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“O segredo do sucesso nao é prever o futuro,
mas criar uma organizagao que prosperara
em um futuro que ndo pode ser previsto.”

Michael Hammer (s.d.)
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RESUMO

Os recursos humanos séo, hoje, o fator essencial nas organizagdes. Tendo em conta
0 contexto atual, cada vez mais competitivo e volatil, é essencial que as organizagdes
desenvolvam politicas de gestdo e avaliacdo dos seus recursos humanos, de forma a
desenvolver e motivar os seus colaboradores.

E neste contexto que surge o presente trabalho de investigacao, subordinado ao tema:
“Avaliagao de Desempenho: contributos para um modelo de avaliagdo”.

O objetivo geral deste trabalho de investigacdo é determinar uma possivel forma de
melhorar o processo de avaliacdo de desempenho dos Oficiais da Guarda Nacional
Republicana (GNR), tendo como objetivos especificos: identificar as dificuldades da
implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP) a GNR, determinar a perce¢do dos Oficiais da GNR
relativamente a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho baseado no
SIADAP, determinar a percecdo dos Oficiais da GNR relativamente a implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho por objetivos, perceber se um sistema de avaliagédo de
desempenho baseado em competéncias é adequado para avaliar o desempenho dos Oficiais
da GNR e identificar as competéncias mais adequadas para avaliar o desempenho dos
Oficiais da GNR.

Este trabalho de investigacdo encontra-se dividido em duas partes, a parte tedrica e a
parte pratica. Na parte teorica, é efetuada a pesquisa bibliogréafica, que teve particular
incidéncia sobre as obras de referéncia e estudos relacionados com o tema, de forma a poder
sustentar o trabalho de campo. A parte pratica, teve por base a recolha de dados e
informac0es através da aplicacdo de inquéritos por questionario e entrevistas, cuja analise e
discussao permitiu dar resposta as perguntas de partida/hipoteses, bem como extrair algumas
reflexdes relativas ao tema.

Conclui-se com este trabalho que a GNR, possui um sistema de avaliagédo
desatualizado e que ndo permite avaliar corretamente o desempenho dos Oficiais. Desta
forma, deve optar-se pela implementacdo do SIADAP adaptada a realidade da Guarda, ou
em alternativa proceder a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho que

permita avaliar simultaneamente competéncias e objetivos.

Palavras-chave: Recursos Humanos; Avaliacdo de Desempenho; Guarda Nacional

Republicana.
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ABSTRACT

Human resources are, today, an essential factor in organizations. Taking into account
the current context, which is increasingly more competitive and more volatile, it is essential
that organizations develop policies for management and evaluation of their human resources
in order to motivate their employees.

It is in this context that the present research emerges, under the title: "Performance
Evaluation: contributions to an evaluation model."

The overall goal of this research is to determine a possible way to improve the process
of evaluating the performance of officers of the National Guard (GNR). The study has the
following goals: to identify the difficulties in implementing the Integrated Management
System and Performance Evaluation of the Public Administration (SIADAP) to the GNR; to
determine the perception of GNR officers regarding the implementation of a system of
performance evaluation based on SIADAP; to determine the perception of GNR officers
regarding the implementation of a system of performance evaluation by objectives; to
determinate whether if a system of performance evaluation based on skills is appropriate to
evaluate the performance of GNR officers; and to identify the most appropriate ways to
evaluate the performance of GNR officers.

This research is divided into two main sections, a theoretical and a practical section.
The theoretical section undertakes a literature review with a particular focus on reference
works and studies related to the topic, in order to be able to validate the field work. The
practical section, was based on the collection of data and information through the use of
questionnaire surveys and interviews, analysis and discussion which helped answer the
questions beginning/hypotheses and allowed us to draw some reflections on the subject.

In conclusion, the GNR has an evaluation system outdated and is not able to evaluate
properly the performance of the GNR officers. Therefore, the implementation of SIADAP
should be done but adapted to the reality of the GNR institution, or alternatively proceed
with the implementation of a system of performance evaluation to assess both skills and

goals.

Keywords: Human Resources; Performance Evaluation; National Guard.
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PARTE |

CAPITULO 1:
ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO

1.1 INTRODUGCAO

O presente Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(RCFTIA) surge no ambito da conclusdo do processo formativo dos Oficiais da Guarda
Nacional Republicana (GNR), no decorrer do Mestrado Integrado em Ciéncias Militares —
Seguranca, da Academia Militar.

Em conformidade com o n.° 1 do art.° 5° do Decreto-Lei n° 216/92, de 13 de outubro,
que regula as atribui¢des do grau de mestre, “o grau de mestre comprova nivel aprofundado
de conhecimentos numa &rea cientifica para a pratica da investigagao” (Sarmento, 2013a, p.
2).

Este trabalho de investigacdo tem como tema: “Avaliacio de Desempenho:
contributos para um modelo de avaliagdo”, visa fazer uma abordagem ao sistema de
avaliacdo dos Oficiais da GNR e contribuir para o desenvolvimento de um sistema de
avaliacdo de desempenho (AD) mais adequado para avaliar os Oficiais.

No presente Capitulo é apresentado o enquadramento, a justificacdo da escolha do
tema, a pergunta de partida, as perguntas de investigacdo, 0 objeto e objetivos de

investigacdo, as hipoteses, a metodologia da investigacdo e a estrutura do trabalho.

1.2 ENQUADRAMENTO

Toda a dinamica organizacional, aliada a atual conjuntura socioeconémica do pais,
deve levar a GNR a valorizar cada vez mais 0s seus recursos humanos e a conceber formas
de os motivar, para que estes sejam fatores de desenvolvimento e modernizagao.
Contribuindo, desta forma, para fazer face as exigéncias de uma sociedade moderna e a
afirmacéo de novos valores sociais, onde se verifica uma maior preocupacdo com a defesa

dos direitos e necessidades dos cidadaos.
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Capitulo 1: Enquadramento do Trabalho de Investigacao

A AD é, assim, um instrumento fundamental na promocao de uma cultura de mérito,
no desenvolvimento dos funcionérios, e na melhoria da qualidade dos servigos prestados aos
cidaddos, a sociedade civil e & comunidade (Ministério das Financas, s.d.).

A GNR, enquanto organizacdo que presta servicos aos cidaddos e a comunidade, tem
a seu cargo a responsabilidade de maximizar o potencial dos seus recursos humanos e
desempenhar um servigo de forma cada vez mais eficiente, em resposta as exigéncias da

sociedade atual.

1.3 JUSTIFICACAO DA ESCOLHA DO TEMA DA INVESTIGACAO

A AD tem vindo a ganhar importancia crescente no que respeita ao sucesso das
organizacOes, esta desenvolve um papel crucial, na medida em que, permite gerir
competéncias e promover o desenvolvimento de carateristicas ou capacidades pessoais,
tendo em vista a melhoria da qualidade dos servicos.

Nas ultimas décadas muitas das publicagdes cientificas na area da gestdo dos recursos
humanos dedicaram-se a estudar a problemética da AD. Todavia, as organizagdes continuam
a debater-se, em permanéncia, com a subjetividade das avaliagcdes, procurando minimizar as
inadequadas interpretacbes do desempenho e consequentemente dos resultados
organizacionais (Madureira e Rodrigues, s.d.).

Desta forma, este Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) tem como finalidade,
contribuir para o desenvolvimento de um modelo de AD para os Oficiais da GNR,
determinado a percecdo dos mesmos, relativamente a implementacdo de um sistema de

avaliagdo baseado no SIADAP, ou de um sistemas de AD por objetivos e competéncias.

1.4 PERGUNTAS DE INVESTIGACAO

Este TIA desenvolve-se segundo a pergunta de partida: “De que forma se pode
melhorar o processo de Avaliacéo de Desempenho dos Oficiais da GNR?”.

Da pergunta de partida emergem perguntas derivadas (PD) que, por sua vez, irdo dar
fundamento e sustentabilidade a questao central, para que se possa alcancar o objetivo final.
Assim, procurar-se-a dar resposta as seguintes PD, quer da parte tedrica do trabalho, quer da
parte pratica do mesmo:

PD1: Quais as dificuldades da implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo e
Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) a GNR?

PD2: Qual a percecdo dos Oficiais da GNR relativamente & implementacéo de um sistema
de avaliacdo de desempenho baseado no SIADAP?
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PD3: Qual a percecdo dos Oficiais da GNR relativamente a implementacéo de um sistema
de avaliagdo de desempenho por objetivos?

PD4: Sera que a aplicacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho baseado em
competéncias é adequado para avaliar o desempenho dos Oficiais da GNR?

PD5: Quais as competéncias mais adequadas para avaliar o desempenho dos Oficiais da
GNR?

1.5 OBJETO E OBJETIVOS DE INVESTIGACAO
O objeto de investigacdo deste trabalho centra-se na AD dos Oficiais da GNR,
nomeadamente dos Oficiais Subalternos (compreende os postos de Alferes e Tenente).
Este trabalho tem como objetivo geral determinar, uma possivel forma de melhorar
0 processo de AD dos Oficiais da GNR.
O trabalho contempla ainda os seguintes objetivos (OBJ) especificos:
OBJ1: Identificar as dificuldades da implementagdo do SIADAP a GNR.
OBJ2: Determinar a percec¢do dos Oficiais da GNR relativamente a implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho baseado no SIADAP.
OBJ3: Determinar a percecdo dos Oficiais da GNR relativamente a implementacdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho por objetivos.
OBJ4:Perceber se um sistema de avaliacdo de desempenho baseado em competéncias é
adequado para avaliar o desempenho dos Oficiais da GNR.
OBJ5: Identificar as competéncias mais adequadas para avaliar o desempenho dos oficiais
da GNR.

1.6 HIPOTESES
Das PD anteriormente formuladas, surgem as seguintes hipoteses (H), que no final
do trabalho serdo verificadas, parcialmente verificadas, ou refutadas.
H1: E necesséaria uma adaptaco do SIADAP & instituic&o.
H2: A implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho baseado no SIADAP,
é aceite como a forma mais adequada para avaliar o desempenho dos Oficiais da
GNR.
H3: Os oficias da GNR concordam com a implementagédo de um sistema de avalia¢ao por
objetivos.
H4: Um sistema de avaliacdo por competéncias pode ser adequado para avaliar os Oficiais
da GNR.
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H5: As competéncias identificadas pelos Oficiais da GNR, como mais adequadas, sdo as

competéncias relacionadas com a lideranca e gestéo de pessoas.

1.7 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

A elaboracdo do presente trabalho esta de acordo com as orientacGes para a redagédo
de trabalhos escritos, proposta pela Academia Militar (NEP 520/30JUN11/AM)*. Nos casos
em que as normas sé8o omissas, a redacao escrita suporta a interpretacdo de outros autores,
nomeadamente Sarmento (2013a) e Quivy & Campenhoudt (2008).

Este trabalho segue o sistema alfabético (autor, data), indicado pelas normas
Publication Manual of the American Psychological Association (American Psychological
Association, 2010).

E importante realcar o modelo metodolégico que foi adotado, e levado em conta, nas
diferentes fases da elaboracgéo do trabalho. Esta investigacdo desenvolveu-se tendo em conta
as seguintes fases:

12 FASE — Escolha do tema.

22 FASE - Pesquisa bibliogréafica.

3% FASE - Definicdo da questao central, questdes derivadas e hipoteses.

42 FASE - Revisdo bibliogréfica.

52 FASE - Estudo de Campo.

62 FASE - Tratamento e analise dos dados recolhidos.

7% FASE — Apresentacdo, analise e discussao dos resultados.

82 FASE - Concluses e recomendacdes.

92 FASE - Entrega do Trabalho de Investigacdo Aplicada.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho de investigacdo segue as normas de redacdo do RCFTIA
emitidas pela Academia Militar. Deste modo, trabalho de investigacdo encontra-se dividido
em duas partes, sendo a primeira parte tedrica e a segunda parte pratica. A conjugacao das
duas partes perfaz um total de seis Capitulos, trés na primeira parte e trés na segunda, como
se pode ver na Figuran.® 1.

A parte teorica inicia-se com o Capitulo 1, “Enquadramento do Trabalho de

Investigacdo™, no qual é feita uma justificacdo do tema, sdo apresentadas as perguntas de

1 NEP (Norma de Execucgdo Permanente) que regula as normas de redacdo do RCFTIA.
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investigacdo, o objeto e objetivos da investigacao, estabelecidas as hipoteses, abordada a
metodologia da investigagéo e, por fim, a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2, “Avaliacdo e Gestdo de Desempenho”, é efetuada uma revisdo da
literatura, onde sdo abordados os conceitos de AD e Gestdo de Desempenho (GD), bem
como alguns métodos de avaliacao e gestdo do desempenho.

O Capitulo 3, “Do atual Modelo de Avaliacdo a Implementacdo de um Novo Sistema
de Avaliacdo de Desempenho”, também é efetuada uma revisdo da literatura, na qual é
realizada uma abordagem ao atual sistema de avaliacdo da GNR, bem como ao SIADAP.
Sdo ainda identificadas algumas das dificuldades da implementacdo do SIADAP a GNR e
por ultimo, é apresentado um modelo de avaliagdo por competéncias que posteriormente ird
ser alvo de aplicacdo na parte pratica desta investigacao.

A parte prética inicia-se com o Capitulo 4, “Metodologia e Procedimentos”, onde sdo
referidos os métodos, técnicas e instrumentos de investigacao utilizados.

No Capitulo 5, “Apresentacdo, Analise ¢ Discussdo dos Resultados” s&o
apresentados, analisados e discutidos os resultados obtidos através do trabalho empirico.

Por ultimo, no Capitulo 6, “Conclusdes e Recomendagdes”, sdo verificadas as
hipbteses, de forma total ou parcial, ou entdo refutadas, sdo dadas as respostas as perguntas
de investigacdo e apresentadas as reflexdes finais. Este Capitulo inclui ainda as limitacGes

da investigacéo e as recomendacges para investigacOes futuras.

Capitulo 1 Ca.pitnlo.d-
Enquadramento do ‘ . Metodologia e
Trabalho de Investigacio Procedimentos

Capitulo 2 A Parte IT Capitulo 5

Avaliagio e Gestio de (Tebrica) (Pritica) Apresentagio, Anilise

Desempenho e Discussio de

Resultados

Capitulo 3

Do Atnal Modelo de
Avaliacio a Implementacio
de um Novo Sistema de
Avaliagio de Desempenho

Capitulo 6
Conclusies e
Recomendagies

Relatério Cientifico Final do
Trabalho de Investigacdo Aplicada

Figura n.° 1: Estrutura do Trabalho de Investigacdo Aplicada
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CAPITULO 2:
AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

2.1 INTRODUCAO

Este Capitulo visa abordar, de acordo com a literatura existente, os conceitos teoricos
de avaliacdo e gestdo de desempenho, identificar as suas caracteristicas e demonstrar a sua
importancia para as instituicdes. Neste Capitulo é feita, referéncia aos métodos tradicionais
de AD e a nova tendéncia de avaliacdo adotada pelas instituicGes modernas, a avaliacao por

objetivos e competéncias.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A AD tem como finalidade ideal “maximizar o uso do potencial humano, possibilitar
0 crescimento e desenvolvimento das pessoas e tratar 0S recursos humanos como 0 recurso
basico da organizacdo.” (Rocha e Dantas, 2007, p.11).

Por sua vez, Chiavenato (2001) considera que a AD é uma apreciacdo sistematica do
desempenho? de cada ocupante de um determinado cargo, bem como do seu potencial de
desenvolvimento, onde toda a avaliacdo se traduz num processo para julgar ou estimular o
valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa.

A AD é deveras importante para a gestdo de recursos humanos, uma vez que, tem
influéncia direta no controlo do desempenho e uma influéncia indireta através da ligacéo
com 0s processos de recrutamento, selecdo, formacdo e desenvolvimento profissional,
remuneracao e promocao (Caetano, 1996).

Chiavenato (1995) resume 0s objetivos da AD em trés pontos:
e E uma forma de medicdo do potencial humano no sentido de determinar a sua
aplicacdo;
e E uma forma de permitir o desenvolvimento da produtividade dos recursos humanos

da organizacéo, dependendo da sua forma de administracéo;

2 Desempenho refere-se, em simultaneo, a acdo, ao resultado da agdo e ao sucesso desse resultado quando
comparado com alguns padrdes, assim sendo, o desempenho corresponde ao potencial de criagdo de valor
(Rodrigues, 2010).
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e E uma forma de fornecer oportunidades de crescimento e condicdes de efetiva
participacdo a todos os colaboradores de uma organizagdo, tendo em conta 0s
objetivos organizacionais e individuais.

Em suma, podemos afirmar que AD € a apreciacdo sistematica do comportamento do
individuo, na funcdo ou cargo que desempenha, suportada na analise objetiva do
comportamento do homem no trabalho, e a comunicagdo, ao mesmo, do resultado da

avaliacdo (Moreira, s.d.).

2.3 GESTAO DE DESEMPENHO

Lopes (2001) in Camara et al. (2007) afirma que, AD e GD séo dois conceitos que
muitas vezes se confundem erradamente. Uma vez que, de acordo com Bilhim (2006) gerir
0 desempenho é um processo mais abrangente e mais exigente do que a AD, pois consiste
em alinhar os objetivos individuais com o0s objetivos organizacionais, através do
estabelecimento de um plano de acéo, plano esse que é estabelecido no inicio do ciclo do
desempenho® e, ainda, em assegurar o acompanhamento por parte do colaborador, com o
intuito de 0 mesmo corrigir desvios e assegurar o sucesso (Camara et al., 2007).

O processo de GD materializa-se em trés fases: planeamento do desempenho,
monitorizacao e acompanhamento e avaliacdo, feedback e identificacdo de oportunidades de
desenvolvimento (Mendes, 2009):

e Planeamento do desempenho - € 0 momento de definir objetivos individuais, ou de
equipa, alinhados com os da organizacdo onde se clarifica de uma forma expressa
aquilo que se espera que venha a ser feito. Tem um ciclo anual, onde a chefia e o
colaborador contratualizam os objetivos e o nivel de desempenho desejado e o
trabalhador fica a conhecer as expectativas da organizagéo;

e Monitorizacdo e acompanhamento dos trabalhos — visa garantir o progresso do
trabalhador, coordenar os esforcos, estimular e ajudar os envolvidos removendo
eventuais limitagcbes individuais, pretende-se manter abertos os canais de
comunicacéo entre o avaliado e o avaliador.

e Avaliacdo, feedback e identificacdo de oportunidades de desenvolvimento —
avaliacdo dos resultados obtidos e planeamento, quer em termos de objetivos

organizacionais quer de desenvolvimento profissional do avaliado. Também se

3 Que pressupde a adogdo de um sistema de Gestdo por Objetivos.
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identificam as areas de oportunidades e de melhoria de desempenho, tornando a

relangar novamente todo o processo.

O objetivo da GD prende-se com o alinhamento entre os objetivos individuais dos
trabalhadores e 0s objetivos organizacionais, através do estabelecimento de um plano de
acao para o trabalhador, visando assegurar o seu sucesso, e entdo avalia-lo, no final do ciclo,
de acordo com o plano de acdo que foi estabelecido anteriormente (Camara et al., 2007).

Os sistemas de GD permitem, segundo Cémara et al. (2007):
¢ A montante, validar os métodos de recrutamento utilizados;
e A jusante, vai permitir diagnosticar necessidades de formacao, gerir as recompensas

e identificar colaboradores com potencial de desenvolvimento.

Assim, a chave da GD consiste em medir a contribuicdo do trabalhador para os
resultados da organizacdo, tendo como finalidade otimiza-lo, ou seja, tem por objetivo
otimizar a contribuicdo dada a organizacdo, avaliando um conjunto de parametros que foram
dados ao conhecimento anteriormente, sendo que, a gestdo do desempenho permite criar
condicdes para uma melhoria gradual e sustentada na forma como sdo exercidas as funcgdes
(Cémara et al., 2007).

2.4 METODOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A AD pode ser feita por intermédio de varios métodos, cada um com as suas
vantagens e desvantagens, e relativa adequacédo a determinados tipos de cargos ou funcdes,
0S quais podem variar ndo so entre instituicdo, mas também dentro da mesma, dependendo
do cargo ou funcdo que se pretenda avaliar. (Chiavenato, 1990).

Das varias abordagens referentes a AD, Mohrman et al. (1989), in Caetano (1996),
considera que estas, se centram na personalidade, nos comportamentos, na comparagao com
outros e por Gltimo, nos resultados obtidos, como mostra o0 Quadro n.° 1.

Por outro lado, surgem as novas tendéncias da AD, as quais rompem com 0S
processos de avaliacdo mais tradicionais, como é o caso da avaliagdo por objetivos e

competéncias.
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Quadro n.° 1: Abordagem da avaliacdo de desempenho de Mohrman et al. (1989)

Abordagem Avaliagdo de Desempenho
Centrada na personalidade — Escalas ancoradas em tragos
— Incidentes criticos — Escalas de padrdo misto
— Escalas de escolha — Escalas de observacao
Centradas nos comportamentos forgada comportamental
— Escalas ancoradas em — Listas de verificacdo
comportamentos
~ — Ordenacdo simples — Distribuig8o forcada
Centrada na comparagdo com outros «

— Comparag&o por pares

Centradas nos resultados — Padr@es de desempenho — Gestéo por objetivos

Fonte: Adaptado de Caetano (1996, p. 50).

2.4.1 AVALIACAO POR OBJETIVOS E COMPETENCIAS
A avaliacdo por objetivos e competéncias tem por base os sistemas de gestdo por
objetivos e gestdo por competéncias.
2.4.1.1 GESTAO POR OBJETIVOS
Tem em vista a substituir os tradicionais métodos de avaliagdo, Drucker* apresenta
uma avaliacdo com base em objetivos. A Gestdo por Objetivos (GPO), segundo Caetano
(1996), tem sido utilizada como sistema integrado de gestdo, como método de planeamento
e controlo e como método de AD. Relativamente a este ultimo aspeto, a GPO visa, por um
lado criar critérios de medida objetivos e aceites, e por outro facilitar a avaliacdo, visto que
o0 avaliado participa na definicdo dos objetivos e na analise dos resultados. A GPO apresenta
como principais vantagens o facto de gerar motivacdo, permite melhorar a comunicagao
entre os individuos da organizacgdo, abre espaco para a coordenacdo das atividades e dos
recursos de cada area funcional e possibilita debelar eventuais conflitos de hierarquia e
coordenacdo, que possam existir (Reis e Rodrigues, 2011).
Para assegurar a sua clareza e objetividade, os objetivos devem reunir um conjunto
de requisitos cumulativos, conhecidos como SMART (Céamara et al., 2007), assim:
¢ S (specific) — devem ser especificos, indicando claramente o que se pretende para
cada funcéo;
oM (measurable) — devem ser mensuraveis, isto €, quer os objetivos sejam
quantitativos, quer sejam qualitativos, devem ter associada uma métrica que permita
concluir se foram ou ndo atingidos;
e A (attainable) — devem ser atingiveis, no sentido gerar a convic¢do de que com

determinado esforco, os objetivos serdo atingidos;

4 Peter Drucker (1909-2005) é considerado o pai da administragdo Moderna.
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¢ R (relevant) — devem ser relevantes, isto €, devem enquadrar-se na esfera de acéo do
colaborador, ou seja, fazerem parte da funcdo que desempenha;

¢ T (time bound) — devem ser calendarizados, indicando claramente quando se espera
que os resultados pretendidos sejam atingidos.

O modelo de GPO de Drucker, foi alvo de muitos estudos, mas para Dantas e Rocha
(2007), G. Odiome merece especial referéncia nesta matéria, uma vez que, operacionalizou
0 modelo de GPO de Drucker, apresentando o seu modelo de ciclo de GPO. O modelo de G.
Odiome, identifica trés grandes etapas: na primeira estabelece-se as metas (identificacédo das
metas da organizacao, elaboracdo do plano de atividades da organizagéo, estabelecimento
de objetivos individuais e verificacdo de metas de cada subordinado); na segunda etapa
avaliam-se os resultados face aos objetivos (obtencdo dos resultados individuais dos
subordinados sobre o seu desempenho, face aos objetivos fixados); por ultimo, é realizada a
andlise do desempenho da organizacdo e sdo definidas as metas para o ano seguinte (Dantas
e Rocha, 2007).

2.4.1.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

Para qualquer instituicdo, as competéncias consistem em recursos organizacionais
que sdo necessarios para se atingirem os objetivos pré-definidos (Caetano, 2008). Assim,
Spencer e Spencer (1993), define competéncias como sendo caracteristicas fundamentais
dos individuos, e estdo relacionadas a critérios de referéncia efetiva e/ou desempenho
superior® no interior de uma organizacdo ou durante uma situagdo em concreto. As
competéncias sdo fundamentais na medida em que, sdo parte imparcial da personalidade de
um individuo e podem prever comportamentos numa variedade de situagdes. De uma forma
geral, as competéncias estdo envoltas nas caracteristicas das pessoas e indiciam
comportamentos ou pensamentos acerca de diversas situagdes. De acordo com Spencer e
Spencer (1993), as competéncias caracterizam-se por elencarem cinco caracteristicas
principais, nomeadamente:

1. Motivagdo® — aquilo que um individuo pensa constantemente e que deseja. As
motivacgdes conduzem, direcionam e selecionam comportamentos em torno de certas
acdes ou objetivos a atingir;

2. Tragos — caracteristicas fisicas e respostas consistentes a situacoes;

5> A competéncia prevé o mau ou bom desempenho, com base na medida de um critério especifico.
& A motivacdo produz nas pessoas uma vontade de se desafiarem a si proprias, impondo alguns objetivos,
absorvendo a responsabilidade por assumir o compromisso e usam o feedback para fazer melhor.
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3. Autoconceito — atitudes, imagem de si proprio e valores, sendo que, os valores sao
respostas/reacfes que preveem o que um individuo ira fazer num curto prazo de
tempo.

4. Conhecimento — é uma competéncia complexa que se traduz nas informacgdes que
um individuo tem em &reas especificas. O conhecimento prevé aquilo que um
individuo pode fazer e ndo aquilo que farg;

5. Aptiddo — materializa-se na habilidade que um individuo tem para desempenhar uma
determinada tarefa fisica ou mental, sendo que, esta tarefa inclui a analise de
pensamento (processar o conhecimento, determinar a causa-efeito e organizar o
plano).

O tipo ou nivel de competéncias tem implicacGes diretas na gestdo dos recursos
humanos, na medida em que, o conhecimento e as aptiddes que um individuo possui tém
tendéncia para serem visiveis. Por outro lado, o autoconceito, 0s tracos e as motivacdes séo
caracteristicas da competéncia tendencionalmente mais escondidas, profundas e centradas
na personalidade (Spencer e Spencer, 1993).

Quer isto dizer que, o conhecimento e as aptidées sdo competéncias relativamente
faceis de desenvolver, contrariamente, as motivacdes e 0s tracos que se encontram na base
da personalidade sdo mais dificeis de aceder e desenvolver.

Relativamente ao autoconceito situa-se entre as competéncias mais faceis e as mais
dificeis de desenvolver. As atitudes e valores tal como a autoconfianca, podem ser mudadas
através do treino e de outras experiéncias, no entanto, € um processo moroso e bastante
dificil.

Deste modo, Parry (1998) in Gomes, et al. (2008, p.541), define competéncias como
sendo “um conjunto (um cluster) de conhecimentos, atitudes e capacidades relacionadas,
que afeta a maior parte de uma funcéo (i.e., um ou mais papeis ou responsabilidades chave),
que se correlaciona com o desempenho na funcéo, que se pode medir relativamente a padrdes
aceites, e que se pode melhorar por via da formacgéo e desenvolvimento”.

Camara et al. (2007) considera que as competéncias se agrupam da seguinte forma:

e Competéncias de lideranca e gestdo — alinhar estrategicamente a organizacao,
mobilizar e inspirar as pessoas, conhecendo a organizagéo e agir, ou seja, Ser 0 agente
de mudanca;

e Competéncias técnico-profissionais — sdo variadas e dependem essencialmente do
tipo de funcdo e da area de atividade em que a mesma se vai desenvolver,

materializam-se nos conhecimentos técnicos e na experiéncia profissional;
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e Competéncias comportamentais — referem-se as atitudes e comportamentos que o
titular de uma funcédo devera evidenciar para ter um desempenho que seja compativel

e em consonancia com os valores da organizacdo e o seu estilo de gestdo. Estas

competéncias reportam-se as qualidades pessoais e as atitudes e comportamentos.

Em suma, Gramignia (2002) in Mendes (2009) refere que, é possivel pensar a AD
por competéncias, como um poderoso meio de identificar os potenciais dos trabalhadores,
melhorar o desempenho das equipas e a qualidade das relagdes dos colaboradores e
superiores, bem como estimular os trabalhadores a assumir a responsabilidade pela
exceléncia dos resultados pessoais e organizacionais, uma vez que, no modelo de gestéo por
competéncias a avaliacdo traduz-se apenas numa ferramenta que auxilia o trabalhador a
clarificar para si mesmo quais as competéncias que possui e as que deverd procurar
desenvolver ou implementar, de forma a desenvolver as competéncias essenciais da propria
organizacao.

Podendo ainda afirmar-se que a gestdo de competéncias podera, tornar-se no
epicentro de toda a gestdo dos recursos humanos, sendo utilizada como suporte no
recrutamento e selecdo dos militares, na gestdo de carreiras, na AD, bem como no plano de
formacéo individual (Nascimento e Pimentel, 2009)

2.5 SINTESE

A existéncia de uma diversidade de definicdes de AD e GD, dificulta a apresentacéo
de uma defini¢do Unica para cada conceito, no entanto podemos considerar segundo Camara
et al. (2007), que nédo se tratam de expressdes sindénimas. Sendo a AD um juizo de valor
sobre a contribuig¢do do avaliado, num periodo passado, com o objetivo de Ihe atribuir uma
classificacéo global da sua atuacéo, e a GD considerada como um processo mais abrangente,
que consiste numa primeira fase em fazer coincidir os objetivos individuais com os objetivos
organizacionais, o0 que pressupde a adogédo de um sistema de GPO.

A avaliacdo por objetivos e competéncias afigura-se, na atualidade, como uma das
novas tendéncias de AD das instituicbes modernas, somando as vantagens de dois métodos

de avaliacdo: a gestdo por objetivos e a gestdo por competéncias.
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CAPITULO 3:
DO ATUAL SISTEMA DE AVALIACAO A POSSIBILIDADE DE
IMPLEMENTAR UM NOVO SISTEMA DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

3.1 INTRODUCAO

Neste Capitulo, é feita uma breve abordagem ao Regulamento de Avaliacdo do
Mérito dos Militares da GNR, atual sistema de avaliacdo da GNR, nomeadamente: a quem
se aplica este regulamento, quais 0s objetivos e como é constituido o Sistema de Avaliacdo
do Mérito dos Militares da GNR, dando maior importancia as fichas de avaliacdo
individuais.

O presente Capitulo aborda também o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho na Administracao Publica (SIADAP), dando primazia aos seus principios e ao
subsistema de AD dos dirigentes da Administracdo Publica (uma vez que este trabalho s6 se
aplica a Oficiais). As dificuldades de implementagdo deste sistema a GNR serdo também
expostas.

Por ultimo, € apresentado um estudo de um projeto de gestdo por competéncias,

elaborado com o objetivo de determinar as competéncias chave dos Oficiais da GNR.

3.2 0 REGULAMENTO DE AVALIACAO DO MERITO MILITAR DA GNR

O Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares da GNR (adiante designado
por RAMMGNR), aprovado pela Portaria n°279/2000, de 15 de fevereiro, estabelece as
normas que regulam o Sistema de Avaliacdo do Mérito dos Militares da GNR (SAMMGNR)
e 0s principios que regem a sua aplicacao.

De acordo com o art.2.° do presente regulamento, apenas se aplica, aos Oficiais e
Sargentos na efetividade de servigco, uma vez que as restantes categorias se encontram a
aguardar a respetiva regulamentacéo por parte da tutela (Ministro da Administragao Interna).

O art.3.° define como objetivos especificos do RAMMGNR:

1. Definir as bases e desenvolver os principios, regras e procedimentos da avaliacdo

do mérito;
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2. Estabelecer critérios objetivos, claros e simples, que permitam avaliar as

capacidades e aptiddes dos militares;

3. Estabelecer a documentagéo de suporte do SAMMGNR,;

4. Difundir as instrugdes para o preenchimento, tramitacdo, tratamento e registo dos

documentos de suporte da avaliagdo do mérito;

5. Habilitar, mobilizar e sensibilizar os avaliadores para a aplicacdo correta dos

critérios de avaliacdo individual.

O SAMMGNR tem como finalidade (art.4.°) contribuir para a correta gestdo do
pessoal, na efetividade de servico. Nomeadamente:

“a) Permitir a apreciacdo do mérito absoluto e relativo de cada militar, assegurando o
desenvolvimento da carreira dos avaliados de acordo com as suas capacidades;

b) Permitir o aproveitamento das capacidades individuais dos avaliados, possibilitando
a selecdo dos mais aptos para o exercicio de cargos, desempenho de funcgdes e
execucao de tarefas de maior responsabilidade;

c) Aperfeigoar as atividades de recrutamento, selecdo e formagéo, em ordem a avaliar
0 desempenho com vista a promogéo;

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

e) Possibilitar a corregéo de assimetrias originadas, nomeadamente, pela aplicagdo nas
avaliac@es individuais de critérios diferenciados.”

Consagra o art.5.° do presente regulamento, que 0 SAMMGNR é constituido pelos
seguintes elementos de processo individual: a ficha curricular, as provas de aptidao fisica e
a avaliacdo individual. A ficha curricular abarca todas as informagdes de cada militar, no
que respeita a formacdo, ao registo disciplinar e a antiguidade no posto, nesta ficha podem
ainda ser englobados outros elementos da carreira militar. Relativamente as provas de
aptidao fisica, estas ndo se encontram a ser avaliadas, uma vez que carecem da publicagédo
do Despacho do Comandante-Geral da GNR. No que se refere a avaliacdo individual, esta
consiste em valorar as agdes, comportamentos e resultados do trabalho observado no
exercicio de cargos, desempenho de funcbes ou execucdo de tarefas de que o avaliado foi
incumbido, ou na frequéncia de cursos ou estagios de promocdo, de especializacdo ou
qualificacdo. A avaliacdo individual traduz-se nas fichas de avaliacdo individual (FAI).

Segundo o n.°1 do art.6.°do RAMMGNR os principios gerais da avaliacdo individual
reportam-se ao “dominio dos conhecimentos técnico-profissionais aplicados, da capacidade

militar, experiéncia, modos de atuacdo, atitude e eficdcia no exercicio de cargos,
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desempenho de funcGes, execucao de tarefas e frequéncia de cursos e estagios de formacéo,
especializacdo ou qualificagdo.” De acordo com o consagrado no n.°1 do art.7.° a avaliagdo
individual é em regra avaliada por dois avaliadores. O primeiro avaliador € o comandante
ou chefe da estrutura organica, onde o avaliado exerce a sua atividade (n.°2 do art.13.9); o
segundo avaliador €, obrigatoriamente mais antigo que o primeiro e tem a qualidade de
comandante ou chefe do escaldo imediatamente superior aquele a que o primeiro avaliador
pertence (n.°5 do art.°13). De referir que, “ndo ha segundo avaliador quando o primeiro for
0 Comandante-Geral ou a avaliacdo for da exclusiva responsabilidade do 2.° Comandante-
Geral, Inspetor-Geral, Chefe do Estado-Maior da Guarda ou dos Comandantes das unidades”
(n.%6 do art.°13) e e dada competéncia ao Comandante-Geral e os Comandantes das unidades,
para intervir na avaliagdo individual de qualquer militar, de forma a completar ou corrigir
quando delas discordarem (n.°2 do art.°7).

A avaliacéo individual pode ocorrer de forma periddica (reportando-se ao periodo de
um ano, exigindo da parte do avaliador um periodo minimo de observagédo de 180 dias) ou
extraordinaria (reportando-se a um periodo minimo de seis meses, a exce¢do das que sdo
elaboradas no final dos cursos e estagios com duracédo superior a 90 dias) (n.°3 do art.°7).

A ficha de avaliacdo individual € constituida por doze fatores de avaliacdo, conforme
se apresenta no quadro n.° 2 e quatro fatores, de juizo complementar, como mostra o quadro
n.% 3.

Quadro n.° 2: Definicédo e descricao dos fatores de avaliagédo (1/2)

N.° Fatores de avaliacéo
Integridade de caracter: Considerar o comportamento do avaliado quanto a lealdade, honestidade e
1 dignidade moral postas nos atos de servico, atenta a respeitabilidade, consideracdo e confianca de que
disfruta.
RelagBes humanas e cooperagdo: Considerar o tato, a cortesia, a sensibilidade para entender as opinides,
2 posicBes e necessidades alheias, a compreensdo e pratica da camaradagem, da solidariedade e da
disponibilidade. Apreciar a participacdo e cooperacdo ativas e harmoniosas no trabalho de grupo e no
espirito de equipa.
Autoconfianga e autodominio: Considerar a confianga em si préprio e a que inspira no trabalho, bem como
a assuncdo determinada de riscos calculados e indispensaveis. Apreciar a maturidade, a nogéo do valor real
das suas possibilidades, que ndo devem ser sobrestimadas nem subestimadas, a presenca de espirito e o
dominio das emogdes, particularmente em situacdes ndo rotineiras.
Iniciativa: Considerar a forma e qualidade de atuagdo, a capacidade de criar alternativas eficazes na
4 execucdo das tarefas e a capacidade de resolu¢do demonstrada quando as mesmas ndo estdo pormenorizadas,
ou quando surgem problemas novos ou imprevistos.
Sentido do dever e da disciplina: Considerar a no¢do do cumprimento do dever, a capacidade de aceitagdo
5 consciente das leis, normas e regulamentos militares, a apresentacdo e o aprumo. Apreciar a forma como
exerce a autoridade e como cumpre as ordens e determinagdes relativas ao servigo.
Poder de comunicacdo: Considerar a aptiddo para a comunicacdo revelada no desempenho das funcdes,
tendo em conta os fins visados e 0s intervenientes e observada na simplicidade da forma, na clareza e
6 precisdo dos termos, na conciséo, na facilidade de apresentacdo de ideias e de formulagdo de conceitos e
numa correta sequéncia da comunicagdo. Apreciar o poder de persuasdo conseguido em acdo formativa no
trabalho.
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Quadro n.° 2: Definicio e descrigédo dos fatores de avaliagdo (2/2)

N.C Fatores de avaliagédo
Dedicacdo e empenhamento na funcdo: Considerar a disponibilidade, espirito de sacrificio e sentido de
7 missdo postos no servico. Apreciar a forma como o avaliado executa as suas fungbes quanto ao
empenhamento, entusiasmo e responsabilidade manifestados e os niveis quantitativo e qualitativo de
realizacéo atingidos.
Planeamento e organizagdo: Considerar a capacidade demonstrada na previsdéo dos problemas, no
8 estabelecimento de planos e na organizag&o das atividades, com especial destaque para a economia de meios,
pessoal, equipamento e espago, sem prejuizo dos resultados.
Aptidado técnico-profissional: Considerar a profundidade e amplitude dos conhecimentos profissionais
9 diretamente ligados ao rendimento obtido no desempenho das fung@es atribuidas e o grau de autonomia
manifestada face & formagdo recebida, o esforco e interesse patenteados na valorizagdo profissional e os
resultados da atuacdo pedagdgica.
Aptiddo para julgar: Considerar a aptiddo em apreender problemas e ou situacdes e de raciocinar para
10 desenvolver solucBes corretas e eficazes. Apreciar a forma como as diversas questdes, em que 0s
conhecimentos profissionais ndo dao solugdes imediatas, sdo compreendidas, analisadas e resolvidas.
Capacidade de decisao: considerar a capacidade para resolver com oportunidade, seguranga, qualidade e
11 sentido da responsabilidade as situacdes ou problemas, com particular destaque para as inerentes a fungdes
de comando, dire¢do ou chefia.
Condicao fisica: Considerar a disponibilidade e prontid&o no servico e a capacidade de resisténcia a fadiga

12 ~ . ~
e 0 poder de recuperacdo revelados no exercicio das fungdes.

Fonte: Adaptado da ficha de avaliagdo do RAMMGNR (2000).

Quadro n.° 3: Definicao e descri¢do dos fatores de avaliagéo de juizo complementar
N.° Fatores de avaliacéo
13 Cultura geral: Considerar os conhecimentos extraprofissionais revelados com reflexos para a instituicéo.

Cultura geral militar e técnico-profissional: Considerar os conhecimentos profissionais revelados e a sua

14 potenciacdo para funcgdes diversificadas.

Determinacéo e perseveranca: Considerar a forga de vontade e a constancia nas agdes para consecucéo dos
c objetivos, ndo obstante as dificuldades.
16 Adaptabilidade: Considerar a capacidade de ajustamento as mais variadas funcdes, tendo em atencdo a

conciliacdo das suas tendéncias com as obrigagdes e limitagdes daquelas advenientes.

Fonte: Adaptado da ficha de avaliagdo do RAMMGNR (2000).

Cada um destes fatores de avaliacdo é graduado em cinco niveis, a cada nivel
corresponde uma frase que o define (n.°9 do art.15.°). A ponderagdo dos fatores varia de
acordo com o coeficiente dos fatores considerados e o posto dos militares (n.°10 do art.15.°).
Considera-se avaliagdo desfavoravel quando (n.°1 do art.10.9):

a) For atribuido o nivel 1 a qualquer dos fatores da caixa 04 (os 12 fatores de

avaliacdo) da FAI,

b) For atribuido o nivel 2 a um ou mais dos seguintes fatores da caixa 04 da FAI:

integridade de caracter, sentido do dever e da disciplina, dedicacdo e
empenhamento na funcao, aptiddo técnico-profissional e capacidade de decisdo;

c) A média ponderada da caixa 04 da FAI for inferior a 2,5.
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Por outro lado, a avaliacdo € considerada excecionalmente favoravel quando a média
ponderada da caixa 04 da FAI for igual ou superior a 4,25, ndo tendo nivel inferior a 3 em
qualquer dos fatores das caixas 04 e juizos complementares (art.11.°).

A qualificacdo do mérito individual de cada militar serd definida pela soma das
classificacfes obtidas no ambito da formacao, das fichas de avaliacéo individual, do registo
disciplinar, da antiguidade no posto e das provas de aptiddo fisica (afetadas pelos
coeficientes respetivos), que por fim se traduz numa escala de 0 a 20 valores.

3.3 SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO E AVALIACAO DO DESEMPENHO NA

ADMINISTRACAO PUBLICA (SIADAP)

Na sequéncia da reforma da Administracdo Publica e com a publicacao da Lei n.° 66-
B/20077 de 28 de dezembro, surge um novo regime de avaliacdo da Administragdo PUblica
denominado Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracao
Publica (SIADAP).

O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servigo na
Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servicos, dirigentes e
demais trabalhadores, bem como, para a promo¢do da motivacdo profissional e
desenvolvimento de competéncias (n.° 2 do art.°1.°).

O SIADAP subordina-se a um conjunto de principios, os quais Mendes (2009), os
agrupa em:

e Orientacdo para os resultados, promovendo a exceléncia e a qualidade do servigo, ou
seja, os servicos da Administracdo Publica deverdo nortear a sua atividade em fungédo
dos resultados pretendidos e de altos padroes de desempenho. Este sistema
pressupde, na sua fase inicial, a definicdo de objetivos que os trabalhadores e os
dirigentes de nivel intermédio tém de cumprir, uma vez que serdo posteriormente
avaliados em funcdo do respetivo cumprimento desses mesmos objetivos, sem
descurar as respetivas competéncias comportamentais e a atitude no desempenho das
suas fungoes.

e Responsabilizagdo e desenvolvimento, como um instrumento de orientacao,
avaliacdo e desenvolvimento dos dirigentes, trabalhadores e equipas para obtencao
de resultados e demonstracdo de competéncias profissionais. Pretende

responsabilizar os avaliados pelo cumprimento dos objetivos que Ihes foram fixados.

" Todos os artigos adiante citados dizem respeito ao presente diploma legal.
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e Reconhecimento e motivacdo, visa a diferenca dos avaliados em fungdo dos
respetivos niveis de desempenho, e pretende criar uma cultura organizacional
baseada na exigéncia, motivacao e de reconhecimento do mérito. Para tal adotou-se
uma politica de quotas que consiste na fixacdo de percentagens méximas para as
classificacOes de Excelente (5%).

e Transparéncia, assentando em critérios objetivos, regras claras, atempadamente
conhecidas e divulgadas pelo avaliador e avaliado.

e Coeréncia e integracdo, suportando uma gestdo integrada de recursos humanos, em
articulacdo com as politicas de recrutamento e selecdo, formacédo profissional e
desenvolvimento de carreira, com a institucionalizacéo deste principio espera-se que
0 SIADAP sirva, também, para identificar necessidades de formacdo e de
desenvolvimento profissional dos seus dirigentes e trabalhadores, adequadas a
melhoria do desempenho.

e Participacdo, dos dirigentes e dos trabalhadores na fixagdo dos objetivos dos
servigos, na gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e na
avaliacdo dos servicos, bem como, a participacao dos utilizadores na avaliacdo dos
Servigos.

e Universalidade, assumindo-se como um sistema transversal a todos os servicos,
organismos e grupos de pessoal da Administracdo Publica, a pretensdo deste
principio € assegurar a aplicabilidade do SIADAP a toda a Administracdo Publica.

No que diz respeito a aplicacdo do SIADAP a toda a Administracdo Pdblica, é importante
referir que as organizacdes com sistemas de avaliacdo especificos, como é o caso da GNR,
tinham a possibilidade de proceder a adaptagdo do SIADAP a instituicédo, até 31 de dezembro
de 2008, sob pena de caducidade do seu sistema da avaliacdo (n.°2 do art.° 86.°). O que até

a0 momento, na GNR ndo ocorreu.

3.3.1 O SIADAP 2 E OS PARAMETROS DE AVALIACAO

O SIADAP integra trés subsistemas de avaliacdo do desempenho (n.°1 do art.° 9.°)
sdo eles: o subsistema de avaliacdo do desempenho dos servi¢os da Administragdo Publica
(SIADAP 1), o subsistema de avaliacdo do desempenho dos dirigentes da Administragdo
Publica (SIADAP 2) e o subsistema de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da

Administracdo Publica (SIADAP 3); os quais devem funcionar de forma integrada.
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Para efeitos do presente estudo, apenas serd abordado o subsistema de avalia¢do do
desempenho dos dirigentes da Administracdo Publica (SIADAP 2), uma vez que este estudo
se restringe aos Oficiais da GNR, embora estes também possam vir a ser avaliados pelo
SIADAP 3.

A avaliacdo, com base no SIADAP, aos dirigentes intermédios, integra-se no ciclo
de gestdo do servico e efetua-se com base nos seguintes parametros (art.35.9):

e Os resultados obtidos através da verificacdo dos resultados da unidade organica que

dirige, com uma pontuac¢do minima de 75%.

A avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo € expressa em trés niveis:

= Obijetivo superado — a que corresponde uma pontuacéo de 5;
= Obijetivo atingido — a que corresponde uma pontuacéo de 3;
= Objetivo ndo atingido — a que corresponde uma pontuagéo de 1.
e As Competéncias® integrando a capacidade de lideranca e competéncias técnicas e
comportamentais adequadas ao exercicio do cargo, com uma pontuacdo maxima de

25%.

A avaliacdo das competéncias, previamente definidas é expressa em trés niveis:

= Competéncia demonstrada a um nivel elevado - a que corresponde uma
pontuacéo de 5;

= Competéncia demonstrada - a que corresponde uma pontuacdo de 3;

= Competéncia ndo demonstrada ou inexistente - a que corresponde uma
pontuacdo de 1.

A classificacdo final obtém-se através da média ponderada das pontuacdes obtidas
dos parametros «Resultados» e «Competéncias», sendo expressa nas seguintes mencoes
qualitativas (Art.° 379):

e Desempenho relevante, corresponde a uma avaliagéo final de 4 a 5;
e Desempenho adequado, corresponde a uma avaliacdo final de desempenho positivo

de 2 a 3,999;

e Desempenho inadequado, corresponde a uma avaliacdo final de 1 a 1,999.

Para diferenciar os desempenhos dos Dirigentes Intermédios, é fixada a percentagem

méaxima de 25% para as menc¢des de desempenho relevante, e de entre estas, 5% do total

para o reconhecimento do desempenho excelente, (Art.° 37° n°5).

8 Vide Portaria n.° 1633/2007, de 31 de dezembro.
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3.4 AS DIFICULDADES DA IMPLEMENTACAO DO SIADAP A GNR

Contribuir para a melhoria do sistema de AD da GNR é contribuir para a qualidade
dos servicos prestados aos cidaddos e a sociedade. Todavia, as dificuldades de
implementacao de um sistema de AD baseado no SIADAP sdo de varias ordens.

Decorrente da Lei Organica da GNR® o art. 1 refere que, a GNR enquanto
instituicdo, é possuidora de caracteristicas de corpo militar com func¢des policiais, no entanto,
essas caracteristicas tipicamente militares ndo se constituem como obstaculo as diversas
mudancas a que a sociedade esta sujeita e da qual a GNR ¢€ parte integrante.

Por outro lado, esta especificidade militar, que caracteriza a GNR, ndo vem
diferenciar a instituicdo das demais instituices da Administracdo Publica, sendo apenas
especificar, numa ldgica operacional, as suas carateristicas préprias. Contudo, essas
caracteristicas, ndo se podem manter imutaveis, necessitando de uma adaptacdo/mudanca de
acordo com a evolucdo da sociedade em que se insere, de forma a manter-se atual e com
capacidade para agir em consonancia com as necessidades da sociedade (Bogas et al., 2007).

A mudanca®® organizacional pode ser facilmente controlada, caso seja trabalhada a
parte motivacional, ja que € natural que a motivacdo e a produtividade se constituam como
grandes designios a atingir. Se uma organizacao for capaz de trabalhar a parte motivacional,
aumentara, consequentemente, a sua forca de trabalho (Gomes et al., 2006).

Deste modo, segundo a teoria de Herzberg (1966) o ambiente de trabalho desenvolve-
se a volta de dois conjuntos de fatores: os intrinsecos (motivadores ou motivacionais) e 0s
extrinsecos (higiénicos). As necessidades motivadoras, estdo relacionadas com o conteido
do cargo e com a natureza das tarefas que a pessoa executa, as quais estdo sob controlo do
individuo. Envolvem sentimentos de crescimento individual, reconhecimento profissional e
autorrealizacdo. As necessidades motivadoras quando bem exploradas geram satisfagdo nas
pessoas dando origem a motivacao.

Por outro lado, as necessidades higiénicas focam-se no ambiente que rodeia o

individuo e abrange as condi¢bes dentro das quais os individuos desempenham o seu

® Vide Lei n.° 63/2007 de 6 de novembro.

100 processo pelo qual uma organizacdo sofre uma mudanca divide-se em quatro fases: reconhecimento do
problema, identificacdo da mudanca necessaria para fazer face ao problema, implementacdo do novo modelo
de acéo e, por ultimo, avaliacdo do modelo implementado. Apesar da mudanga ser um processo natural a que
0 ser humano esta sujeito nos diferentes estagios da sua vida, nem sempre a mudanca é aceite de forma natural.
Como tal, é natural que exista alguma resisténcia a mudancga, e que a mesma seja interpretada como um
elemento provocador de tensdes. A introdugdo de uma mudanga imp8e sempre, um periodo de adaptagdo,
formacao e interiorizagdo de critérios, conceitos e comportamentos. Uma vez que, o pensamento que prevalece
no ser humano acerca da implementagdo de uma mudanca, de uma forma geral, ndo é uma abordagem positiva
acerca do mesmo, muito pelo contrario, € uma abordagem negativa e de oposi¢do, com base nas desvantagens
e nos obstaculos que poderdo advir da implementagdo da mudanca em causa (Silva e Bessa, 2003).
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trabalho, como é o caso dos salarios, beneficios sociais, condi¢des de trabalho, politicas da
organizacao e clima de relacionamento entre a organizacéo e funcionarios.

Assim, a motivacao é uma concecdo psicoldgica, frequentemente conhecida, como a
forca que leva os individuos a atingir objetivos, para poder concretizar as necessidades ou
expectativas (Cowling e Mailer, 1998).

Um estudo levado a cabo por Bogas et al. (2007) identifica como dificuldades da
implementacdo do SIADAP a GNR, desde logo, a cultura institucional, na qual esta
fortemente enraizada a questdo do comando e controlo, pelo que, os avaliadores necessitam
de ultrapassar preconceitos que frequentemente colocam em causa uma GPO, que se
pretende participativa, envolvente, integradora, motivadora e dindmica. Para além disso, a
natureza e a missdo da GNR, ndo pode constituir-se como um obstaculo, nem servir de
argumento para colocar em causa a validade e a aplicabilidade da GPO. No entanto,
considera que existe dificuldade em definir os indicadores de medida, relativos a alguns
vetores da atividade operacional!, e ainda, na avaliagéo do contributo da atuacio preventiva,
que os militares possam vir a desempenhar, ndo havendo estatistica que enumere 0s crimes
ou contraordenacgdes que nao foram realizados, devido a acdo preventiva da GNR.

Outra das dificuldades apontadas a implementacdo do SIADAP numa organizacao
como a GNR, é o facto de, implicar alteragdes estruturais, uma vez que a constituicdo de um
modelo com estas caracteristicas numa estrutura como a GNR, sé sera possivel se estiver
apoiado em dois alicerces: na formacédo dos dirigentes e dos colaboradores e na informacéo
com vista a desenvolver uma nova cultura do desempenho (Bogas et al., 2007).

Num outro estudo realizado por Carvalho et al. (2009) sdo apontadas como
dificuldades de implementacdo do SIADAP a GNR: o processo de implementacdo que
ocorreu de forma abrupta e dificil na Administracdo Publica, sem a devida preparagdo dos
intervenientes, 0 que levou e gerou em muitos casos uma atitude de resisténcia por parte dos
militares e dirigentes, considerando os autores, que houve um fraco envolvimento do topo
hierarquico, na participacdo de forma construtiva no processo de negociacao e definicdo dos
objetivos, demonstrando um alheamento das questdes relacionadas com a mudanca cultural
e comportamental. Tudo isto tem como principais causas: a avaliagdo baseada em resultados
e a limitacdo das classificagOes superiores por um sistema de quotas. Como tal, origina
divisbes e desmotivacdo, por um lado nos militares mais novos da instituicdo, uma vez que

normalmente ficam de fora dos lugares fixados pelas quotas, e por outro lado, pode provocar

11 Area que se torna fundamental para a concretizago de avaliagdes institucionais e individuais rigorosas.
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desmotivacao nos militares que ja se encontram ha mais tempo na organizagédo, caso estes
fiquem de fora das quotas (sentindo-se ultrapassados pelos individuos mais novos).

Acresce ainda o facto de se tratar de uma organizagdo que se encontra fortemente
baseada na componente juridica (estipulada por normas) e deste modo, 0s cargos Sao
definidos por regulamentos e ocupados, segundo um conjunto de principios hierarquicos, ao
invés de ser colocada a pessoa certa, no cargo certo.

Nos estudos de Bogas et al. (2007) e Carvalho et al. (2009), ambos referem que a
aplicacdo diretado SIADAP a GNR, é um erro, mas consideram que é necessario e inevitavel
gue a GNR opte pela integracdo adaptada dos principios e objetivos do SIADAP, ou em
alternativa proceda a implementacao de um novo sistema de AD, que contemple a realidade
funcional da GNR, sem esquecer os principios do SIADAP.

3.5 UM PROJETO DE GESTAO DE COMPETENCIAS NA GNR

Nascimento e Pimentel (2009) realizaram um estudo, que teve como objetivo criar
um conjunto de competéncias transversais a todos os Oficiais da GNR. Pois ambos entendem
que “um projeto de implementacdo de gestdo de competéncias na GNR podera constituir-se
como o eixo de toda a reestruturacdo e desenvolvimento, criando valor para a instituicdo, para
os seus militares e, sobretudo, para o cidaddo” (Nascimento e Pimentel, 2009, p. 1).

Na elaborac&o desse projeto foram identificadas cinco fases'?, no entanto, e para este
trabalho apenas se torna importante fazer referéncia a primeira fase — identificacdo das
competéncias chave, que teve como ponto de partida os fatores de avaliacdo presentes nas
FAI do atual RAMMGNR, na qual é realizada uma comparacao entre os fatores de avaliacao
presentes nas FAI e as competéncias presentes na lista de competéncias para dirigentes
intermédios e técnicos superiores do SIADAP, a qual pode ser consultada na Figura n.° 20
do Anexo B. Das 21 competéncias selecionadas na lista de competéncias para dirigentes
intermédios e técnicos superiores do SIADAP, apenas 11 tiveram correspondéncia com 0s
fatores de avaliagdo das FAI. Das 10 competéncias do SIADAP, que ndo tiveram
correspondéncia com os fatores de avaliacdo das FAI, mas que sdo fundamentais para o
desenvolvimento sustentavel da GNR, os autores destacam: orientacdo para resultados,

lideranca e gestdo de pessoas, visdo estratégica e otimizacao de recursos.

12 Fase 1 — Identificagdo das competéncias-chave; Fase 2 — Descricédo do portfolio de competéncias-chave; Fase
3 — Avaliacdo de competéncias; Fase 4 — Defini¢do dos planos de acdo de desenvolvimento de competéncias;
Fase 5 — Avaliacéo do desenvolvimento de competéncias, (Nascimento e Pimentel, 2009).
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Face ao exposto, 0s autores procederam a validacdo das competéncias do SIADAP,
sem correspondéncia direta com os fatores de avaliagdo das FAI, através da anlise
estratégica da GNR, onde sdo comparados os fatores criticos identificados, com as
competéncias que ndo tém correspondéncia direta entre os fatores de avaliacdo das FAI e as
competéncias do SIADAP, como consta no Anexo A. Ap0s a comparacdo efetuada,
identificaram-se mais sete competéncias que deverdo também fazer parte do conjunto de
competéncias transversais aos Oficiais da GNR, nomeadamente: orientagcdo para resultados,
lideranca e gestdo de pessoas, otimizacdo de recursos humanos, visdo estratégica,
desenvolvimento e motivacdo dos colaboradores, orientacdo para a inovacao e mudanca e
orientacdo para a seguranca.

Desta forma, encontra-se determinado o conjunto de competéncias transversais aos
Oficiais da GNR*'?, das quais fazem parte: orientacéo para o servico publico; orientagio para
resultados; orientacdo para a inovacao e mudanca; aptiddo técnico-profissional; lideranca e
gestdo de pessoas; planeamento e organizacdo; otimizagdo de recursos; visao estratégica;
capacidade de decisdo; responsabilidade e compromisso com 0 servigo; orientagdo para a
seguranca; desenvolvimento e motivacdo dos militares; relacionamento interpessoal;
autoconfianca, autodominio e resiliéncia; adaptacdo e melhoria continua; iniciativa e

autonomia; comunicacdo; trabalho de equipa e cooperacao; condigdo fisica.

3.6 SINTESE

A cultura organizacional representa o conjunto de normas, valores, atitudes e
expetativas compartilhadas pelos membros de uma organizagao, os quais geram uma forte
resisténcia a mudanca, o que dificulta o desenvolvimento de uma nova cultura com base na
GPO, desta forma € fulcral o envolvimento dos dirigentes, de modo a proporcionar percecdes
que interfiram e influenciem o contexto organizacional (Finuras, 2011).

A implementacéo direta do SIADAP a GNR é apontada como um erro, na medida
em que, a instituicdo ndo se encontra preparada para dar esse passo. Desta forma, é
necessario partir para a implementacdo adaptada do SIADAP a GNR, ou em alternativa
proceder a implementacdo de um novo sistema de AD que contemple a realidade funcional
da GNR, bem como os principios do SIADAP (Bogas et al., 2007 e Carvalho et al.,2009).
Uma vez que, o atual sistema de avaliacdo da GNR, padece de caducidade pois este ja deveria

ter sido revisto ou adaptado a instituicdo, até ao final do ano de 2008.

13 A definicdo de cada competéncia chave pode ser consultada no Apéndice A.
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PARTE Il

CAPITULO 4:
METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

4.1 INTRODUCAO

E deveras importante criar uma relacdo entre a parte tedrica e a parte pratica, uma
vez que ambas contribuem para a resolucéo do problema da investigacao e estao diretamente
relacionadas.

A Parte | refere-se a parte tedrica do trabalho, na qual foi desenvolvida pesquisa da
literatura e da legislacdo existente, com o objetivo de enquadrar, definir e perceber a
importancia da AD, para sustentar na teoria, as conclusdes da investigacao.

A Parte |1 diz respeito a parte préatica deste trabalho, que tem como objetivo encontrar
respostas para as perguntas formuladas no inicio da investigacdo, bem como demonstrar a
veracidade das hipoteses levantadas, atingindo o0s objetivos propostos para dar resposta a
pergunta de partida.

No presente Capitulo, serdo abordados os métodos, as técnicas e os procedimentos
adotados para a obtencdo dos resultados finais.

4.2 METODO DE ABORDAGEM AO PROBLEMA

Com vista a realizar a abordagem ao problema, foram utilizados varios métodos de
investigagdo. Dado que, segundo Sarmento (2013a), numa investigacdo'* podem ser
utilizados mais do que um método para dar resposta as perguntas de investigacdo. A
conjugacdo dos varios métodos permite complementar a informacdo obtida por cada um,
contribuindo assim para aumentar a credibilidade das respostas as perguntas de investigacao.
Deste modo, optou-se por utilizar os seguintes metodos:

1. Através do didlogo com Oficiais que se encontram ligados a AD, que segundo

Quivy e Campenhoudt (2008), ndo tem como funcdo verificar hipdteses, nem

14 “Investigagdo pode definir-se como sendo o diagndstico das necessidades de informagdo e selecdo das
varidveis relevantes sobre as quais se irdo recolher, registar e analisar informacdes vélidas e fiaveis.”
(Sarmento, 2013a, p. 3).
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recolher ou analisar dados especificos, mas sim promover a reflexdo e tomar
consciéncia de aspetos que o investigador, ndo teria espontaneamente;

2. Analise documental, com a qual se procura dar sustento tedrico ao tema, bem como
sustentar em teoria as respostas as questfes de investigacao;

3. O metodo inquisitivo (Sarmento, 2013a), através da aplicacdo de entrevistas e
inquéritos por questionario, com vista a recolha de dados e informagdes importantes

para dar resposta as perguntas de investigagao.

4.3 TECNICAS, PROCEDIMENTOS E MEIOS UTILIZADOS

A partir do método inquisitivo, baseado nas técnicas de observagdo indireta, com
base no interrogatdrio escrito ou oral (Sarmento, 2013a), foram produzidos dois
instrumentos de recolha de dados diferentes: o inquérito por questionario e a entrevista.

Estes dois instrumentos proporcionam uma abordagem diferenciada da informacéo
recolhida.

Os inquéritos por questionario, sdo de resposta fechada, uma vez que limitam o tipo
de resposta ao inquirido. Relativamente aos dados recolhidos, os inquéritos por questionario
sdo considerados métodos quantitativos, uma vez que possibilitam a quantificacdo de uma
multiplicidade de dados, bem como proceder a numerosas analises de correlacdo, que
permitem chegar a conclusdes. Por outro lado, a questéo da exigéncia de representatividade
do conjunto dos entrevistados pode ser satisfeita através deste método (Quivy e
Campenhoudt, 2008).

Por outro lado, as entrevistas sdo de resposta aberta, possibilitando ao entrevistado
liberdade de resposta. Relativamente as informagOes recolhidas, as entrevistas séo
consideradas métodos qualitativos, uma vez que, assume um carater subjetivo, permitindo
assim uma maior profundidade dos elementos em analise em detrimento dos resultados
(Sousa e Baptista, 2011).

4.3.1 INQUERITOS POR QUESTIONARIO
O inquérito por questionario permite a recolha de grande quantidade de dados, 0s
quais apos serem tratados através do método estatistico, econométrico ou de investigacdo
operacional, originam resultados, que visam a verificacdo das hipoteses (Sarmento, 2013a).
A estrutura do inquérito utilizada baseia-se em Sarmento (2003) e inquérito é
composto por quatro partes, como se pode ver no Apéndice B, no qual, a primeira parte diz
respeito a caraterizagdo sociodemogréafica dos inquiridos, a segunda esta relacionada com a
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avaliacdo por competéncias, a terceira com a avaliacdo por objetivos e a quarta, e ultima
parte, esta relacionada com a perce¢do sobre a implementacdo do SIADAP a GNR.

Segundo Sarmento (2013a) a amostra deste inquérito por questionario pode ser
definida da seguinte forma: como Universo consideramos os Oficiais da GNR, sendo que a
Populacdo em Estudo sdo os Oficiais Subalternos, sobre a qual se determina a Populacao
Alvo que se refere aos 129 Oficiais Subalternos. A Populagdo Alvo foi determinada de
acordo com a representatividade por unidade da GNR, como pode ser consultado no
Apéndice C.

Este processo decorreu segundo os principios da amostra aleatoria, uma vez que, este
garante que todos os intervenientes tenham as mesmas hipéteses de serem integrados na
amostra, evitando-se assim, qualquer enviesamento da selegéo dos inquiridos.

O inquérito foi realizado pessoalmente e através do envio para o correio eletronico
profissional dos Oficiais Subalternos. Tendo este sido realizado entre 3 de junho e 3 de julho
de 2013 ao qual responderam 117 inquiridos de uma amostra de 129 Oficiais Subalternos,
das diversas unidades da GNR. As unidades onde ndo se conseguiu representatividade foram
a Unidade de Intervencdo e o Comando de Administracdo de Recursos Internos, onde nédo
responderam respetivamente: trés Oficiais Subalternos (dois Alferes e um Tenente) e nove
Oficiais Subalternos (todos Tenentes).

A escala utilizada na elaboragdo das questdes foi a de Lickert®, isto ¢, o inquirido
tem cinco possibilidades de resposta a cada pergunta, podendo responder: Discordo
Totalmente, Discordo, Nem Discordo/Nem Concordo, Concordo, Concordo Totalmente.
Estas respostas foram cotadas com valores de 1 a 5, respetivamente, para posterior analise

analitica e estatistica.

4.3.2 ENTREVISTAS

Relativamente as entrevistas, Quivy e Campenhoudt (2008, pp.191-192) referem
que, “os métodos de entrevista distinguem-se pela aplicacdo dos processos fundamentais de
comunicacgéo e de interacdo humana. Corretamente valorizados, estes processos permitem
ao investigador retirar das entrevistas informacdes e elementos de reflexdo muito ricos e

matizados”, de modo a dar resposta as perguntas de investigagao.

15 A escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em questionarios, e é a
escala mais usada em pesquisas de opinido. Este tipo de escala foi desenvolvido por Rensis Likert em 1932.
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As entrevistas aplicadas, foram entrevistas estruturadas, tendo como base um guiéo,
composto por seis questdes, como pode ser consultado no Apéndice D, realizado com a
intencdo de facultar informac&o indispenséavel para dar resposta as questdes de investigacao.

As entrevistas decorreram entre 29 de Maio e 30 de Junho de 2013, algumas delas
foram presenciais e gravadas, posteriormente transcritas, outras foram nédo presenciais, tendo
sido enviado por correio eletronico o guido da entrevista, recebendo posteriormente as
respostar as mesmas.

Por limitacdo da atribuicdo de um terco do RCFTIA aos conjunto dos Anexos e
Apéndice, segundo as normas de redacdo da Academia Militar (NEP 520/30JUN11/AM)?,
a transcrigdo das entrevistas completas ndo foi anexada ao TIA, contudo foram realizadas
sinteses das respostas as entrevistas, que podem ser consultadas nos Quadros n.° 13 a 18 do
Apéndice E.

4.4 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS E ANALISE

Para a recolha dos dados foram realizados numa primeira fase, entrevistas através de
dois procedimentos distintos, nomeadamente as entrevistas presenciais onde o autor se
deslocou aos locais para realizar a entrevista pessoalmente, tendo essas entrevistas sido
gravadas para uma melhor transcricdo das respostas dos entrevistados, e posteriormente
enviadas para os mesmos, de forma a serem aprovadas. Outro dos procedimentos utilizados
foi a aplicacdo de entrevistas ndo presenciais, tendo para isso sido enviado por correio
eletronico o guido da entrevista e posterior rececdo das respostas a entrevista.

Numa segunda fase foram recolhidos dados através da aplicacdo de inquéritos por
questionario, alguns deles feitos pessoalmente e outros disponibilizados na internet meio que
tambeém serviu para a sua rececdo. Apos a recolha dos dados, procedeu-se & andlise dos
mesmos.

Relativamente as entrevistas optou-se por uma analise comparativa, das respostas as
entrevistas, ja em relacdo aos inquéritos por questionario optou-se por uma analise analitica,
de acordo com os varios dados matematicos relativos as respostas dadas pelos inquiridos.

Em suma, pretende-se com estes procedimentos sustentar as conclusdes retiradas e

dar respostas as perguntas de investigacao.

16 NEP (Norma de Execucdo Permanente) que regula as normas de RCFTIA.
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4.5 MATERIAIS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS

Os materiais e instrumentos utilizados pelo autor facilitaram a realizagédo da
investigacdo, no que diz respeito a pesquisa de campo e ainda a analise dos resultados
obtidos, através dos inquéritos por questionario e entrevistas.

Para a redacdo do TIA, concecdo do guido da entrevista e dos inquéritos por
questionario, foi utilizado o Microsoft Office, através do programa Word.

Na producéo das Tabelas e dos Gréaficos foi utilizado o Microsoft Office, atraves do
programa Excel.

A Internet, revelou-se um instrumento essencial para a realizacdo deste trabalho de
investigacdo, nomeadamente: para a recolha e obtencdo de informacdo para o trabalho, na
utilizacdo do correio eletronico para manter o contato com a orientadora; para poder enviar
0 guido das entrevistas aos entrevistados e posterior rececdo das respostas, e por ultimo, para
a difusdo de alguns inquéritos por questionario pelo dispositivo da GNR e posterior rece¢do
dos mesmos.

Foi ainda utilizado o programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) no

tratamento analitico dos dados recolhidos pelos inquéritos por questionario.

4.6 SINTESE

Apesar da importancia da pesquisa documental, o cerne deste trabalho esta na parte
pratica, efetuada através das entrevistas e dos inquéritos por questionario, que se apresentam
como ferramentas imprescindiveis para a obtencdo de dados. Através dos quais se tornou

possivel dar resposta as perguntas de investigacao e verificar as hipoteses deste trabalho.
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5.1 INTRODUCAO

No presente Capitulo, insere-se o estudo empirico deste trabalho de investigacéo,
onde sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados, que foram obtidos atraves dos
inquéritos por questionario e das entrevistas.

A anélise dos inquéritos e das entrevistas € um procedimento crucial para alcancar
0s objetivos deste trabalho de investigacdo, procurando através deste processo verificar ou
refutar as hipoteses que foram apresentadas no Capitulo 1.

A andlise de conteudo das entrevistas foi realizada através da analise quantitativa das
respostas, onde foram identificados varios segmentos dentro de cada resposta, para que,
posteriormente fosse calculada a sua frequéncia.

O tratamento dos dados, recolhidos através dos inquéritos, foi efetuado no programa
SPSS, que posteriormente e para uma melhor visualizacao dos resultados, deram origem aos

graficos e as tabelas produzidas em Excel.

5.2 ANALISE DOS INQUERITOS

No tratamento dos dados foram utilizadas técnicas e métodos propostos por Hill e
Hill (2009) e complementado com Martinez e Ferreira (2008) e Pereira (2008).

A andlise estatistica dos resultados obtidos baseou-se no estudo dos seguintes
indicadores: frequéncias relativas, frequéncias absolutas, médias e desvios padrao.

Para este questionario foi efetuado o teste Alfa de Cronbach (o), a fim de verificar a
sua fiabilidade, de acordo com o que refere Hill e Hill (2009), utilizando o programa SPSS.

Tendo obtido um a=0,880 como se pode ver no Apéndice F, 0 que indica um “Bom” nivel

de fiabilidade (Hill & Hill, 2009, p. 149).

52.1 CARATERIZAQAO DOS INQUIRIDOS
A primeira parte do inquérito diz respeito aos dados pessoais e profissionais dos

inquiridos. O conjunto de graficos que se segue apresenta os dados relativos ao género,
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idade, nacionalidade, habilitacdes literarias, posto, arma/servico dos inquiridos e respetiva

distribuicdo por unidade da GNR. Posto isto, os dados obtidos foram:

Género Idade

= Feminino
mDe24a29
H Masculino
Figura n.° 2: Género dos inquiridos Figura n.° 3 Idade dos inquiridos
Nacionalidade Habilitacdes literarias

117 117
(100%) (100%)
M Portugusa M Superior
Figura n.° 4: Nacionalidade dos inquiridos Figura n.° 5: Habilitacdes literarias dos inquiridos
Posto Arma/Servico

= ENG. TRANS | 1 (1%)
(44%) ENG.S. MAT | 0%
ENG. MILITAR | 1(1%)

SAUDEM | 0%

65
(56%) ADMINISTR...
CAVALARIA
B Tenente
INFANTARIA
 Alferes
Figura n.® 6: Posto dos inquiridos Figura n. 7: Arma/ Servigo dos inquiridos
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N° de Inquiridos por Unidade
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Figura n.° 8: Numero de inquiridos por Unidade

A este inquérito responderam 117 Oficiais Subalternos da GNR, dos quais 105 (90%)
sdo do sexo masculino e 12 (10%) sdo do sexo feminino, conforme a Figura n.® 2.

A nivel etario, os inquiridos encontram-se na sua totalidade com idades
compreendidas entre os 24 e 0s 29 anos de idade, com é apresentado pela Figura n.° 3.

Relativamente a nacionalidade e aos niveis de formacéo dos inquiridos, ambos sdo
homogéneos, pois todos os inquiridos sdo de nacionalidade portuguesa e possuem
habilitacdes literarias de nivel superior, como se pode ver nas Figuras n.° 4 e 5,
respetivamente.

Dos Oficiais Subalternos inquiridos, 65 (56%) pertencem ao posto de Tenente e 52
(44%) pertencem ao posto de Alferes, com se pode ver na Figura n.° 6.

Quanto & arma ou servico, os inquiridos distribuem-se da seguinte forma: 80 (68%)
militares de Infantaria; 26 (22%) militares de Cavalaria, 9 (8%) militares de Administracao,
1 (1%) militar de Engenharia Militar e 1 (1%) militar de Engenharia Transmissdes, como
mostra a Figuran.’ 7.

Na Figura n.° 8 pode ser visualizado, como se distribuem os 117 Oficiais Subalternos
inquiridos, pelas diferentes Unidades da GNR. Assim temos: 2 Tenentes no Comando Geral
(CG), 1 Tenente no Comando Operacional (CO), 3 Tenentes e 5 Alferes no Comando de
Administracdo de Recursos Internos (CARI), 1 Tenente na Unidade Nacional de Transito
(UNT), 5 Tenentes e 3 Alferes na Unidade de Controlo Costeiro (UCC), 1 Tenente e 2
Alferes da Unidade de Acdo Fiscal (UAF), 8 Tenentes e 1 Alferes da Unidade de Seguranca
e Honras de Estado (USHE), 12 Tenentes e 1 Alferes da Unidade de Intervencdo (Ul), 5
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Tenentes e 1 Alferes da Escola da Guarda (EG), 2 Tenentes e 1 Alferes do Comando
Territorial (CTer) de Aveiro, 5 Alferes do CTer Beja, 2 Tenentes e 2 Alferes do CTer Braga,
1 Tenente e 2 Alferes do CTer Bragancga, 1 Tenente e 2 Alferes do CTer Castelo Branco, 1
Tenente e 2 Alferes do CTer Coimbra, 1 Tenente e 2 Alferes do CTer Evora, 2 Tenentes e 4
Alferes do CTer Faro, 2 Tenentes e 1 Alferes do CTer Guarda, 3 Alferes do CTer Leiria, 2
Tenentes e 2 Alferes do CTer Lisboa, 1 Tenente e 1 Alferes do CTer Portalegre, 3 Tenentes
e 2 Alferes do CTer Porto, 1 Tenente e 3 Alferes do CTer Santarém, 2 Tenentes e 2 Alferes
do CTer Setubal, 1 Tenente e 2 Alferes do CTer Viana do Castelo, 2 Tenentes e 1 Alferes
do CTer Vila Real, 2 Tenentes e 1 Alferes do CTer Viseu, 1 Tenente do CTer Acores e 1
Alferes do CTer Madeira.

5.2.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DOS INQUERITOS

Apds a caracterizacao dos inquiridos, procede-se agora a apresentacdo dos resultados
dos inquéritos.

Relativamente a segunda parte do questionario, esta é referente a avaliacdo por

competéncias. Assim, os resultados obtidos foram:

Tabela n.° 1: Ordenacao das competéncias segundo Tabela n.° 2: Ordenagao das competéncias segundo a
a média para o posto de Tenente média para o posto de Alferes

. - Desvio . o Desvio

Competéncias Média Padrio Competéncias Média Padrio

Sentido do dever, da disciplina Sentido do dever, da disciplina

. ) 4,55 0,63 - - 4,62 0,63

e do compromisso com o servico e do compromisso com 0 Servico
Lideranca e gestao de pessoas 4,43 0,61 Capacidade de decisdo 4,44 0,63
Capacidade de deciséo 4,43 0,74 Trabalho em equipa e 442 0.60
Trabalho em equipa e 4.5 0.66 cooperacao ' '
cooperagao ' ' Planeamento e organizacéo 4,38 0,71
Aptidao técnico-profissional 4,25 0,75 Lideranca e gestdo de pessoas 4,37 0,68
Iniciativa e autonomia 4,23 0,67 Desenvolvimento e motivacio

- — - 4,31 0,75
Desenvolvimento e motivacao 4.9 07 dos militares
dos militares ' ' Adaptacdo e melhoria continua 4,25 0,48
Planeamento e organizacéo 4,2 0,66 Aptidao técnico-profissional 4,25 0,68
Relacionamento interpessoal 4,17 0,74 Orie_ntagéo para o servico 425 071
Autoconfianca, autodominio e 4.06 072 publico ' '
resiliéncia ' ! Relacionamento interpessoal 4,23 0,61
Comunicacgo 4,03 0,49 Autoconfianga, autodominio e 419 0.71
Orientacdo para o servico 4.08 0.0 resiliéncia ' '
publico ' ’ Iniciativa e autonomia 4,15 0,72
Orientacéo para a inovagao e 403 082 Comunicagéo 4,08 0,51
mudanca ' ' Orientagéo para a segurancga no 404 0.62
Adaptacao e melhoria continua 4,02 0,64 trabalho ' '
Orientacdo para resultados 3,98 0,82 Otimizacédo de resultados 3,88 0,87
Orientacdo para a seguranga no 3,05 0,75 Orientacdo para a inovacéo e 3,83 0,83
trabalho mudanca
Otimizacdo de resultados 3,94 0,72 Visdo estratégica 3,81 1,01
Condicéao fisica 3,8 0,87 Condicao fisica 3,75 0,83
Visdo estratégica 3,58 0,90 Orientacdo para resultados 3,63 1,10
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Tabela n° 3: Ordenagédo das competéncias segundo a média para os Oficiais Subalternos

Competéncias Média Desvio Padrao
Sentido do dever, da disciplina e do compromisso com o servigo 4,58 0,63
Capacidade de deciséo 4,44 0,69
Lideranca e gestdo de pessoas 4,40 0,64
Trabalho em equipa e cooperagdo 4,32 0,64
Planeamento e organizacio 4,28 0,69
Desenvolvimento e motivacdo dos militares 4,26 0,76
Aptidao técnico-profissional 4,25 0,72
Relacionamento interpessoal 4,20 0,69
Iniciativa e autonomia 4,20 0,70
Orientacédo para o servico publico 4,13 0,77
Adaptacédo e melhoria continua 4,12 0,59
Autoconfiancga, autodominio e resiliéncia 4,12 0,72
Comunicacao 4,05 0,51
Orientacdo para a seguranca no trabalho 3,99 0,70
Orientacdo para a inovagdo e mudanca 3,94 0,83
Otimizacédo de resultados 3,91 0,79
Orientacdo para resultados 3,83 0,97
Condicao fisica 3,78 0,85
Visdo estratégica 3,68 0,95

Os Graficos que se seguem dizem respeito a terceira parte do inquérito, avaliacdo por
objetivos.

No desempenho da sua funcio, define Relativamente & impementacio de um sistema de

objetivos a atingir? avaliacio de desempenho baseado em objetivos.
40
R .
. (26%)
0 4 2 .9 (15%) 7% 5 4
- P, B B W e
Discordo  Discordo Nem Concordo Concordo
0 10 20 30 40 Totalmente Discordo/ Totalmente
Nem
u Alferes mTenentes B Tenentes M Alferes Concordo
Figura n.° 9: Questéo 27 Figura n.° 10: Questéo 29

Com que inten¢éo o faz?

35
30
25 29
20 f27%)
15 1 i
5 (24%)(5% 3%) (1% 2%) (3% - 5% 1%
, I WA EEEx Sl il ..
Direcionar a Obter Ter feedback Por iniciativa Direcionara Direcionara Direcionara Direcionar a
minha atuagdo resultados do meu do meu minha minha atuagdo minha atuagdo minha
préprio superior  atuagdo, obter e obter e ter feedback atuagdo, obter
desempenho  hierarquico  resultados e resultados do meu resultados e
ter feedback préprio por iniciativa
H Tenentes do meu desempenho do meu
Alf préprio superior
HAlteres desempenho hierarquico

Figura n.° 11: Questé&o 28

AVALIACAC DE DESEMPENHO: CONTRIBUTOS PARA UM MODELO DE AVALIACAQ 33



Capitulo 5: Apresentacgdo, Analise e Discussdo dos Resultados

A quarta e ultima parte do inquérito é referente a percecdo dos inquiridos sobre a

implementacdo do SIADAP a GNR. Os resultados obtidos s&o:

Consideroaimplementacio de um sistema de
avaliacdo baseado no SIADAP mais adequado
para avaliar o meu desempenho.

30
25
20
15
10 ) )
. 4 1 1
O N —
Discordo  Discordo Nem Concordo Concordo
Totalmente Discordo/ Totalmente
Nem

H Tenentes MAlferes gncordo

Figura n.® 12: Questdo 30

Julgo que um sistema de avaliacio baseado no
SIADAP tormara o processo de avaliacdo mais

Julgo que um sistema de avaliacdo baseado no
SIADAP tornara o processo de avaliacdo mais

simplificado.

20

15

10

5 12

1%

, (0 2%
Discordo  Discordo Nem Concordo  Concordo
Totalmente Discordo/ Totalmente

Nem
Concordo

B Tenentes M Alferes

Figura n.° 13: Questdo 31

Considero que um sistema de avaliacio baseado
no SIADAP tormara o processo de avaliacio mais

transparente. objetivo.
25
30
20
20
15
12
. ) l h
3%,
: I- g o @80 @
0 . Discordo  Discordo em  Concordo Concordo
Discordo Discordo ~ Nem  Concordo Concordo Totalmente DlscordOK Totalmente
Totalmente Discordo/ Totalmente Nem
Nem Concordo
ETenentes M Alferes Concordo HTenentes M Alferes
Figura n.° 14: Quest&o 32 Figura n.° 15: Questéo 33
Considero que um sistema de avaliacio baseado Considero que um sistema de avaliacio baseado no
no SIADAP promoveria o reconhecimento do meu SIADAP iria gerar em mim mais motivacio.
trabalho.
25
30
20
25 22
20 15
15 )
10 10 10
5 a 1 5
; .. " | Ja 0 1)
0 —_ 0 il )
Discordo  Discordo . Nem  Concordo Concordo Discordo  Discordo Nem  Concordo Concorda
Totalmente Discordo/ Totalmente Totalmente Discordo/ Totalmente
Nem Nem
Concordo Concordo
B Tenentes | Alferes E Tenentes o Alferes
Figura n.° 16: Questdo 34 Figura n.° 17: Questao 35
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Consideroque um sistema de avaliacio baseado no Julgo que um sistema de avaliacio baseado no
SIADAP desenvolveria a articulagio entre a SIADAP promoveria a participacdo integrada entre

avaliacdo de deser;:]pri::giias necessidades de superiores hierarquicos e os seus subordinados.

30 30
25 z 25
20 (22%) 20 22 (21%]
15 (29%) “'
15 (mqﬂ%] 10
10 (15%3 0 3
S 5% lase) o > -(ﬁ%l % (ﬁ%; (0%) (3%)
T @es O
0 o - ] ] Discordo  Discordo Nem  Concordo Concordo
Discordo  Discordo _Nem Concordo  Concordo Totalmente Discordo/ Totalmente
Totalmente Discordo/ Totalmente N
Nem c emd
C d oncordo
mTenentes mAferes mTenentes W Alferes
Figura n.° 18: Questao 36 Figura n.° 19: Questdo 37

5.2.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apds a apresentacdo dos resultados obtidos, os quais sdo complementados com as
Tabelas n.° 8, 9, 10, 11, 12 e 13 do Apéndice G, relativos a segunda, terceira e quarta parte
do inquérito, procede-se agora a analise e discussdo dos mesmos.

Relativamente a segunda parte do inquérito (avaliagdo por competéncias),
compreendida entre a questdo 8 e 26, sdo expostas as dezanove competéncias apresentadas
por um estudo realizado por Nascimento e Pimentel (2009) e ja abordadas no Capitulo 3.

Nesta parte do inquérito, pretende-se identificar quais as competéncias que o0s
Oficiais Subalternos consideram como mais adequadas para avaliar o seu desempenho. Posto
isto, as Tabelas n° 1 e 2 elaboradas a partir do programa SPSS, de onde se retiraram os dados
estatisticos, pretende mostrar quais as competéncias, que os Tenentes e Alferes,
respetivamente consideram como mais adequadas para avaliar o seu desempenho. A Tabela
n° 3 é referente as competéncias definidas por ambos como mais adequadas para avaliar o
desempenho dos Oficiais Subalternos.

Ambas as Tabelas estdo ordenadas segundo a média de cada questdo de forma
decrescente, da media mais elevada para a média de menor valor. Tendo também sido
calculado o desvio padrédo de cada questdo, como forma de desempate em casos de médias
iguais, colocando em primeiro lugar a competéncia que tiver um menor desvio padrdo, isto
porque um menor desvio padréo indica que os dados estdo menos dispersos.

Relativamente a Tabela n° 1, podemos verificar que a competéncia que 0s Tenentes
consideram como mais adequada para avaliar o seu desempenho ¢ “Sentido do dever, da

disciplina e do compromisso com o servi¢co”, com uma média de 4,55 e por outro lado, a
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competéncia que consideram como menos adequada para avaliar o seu desempenho ¢ “Visao
estratégica”, em que a média € de 3,58. As competéncias consideradas pelos Tenentes como
as mais adequadas para avaliar o seu desempenho, e que se encontram na primeira metade
da Tabela, sdo: sentido do dever, da disciplina e do compromisso com o servico; lideranca e
gestdo de pessoas; capacidade de decisdo; trabalho em equipa e cooperacao; aptidao técnico-
profissional; iniciativa e autonomia; desenvolvimento e motivagdo dos militares;
planeamento e organizacéo; relacionamento interpessoal e autoconfianga, autodominio e
resiliéncia.

Quanto a Tabela n°® 2 podemos verificar, tal como se sucede com os Tenentes, a
competéncia que os Alferes consideram como mais adequada para avaliar o seu desempenho
¢ “Sentido do dever, da disciplina ¢ do compromisso com o servigo”, com uma média de
4,62 e em contrapartida, a competéncia que consideram menos adequada para avaliar o seu
desempenho ¢ “Orientacdo para resultados”, com uma média de 3,63. Assim, as
competéncias consideradas pelos Alferes como as mais adequadas para avaliar o seu
desempenho, sdo: sentido do dever, da disciplina e do compromisso com 0 Servigo;
capacidade de decisdo; trabalho em equipa e cooperacdo; planeamento e organizagao;
lideranca e gestdo de pessoas; desenvolvimento e motivacdo dos militares; adaptacdo e
melhoria continua; aptiddo técnico-profissional e orientacdo para o servico publico
relacionamento interpessoal. As competéncias indicadas pelos Alferes em relacdo as
competéncias indicadas pelos Tenentes, sdo praticamente as mesmas, apenas sofrem uma
alteracdo relativamente a ordem pela qual sdo indicadas, e as competéncias “iniciativa e
autonomia” e “autoconfianga, autodominio e resiliéncia”, sao substituidas por “adaptacao e
melhoria continua” e “orientagdo para o servi¢o publico”.

Sdo apresentadas na Tabela n® 3, as competéncias indicadas pelos Oficiais
Subalternos como as mais adequadas para avaliar o seu desempenho, considerando assim,
como mais adequada 0 “Sentido do dever, da disciplina ¢ do compromisso com o servigo”,
com uma média de 4,58 e com menor importancia para avaliar o seu desempenho “Visao
estratégica”, em que a média ¢ de 3,68. Deste modo, as competéncias indicadas pelos
Oficiais Subalternos como mais adequadas para avaliar o seu desempenho séo: sentido do
dever, da disciplina e do compromisso com o servico; capacidade de decisdo; liderancga e
gestdo de pessoas; trabalno em equipa e cooperacdo; planeamento e organizacao;
desenvolvimento e motivacdo dos militares; aptiddo técnico-profissional; relacionamento

interpessoal; iniciativa e autonomia e orientagdo para o servico publico.
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Passando agora para a terceira parte destes inquérito, que compreende as questfes
27, 28 e 29, referentes a avaliacdo por objetivos.

Quanto a questdo 27 “No desempenho da sua funcio, define objetivos a atingir?”,
38 (32%) dos Tenentes e 35 (30%) dos Alferes responderam “Sim”, 6 (5%) dos Tenentes e
3 (3%) dos Alferes responderam “Nao” e 21 (18%) dos Tenentes e 14 (12%) dos Alferes
responderam “As vezes”. Assim, a média a esta questio ¢ de 1,68 o que indica que os Oficiais
Subalternos ndo definem objetivos no desempenho das suas fungdes.

Relativamente a questdo 28 “Com que intenciio o faz?”, a esta questdo apenas
responderam 59 Tenentes e 49 Alferes, uma vez que quem respondeu a questdo anterior
“Nao”, ndo respondia a esta. Desta forma, 26 (24%) dos Tenentes e 29 (27%) dos Alferes
responderam “Direcionar a minha atuacao”, 15 (14%) dos Tenentes ¢ 6 (5%) dos Alferes
responderam “Obter resultados”, 4 (4%) dos Tenentes e 3 (3%) dos Alferes responderam
“Ter feedback do meu proprio desempenho”, apenas 1 (1%) dos Tenentes respondeu “Por
iniciativa do meu superior hierarquico”. Ainda a esta resposta, 2 (2%) dos Tenentes e 3 (3%)
dos Alferes responderam conjuntamente “Direcionar a minha atuagdo”, “Obter resultados”
e “Ter feedback do meu proprio desempenho”, 7 (6%) dos Tenentes e 6 (5%) dos Alferes
responderam conjuntamente “Direcionar a minha atuacdo” e “Obter resultados”, 3 (3%) dos
Tenentes e 2 (2%) dos Alferes responderam conjuntamente “Direcionar a minha atuag¢do” e
“Ter feedback do meu proprio desempenho”, por Gltimo 1 (1%) dos Tenentes respondeu
conjuntamente “Direcionar a minha atuagdo”, “Obter resultados” e “Por iniciativa do meu
superior hierarquico”.

Quanto a afirmacdo 29 “Relativamente a implementa¢io de um sistema de
avaliacdo de desempenho baseado em objetivos”, 4 (3%) dos Tenentes e 2 (2%) dos
Alferes responderam “Discordo Totalmente”, 10 (9%) dos Tenentes e 9 (8%) dos Alferes
responderam “Discordo”, 15 (13%) dos Tenentes e 17 (15%) dos Alferes responderam “Nem
Discordo/Nem Concordo”, 31 (26%) dos Tenentes e 20 (17%) dos Alferes responderam
“Concordo” e 5 (4%) dos Tenentes e 4 (3%) dos Alferes responderam “Concordo
Totalmente”. Portanto, a média desta questdo ¢ de 3,32 o que indica que a maioria dos
inquiridos nem discorda, nem concorda com a implementacdo de um sistema de avaliacéo
por objetivos.

A quarta e ultima parte do inquérito, compreendida entre as questdes 30 e 37 é
referente a percecéo sobre a implementacdo do SIADAP a GNR.

Relativamente a questdo 30 “Considero a implementa¢io de um sistema de

avaliacio baseado no SIADAP mais adequado para avaliar o0 meu desempenho?”, 7
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(6%) dos Tenentes e 4 (3%) dos Alferes responderam “Discordo Totalmente™, 17 (15%) dos
Tenentes e 17 (15%) dos Alferes responderam “Discordo”, 16 (14%) dos Tenentes e 12
(10%) dos Alferes responderam “Nem Discordo/Nem Concordo”, 24 (21%) dos Tenentes e
18 (15%) dos Alferes responderam “Concordo” e 1 (1%) dos Tenentes e 1 (1%) dos Alferes
responderam “Concordo Totalmente”. Deste modo, a média a esta questao ¢ de 2,91 o que
mostra que dos Oficiais Subalternos inquiridos, nem discordam, nem concordam que um
sistema baseado no SIADAP é mais adequado para avaliar o0 seu desempenho.

A questio 31 “Julgo que um sistema de avaliacio baseado no SIADAP tornara
0 processo de avaliacdo mais simplificade?”, 13 (11%) dos Tenentes e 9 (8%) dos Alferes
responderam “Discordo Totalmente”, 18 (15%) dos Tenentes ¢ 9 (8%) dos Alferes
responderam “Discordo”, 14 (12%) dos Tenentes e 16 (14%) dos Alferes responderam “Nem
Discordo/Nem Concordo”, 19 (16%) dos Tenentes e 16 (14%) dos Alferes responderam
“Concordo” e 1 (1%) dos Tenentes e 2 (2%) dos Alferes responderam “Concordo
Totalmente”. Desta forma, a média desta questao ¢ de 2,74 o que mostra que dos Oficiais
Subalternos inquiridos ndo discordam, nem concordam que um sistema de avaliacdo baseado
no SIADAP tornaré o processo de avaliacdo mais simplificado.

Quanto a questdo 32 “Julgo que um sistema de avaliacio baseado no SIADAP
tornara o processo de avaliacdo mais transparente?”, 10 (9%) dos Tenentes e 5 (4%) dos
Alferes responderam “Discordo Totalmente™, 15 (13%) dos Tenentes e 12 (10%) dos Alferes
responderam “Discordo”, 13 (11%) dos Tenentes e 12 (10%) dos Alferes responderam ‘“Nem
Discordo/Nem Concordo”, 22 (19%) dos Tenentes e 19 (16%) dos Alferes responderam
“Concordo” e 5 (4%) dos Tenentes e 4 (3%) dos Alferes responderam “Concordo
Totalmente”. Assim, a média a esta questdo ¢ de 3,02 o que mostra que dos Oficiais
Subalternos inquiridos n&o discordam, nem concordam que um sistema de avaliacdo baseado
no SIADAP tornara o processo de avaliacdo mais transparente.

Relativamente a questdo 33 “Considero que um sistema de avaliacio baseado no
SIADAP tornara o processo de avaliagdo mais objetivo?”, 5 (4%) dos Tenentes e 5 (4%)
dos Alferes responderam “Discordo Totalmente”, 11 (9%) dos Tenentes e 7 (6%) dos Alferes
responderam “Discordo”, 17 (15%) dos Tenentes e 11 (9%) dos Alferes responderam “Nem
Discordo/Nem Concordo”, 26 (22%) dos Tenentes e 26 (22%) dos Alferes responderam
“Concordo” e 6 (5%) dos Tenentes e 3 (3%) dos Alferes responderam “Concordo
Totalmente”. Posto isto, a média desta questdo ¢ de 3,27 o que mostra que dos Oficiais
Subalternos inquiridos ndo discordam, nem concordam que um sistema de avaliacdo baseado

no SIADAP tornara o processo de avaliacdo mais objetivo.
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No que concerne a questdo 34 “Considero que um sistema de avaliacdo baseado
no SIADAP promoveria o reconhecimento do meu trabalho?”, 5 (4%) dos Tenentes e 7
(6%) dos Alferes responderam “Discordo Totalmente”, 20 (17%) dos Tenentes ¢ 12 (10%)
dos Alferes responderam “Discordo”, 24 (21%) dos Tenentes e 22 (19%) dos Alferes
responderam “Nem Discordo/Nem Concordo”, 12 (10%) dos Tenentes e 10 (9%) dos Alferes
responderam “Concordo” e 4 (3%) dos Tenentes e 1 (1%) dos Alferes responderam
“Concordo Totalmente”. Deste modo, a média desta questdo ¢ de 2,79 o que mostra que dos
Oficiais Subalternos inquiridos ndo discordam, nem concordam gue um sistema de avaliacao
baseado no SIADAP promovera o reconhecimento do seu trabalho.

A questio 35 “Considero que um sistema de avaliacdo baseado no SIADAP iria
gerar em mim mais motivacao?”, 13 (11%) dos Tenentes e 10 (9%) dos Alferes
responderam “Discordo Totalmente”, 20 (17%) dos Tenentes e 18 (15%) dos Alferes
responderam “Discordo”, 20 (17%) dos Tenentes e 17 (15%) dos Alferes responderam “Nem
Discordo/Nem Concordo”, 10 (9%) dos Tenentes e 6 (5%) dos Alferes responderam
“Concordo” e 2 (2%) dos Tenentes ¢ 1 (1%) dos Alferes responderam “Concordo
Totalmente”. Assim sendo, a média a esta questdo ¢ de 2,47 o que mostra que dos Oficiais
Subalternos inquiridos ndo discordam, nem concordam que um sistema de avaliacdo baseado
no SIADAP ira gerar em si mais motivagao.

Respeitante a questdo 36 “Considero que um sistema de avalia¢io baseado no
SIADAP desenvolveria a articulacédo entre a avaliacao de desempenho e as necessidades
de formacao?”, 5 (4%) dos Tenentes e 3 (3%) dos Alferes responderam “Discordo
Totalmente”, 11 (9%) dos Tenentes e 11 (9%) dos Alferes responderam “Discordo”, 26
(22%) dos Tenentes e 17 (15%) dos Alferes responderam “Nem Discordo/Nem Concordo”,
20 (17%) dos Tenentes e 20 (17%) dos Alferes responderam “Concordo” e 3 (3%) dos
Tenentes e 1 (1%) dos Alferes responderam “Concordo Totalmente”. Deste modo, a média
a esta questdo é de 3,09 o que mostra que dos Oficiais Subalternos inquiridos ndo discordam,
nem concordam que um sistema de avaliacdo baseado no SIADAP permita desenvolver a
articulacdo entre a avaliacdo de desempenho e as necessidades de formagéo.

Quanto a questdo 37 “Julgo que um sistema de avaliacdo baseado no SIADAP
promoveria a participacdo integrada entre superiores hierdrquicos e 0s Sseus
subordinados?”, 8 (7%) dos Tenentes e 7 (6%) dos Alferes responderam “Discordo
Totalmente”, 16 (14%) dos Tenentes e 10 (9%) dos Alferes responderam “Discordo”, 22
(19%) dos Tenentes e 25 (21%) dos Alferes responderam “Nem Discordo/Nem Concordo”,
19 (16%) dos Tenentes e 7 (6%) dos Alferes responderam “Concordo” e apenas 3 (3%) dos
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Alferes responderam “Concordo Totalmente”. Desta forma, a média a esta questdo € de 2,79
0 que mostra que dos Oficiais Subalternos inquiridos ndo discordam, nem concordam que
um sistema de avaliagdo baseado no SIADAP promova a participagdo integrada entre
superiores hierarquicos e o0s seus subordinados.

Face ao exposto, podemos concluir que, ainda existe um grande desconhecimento
relativamente ao que é o SIADAP e quais 0s seus principios.

Posteriormente a anélise dos resultados obtidos na quarta parte este inquérito, foi
ainda realizada uma correlacdo através do SPSS, utilizando o método de Pearson, para
verificar a correlacdo existente entre as perguntas deste grupo. Na Tabela n.° 13, pode ser
consultada no Apéndice G, podemos verificar os resultados das correlacbes. Os valores
apresentados sdo classificados com dois “**”, o que significa que existe uma boa correlacéo
entre as perguntas, tendo sido o valor mais elevado a correlacdo entre a questdo 34
“Considero que um sistema de avaliacdo baseado no SIADAP promoveria o
reconhecimento do meu trabalho?” e a 35 “Considero que um sistema de avaliacéo
baseado no SIADAP iria gerar em mim mais motivacdo?”. O valor da correlagdo mais
baixo foi registado entre as questdes 33 “Considero que um sistema de avalia¢io baseado
no SIADAP tornara o processo de avaliacio mais objetivo?” e a 35 “Considero que um

sistema de avaliacdo baseado no SIADAP iria gerar em mim mais motivacao?”.

5.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Na presente seccao irdo ser exibidos os resultados das sete entrevistas realizadas aos
Oficiais com ligag&o ao tema em estudo, com base no guido da entrevista, que se encontra
no Apéndice D. No entanto, para poder alcancar os objetivos do trabalho, apenas se ira
colocar a informagdo mais relevante, relativamente a cada questdo, procurando assim,
através deste processo verificar ou ndo algumas das hipdteses desta investigacéo.

Relativamente as entrevistas, a analise de conteudo foi realizada de acordo com as
seguintes fases: leitura vertical de todas as entrevistas; leitura horizontal das respostas das
entrevistas (lé-se a mesma resposta de todas as entrevistas); diferenciacdo dos segmentos de
texto; identificagéo das unidades de contexto por questdo e posterior comparagao; elaboracéo
da matriz das unidades de contexto e de registo por questdo, ver Quadro n.° 5; codificagéo
das unidades de registo; construcdo da matriz de analise de conteudo por questéo, ver Tabela

n° 4 e por ultimo elaboracédo das conclusdes de cada questdo (Sarmento, 2013b).
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5.3.1 CARATERIZACAO DOS ENTREVISTADOS
As entrevistas foram realizadas a oito Oficiais da GNR, que tiveram ou tém ligacéo

com o tema em estudo, que se apresentam no Quadro n.° 4, com a sua autorizagéo.

Quadro n.° 4: Dados sociodemograficos dos entrevistados

Entrevistado

E) Posto Nome Cargo
E1l Coronel Carlos Gervésio Branco Juiz Militar
E2 Tenente - Anto'nlo_ Manuel de Chefe de Divisdo de Gestdo Orgamental
Coronel Oliveira Bogas
Carlos Alberto Nunes da Chefe de Divisdo de Planeamento e
E3t8 Tenente -  Costa Pinto em conjunto Obtencéo de Recursos Humanos; Chefe da
Coronel com Paulo Jorge Rosa Diviséo de Avaliagcdo dos Recursos
Gomes Humanos
E4 Maior Anténio Manuel Barradas =~ Chefe da Repartigdo de Civis da Divisdo de
! Ludovino Avaliacdo de Recursos Humanos
E5 Major Nofosis A_ntonlo s Chefe da Divisdo de Reabastecimento
Nascimento
E6 Cabitio Antoénio Manuel Santos Chefe da Reparticdo de Planeamento da
P Galan Divisdo de Recursos Humanos
. ~ . Chefe de Reparticdo de Planeamento e
E7 Capitdo I ATEED e Al Monitorizacdo da Divisdo de Planeamento

Amorim - ~ o
Estratégico e RelacGes Internacionais

5.3.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA ENTREVISTA

Relativamente a anélise do contetido das respostas, a fim de “...extrair a significacdao
dos simbolos presentes nos discursos dos participantes” (Fortin et al., 2009, p. 302), definiu-
se unidades de segmentacdo ou de recorte, que podem ser definidos por uma palavra
(palavra-chave), uma expressdo (conceito-chave) a partir dos dados recolhidos de modo a

criar uma matriz de codificacdo, como podemos ver no Quadro n.° 5 (Sarmento, 2013b).

Quadro n.° 5: Matriz de Codificagdo Alfanumérica e Cromaética das Entrevistas (1/2)

Codificacdo Alfanumérica e Croméatica das Entrevistas

Questao 1
Segmentacéo 1.1 Encontra-se desatualizado
Segmentacdo 1.2 Necessita de alteracdes
Segmentacéo 1.3 N&o permite avaliar corretamente
Segmentacéo 1.4 Sistema subjetivo
Segmentacdo 1.5 N&o prevé interacdo entre avaliador e avaliado
Segmentacéo 1.6 N&o avalia objetivos

Questdo 2
Segmentacdo 2.1 N4o aplicacdo a categoria de Guardas
Segmentacao 2.2 Avaliagdo desajustada
Segmentacao 2.3 Sistema subjetivo
Segmentacao 2.4 Dificuldade em diferenciar os indicadores de medida
Segmentacdo 2.5 Auséncia de mecanismos de harmonizacéo

17 Coordenador do grupo de trabalho para a revisdo do RAMMGNR.
18 Entrevista realizada em conjunto, uma vez que o atual chefe da divisdo de avaliacdo, se encontrava a pouco
tempo a exercer essas fungdes.
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Quadro n.° 5: Matriz de Codificagdo Alfanumérica e Cromatica das Entrevistas (2/2)

Segmentacéo 3.1
Segmentacéo 3.2
Segmentacao 3.3
Segmentacéo 3.4
Segmentacéo 3.5
Segmentacéo 3.6

Segmentacéo 4.1
Segmentacéo 4.2
Segmentacéo 4.3
Segmentacéo 4.4
Segmentacao 4.5
Segmentacéo 4.6

Segmentacéo 5.1
Segmentacéo 5.2
Segmentacao 5.3
Segmentacéo 5.4
Segmentacéo 5.5
Segmentacéo 5.6
Segmentacdo 5.7

Segmentacéo 6.1
Segmentacéo 6.2
Segmentacéo 6.3
Segmentacéo 6.4
Segmentacéo 6.5
Segmentacéo 6.6
Segmentacéo 6.7

Segmentacéo 6.8

Codificacdo Alfanumérica e Croméatica das Entrevistas

Questao 3
Sistema baseado no ciclo de gestdo da GNR
Avaliag&o por objetivos
Recompensar quem tem desempenhos mais elevados
Detetar necessidades de formacéao
Colocar a pessoa certa na funcéo/cargo certo
Avaliagdo por competéncias
Questéo 4
Negociar objetivos
E um sistema burocratico
Dificuldade em definir objetivos
Necessidade de formacéo dos avaliados relativamente a este sistema
Elevado nimero de militares a avaliar
Acréscimo de conflitos interpessoais
Questdo 5
Avaliagdo mais objetiva
Necessidade de formacao dos avaliados relativamente a este sistema
Permite melhorar o desempenho e corrigir fragilidades
Permite um alinhamento com os objetivos da instituicao
Maior facilidade em avaliar
Sistema complexo
Dificuldade em definir objetivos
Questao 6
E necessario que estejam adaptadas aos diferentes cargos/funcdes
Permite envolver o avaliador e avaliado na definicdo das competéncias
Necessidade de formacéao dos avaliados relativamente a este sistema
Permite melhorar o desempenho e corrigir fragilidades
Permite orientar o modelo formativo da GNR
Um sistema de avaliagdo sé por competéncias € insuficiente
Abordar a componente militar

E um sistema subjetivo

Numa primeira fase, procedeu-se a uma avaliacdo qualitativa do conteldo das
entrevistas, na qual foi efetuada uma sinopse das respostas a cada uma das entrevistas, como
se pode ver nos Quadros n.° 6 a 11 de modo a sintetizar ideias e a destacar aspetos isolados.
Posteriormente, analisou-se cada uma das respostas e determinou-se a frequéncia de cada
um dos segmentos das respostas obtidas de modo a proceder a uma analise quantitativa
(Sarmento, 2013b) e (Fortin et al., 2009). Nos Quadros sinopse estdo marcadas a cores e
definidas as respetiva unidade de registo (UR) dos diversos segmentos.

O Quadro n.° 6 apresenta a sintese de conteldo das respostas a questdo 1:
“Relativamente a avaliacao dos militares da GNR, a Portaria n.® 279/2000 de 15 de fevereiro,
aprova o Regulamento de Avaliacdo do Merito dos Militares da GNR (RAMMGNR) que
define o seu sistema da avaliacdo e 0s principios que regem a sua aplicacdo. Como

caracteriza este Regulamento relativamente a avaliagcdo dos Oficiais da GNR?”.
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Quadro n.° 6: Analise de resultados da questéo 1

1 - “Considero o RAMMGNR desatualizado, uma vez que este ja deveria 11
ter sido revisto, aquando da revisao feita pelo exército...”

2 - “...¢ um sistema de avaliacdo desatualizado...” 1.1
- “Esta na altura de ser alterado, devido a disparidade de funcdes (...) 1.2

3 onde deve avaliar objetivos” 1.6
-... esta consolidado na GNR, mas ¢ necessario uma atualizacdo.” 11
- “... ndo sendo passivel de envolver qualquer tipo de negociacdo” 15
- “...0 que o torna redutor, em particular na categoria profissional dos 1.3

4 oficiais”
-“... excluindo a definicéo de objetivos...” 1.6
-““ ... padecendo de uma evidente subjetividade.” 14
-“ O RAMMGNR € um regulamento ultrapassado e que ndo permite 1.1

5 avaliar corretamente o desempenho dos oficiais” 1.3
-“... por impossibilidade de avaliar por objetivos, o que torna uma 1.6
avaliacdo eminentemente subjetiva” 1.4
-...emissdo de um conjunto de juizos de valor, face a determinadas 14
competéncias que o avaliador perceciona que o avaliado possui, ou néo, 1.3

6 em determinado momento da sua carreira e nao em funcdo de um 1.6
desempenho verdadeiramente medido em face da obtengdo de
resultados, tendo em conta objetivos a alcancar

7 -““... numa base eminentemente subjetiva.” 14
-““...ndo permite diferenciar os diferentes desempenhos” 1.3

O Quadro n.° 7 apresenta a sintese de contetido das respostas a questdo 2: “Quais as

principais lacunas do atual RAMMGNR?”".

Quadro n.° 7: Analise de resultados da questéo 2

-““ Falta de aplicagdo a categoria de Guardas” 2.1

-“Avaliagoes desajustadas, pois ao longo dos tempos as avaliacdes 2.2
1 passaram a aproximar-se cada vez mais do nivel 5...”

-“Auséncia de mecanismos de harmonizagdo/ equilibrio, para evitar 25

avaliagoes tao dispares entre Unidades (...) tdo elevadas por entidades

exteriores a Guarda”

- O enorme grau de subjetividade” 2.3
2 -“ Existe dificuldade em diferenciar os indicadores de medida de cada 24

um dos fatores de avaliacao”

- Os fatores de avaliacdo estdo desajustados” 2.2

- A ndo aplicagao do sistema de avaliagcdo a categoria de Guardas” 2.1
3 -“...ndo esta em consonancia com o ciclo de gestdao da GNR”

-“Existe ainda a necessidade de ajustar os fatores de avaliacdo para 0s 2.2

Oficiais e para os Sargentos.

-““... exclui um universo muito significativo dos seus elementos (Guardas)” 2.1
4 -“... semacrescentar qualquer valor, quer aos resultados organizacionais, quer 2.2

ao proprio avaliado...”
5 -““... por ser uma avaliagdo eminentemente subjetiva” 2.3
6 -“... muito relevante ¢ o facto de os Guardas ndo serem objeto de 21

avalia¢do”

-“... sistema de avaliagdo € estatico, avalia essencialmente 2.2
7 apeténcias/padroes de comportamentos”

-“... ndo ¢ universal (pois nao se aplica ao universo com maior 21

representatividade — a categoria socioprofissional de Guardas)”
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O Quadro n.° 8 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questdo 3: “Na

sequéncia da Reforma da Administracdo Pudblica, a avaliagdo de desempenho da

administracdo publica passa a ser efetuada através do Sistema Integrado de Avaliacdo do

Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP). Quais 0s aspetos que considera como

positivos na implementacao deste sistema a GNR?”.

Quadro n.° 8: Analise de resultados da questao 3

-“Permite, distinguir os militares que tém melhor desempenho
relativamente aos demais, possibilitando, o seu reconhecimento (...)
recompensando-os...”

-““... sistema ser baseado no ciclo de gestdo”

-“... a adequacdo a um sistema de avaliacdo por objetivos.”

-... avaliagdo por objetivos, para que os avaliados saibam anualmente
pelo que irdo ser avaliados...”

-““... tornaria possivel assignar certas pessoas a determinadas func¢des
(consoante as competéncias demonstradas)”

-“... detetar necessidades de formacdo (por exemplo devido ao
incumprimento de objetivos)”

-““... recompensar os mais dedicados”

-“ Premiar o mérito ¢ o desempenho dos militares da GNR...”

-... através de um modelo de gestdo por objetivos”

-“Permitir que os militares com um melhor perfil de competéncias (...)
ascendam aos postos superiores da hierarquia, o que se traduzird numa
melhoria significativa das qualidades dos nossos lideres e,
necessariamente, na qualidade dos seus atos de gestao”

-“... constituem os principais indicadores para orientar 0 modelo de
formagao da GNR...”

-“... a obten¢ao de resultados, principalmente a todos os que ocupam
cargos de comando, dire¢do ou chefia”

- Os restantes seriam apenas avaliados em funcdo das competéncias
demonstradas.”

-““... incidem essencialmente na Otica da avaliacdo da performance
institucional...”

-“... os méritos do sistema sdo visiveis com a interligagdo dos
parametros de resultados (medidos pela fixacdo de objetivos) e dos
parametros de competéncias...”

S8
3.1
3.2
3.2
35
3.4
3.3
33
3.2

3.5

3.4

3.2

3.6

3.1

3.2

3.6

O Quadro n.° 9 apresenta a sintese de contetido das respostas a questdo 4: “De acordo

com o SIADAP quais 0s aspetos que considera negativos na implementacéo deste sistema a

GNR?”.

Quadro n.° 9: Analise de resultados da questdo 4 (1/2)

-“... a implementacéo deste sistema a categoria de Guardas serd muito
dificil.”

-“... o facto de se ter de negociar os objetivos com os subordinados, uma
vez que, ndo se adequa a realidade da cultura institucional.”

< E ainda de referir, que este sistema vai aumentar o trabalho
burocratico...”

4.5
4.3
4.1

4.2
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Quadro n.° 9: Analise de resultados da questao 4 (2/2)

3 -““... aaplica¢@o a mais de 23 mil militares.” 45
-““... adiversidade de missdes que a que os militares executam.” 4.3
-“... imediata necessidade de formagdo de que todos os avaliadores

4 deveriam ser alvo, no sentido de ndo subverter os principios que 4.4
presidiram a sua génese.”
-““... dificuldade em definir objetivos para algumas fungdes.” 4.3
-“ Se a eventual implementagao do SIADAP na GNR nao fosse bem

5 gerida o nivel de competitividade entre os militares aumentaria o que se 4.6
poderia traduzir num acréscimo de conflito interpessoal”

6 - O elevado nimero de elementos a avaliar.” 4.5
- A dificuldade em objetivar resultados a atingir, em algumas fungdes.” 4.3
- Ora se tivermos em consideracdo o universo de potenciais avaliados 4.5

7 na GNR (cerca de 24000 militares e civis) ...”
-““... pois 0 sistema obriga a concretizacdo de determinados processos 4.2

devidamente calendarizados (alguns dos quais morosos)...”

O Quadro n.° 10 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questdo 5: “De que
forma é que a implementacdo de um sistema de avaliacdo por objetivos podera contribuir

para a avaliag@o dos Oficiais da GNR?”.

Quadro n.° 10: Analise de resultados da questéo 5

1 -“... héadificuldade de tracar objetivos em algumas fungdes.” 5N
-... é mais facil de ser mensuravel e por conseguinte, a avaliacao torna- 55
2 se mais objetiva.” 5.1
3 - E possivel que a avaliacio dos Oficiais da GNR possa ter por base, na 5.1
sua avaliacdo individual a avalia¢do por objetivos”
-“... a possibilidade de definir objetivos aumenta claramente a 51
objetividade da avalia¢do.”
4 -“... deve por isso assumir-se grande prioridade na formacéao que habilite 5.2
a sua correta formulagdo.”
-“... podendo destinar-se, entre outras possibilidades, a melhorar um 5.3

desempenho, a corrigir uma fragilidade...”
-“... ndo € possivel avaliar a organizagdo por objetivos sem avaliar os

5 seus quadros intermédios e de topo (...) até porque eles tém de estar 54
alinhados e contribuir uns para os outros em cascata.”
-“A avaliagdo por objetivos mede, de facto e objetivamente, os 5.1
6 resultados”
-“... tornando mais facil, para quem avalia e para quem ¢ avaliado, 55
verificar se os objetivos foram alcancados.”
-“... designadamente ao nivel da melhoria continua, do desempenho 53
orientado...”
7 -“... o seu alinhamento com o0s objetivos organizacionais.” 5.4
-“ No entanto a complexidade do sistema determinada pela defini¢ao do 5.6

préprio universo a avaliar, podera consistir o principal obstaculo a sua
conveniente implementacao.”
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O Quadro n.° 11 apresenta a sintese de contetido das respostas a questdo 6: “De que
forma é que a implementacdo de um sistema de avaliacdo por competéncias podera

contribuir para a avaliacdo dos Oficiais da GNR?”.

Quadro n.° 11: Analise de resultados da quest&o 6

-““... nunca se desligando da avaliacdo do mérito, pois este ¢ importante

1 para nés miliares, nomeadamente o sentido da disciplina, os louvores, as 6.7
condecoragdes ¢ a hierarquia.”
2 -“... deveriam ser definidas, segundo os contetdos funcionais que cada 6.1
fun¢do exige e adaptadas as diferentes classes de militares.”
-“Um sistema de avaliagdo por competéncias unico ¢ insuficiente, sendo 6.6
3 que é necessario complementar com um sistema de avaliagdo por
objetivos.”
-““... qual devem estar presentes competéncias de carater militar.” 6.7
-““... devidamente adaptada as varias categorias profissionais” 6.1
-““... a possibilidade de negociagdo entre avaliador e avaliado...” 6.2
4 -“... deve por isso assumir-se grande prioridade na formacéo que habilite 6.3
a sua correta formulagao.”
-“...podendo destinar-Se, entre outras possibilidades, a melhorar um 6.4
desempenho, a corrigir uma fragilidade...”
-... o perfil de competéncias pessoais, profissionais e emocionais dos 6.1
5 oficiais e de todos os militares da GNR tem de ser revisto, de forma a 6.5

orientar o seu modelo formativo.”
-“... sistema que atualmente temos é de certa forma um sistema que
basicamente avalia s6 competéncias e avalia em fungdo de um 6.6

6 desempenho verdadeiramente medido em face da obtengdo de
resultados, tendo em conta objetivos a alcancar.”
- ... fica a quem daquelas que séo as orientacbes pelo governo em 6.6
7 matéria de avaliacdo da Administragao Publica.”
-“A avaliagdo segundo padrdes comportamentais tem tendéncia a ser 6.8

subjetiva.”

Como referido anteriormente, foram identificados varios segmentos dentro de cada
resposta, para que, posteriormente, fosse calculada a sua frequéncia de modo a que ap6s a
sua analise fosse possivel chegar as conclusfes de cada questdo. Posto isto, obteve-se 0s
seguintes resultados, inscritos na Tabela n.° 4.

Tabela n.°4: Andlise Quantitativa das Entrevistas (1/2)

Entrevistados

Segmentagdo Frequéncia Resultados
1 2 3 4 5 6 7
Questéo 1
Segmentacdo 1.1 X X X X 4 57%
Segmentacéo 1.2 X 1 14%
Segmentacéo 1.3 X X X X 4 57%
Segmentacéo 1.4 X X X X 4 57%
Segmentacdo 1.5 X 1 14%
Segmentacéo 1.6 X X X X 4 57%
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Tabela n.°4: Anélise Quantitativa das Entrevistas (2/2)

Andlise Quantitativa
Entrevistados

Segmentagao Frequéncia Resultados
1 2 3 4 5 6 7
Questdo 2
Segmentacéo 2.1 X X X X X 5 2%
Segmentacéo 2.2 X X X X X 5 2%
Segmentacéo 2.3 X X 2 29%
Segmentacéo 2.4 X 1 14%
Segmentacao 2.5 X 1 14%
Questao 3
Segmentacéo 3.1 X X 2 29%
Segmentacéo 3.2 X X X X X 5 2%
Segmentacao 3.3 X X X 3 43%
Segmentacéo 3.4 X X 2 29%
Segmentacéo 3.5 X X 2 29%
Segmentacao 3.6 X X 2 29%
Questéo 4
Segmentacéo 4.1 X 1 14%
Segmentacéo 4.2 X X 2 29%
Segmentacéo 4.3 X X X X 4 57%
Segmentacéo 4.4 X 1 14%
Segmentacéo 4.5 X X X X 4 57%
Segmentacéo 4.6 X 1 14%
Questdo 5
Segmentacéo 5.1 X X X X 4 57%
Segmentacéo 5.2 X 1 14%
Segmentacéo 5.3 X X 2 29%
Segmentacao 5.4 X X 2 29%
Segmentacdo 5.5 X X 2 29%
Segmentacao 5.6 X 1 14%
Segmentacéo 5.7 X 1 14%
Questao 6
Segmentacdo 6.1 X X X 3 43%
Segmentacéo 6.2 X 1 14%
Segmentacéo 6.3 X 1 14%
Segmentacéo 6.4 X 1 14%
Segmentacéo 6.5 X 1 14%
Segmentacao 6.6 X X X 3 43%
Segmentacéo 6.7 X X 2 29%
Segmentacéo 6.8 X 1 14%

5.3.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Apbs ter sido realizada uma andlise quantitativa de cada uma das questles, ira
proceder-se a analise e discussdo das mesmas.

Questdo 1 “Relativamente a avaliacdo dos militares da GNR, a Portaria n.°
279/2000 de 15 de fevereiro, aprova o Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos
Militares da GNR (RAMMGNR) que define o seu sistema da avaliacdo e os principios
que regem a sua aplicacdo. Como caracteriza este Regulamento relativamente a
avaliacio dos Oficiais da GNR?”, a esta questdo, 57% dos entrevistados consideram que,
0 RAMMGNR se encontra desatualizado, a mesma percentagem de entrevistados

consideram ainda que, 0 RAMMGNR nédo permite avaliar corretamente. Como refere o
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entrevistado 5 “ O RAMMGNR ¢ um regulamento ultrapassado e que nao permite avaliar
corretamente o desempenho dos oficiais”.

Por outro lado, este sistema é ainda caracterizado como sendo subjetivo e que ndo
avalia objetivos, em ambos os casos por 57% dos entrevistados. Assim, como refere o
entrevistado 4 ... excluindo a defini¢do de objetivos...”; “ ... padecendo de uma evidente
subjetividade.”

Na questdo 2 “Quais as principais lacunas do atual RAMMGNR?”, as respostas
a esta questdo sao bastante consensuais. Temos 72% dos entrevistados a considerar que uma
das principais lacunas deste regulamento ¢ a falta de aplicabilidade a categoria de Guardas.
Como afirma o entrevistado 4 ““... exclui um universo muito significativo dos seus elementos
(Guardas)”. Com igual percentagem, os entrevistados evidenciam o facto de se tratar de uma
avaliagdo desajustada. Como corrobora o entrevistado 3 “A avaliagdo ndo se encontra
ajustada com o ciclo de gestdo da GNR (..) existe a necessidade de ajustar os fatores de
avaliagdo para os Oficiais e para os Sargentos ”. Considerando ainda, 29% dos entrevistados
que se trata de um sistema de avaliacéo subjetivo.

Relativamente a questdo 3 “Na sequéncia da Reforma da Administracio Piblica,
a avaliacdo de desempenho da administracdo publica passa a ser efetuada através do
Sistema Integrado de Avalia¢do do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP).
Quais os aspetos que considera como positivos na implementacdo deste sistema a
GNR?”, as respostas sao consensuais, uma vez que 72% dos entrevistados consideram como
aspeto positivo da implementacdo do SIADAP a GNR, o facto da avaliacdo passar a ser feita
por objetivos, como afirma o entrevistado 3 “Avalia¢do por objetivos, para que os avaliados
saibam anualmente pelo que irdo ser avaliados.”.

Outro dos aspetos considerados como positivos, por 43% dos entrevistados € o facto
de o SIADAP permitir recompensar quem tem desempenhos mais elevados. Como indica o
entrevistado 1 “Distinguir os militares que tém melhor desempenho relativamente aos
demais, possibilitando assim o seu reconhecimento (...) recompensando-os ...”.

Temos ainda 29% dos entrevistados a considerar como aspetos positivos da
implementacdo deste sistema & GNR o facto de ser um sistema baseado no ciclo de gestdo
da GNR, de ser um sistema que avalia competéncias, que permite colocar a pessoa certa na
funcdo/cargo certo e por ultimo permite detetar necessidades de formacao, que como refere
0 entrevistado 5 “... constituem os principais indicadores para orientar o modelo de
formagdo da GNR, incluindo a formacdo de ingresso (CFO e CFG), a formacdo para

promogao e a formagao continua”.
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Quanto a questdo 4 “De acordo com o SIADAP quais 0s aspetos que considera
negativos na implementacio deste sistema a GNR?”, a esta questdo 57% dos
entrevistados identificam a dificuldade em definir objetivos e com a mesma percentagem, o
elevado numero de militares a avaliar, como o0s principais aspetos negativos da
implementacdo deste sistema & GNR. Como afirma o entrevistado 6 “ A dificuldade em
objetivar resultados a atingir, em algumas fun¢des.”; “ O elevado nimero de elementos a
avaliar.”. Ainda acrescentam 29% dos entrevistados que este sistema ¢ um muito
burocrético, como afirma o entrevistado 2 “ E ainda de referir, que este sistema vai aumentar
o trabalho burocratico...”.

Em relacdo a questdo 5 “De que forma é que a implementacio de um sistema de
avaliacdo por objetivos podera contribuir para a avaliagdo dos Oficiais da GNR?”, 57%
dos entrevistados referem que este sistema de avaliacdo, tornar a avaliacdo mais objetiva,
assim como refere o entrevistado 4 “... a possibilidade de definir objetivos aumenta
claramente a objetividade da avaliagdo.”.

Tendo ainda 29% dos entrevistados referido que este sistema permite uma maior
facilidade em avaliar e a mesma percentagem de entrevistados, ainda afirma que permitir
melhorar o desempenho e corrigir fragilidades e permitir um alinhamento com os objetivos
da instituicdo. Assim como ja foi abordado no Capitulo 2 por Caetano (1996) e Reis e
Rodrigues (2011).

Por altimo, na questdo 6 “De que forma ¢ que a implementacio de um sistema de
avaliacio por competéncias podera contribuir para a avaliacio dos Oficiais da GNR?”,
a esta resposta ndo existe grande consenso entre os entrevistados, devido ao numero de
segmentacdes existentes e a diminuta frequéncia com que eles se repetem. Contudo, 43%
dos entrevistados considera que a implementacdo de um sistema de avaliagdo por
competéncias necessita de estar adaptado aos diferentes cargo/fungdes. Com a mesma
percentagem (43%), os entrevistados referem que um sistema de avaliagdo exclusivamente
por competéncias € insuficiente, como afirma o entrevistado 3 “Um sistema de avaliagao por
competéncias Unico ¢ insuficiente, sendo que é necessario complementar com um sistema
de avaliagc@o por objetivos.”. Esta afirmacdo é corroborada por Caeteno (2008), pois como
vimos no Capitulo 2, as competéncias consistem em recursos organizacionais que s&o
necessarios para se atingirem os objetivos pré-definidos.

A implementacdo de um sistema de avaliacdo por competéncias, deve espelhar a

componente militar do avaliado, como referem 29% dos entrevistados.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 INTRODUCAO

A realizacdo deste trabalho de investigagdo teve como ponto de partida a questéo
central “De que forma se pode melhorar o processo de Avaliagdo de Desempenho dos Oficiais da
GNR?”. A qual, se pretende neste Capitulo dar resposta, através da verificagio das hipoteses
e das respostas dadas as questdes derivadas, através das informaces e resultados obtidos
com a revisdo da literatura, com as entrevistas e com os inquéritos realizados.

Este Capitulo compreende ainda as reflexdes finais da investigacdo, algumas
recomendacdes, bem como as limitacdes sentidas ao longo da elaboracdo do RCFTIA,

terminando com algumas propostas para investigacoes futuras.

6.2 VERIFICAGAO DAS HIPOTESES

Apds concluir a parte tedrica e a parte pratica desta investigacdo ha que proceder &
verificacdo total, parcial ou a refutacdo das hipdteses, de modo a dar resposta as questdes
derivadas e posteriormente a questdo central.

H1: E necessaria uma adaptacdo do SIADAP a instituic&o.

Esta hipotese foi totalmente verificada, pela revisao da literatura e pelas entrevistas.
Na reviséo da literatura, podemos verificar que em estudos realizados por Bogas et al. (2007)
e Carvalho et al. (2009), ambos referem que a aplicacdo direta do SIADAP a GNR, é um
erro, deste modo, consideram que € necessario e inevitavel que a GNR opte pela integracdo
adaptada do SIADAP.

A questdo 4 da entrevista vem identificar alguns dos aspetos negativos da
implementacdo do SIADAP a GNR, na qual sdo referidos com a mesma percentagem dos
entrevistados (57%) a dificuldade em definir objetivos e o elevado nimero de militares a
avaliar, o que se traduz num aumento da carga burocréatica, uma vez que o SIADAP é um

sistema burocratico, caracterizado desta forma por 29% dos entrevistados.
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H2: A implementacao de um sistema de avaliacdo de desempenho baseado no SIADAP,
é aceite como a forma mais adequada para avaliar o desempenho dos Oficiais da
GNR.

Esta hipotese verifica-se parcialmente, através da revisao da literatura, das entrevistas
e dos inquéritos. A questdo 1 e 2 da entrevista sdo referentes ao atual sistema de avaliacdo
da GNR, o qual € caracterizado por 57% dos entrevistados como sendo um sistema de
avaliagdo desatualizado, que ndo permite avaliar corretamente, o qual carece de uma
avaliacdo por objetivos, 0 que o torna um sistema subjetivo como foi caraterizado pelos
entrevistados.

Desta forma, é necessario proceder a uma alteragdo do atual sistema de avaliacdo, e
recorrendo de novo aos estudos levados a cabo por Bogas et al. (2007) e Carvalho et al.
(2009), nos quais consideram que a GNR deve optar pela integracdo adaptada do SIADAP,
ou em alternativa proceder a implementacdo de um novo sistema de AD, que contemple a
realidade funcional da GNR, sem esquecer os principios do SIADAP.

Relativamente aos dados obtidos pelos inquéritos, nomeadamente a questdo 30 0s
inquiridos ndo consideram positiva nem negativa a implementacdo de um sistema de AD
baseado no SIADAP como sendo mais adequada para avaliar o seu desempenho, dado que
a média a esta questdo ¢ de 2,91.

H3: Os oficias da GNR concordam com a implementacé@o de um sistema de avaliacéo

por objetivos.

Esta hipotese verifica-se parcialmente, através dos dados obtidos pela parte pratica.
Relativamente as questdes 27, 28 e 29 do inquérito é visivel que 92% dos inquiridos, definem
objetivos no desempenho das suas fungdes, sendo que 30% desses inquiridos refere que o
faz as vezes, apenas 8% dos inquiridos refere que ndo definem objetivos. Dos inquiridos que
referem que definem objetivos 51% fa-lo com intengdo de direcionar a sua atuagao e apenas
19% com intencéo de obter resultados. No que diz respeito a implementacdo de um sistema
de AD baseado em objetivos, 50% dos inquiridos concordam ou concordam totalmente com
a implementacdo de um sistema de avaliagdo por objetivos, 22% discordam ou discordam
totalmente e 28% nem discordam nem concordam, o que perfaz uma média de 3,32, o que
indica que os inquiridos nem discordam, nem concordam com a implementagédo de um
sistema de avaliacdo por objetivos.

Quanto as entrevistas, na questdo 5 é possivel verificar que um sistema de avaliacdo
por objetivos permite segundo 57% dos entrevistados uma avaliagdo mais objetiva e 29%
dos entrevistados considera ainda que este sistema de avaliacdo, facilita o processo de
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avaliacdo, permite melhorar o desempenho e corrigir fragilidades e permite um alinhamento

com os objetivos da instituicdo.

H4: Um sistema de avaliagdo por competéncias pode ser adequado para avaliar os
Oficiais da GNR.

Esta hipotese foi totalmente verificada pela revisdo da literatura e pelas respostas as
entrevistas. No que se refere a revisdo da literatura é de referir o estudo realizado por
Nascimento e Pimentel (2009), no qual afirmam que um projeto de implementacao de gestdo
de competéncias na GNR podera constituir-se como 0 eixo de toda a reestruturacdo e
desenvolvimento, criando valor para a instituicdo e para os seus militares, sendo utilizada
como suporte no recrutamento e selecdo dos militares, na AD, bem como no plano de
formacéo individual.

Relativamente as entrevistas, na questdo 6 pode verificar-se que 43% dos
entrevistados considera que num sistema de avaliacdo por competéncias é necessario que as
competéncias estejam adaptadas aos diversos cargos/funcgdes, tendo ainda sido referido pelo
mesmo namero de entrevistados que este sistema de avaliacdo deve ser complementado com
outro sistema de avaliag&o.

H5: As competéncias identificadas pelos Oficiais da GNR, como mais adequadas, séo
as competéncias relacionadas com a lideranca e gestéo de pessoas.

Esta hipdtese foi completamente verificada pelos inquéritos por questionario, através
da analise dos resultados a segunda parte do inquérito. Tendo sido verificado que esta
competéncia se encontra entre as primeiras trés competéncias consideradas pelos Oficiais
Subalternos como as mais adequadas para avaliar o seu desempenho, tendo obtido uma
média de 4,40.

6.3 RESPOSTAS AS PERGUNTAS DE INVESTIGAQAO

Apds terem sido verificadas as hipdteses, é agora possivel dar resposta as perguntas
de investigagéo.

PD1: Quais as dificuldades da implementacédo do SIADAP a GNR?

Tendo por base o recurso a revisao da literatura e a verificacdo da H1, pode constatar-
se desde logo, que é necessario ultrapassar preconceitos prejudiciais a implementacdo do
SIADAP, nomeadamente, no que se refere a definicdo de objetivos e ao facto de as
competéncias e dos objetivos serem negociados ente o superior hierarquico e o subordinado.
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Por outro lado, a implementacdo do SIADAP, torna necessario que se proceda a
formacédo dos avaliadores e a informacéo dos avaliados, de forma a retirar maior proveito
das potencialidades deste sistema.

Por fim, a ainda a considerar o facto de o SIADAP se tratar de um sistema
burocratico, o que aliado ao elevado numero de militares a avaliar, pode tornar-se
insustentavel.

PD2: Qual a percecdo dos Oficiais da GNR relativamente a implementacdo de um
sistema de avaliacédo de desempenho baseado no SIADAP?

Com recurso a fundamentacdo dada a H2, os Oficiais ndo consideram positiva, nem
negativa a implementacéo de um sistema de avaliagdo baseado no SIADAP. Contudo, foram
identificados como aspetos positivos do SIADAP, o facto de este sistema de avaliacdo,
permitir avaliar objetivos, possibilitar o reconhecimento dos militares com desempenhos
mais elevados e proporcionar uma avaliacdo dos seus dirigentes e colaboradores, integrada
com o ciclo de gestéo da instituig&o.

PD3: Qual a percecdo dos Oficiais da GNR relativamente a implementagdo de um
sistema de avaliacédo de desempenho por objetivos?

A partir da justificacdo dada a H3, os Oficiais consideram que este sistema de AD
tornaria a avaliagdo mais objetiva, facilitava o processo de avaliagdo, permitiria melhorar
desempenhos e corrigir fragilidades e possibilitaria um alinhamento com os objetivos da
instituicao.

PD4: Sera que a aplicacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho baseado em
competéncias é adequado para avaliar o desempenho dos Oficiais da GNR?

Tendo por base a verificacdo da H4, pode afirmar-se que este sistema de avaliacao €
adequado para avaliar o desempenho dos Oficias, embora deva ser complementado com
outro sistema, que nomeadamente avalie resultados.

PD5: Quais as competéncias mais adequadas para avaliar o desempenho dos Oficiais
da GNR?

Com base nos resultados obtidos na segunda parte do inquérito e a fundamentagéo a
H5, pode afirmar-se de as competéncias mais adequadas para avaliar o desempenho dos
Oficias séo: sentido do dever, da disciplina e do compromisso com o servico; capacidade de
decisédo; lideranca e gestdo de pessoas; trabalho em equipa e cooperacéo; planeamento e
organizacdo; desenvolvimento e motivacdo dos militares; aptiddo técnico-profissional;

relacionamento interpessoal; iniciativa e autonomia e orienta¢éo para o servico publico.
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Depois de respondidas as perguntas derivadas, importa agora dar resposta a pergunta
de partida (PP) desta investigagé&o.

PP: De que forma se pode melhorar o processo de Avaliagdo de Desempenho dos
Oficiais da GNR?

Atualmente os Oficiais da GNR séo avaliados segundo 0 RAMMGNR, o qual ¢é
caracterizado: por ser um sistema de avaliacdo desatualizado, por ndo permitir avaliar
corretamente e por ser um sistema subjetivo, uma vez que ndo permite uma avaliagéo por
objetivos. Desta forma, a GNR como instituicdo da Administracdo Publica deve adotar o
SIADAP, no entanto, deve fazé-lo de uma forma adaptada ou em alternativa proceder a
implementacdo de um sistema de AD, baseado nos principios e objetivos do SIADAP.

Este sistema alternativo deve materializar-se num sistema de AD por competéncias,
como forma de orientar o modelo formativo da GNR e potenciar melhores desempenhos,
bem como corrigir fragilidades, devendo este sistema ser complementado por um sistema de
avaliacdo por objetivos de modo a permitir um alinhamento dos objetivos individuais com
0s objetivos institucionais e tornar a avaliagdo mais objetiva, diminuindo assim as injusticas
geradas por sistemas subjetivos. Assim € possivel proporcionar maior motivacdo e

reconhecer quem realmente tem desempenhos elevados.

6.4 REFLEXOES FINAIS E RECOMENDAGOES

Resultante da investigacao que foi efetuada, considera-se que o objetivo do trabalho
foi atingido, apurando-se quais as dificuldades da implementacédo do SIADAP a GNR e qual
a percec¢do dos Oficiais relativamente a implementacdo do SIADAP, na qual se conclui que,
é necessario que a GNR adote o SIADAP de forma adaptada, de modo a ser capaz de avaliar
todo o universo da Guarda e promover uma politica baseada nos novos modelos de gestao,
em que os objetivos estratégicos, taticos e operacionais sejam definidos de forma integrada
pelo seus servicos, dirigentes e colaboradores.

Caso se opte pela implementacdo de um novo sistema de avaliacdo de desempenho,
conclui-se que o mais adequado para avaliar o desempenho dos Oficiais da GNR é um
sistema de avaliacdo de desempenho que avalie simultaneamente competéncias e objetivos.

Por fim, importa ainda referir que apesar desta investigacao, s ter como universo 0s
Oficiais da GNR, é importante referir que um sistema de AD baseado nos novos modelos de
gestdo, torna necessario que todos os trabalhadores sejam alvo de avaliacdo, por forma a

contribuir de modo integrado para a concretizagdo dos objetivos da instituicao.
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6.5 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

O presente trabalho revelou algumas limitages que dificultaram o processo de
investigacgdo. Inicialmente, é de referir a falta de conhecimentos do investigador nesta area,
bem como o desconhecimento da realidade da GNR, embora a parte da analise bibliografica
tenha colmatado estas faltas.

O reduzido limite de paginas na parte préatica traz uma grande limitacao, pois dificulta
a apresentacdo dos resultados, assim como a sua analise e discusséo.

Uma importante limitacdo € o facto de haver pouca formacdo na Academia Militar
para a realizacdo deste tipo de investigacdo, principalmente para o tratamento dos dados
recolhidos no trabalho empirico. Ndo sdo ministradas aulas de como tratar informacéo em
SPSS, nem de andlise de conteido das entrevistas, uma vez que estes processos de tratamento
de dados e informagéo exigem conhecimentos técnicos e cientificos.

Por fim, outra limitacdo refere-se ao facto de os inquéritos nao terem sido
respondidos na totalidade, o que dificulta a possibilidade de generalizar os resultados, por
outro lado, os inquéritos aplicados baseiam-se em opiniBes, cuja credibilidade pode ser
colocada em causa, ja que a sociedade tem tendéncia para responder de um modo desejavel,

mesmo sabendo que os inquéritos sdo anénimos.

6.6 INVESTIGACC)ES FUTURAS

Como investigacOes futuras, sugere-se que haja um aprofundamento deste estudo,
aplicando-o as varias categorias profissionais existentes na GNR, de forma a abranger todo
0 universo da Guarda.

Por outro lado, e com base nesta investigacdo, sugere-se que seja aplicado ao mesmo
grupo de Oficiais Subalternos o SIADAP e um sistema de avaliacdo por competéncias e
objetivos, por forma a verificar quais as vantagens e desvantagens de cada um destes
sistemas de AD e qual a percecao desses dos avaliados relativamente a cada um dos sistemas

utilizados.
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N.°

10

11

12

APENDICE A:
COMPETENCIAS CHAVE DOS OFICIAIS DA GNR

Quadro n.° 12: Competéncias chave dos Oficiais da GNR (1/2)

Competéncias chave
Orientacdo para o servico publico: capacidade para orientar a sua atividade, respeitando 0s
valores éticos e deontolégicos do servigo publico e do servigo policial, promovendo um servigo
operacional de qualidade.
Orientacdo para resultados: Capacidade para se focalizar na concretizagdo dos objetivos da
Guarda e garantir que os resultados desejados séo alcancados, aproveitando as oportunidades para
0S superar.
Orientacdo para a inovacdo e mudanca: Capacidade para diagnosticar necessidades de
mudanca, aderir a novos processos de gestdo e de funcionamento e apoiar ativamente a sua
implementacéo.
Aptidao técnico-profissional: Conjunto de saberes, informacdo técnica e experiéncia
profissional, essenciais ao adequado desempenho das fun¢des de comando, direcdo ou chefia.
Lideranca e gestdo de pessoas: Capacidade de comando, direcdo e chefia para influenciar
positivamente e motivar os subordinados, comprometendo a equipa com 0s objetivos e
desempenhos superiores, responsabilizando-os pelos resultados obtidos, reconhecendo 0s seus
sucessos e promovendo o desenvolvimento das suas competéncias.
Planeamento e organizacdo: Capacidade para programar, organizar e controlar a atividade
operacional da sua unidade e dos militares que a integram, definindo objetivos, estabelecendo
prazos e determinando prioridades, fazendo a gestdo do tempo e dos recursos de uma forma
econdmica, eficiente e eficaz.
Otimizacado de recursos: capacidade para gerir 0s recursos disponiveis, otimizando-os, através
da melhoria e racionalizacdo dos processos e reducdo de custos, sem afetar o desempenho
operacional e a qualidade do servico policial.
Visdo estratégica: Capacidade para analisar o ambiente interno e externo, antecipar a sua
evolucdo e prever os impactos na Guarda e no servico operacional. Ter uma perspetiva de gestdo
alargada e direcionada para o futuro de modo a definir as estratégias e os objetivos de acordo com
essa Vviséo.
Capacidade de decisdo: Capacidade para analisar toda a informacédo requerida para uma tomada
de decisdo eficiente e eficaz, equacionar solugdes operacionais, dar ordens e orientacfes e tomar
medidas, assumindo as responsabilidades decorrentes das mesmas.
Sentido do dever, da disciplina e do compromisso com o servi¢o: Capacidade de aceitacdo
consciente das leis, normas e regulamentos militares e para integrar o contributo das suas fun¢ées
no sentido da missdo, valores e objetivos do servico, exercendo-as de forma disponivel e diligente.
Orientacdo para a seguranca: Capacidade para integrar na sua funcdo de comando, direcéo ou
chefia o cumprimento das normas de seguranca, higiene e salide no trabalho e defesa do ambiente,
prevenindo riscos e acidentes profissionais e ambientais.
Desenvolvimento e motivacédo dos militares: Capacidade para reconhecer e valorizar o potencial
individual dos militares e promover de forma permanente a aprendizagem e atualizacdo de
competéncias, de forma a adequar os comportamentos dos militares aos novos contextos e
exigéncias operacionais.
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N.°
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Quadro n.° 12: Competéncias chave dos Oficiais da GNR (2/2)

Competéncias Chave
Relacionamento interpessoal: Capacidade para interagir de forma adequada com pessoas com
diferentes caracteristicas e em contextos sociais e profissionais distintos, tendo uma atitude
facilitadora do relacionamento, gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada e
estimulando a pratica da camaradagem, da solidariedade e do alto espirito de equipa.
Autoconfianca, autodominio e resiliéncia: Capacidade para mostrar confianca em si proprio e
inspira-la aos outros, bem como a assuncédo consciente de riscos calculados e indispensaveis, bem
como, a presenca de espirito, o dominio de emocgdes e a recuperacao rapida, quando confrontados
com situacdes de criticas e de elevada tenséo.
Adaptacdo e melhoria continua: Capacidade de se ajustar as mais variadas funcGes e a mudanca
organizacional, aderindo aos novos desafios profissionais com empenho no desenvolvimento e
atualizacdo tecnica.
Iniciativa e autonomia: Capacidade de atuar de modo criativo, espontaneo e proactivo no seu
dia-a-dia profissional, de tomar iniciativas face a problemas e empenhar-se em soluciona-los.
Comunicacdo: Capacidade para se expressar com clareza, precisdo, concisdo e sequéncia, ser
assertivo na exposicdo e defesa das suas ideias em grupo e demonstrar respeito e consideragdo
pelas ideias dos outros.
Trabalho de equipa e cooperacdo: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho de
constituicdo variada e gerar sinergias através de participacao ativa, para desenvolver a cooperagao
e da colaboracdo no seio da equipa, fomentando a responsabilidade solidaria face aos objetivos e
a partilha de meios e recursos, visando o alcance de objetivos superiores.
Condicdo fisica: Capacidade de resisténcia a fadiga, disponibilidade e prontid&o para o servico e
poder de recuperacdo revelados no exercicio das fungdes.

Fonte: Adaptado de Nascimento e Pimentel (2009, pp. 43-62).
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APENDICE B:
INQUERITO

INQUERITO SOBRE A AVALIACAO DE DESEMPENHO

Este inquérito insere-se no ambito do relatorio cientifico final do trabalho de investigacdo aplicada e
destina-se a recolha de dados para a elaboracéo da Dissertacdo de Mestrado subordinada ao tema
“Avaliagao de desempenho: contributos para um modelo de avaliagao”. A sua valiosa colaboragao ¢
essencial ao trabalho de dmbito académico que estou a desenvolver.

Muito Obrigado.

. DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS
Assinale com uma cruz (e s6 uma) a resposta correta.

1. Formago: Superior [ | 2.1dade: De18a23 [ |3. Género: Feminino [ | 4.Nacionalidade: Portuguesa [ ]

Secundaria [ ] De24a29 [ | Masculino [ ] Outra []
Outra [] Mais de 29 [ |

5.Posto: Tenente [ ] 6. ArmasServigo: Infantaria [ ] Eng. Militar [ ]
Alferes I:‘ Cavalaria |:| Eng. S. Material D
Outro D Administracdo M. D Eng. Transmissdes D

Satde Militar D

7. Unidade: CG D UAF D CTER BRAGA D CTER GUARDA |:| CTER SETUBAL D
co D ul DCTER BRAGANCA D CTER LEIRIA D CTERV CASTELO D
CARI D USHE D CTER C BRANCO D CTER LISBOA D CTER V REAL D
CDF |:| EG D CTER COIMBRA [ | CTER PORTALEGRE D CTER VISEU D

UNT D CTER AVEIRO D CTER EVORA D CTER PORTO D CTER ACORES D

ucc D CTER BEJA D CTER FARO D CTER SANTAREM D CTER MADEIRA D
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Il. AVALIACAO POR COMPETENCIAS
Na escala de 1 a 5, assinale com uma cruz (e uma s0) a sua escolha.

Discordo Totalmente Discordo Nem Discordo/ Concordo Concordo Totalmente
Nem Concordo

1 2 3

SN
a1

Indique o grau de concordancia, das seguintes competéncias, de acordo com a adequabilidade para
avaliar o seu desempenho:

Orientacdo para o servigo publico
9. Orientacéo para resultados
10. Orientacdo para a inovagdo e mudanca
11.  Aptiddo técnico-profissional
12. Lideranca e gestdo de pessoas
13. Planeamento e organizacdo
14.  Otimizag&o de resultados
15. Visdo estratégica
16. Capacidade de deciséo
17. Sentido do dever, da disciplina e do compromisso com o servico
18. Orientacdo para a seguranca no trabalho
19. Desenvolvimento e motivagao dos militares
20. Relacionamento interpessoal
21.  Autoconfianga, autodominio e resiliéncia
22. Adaptacdo e melhoria continua
23. Iniciativa e autonomia
24.  Comunicagdo
25. Trabalho em equipa e cooperagédo
26. Condicdo fisica

S S P Y
I T YO Y NS Y 3 S
[wo][w][w][w][el[w][w][w][w]lw]elwllw][w][w]w]w]w]o]
[=][=][a][a][a][o][o][a][a][s][=][=][=] ][~
e e g e e e s s o e e e

I11. AVALIACAO POR OBJETIVOS

27. No desempenho da sua fungéo, define objetivos a atingir?
(Escolha apenas uma 0pgao)

sim [ | Nao [ | Asvezes [ |

28. Com que inten¢do o faz? .
(Apenas responda caso tenha respondido Sim ou As vezes na questdo anterior)

Direcionar a minha atuagdo | | Ter feedback do meu préprio desempenho [ |
Ober resultados [ ] Por iniciativa do meu superior hierarquico | |
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29. Relativamente a implementacdo de um sistema da avaliagdo de desempenho baseado em objetivos:
(Escolha apenas uma op¢do)

Discordo Discordo Nem discordo/ Concordo Concordo
totalmente Nem Concordo Totalmente

IV. PERCECAO SOBRE A IMPLEMENTAGAO DO SIADAP A GNR

Discordo Totalmente Discordo Nem Discordo/ Concordo Concordo Totalmente
Nem Concordo

1 2 3

I
ol

30. Considero a implementacdo de um sistema de avaliagdo baseado no
SIADAP mais adequado para avaliar o meu desempenho.

31. Julgo que um sistema de avaliacdo baseado no SIADAP tornard o
processo de avaliacdo mais simplificado.

32. Julgo que um sistema de avaliagdo baseado no SIADAP tornaré o
processo de avaliacdo mais transparente.

33. Considero que um sistema de avaliacdo baseado no SIADAP tornara
0 processo de avaliacdo mais objetivo.

34, Considero que um sistema de avaliagdo baseado no SIADAP
promoveria o reconhecimento do meu trabalho.

35. Considero que um sistema de avaliagdo baseado no SIADAP iria
gerar em mim mais motivacéo.

36. Considero que um sistema de avaliagdo baseado no SIADAP
desenvolveria a articulagdo entre a avaliagdo de desempenho e as | 1
necessidades de formacé&o.

37. Julgo que um sistema de avaliagdo baseado no SIADAP promoveria
a participacdo integrada entre os superiores hierarquicos e 0s seus
subordinados.

o Lo [ f[o e [ ]
o o |lw|lellwllwl]lo]
o |lofla]loflolla]la]

~ |
||
o |
> |
o |

|
|
|
|
|

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO.
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APENDICE C:
AMOSTRA REPRESENTATIVA DOS OFICIAIS SUBALTERNOS
POR UNIDADE DA GNR

Tabela n.° 5: Amostra representativa dos Oficiais Subalternos por unidade da GNR

Populacao Pop:rl;':\gao Populacdo  Populagéo
Unidades da GNR em Estudo Estudo Alvo Alvo

(Tenentes) (Alferes) (Tenentes)  (Alferes)

CG 3 0 0

CO 2

CARI 17

UNT

ucc

UAF

USHE

ul

EG

CTer Aveiro

CTer Beja

CTer Braga

CTer Braganca

CTer Castelo Branco
CTer Coimbra

CTer Evora

CTer Faro

CTer Guarda

CTer Leiria

CTer Lisboa

CTer Portalegre
CTer Porto

CTer Santarém
CTer Setlbal

CTer Viana do Castelo
CTer Vila Real

CTer Viseu

CTer Agores

CTer Madeira

SOMA

PONRPWWEWNWUINDWWWWWNNNAENWLNEO®O
FNOPRPNNRPNRPWRNONNRRPRREPNVMONOLH R GRrEORN
RPORRPNOMNNWNRPNWRLRANNNNNURRER®ORN®WO OO

N
Bon—»oooon—»oon—»hmooooooommmpooooooog':r\)\lp

o)
N
(6]
S

193 129

Fonte: Adaptado do programa Sistema Integrado de Gestdo de Pessoal, consultado em
30-05-2013.
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APENDICE D:
GUIAO DA ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR
TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

“Avaliagdo de desempenho: contributos para um modelo de avaliagao”

GUIAO DA ENTREVISTA

Posto:

Nome:

Cargo/Funcio:

Local: Data:

1- Relativamente a avaliacdo dos militares da GNR, a Portaria n.° 279/2000 de 15 de
Fevereiro, aprova o Regulamento de Avaliacdo do Meérito dos Militares da GNR
(RAMMGNR) que define o seu sistema da avaliacdo e 0s principios que regem a sua
aplicacdo. Como caracteriza este Regulamento relativamente a avaliacdo dos Oficiais
da GNR?

2- Quiais as principais lacunas do atual RAMMGNR?

3- Na sequéncia da Reforma da Administracdo Publica, a avaliacdo de desempenho da
administracdo publica passa a ser efetuada através do Sistema Integrado de Avaliagdo
do Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP). Quais 0s aspetos que
considera como positivos na implementacao deste sistema & GNR?

4- De acordo com o SIADAP quais 0s aspetos que considera negativos na
implementacdo deste sistema & GNR?

5- De que forma é que a implementacdo de um sistema de avaliacdo por objetivos
poderd contribuir para a avaliacdo dos Oficiais da GNR?

6- De que forma é que a implementacdo de um sistema de avaliacdo por competéncias
podera contribuir para a avaliacdo dos Oficiais da GNR?

Muito Obrigado
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E3

E4
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E6

E7

APENDICE E:
SINTESE DAS RESPOSTAS AS ENTREVISTAS

Quadro n.° 13: Sintese das respostas dadas a Questéo 1
Sintese das Respostas

Considero o RAMMGNR desatualizado, uma vez que este ja deveria ter sido revisto,
aquando da revisdo feita pelo exército, com o objetivo de suprimir as lacunas e os erros
detetados.

Considero que, o atual RAMMGNR ¢ um sistema de avaliacdo desatualizado e encontra-se
desajustado relativamente aos objetivos estratégicos presentes no QUAR

O RAMMGNR tem ja 13 anos de aplicacdo a GNR, contudo a portaria previa que este, fosse
revisto ao fim de dois anos. Desta forma podemos afirmar que h& uma clara consolidagdo
das praticas.

No que diz respeito de a avaliagdo dos Oficiais da GNR, este esté na altura de ser alterado,
devido a disparidade de func¢des que os Oficiais desempenham, nomeadamente na avaliagcdo
individual onde deve avaliar objetivos.

E necessaria uma atualizagio, ndo s6 por imperativos legais mas também pela diversidade
de funcdes.

Por forga de tudo o que anteriormente foi dito pode-se considerar que 0 RAMMGNR esta
consolidado na GNR, mas é necessario uma atualizacéo.

O RAMMGNR baseia-se unicamente em avaliagdo de competéncias previamente fixadas,
ndo sendo passivel de envolver qualquer tipo de negociacdo e excluindo a definicdo de
objetivos, 0 que 0 torna redutor, em particular na categoria profissional dos oficiais,
padecendo de uma evidente subjetividade. Em acréscimo, ndo prevé qualquer
obrigatoriedade de fundamentar a avaliacdo, existindo apenas um campo de redacao livre,
relativamente ao qual as instrugdes de preenchimento da FAI sugerem que “podera ser feita
referéncia a eventuais causas redutoras da eficacia do avaliado”.

Considero o RAMMGNR um regulamento ultrapassado e que ndo permite avaliar
corretamente o desempenho dos oficiais da GNR, por impossibilidades de avaliar objetivos,
0 que o torna uma avaliagdo eminentemente subjetiva Trata-se de um modelo importado do
exército dos EUA, que o utilizou na década de 60 do século anterior.

Esta avaliagdo, ndo s6 em relagdo aos Oficiais, mas também em relagdo aos Sargentos (0s
Guardas ndo sdo, por engquanto, objeto de avaliacdo) caracteriza-se pela emisséo de um
conjunto de juizos de valor, face a determinadas competéncias que o avaliador perceciona
que o avaliado possui, ou ndo, em determinado momento da sua carreira e ndo em funcéo
de um desempenho verdadeiramente medido em face da obtencéo de resultados, tendo em
conta objetivos a alcangar.

No que diz respeito & avalia¢do dos Oficiais, 0 RAMMGNR, propde-se avaliar, de forma
estatica um conjunto de apeténcias/padrdes de comportamentos (designados fatores), numa
base eminentemente subjetiva.

O citado sistema de avaliagdo ndo permite diferenciar os diferentes desempenhos,
verificando-se que na pratica, também as classifica¢des finais sdo homogéneas e definidas
num intervalo muito préximo da classificagdo maxima que o regulamento prevé, que por si
so estrangula a possibilidade dos avaliados poderem melhorar (uma vez que a margem de
melhoria deixa de existir).
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Quadro n.° 14: Sintese das respostas dadas a Questéo 2
Sintese das Respostas

Relativamente ao RAMMGNR, as lacunas s&o:

- Falta de aplicacdo a classe de Guardas;

- Avaliacdes desajustadas, pois ao longo dos tempos as avaliagcGes passaram a aproximar-se
cada vez mais do nivel 5 (excelente), em vez de se situarem no nivel médio;

- Auséncia de mecanismos de harmonizacédo/ equilibrio, para evitar avaliagdes tao dispares
entre Unidades;

- Auséncia de mecanismos de harmonizacao/ equilibrio, para evitar avaliagGes tdo elevadas
por entidades exteriores a Guarda.

Como principais lacunas deste sistema de avaliagdo considero:

- O enorme grau de subjetividade;

- Existe dificuldade em diferenciar os indicadores de medida de cada fator de avaliagéo;

- Os fatores de avaliagdo estdo desajustados;

- A condigdo fisica ndo esta a ser avaliada.

As principais lacunas do RAMMGNR séo desde logo a ndo aplicagdo do sistema de
avaliacéo a categoria de Guardas.

O RAMMGNR nao esta em consonancia com o ciclo de gestdo da GNR, mas fazer coincidir
um sistema de avaliacéo a todos os militares da GNR, obriga a aplicacdo de uma ferramenta
de aplicagdo automatica de dados.

Existe ainda a necessidade de ajustar os fatores de avaliacdo para os Oficiais e para 0s
Sargentos.

Na minha opinido a tipologia da avaliagdo nele consignada é demasiado retrospetiva e
centrada no passado, tem pouco ou nenhum impacto nos agentes envolvidos no processo
avaliativo, sendo encarada como um processo gratuitamente burocratico, devorador de
tempo disponivel e sem acrescentar qualquer valor, quer aos resultados organizacionais,
quer ao proprio avaliado, gerando por isso desmotivagdo e mesmo desconfianca. Para além
disso, exclui um universo muito significativo dos seus elementos (Guardas) e ndo prevé
qualquer tipo de negociacdo entre avaliadores e avaliados, ndo envolvendo por isso as
pessoas No processo.

As principais lacunas dizem respeito a impossibilidade de avaliagdo por objetivos, por ser
uma avaliacdo eminentemente subjetiva, por ndo considerar competéncias pessoais,
profissionais e emocionais orientadas para os resultados, para a boa gestao e para o interesse
publico.

A principal e muito relevante é o facto de os Guardas ndo serem objeto de avaliacdo, o que
representa, que cerca de 90% do efetivo militar ndo é avaliado.

Importa salientar que o citado sistema de avaliagdo é estético, avalia essencialmente
apeténcias/padrdes de comportamentos, ndo é universal (pois ndo se aplica ao universo com
maior representatividade — a categoria socioprofissional de Guardas).
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Quadro n.° 15: Sintese das respostas dadas a Questdo 3
Sintese das Respostas

Permite, distinguir os militares que tém melhor desempenho relativamente aos demais,
possibilitando assim o seu reconhecimento, contudo o reconhecimento dos militares através
de prémios pecuniarios ndo faz sentido, mas sim, recompensando-os militarmente.
Considero como aspetos positivos, 0 novo sistema ser baseado no ciclo de gestdo e a
adequacdo a um sistema de avaliacdo por objetivos.

Os seus aspetos positivos sdo desde logo, a avaliacdo por objetivos, para que os avaliados
saibam anualmente pelo que irdo ser avaliados e permite ao avaliador perceber o que cada
avaliado tem para lhe dar.

O SIADAP, com as necessarias adaptagdes as especificidades da GNR, apresentaria como
aspetos positivos todos aqueles que foram identificados como negativos para o
RAMMGNR, j& que permitiria ultrapassar as vicissitudes de que aquele sistema enferma.
Por outro lado, ao prever a existéncia de métricas, que permitiriam avaliar os desempenhos,
tornaria possivel assignar certas pessoas a determinadas fungdes (consoante as competéncias
demonstradas), detetar necessidades de formagdo (por exemplo devido ao incumprimento
de objetivos), recompensar os mais dedicados e, porque ndo dizé-lo, deter um instrumento
regulador de comportamentos e atitudes (que na categoria profissional de Guardas néo existe
de todo), que mitigue a pouca predisposi¢do que alguns possam exibir para servir a causa
publica.

Entre as significativas vantagens que identifico com a eventual implementagdo do SIADAP
na GNR, destaco as seguintes:

- Premiar o mérito e o desempenho dos militares da GNR através de um modelo de gestao
por objetivos, que contribuira para elevar a motivacdo dos militares mais merecedores e
acrescentar valor a organizacao;

- Permitir que os militares com um melhor perfil de competéncias pessoais, técnicas e
emocionais ascendam aos postos superiores da hierarquia, 0 que se traduzira numa melhoria
significativa das qualidades dos nossos lideres e, necessariamente, na qualidade dos seus
atos de gestao;

- Um bom sistema de avaliagdo constitui um estimulo a melhoria da produtividade e ao
desenvolvimento sustentdvel da GNR, pois ao premiar a meritocracia estdo criadas as
condic@es para introduzir uma nova mentalidade, uma nova cultura institucional, onde a
inovacdo e a aprendizagem sejam fatores preponderantes;

- As fragilidades detetadas através de um bom sistema de avaliagdo constituem os principais
indicadores para orientar o modelo de formacéo da GNR, incluindo a formagéo de ingresso
(CFO e CFG), a formagdo para promocao e a formagdo continua.

Tendo em conta a experiencia colhida aquando da elaboragdo de um projeto de revisdo do
sistema de avaliagdo para os militares da GNR e tendo em consideragéo as experiéncias
colhidas entretanto em sede de SIADAP, julga-se de adaptar o nosso sistema de avaliacdo
para uma avaliacdo de desempenho, ou seja, a obtengdo de resultados, principalmente a
todos os que ocupam cargos de comando, direcdo ou chefia. Os restantes seriam apenas
avaliados em funcdo das competéncias demonstradas.

Antes de responder a questdo formulada, é importante referir que qualquer que seja o sistema
de avaliagdo aplicado ao universo militar da Guarda, tera sempre consequéncias, as quais
nem sempre serdo necessariamente agradaveis.

Os aspetos positivos da aplicacdo do SIADAP a GNR incidem essencialmente na dtica da
avaliacdo da performance institucional, pela coeréncia que o ciclo de planeamento e de
gestdo do Servico apresenta relativamente aos instrumentos de gestdo que dele se extraem,
numa l6gica de gestdo por objetivos e da medicdo dessa performance através da fixacdo de
metas.

No que diz respeito aos subsistemas que incidem sobre a avaliacdo individual (quer se trate
de dirigentes ou de colaboradores), os méritos do sistema sdo visiveis com a interligacédo
dos parametros de resultados (medidos pela fixacdo de objetivos) e do pardmetro de
competéncias (que permite, de uma forma idéntica a que sucede no RAMMGNR, avaliar a
conduta comportamental dos avaliados).
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Quadro n.° 16: Sintese das respostas dadas a Questéo 4
Sintese das Respostas

A transposi¢do do SIADAP para a Guarda sem as respetivas adaptacfes/ajustamentos, ndo
funciona. Por outro lado a implementagdo deste sistema a categoria de Guardas sera muito
dificil.

Considero como aspetos negativos deste sistema, o facto de se ter de negociar os objetivos
com os subordinados, uma vez que, ndo se adequa a realidade da cultura institucional.

E ainda de referir, que este sistema vai aumentar o trabalho burocrético e por outro lado,
fazer com que os superiores se desviem dos seus objetivo no intuito de terem de acompanhar
0s seus subordinados.

Como aspetos negativos podemos considerar a aplicacdo a mais de 23 mil homens e a
diversidade de missdes que a que os militares executam.

A implementacdo do SIADAP na GNR careceria de um estudo aprofundado que
promovesse a sua adaptagdo as particularidades da institui¢do. A maior dificuldade passaria
pela imediata necessidade de formagdo de que todos os avaliadores deveriam ser alvo, no
sentido de ndo subverter os principios que presidiram a sua génese. Por outro lado, aquilo
gue a primeira vista podera representar um problema, que consiste na dificuldade em definir
objetivos para algumas funcdes (em especial as que sdo desempenhadas por Guardas), sera
facilmente ultrapasséavel, ja que o proprio diploma prevé um mecanismo de exce¢do, que
torna possivel a avaliacdo de algumas categorias profissionais unicamente com base nas
competéncias (mecanismo ja adotado pela GNR para os seus colaboradores civis).

Se a eventual implementagdo do SIADAP na GNR ndo fosse bem gerida o nivel de
competitividade entre os militares aumentaria o que se poderia traduzir num acréscimo de
conflito interpessoal.

O elevado nimero de elementos a avaliar;

A dificuldade em objetivar resultados a atingir, em algumas funces.

Os aspetos negativos estdo relacionados com alguns dos principios constantes da Lei que
poderiam indiciar alguma simplificacdo que efetivamente ndo acontecera certamente com
este modelo. Ora se tivermos em consideracdo o universo de potenciais avaliados na GNR
(cerca de 24000 militares e civis) percebemos que ndo sera facil simplificar a questao da
avaliacdo individual, pois o sistema obriga a concretizacdo de determinados processos
devidamente calendarizados (alguns dos quais morosos). Também a determinacdo de qual
0 universo a inserir em cada subsistema SIADAP pode ser um dos fatores critico do sucesso
da implementac&o do sistema.

Quadro n.° 17: Sintese das respostas dadas a Questéo 5 (1/2)
Sintese das Respostas

A avaliagdo por objetivos tem cabimento, mas considero que ha dificuldade de tragar
objetivos em algumas funcgoes.

Um sistema de avaliagdo por objetivos, € mais facil de ser mensuravel e por conseguinte, a
avaliacdo torna-se mais objetiva.

E possivel que a avaliacdo dos Oficiais da GNR possa ter por base, na sua avaliacido
individual a avaliacdo por objetivos, salvaguardando-se as eventuais dificuldades na
definicéo de objetivos. O qual permitird aos Oficiais conhecer perfeitamente o que deverdo
fazer e quais os resultados a obter.

Tal como j& foi referido, a possibilidade de definir objetivos aumenta claramente a
objetividade da avaliagdo, ja que passara a basear-se em indicadores concretos.

Todavia, a incorreta definicdo deste parametro, tornaréd indcuo todo o labor levado a cabo
pelos agentes envolvidos no processo avaliativo. Sendo um constrangimento transversal a
avaliadores e avaliados, deve por isso assumir-se grande prioridade na formagdo que habilite
a sua correta formulagéo. E fundamental que avaliador e avaliado percebam que os objetivos
sdo prioridades ou tarefas especificas, que se impdem por acréscimo ao trabalho de rotina e
gue normalmente estéo relacionados com a introducéo de mudangas ou progressos, podendo
destinar-se, entre outras possibilidades, a melhorar um desempenho, a corrigir uma
fragilidade, a obter vantagens com circunstancias novas e imprevistas ou a redefinir
prioridades.
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Quadro n.° 17: Sintese das respostas dadas a Questao 5 (2/2)
Sintese das Respostas

A implementacdo do SIADAP tem como pressuposto a ado¢do de um sistema de gestao por
objetivos na instituicdo, pelo que ndo é possivel avaliar a organizacdo por objetivos sem
avaliar os seus quadros intermédios e de topo (oficiais) e 0s seus colaboradores (Sargentos
e Guardas) por objetivos, até porque eles tém de estar alinhados e contribuir uns para os
outros em cascata.

A avaliag&o por objetivos mede, de facto e objetivamente, o resultado do trabalho produzido,
tornando mais facil, para quem avalia e para quem é avaliado, verificar se os objetivos foram
alcancgados e reagir em conformidade, quando for o caso.

Em termos conceptuais, da avaliacdo por objetivos a um universo de Oficiais da GNR
apenas poderia salientar aspetos positivos, designadamente ao nivel da melhoria continua,
do desempenho orientado para a obtencdo de resultados previamente definidos, e o seu
alinhamento com os objetivos organizacionais.

No entanto a complexidade do sistema determinada pela definicdo do préprio universo a
avaliar, poderé consistir o principal obstaculo & sua conveniente implementacéo.

Quadro n.° 18: Sintese das respostas dadas a Questédo 6
Sintese das Respostas

Considero a avaliagdo por competéncias positiva, mas nunca se desligando da avaliacdo do
mérito, pois este € importante para nds miliares, nomeadamente o sentido da disciplina, 0s
louvores, as condecoragoes e a hierarquia.

Um sistema de avaliacdo por competéncias € Gtil para a GNR, contudo as competéncias
deveriam ser definidas, segundo os contetdos funcionais que cada funcgéo exige e adaptadas
as diferentes classes de militares.

Um sistema de avaliacdo por competéncias Unico é insuficiente, sendo que é necessario
complementar com um sistema de avaliacdo por objetivos. Os Oficiais deverdo ser avaliados
por objetivos de forma a estarem em consonancia com os objetivos da instituicido e por
competéncias na qual devem estar presentes competéncias de carater militar.

Aquilo que foi referido na questdo anterior, aplica-se com as devidas adaptacdes as
competéncias. Estas, tal como no RAMMGNR, estdo contidas numa lista, mas que no caso
do SIADAP ¢é devidamente adaptada as varias categorias profissionais. Por outro lado, a
possibilidade de negociacdo entre avaliador e avaliado com vista a sua escolha, torna a fazer
toda a diferenca, envolvendo os agentes.

O SIADAP é um sistema de avaliacdo por competéncias que sdo avaliadas em funcdo do
nivel como os objetivos sdo atingidos. Neste sentido, o perfil de competéncias pessoais,
profissionais e emocionais dos oficiais e de todos os militares da GNR tem de ser revisto,
de forma a orientar o seu modelo formativo.

Hoje existem situacbes em que determinados colaboradores da GNR possuem as
competéncias técnicas para 0 exercicio de um determinado cargo ou fungdo e que nao
possuem as competéncias emocionais para gerir as situacdes com que se deparam no dia a
dia, com claro prejuizo para a instituicdo e o cumprimento da miss&o.

O sistema que atualmente temos é de certa forma um sistema que basicamente avalia s6
competéncias e avalia em funcdo de um desempenho verdadeiramente medido em face da
obtencédo de resultados, tendo em conta objetivos a alcancar.

Um sistema de avaliacdo por competéncias fica a quem daquelas que sdo as orientacfes pelo
governo em matéria de avaliagdo da Administracdo Publica. Considerando o pressuposto
num Unico parametro de avaliacdo parece ndo existirem grandes alteracdes ao atual
RAMMGNR.

A avaliacdo segundo padrées comportamentais tem tendéncia a ser subjetiva.
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APENDICE F:
ALFA DE CRONBACH

Os dados apresentados neste Anexo foram obtidos através do programa SPSS pelos

seguintes passos:

Analisar
Escala
Anélise de confiabilidade
Modelo= alfa
Estatisticas
Descritivos para (escala)
Continuar
OK

Na Tabela n.° 6 apresenta-se o total de questionarios validos.

Tabela n.° 6: Questionarios Validos

N %
Vaélido 117 100
Casos  Excluidos 0 0
Total 117 100

Na Tabela n.° 7 apresenta-se o teste de Alfa Cronbach efetuado as 27 questdes onde foi
utilizada escala de Lickert.

Tabela n.° 7: Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach standarized NUmero de itens

0,880 0,874 27
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APENDICE G:
SINTESE DAS RESPOSTAS AOS INQUERITOS

A segunda parte deste inquérito é referente a avaliacdo por competéncias e esta
compreendida entre a questdo 8 e 26.
Estas questdes sdo numeradas de 1 a 5, sendo: 1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo;

3- Nem Discordo/ Nem Concordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente.

Tabela n.° 8: Sintese das respostas a parte 11 — Avaliacdo por Competéncias

\®da Média Desvio Minimo ~Maximo ! 2 3 4 >
Questao Padréo (%) (%) (%) (%) (%)
Q8 4,17 0,772 1 5 1 1 16 49 33
Q9 3,83 0,967 1 5 3 6 18 50 23
Q10 3,94 0,833 1 5 1 5 17 53 24
Q11 4,25 0,718 1 5 1 2 55 37
Q12 4,40 0,644 3 5 0 0 9 43 49
Q13 4,28 0,693 2 5 0 2 50 41
Q14 3,91 0,794 1 5 2 2 21 56 21
Q15 3,68 0,953 1 5 3 5 30 43 19
Q16 4,44 0,700 2 5 0 1 35 55
Q17 4,58 0,633 2 5 0 1 29 65
Q18 3,99 0,701 1 5 1 1 17 61 21
Q19 4,26 0,756 2 5 0 2 14 42 43
Q20 4,20 0,685 3 5 0 0 15 50 35
Q21 4,12 0,721 2 5 0 3 13 55 30
Q22 4,12 0,590 2 5 0 2 7 69 22
Q23 4,20 0,698 2 5 0 2 11 53 34
Q24 4,05 0,506 3 5 0 0 10 74 15
Q25 4,32 0,641 2 5 0 2 4 54 40
Q26 3,78 0,852 1 5 2 5 24 52 17

A terceira parte deste inquérito é referente a avaliacéo por objetivos, e é constituida
pelas questdes 27, 28 e 29. A questdo 27 é numerada de 1 a 3, sendo: 1- Sim; 2- N&o; 3- As

VEZES.
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A questdo 28 é numerada de 1 a 8, em que: 1- Direcionar a minha atuacgdo; 2- Obter
resultados; 3- Ter feedback do meu proprio desempenho; 4- Por iniciativa do meu superior
hierarquico; 5- Direcionar a minha atuacao, obter resultados e ter feedback do meu préprio
desempenho; 6- Direcionar a minha atuacdo e obter resultados; 7- Direcionar a minha
atuacdo e ter feedback do meu préprio desempenho; 8- Direcionar a minha atuacgdo, obter
resultados e por iniciativa do meu superior hierarquico.

A questdo 29 € numerada de 1 a 5, sendo: 1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3-

Nem Discordo/ Nem Concordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente.

Tabela n.° 9: Sintese das respostas a Questéo 27

N° da - Desvio . , . 1 2 3
M M M

Questio 2l Padrio 1nimo aximo (%) (%) (%)

Q27 1,68 0,908 1 3 62 8 30

Tabela n.° 10: Sintese das respostas a Questao 28

NP Média DED Minimo Maximo ! 2 3 4 > o ! 8
Questao Padrao (%) (%) (%) (%) () () (%) (%)
Q28 2,47 2,057 1 8 48 18 6 1 4 11 4 1

Tabela n.° 11: Sintese das respostas a Questéo 29

PG Meédia D Minimo Maximo 1 2 3 4 S
Questao Padrao (%) (%) (%) (%) (%)
Q29 3,32 1,007 1 5 5 16 27 44 8

A quarta e Ultima parte deste inquérito é referente a percecdo sobre a
implementacdo do SIADAP a GNR e estd compreendida entre as questdes 30 a 37.

Estas questdes sdo numeradas de 1 a 5, sendo: 1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo;
3- Nem Discordo/ Nem Concordo; 4- Concordo; 5- Concordo Totalmente.

Tabela n.° 12: Sintese das respostas a parte 1V — Percecéo sobre a implementacgédo do SIADAP a GNR

N2 egia POVIO viime Maximo 2 3 4 >
Questao Padréo (%) (%) (%) (%) (%)
Q30 2,91 1,047 1 5 9 29 24 36 2
Q31 2,74 1,153 1 5 19 23 26 30 3
Q32 3,02 1,189 1 5 13 23 21 35 8
Q33 3,27 1,088 1 5 9 15 24 44 8
Q34 2,79 1,005 1 5 10 27 39 19 4
Q35 2,47 1,039 1 5 20 33 32 14 3
Q36 3,09 0,970 1 5 7 19 37 34 3
Q37 2,79 1,013 1 5 13 22 40 22 3
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Na Tabela n.° 13 encontra-se representada a correlacao entre as questdes pertencentes
a quarta parte do inquérito. A correlacdo realizada denomina-se de correlacdo de Pearson. A
verde esté assinalada a correlagdo com o valor mais elevado e a amarelo a correlagdo com o
valor mais reduzido, contudo a correlagdo a amarelo ndo deixa de ser uma boa correlagéo

como ja foi alvo de referido no Capitulo 5.

Tabela n.° 13: Correlagéo de Pearson

Q30: Q31: Q32: Q33: Q34: Q35: Q36: Q37:
Consideroa  Julgo que Julgoque  Consider Considero Consider Considero Julgo que
implementa  umsistema umsistema 0 que um que um 0 que um que um um sistema

¢do de um de de sistema sistema de sistema sistema de de avaliagédo
sistema de avaliacdo avaliacdo de avaliacao de avaliacdo baseado no
avaliacdo baseadono  baseadono  avaliaca baseado no avaliaca baseado no SIADAP
baseado no SIADAP SIADAP 0 SIADAP [0} SIADAP promoveria
SIADAP tornara o tornara o baseado  promoveriao baseado  desenvolveria a
mais processo de  processo de no reconhecime no aarticulacdo  participagao
adequado avaliagdo avaliacdo SIADAP nto do meu SIADAP entre a integrada
para avaliar mais mais tornara trabalho. iria avaliacdo de entre os

0 meu simplificad  transparen [0} gerar em desempenhoe  superiores

desempenh 0. te. processo mim as hierarquicos
0. de mais necessidades € 0S seus
avaliaca motivacd  de formagdo.  subordinado
0 mais 0. S.

objetivo.

Q30 1

Q31 0,731** 1

Q32 0,742** 0,758** 1

Q33 0,657** 0,572** 0,736** 1

Q34 0,704** 0,542** 0,674** 0,651** 1

Q35 0,648** 0,576** 0,601** 0,534** 0,762** 1

Q36 0,703** 0,682** 0,739** 0,680** 0,673** 0,619** 1

Q37 0,731** 0,670** 0,640** 0,630** 0,678** 0,682** 0,676** 1
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Anexo A: Matriz de Correspondéncia Entre os Fatores Criticos e os Fatores de Avaliacdo das FAI que
ndo Tiveram Correspondéncia Direta com o SIADAP

ANEXO A:
MATRIZ DE CORRESPONDENCIA ENTRE OS FATORES
CRITICOS E OS FATORES DE AVALIACAO DAS FAI QUE NAO
TIVERAM CORRESPONDENCIA DIRETA COM O SIADAP

Analise Estratégica
Factores Criticos Sucesso
(BSC da GNR)

€ncia a inovacgéo e

Competéncias dos
Dirigentes Intermédios
(SIADAP)

ficiente modelo de

stao

lta de planeamento

ist
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levados indices de
smotivagao

F?lsdanga
o+

3

1. Orientagao para resultados

¥

5
4. Lideranca e gestdo de pessoas "&

-

5. Optimizacao de recursos

i

6. Visdo estrategica

4
9. Desenvolvimento e motivacao dos colaboradores %

4
10. Orientacdo para a inovacdo e mudanca "&

13. Analise da informacao e sentido critico

15. Negociacao e persuasao

16. Representacdo e colaboracao institucional

st
19. Orientacdo para a seguranca T

Figura n.° 20: Matriz de correspondéncia entre os fatores criticos e os fatores de avaliacio das FAI
gue ndo tiveram correspondéncia direta com o SIADAP
Fonte: Nascimento e Pimentel (2009, p. 31).
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ANEXO B:
MATRIZ DE CORRESPONDENCIA DE COMPETENCIAS ENTRE O SIADAP E O RAMMGNR
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&
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3
4
5. Optimizag&o de recursos
6
7
8

. Conhecimentos especializados e experiéncia

w

. Desenvolvimento e motivacio dos colaboradores

10. Orienta¢&o para a inovagéo e mudanca

11. Responsabilidade e compromisso com o servigo

12. Comunicagdo

13. Analige da informagéo e sentido critico

14. Relacionamento interpessoal

15. Megociacio e persuasdo
16. Representagéio e colaboracéo institucional

17. Toleréncia a presséio e contrariedades

18. Trabalho de equipa & cooperagio

19. Orienta¢do para a seguranga

20. Adaptacéio e melhoria continua

4
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Figura n.° 21: Matriz de correspondéncia de competéncias entre o SIADAP e 0 RAMMGNR
Fonte: Pimentel e Nascimento (2009, p. 27).
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