdes reais sobre 0 assunto em estudo.

Desde ja, 0 meu muito obrigado pela sua colaboracdo, pode iniciar o questionario, clicando

em "Iniciar Pesquisa Agora".

Atenciosamente,
Tiago Valério
Aspirante ADMIL

1. Qual é a sua idade?
2. Qual é o seu sexo?
7 Feminino

[1 Masculino
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Apéndice B ao RCFTIA Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho

3. Qual € o seu grau académico?
1 Licenciado
1 Mestrado

[1 Doutorado

4. Qual € o seu posto hierarquico dentro da organizacdo (GNR)?

1 Alferes
Tenente
Capitédo
Major

Tenente-Coronel

O o O O o

Coronel

5. Quantos anos de servi¢o tem na organizagao?

6. Qual é o local onde desempenha funcGes?
Comando Geral

Direcdo de Recursos Financeiros
Direcdo de Recursos Logisticos
Direcdo de Recursos Humanos

Comando Territorial

I O I A

Outro (especifique)

Processo de Avaliacdo de Desempenho na GNR

Relembre a sua Gltima Avaliacdo de Desempenho (AD) e preencha as seguintes questdes.

7. Nasua tltima AD, foi alvo de Avaliacéo:
"1 Periodica
"1 Extraordinaria

8. Como foi medido o seu desempenho na GNR?
(1 Através das competéncias

[1 Através dos resultados

Pagina 1V de VIII



Apéndice B ao RCFTIA Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho
1 Através da observacdo de comportamentos
1 Através da comparag¢do com outros militares
9. Qual foi 0 método utilizado na AD?
"1 Autoavaliacdo
"1 Avaliagdo 360°
1 Avaliacdo pelo Superior Hierarquico
1 Avaliacéo pelos pares
10. Os resultados da sua ultima AD foram:
1 Abaixo das suas expectativas
1 De acordo com as suas expectativas

1 Acima das suas expectativas

Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho

Por favor, utilize a escala seguinte para exprimir o grau de concordéancia com as afirmacoes
que se seguem:

1 - Discordo totalmente;

2 - Discordo moderadamente;

3 - Discordo ligeiramente;

4 - Nao concordo, nem discordo;

5 - Concordo ligeiramente;

6 - Concordo moderadamente;

7 - Concordo totalmente.

11. Estou satisfeito(a) com o sistema de avaliacdo de desempenho utilizado na GNR

1 2 3 4 5 & T

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

12. O meu avaliador tem a oportunidade de observar o meu trabalho.

1 2 3 4 5 & T

Discorde Totalmente Concordo Totalmente
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Apéndice B ao RCFTIA Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho

13. Os resultados da minha AD sdo, regra geral, aceitaveis.
1 2 3 4 5 [

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

14. Estou satisfeito(a) com a minha Gltima entrevista de AD.
1 2 3 4 5 [ T

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

15. Estou satisfeito(a) com o modo como me é facultado o feedback.

1 2 3 4 5 & T

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

16. O feedback que recebo, pelo modo como realizo o meu trabalho, é altamente
relevante.

1 2 3 4 5 &

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

17. A GNR reconhece o bom desempenho.

1 2 3 4 5 &

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

18. A GNR encontra-se mais interessada em salientar os aspetos positivos do que 0s
aspetos negativos do meu desempenho.

1 2 3 4 E [

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

Empenhamento organizacional

19. Sinto orgulho de dizer aos outros que faco parte desta organizagédo (GNR).

1 2 3 4 5 & T

Discorde Totalmente Concordo Totalmente
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Apéndice B ao RCFTIA Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho
20. Sinto que a GNR merece a minha lealdade.

1 2 3 4 5 &

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

Intengéo de Abandono

Nesta fase final do questionario, relembramos que todos os dados serdo tratados de

forma confidencial e apenas pelos investigadores envolvidos neste trabalho.

21. Eu raramente penso em sair desta organizacao.

1 2 3 4 5 &

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

22. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer nesta organizagao.

1 2 3 4 5 & T

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

23. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria correto deixar,
atualmente, a organizagéo.

1 2 3 4 5 -}

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

24. Ficaria feliz em passar o resto da minha carreira nesta organizacao.

1 2 3 4 s [ T

Discorde Totalmente Concordo Totalmente

Fim.

Agradeco desde ja a sua colaboracdo. Foi, com certeza, fulcral para o sucesso do meu
Trabalho de Investigacdo Aplicada.

Por favor, selecione enviar.
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APENDICE C — E-MAIL ENVIADO AOS INQUIRIDOS

Exmo(a). Sr(a). [POSTO] ADMIL, [NOME COMPLETO],

Permita-me informar V. Ex.2 que, a fase final do ciclo de estudos integrados, dos
alunos da Academia Militar, consiste na realizacdo do Trabalho de Investigacdo Aplicada.

Por este motivo, eu, Tiago Rafael Mendes Valério, Aspirante-Aluno de
Administracdo da GNR, atualmente a frequentar o quinto ano do Mestrado Integrado em
Administracdo da GNR, venho por este meio solicitar, a V. Ex.2 a sua imprescindivel
colaboracéo, possibilitando a recolha de informacdes que, em muito, contribuirdo para esta
investigacao, subordinada ao tema: “Avaliacdo de Desempenho: Andlise da Satisfacdo dos
Oficiais de Administracdo da GNR”.

Esta investigagdo tem como objetivo determinar o sentimento de satisfagdo dos
dignissimos Oficiais de Administracdo da GNR, perante o sistema de avaliacdo de
desempenho atualmente em vigor na Guarda, o Sistema de Avaliacdo de Meérito dos
Militares da GNR.

Assim sendo, solicito a V. Ex.2 que disponibilize dez minutos do seu tempo, para o
preenchimento de um inquérito por questionario, ndo esquecendo que, certamente, 0 seu
contributo se revelara preponderante para atingir os objetivos propostos na investigacao.

Para tal, podera aceder ao questionario através da hiperligacdo infra, utilizando a
chave de acesso: “ADMIL”. Permita-me acrescentar que, o questionario é confidencial e
toda a informacao sera tratada apenas pela minha pessoa.

Inquérito por Questionario
ou, em alternativa,
https://goo.gl/o7ixHD

Chave de Acesso: “ADMIL” (sem aspas)
Grato pela sua atencéo, colaboragéo e disponibilidade. Qualquer assunto, por favor,
disponha dos contactos infra.

Atenciosamente,
Tiago Rafael Mendes Valério

Aspirante-Aluno de Administracdo da GNR
Telemével (pessoal) +351 91* *** *x*x

ACADEMIA MILITAR
MILITARY ACADEMY
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