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RESUMO

O presente trabalho esta subordinado ao tema: “Aplicacdo do SIADAP a GNR.”

A avaliagdo do desempenho constitui uma ferramenta indispensavel a sobrevivéncia
de qualquer organizacdo pois permite, por um lado, gerir as competéncias e carreiras dos
trabalhadores e, por outro, aumentar a sua motivacdo. Os trabalhadores motivados
desempenham a sua funcdo com um nivel muito superior de eficiéncia e qualidade do que
trabalhadores desmotivados e insensiveis as causas da organizacdo a que pertencem.

Na tentativa de prestar servicos de qualidade ao cidaddo, a Administracdo Publica
Portuguesa tem vindo a realizar um numero de reformas introduzindo novas praticas de
gestdo. Fruto dessas reformas, surge um sistema de avaliagdo do desempenho designado
de Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP).
Este Sistema de avaliacdo tem como base a gestéo por objectivos, o qual se tem revelado
como sendo um dos métodos mais eficazes na avaliagdo dos trabalhadores e das
organizagoes.

Por imposi¢cdo governamental, todos os Servigos Publicos obrigam-se a colocar em
pratica este sistema de avaliagdo do desempenho, com as necessarias adaptacdes a cada
Instituicdo. Nesse sentido a Guarda Nacional Republicana (GNR), como Instituicdo Publica,
terd impreterivelmente de adoptar e adaptar o SIADAP a sua natureza organizacional.

Neste ambito desenvolveu-se o0 presente estudo a partir da pergunta: “Sera
importante para a GNR a implementagao do SIADAP?”

A metodologia utilizada para realizar este trabalho compds-se numa pesquisa
bibliografica e ainda na interpretacédo dos resultados obtidos através de inquéritos.

Através da pesquisa bibliogréfica e da analise aos dados obtidos pelos questionarios,
concluiu-se que a implementacdo do SIADAP na GNR é fundamental. O SIADAP implica
que o efectivo total da GNR passe a ser avaliado e, portanto, devera permitir, por um lado,
reconhecer e distinguir o desempenho de todos os militares e, por outro, criar um clima de
maior motivacdo e de maior justica dentro da Instituicéo.

O presente trabalho foi realizado entre Janeiro e Margo 2009.

Palavras-chave: AVALIACAO DO DESEMPENHO; REFORMA DA ADMINISTRACAO
PUBLICA PORTUGUESA; GESTAO POR OBJECTIVOS; SIADAP.
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ABSTRACT

The present work focuses on the theme: "SIADAP Application on GNR."

The performance evaluation is an indispensable tool for the survival of any organization
as it allows to manage the skills and careers of other workers as well as to increase their
motivation. Motivated employees play their role with a much higher level of efficiency and
quality than workers who are discouraged and insensitive to the causes of the organization to
which they belong.

In an attempt to provide quality services to citizens, the Portuguese Government has
made a number of reforms introducing new management practices. Due to these reforms,
there is a performance assessment system called Integrated System for Performance
Evaluation of Public Administration (SIADAP). This evaluation system is based on
management by objectives, which have proved to be one of the most effective concerning
workers’ and organizations’ evaluation.

Due to government imposing, all public services are obliged to put into practice this
system of performance evaluation with the necessary adjustments to each institution. In this
sense, the Guarda Nacional Republicana (GNR), as a public institution, is liable to adopt and
adapt the SIADAP in its organizational nature.

In this context this study was developed having as its primary question: "Is the
implementation of SIADAP important to the GNR?"

The methodology used to carry out this work consisted of literature research and
interpretation of results obtained through surveys.

Through literature research and analysis of data obtained through questionnaires, it
was concluded that the implementation of SIADAP in the GNR is essential. Through this
method, not only the total military forces of the GNR will be evaluated recognizing and
distinguishing the performance of all soldiers involved, but also a climate of motivation and
greater justice within the institution will be created.

This work was carried out between January and March 20009.

Keywords: PERFORMANCE EVALUATION; REFORM OF THE PORTUGUESE
ADMINISTRATION, MANAGEMENT BY OBJECTIVES; SIADAP.
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EPIGRAFE

"Muito do que Ihe foi ensinado ja foi, um dia, a viséo radical de individuos que tiveram a
coragem de acreditar que 0 que sua mente e coracao diziam era verdadeiro, ao invés de

n

aceitar as crengas comuns da sua época.

Ching Ning Chu
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CAPITULO 1 - APRESENTACAO DO TRABALHO

1.1 FINALIDADE

O presente Trabalho de Investigacao Aplicada (TIA) surge integrado no Tirocinio para
Oficiais (TPO) da Guarda Nacional Republicana (GNR), inserido no 5° ano da Academia
Militar (AM) e no ambito da obtencao Grau Mestre em Ciéncias Militares na especialidade de
GNR — Ramo Armas.

Com o intuito de preparar o futuro Oficial para o desempenho das suas func¢fes, este
trabalho assume-se como uma mais-valia, uma vez que, obrigando a pér em pratica um
conjunto de métodos, técnicas e instrumentos estudados e analisados durante a frequéncia
na AM, contribui para uma formagéo solida, mais completa e abrangente. Além disso este
trabalho deve contribuir ndo apenas para a valorizagdo pessoal do futuro oficial, mas
também para a valorizagdo da organizacao através dos resultados que do estudo possam
resultar.

A tematica em estudo no presente TIA versa: a “A aplicagao do SIADAP a GNR”.

1.2  ESCOLHA E JUSTIFICACAO DO TEMA

A escolha do tema do presente TIA teve por base o interesse do autor sobre a
problematica da avaliacdo do desempenho, enquanto factor de sucesso das organizacoes.

A avaliacdo do desempenho (AD) dos militares destaca-se de todas as outras funcdes
por ser determinante no sucesso da instituicdo. Desse modo e, na opinido do autor, torna-se
importante conhecer e ambientar-se ao universo que envolve todo esse processo. Por outro
lado, este é um tema actual, bastante complexo e que suscita polémica, o que faz com que
fomente o interesse da parte do autor. A esse interesse, acresce o facto deste trabalho

permitir, através da aproximacao a organizacdo, conhecer melhor a instituicdo GNR.

1.3 OBJECTIVO GERAL

O processo de avaliacdo é algo que é visto como sendo um processo demasiado
burocratico, moroso e parcial, ndo sendo, na maioria das vezes, bem visto pelos avaliados.
N&o devemos esquecer que a avaliacdo deve ser encarada como um direito e ndo como um
dever dos colaboradores, funcionarios ou dos militares. Isto porque esse processo influencia
directa ou indirectamente a vida profissional e pessoal dos avaliados, em aspectos como
promocdes na carreira, distingdes honorificas (no caso dos louvores) e prémios pecuniarios.

A AD é uma ferramenta que as Instituicbes, quer privadas quer publicas, recorrem
para motivar os seus colaboradores e conduzi-los a desenvolver os servigos para patamares
superiores, quer ao nivel de eficiéncia e eficacia, quer numa perspectiva de melhoria

continua visando a qualidade. SO assim é possivel aumentar o desempenho da instituicdo
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no seu todo e, em consequéncia desse sucesso, oferecer aos colaboradores carreiras
coerentes e justas.

O Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica
(SIADAP) acarreta uma metodologia de gestdo diferente daquela que a GNR tem vindo a
utilizar; exemplo disso é o facto de, na GNR, s6 as Classes dos Oficiais e Sargentos serem
avaliadas, deixando cerca de 90% do efectivo por avaliar. Com a aplicacdo daquele sistema
a GNR, todo o seu efectivo ira ser avaliado, colmatando desde logo essa lacuna.

Sendo o tema do TIA a aplicagdo do SIADAP a GNR, foi definido como problema

deste trabalho o seguinte: “Serd importante para a GNR a implementag¢ao do SIADAP?”

1.4 OBJECTIVOS ESPECIFICOS

Para enquadrar o tema em questédo ao nivel tedrico e para responder a problematica
suscitada, definiram-se os seguintes objectivos especificos:
¢ Realizar uma andlise e descri¢do dos varios métodos de AD;
e Efectuar uma andlise ao método de GPO, pois é a base do SIADAP;
¢ Identificar e analisar a implementacdo da GPO noutras policias;
¢ Identificar e descrever a origem do SIADAP;

e Descrever e analisar o SIADAP.

1.5 PERGUNTAS DE INVESTIGACAO
Como Quivy e Campenhoudt (2008, p. 34) referiam, “Uma boa pergunta de partida

deve poder ser tratada”, nesse sentido, e para dar resposta a nossa questdo de partida
teremos de responder as seguintes questdes:
e Porqué este tipo de sistema de avaliacdo e ndo outro?
¢ Que beneficios poderédo advir da aplicacdo do SIADAP, para a GNR?
e Até que ponto os militares da GNR estdo informados do que é o SIADAP?
e Sera que os militares consideram que 0 servico poderd ser melhorado com a
aplicacdo do SIADAP?

1.6 METODOLOGIA

Estando o problema definido e delimitado, iniciAmos, numa primeira — méo, uma fase
exploratéria com o objectivo de verificar o estado da tematica no que diz respeito a AD na
GNR. Para tal foram realizadas algumas entrevista exploratérias, nomeadamente com o
Major Parreira da Silva, Capitdo Galan, Tenente Carlos Coelho e com o Tenente Borges.

Como resultado desta fase, e uma vez que constatamos a vastiddo de teorias
conceitos e ideias sobre o tema, realizamos numa segunda fase, uma triagem dos dados

obtidos através de um levantamento exaustivo de bibliografia. Este levantamento decorreu
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nas bibliotecas do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas (ISCSP), Instituto
Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE), do Instituto Nacional de
Administragdo (INA), do Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranga Interna
(ISCPSI), da AM, da Escola da Guarda (EG) e na biblioteca Nacional. Foram ainda
realizadas pesquisas na internet.

Numa terceira fase, ou seja, no trabalho de campo desenvolvemos e aplicamos uma
ferramenta de recolha de dados os quais, apdés uma analise estatistica nos permitiram dar
resposta as perguntas de investigacdo e consequentemente a probleméatica suscitada.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente TIA foi realizado de acordo com as orientagdes da Academia Militar (2008)
e, complementada com as propostas por Sarmento (2008), pelo que se divide em duas
partes principais.

A parte | enquadra a revisdo da literatura, na qual foram abordadas algumas das
teorias mais importantes sobre o tema em questédo. Esta parte do trabalho, pretende por um
lado dar a conhecer conceitos, origens do SIADAP, e por outro, dar de alguma forma
resposta a algumas das perguntas de investigacdo levantadas.

A parte 1l € essencialmente de carécter pratico, sendo o seu conteudo a explicagdo de
toda a metodologia do trabalho de campo realizado, a apresentagéo e discussdo dos dados
obtidos. No término desta parte séo apresentadas as respostas as questdes de investigagcado
acima mencionadas, e as conclusdes. Sdo ainda colocadas algumas consideragfes para

futuras investigacoes.
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CAPITULO 2 — AVALIACAO DO DESEMPENHO

“...6 enorme o seu valor psicoldgico. A simples existéncia de Sistemas de avaliacao
exerce apreciavel influéncia catalitica na conduta dos funcionarios, e estimula-lhes o desejo
de aperfeicoarem as suas qualificagcbes profissionais pois convencem-se de que poderdo

2

construir o proprio futuro da empresa.’

Maia in Dantas e Rocha (2007, p.18)

2.1 ENQUADRAMENTO TEORICO

Para qué avaliar o desempenho? Como podemos avaliar o desempenho? Quem deve
realizar a AD? Quando é que avaliamos o desempenho? Estas sdo questdes muitas vezes
colocadas aquando do processo de avaliagdo em qualquer organizacao.

Para dar resposta a estas questdes e demonstrar a importancia da AD nas nossas
vidas, é necessario que se realize sumariamente, numa primeira fase, uma retrospectiva
histdrica no que diz respeito a esse processo.

Desde que foram criados os conceitos de patrdo e de empregado, o homem, ao nivel
profissional, tem vindo a realizar auto e hetero-avaliagdo. Porém, essas avaliacdes
deixavam muito a desejar por serem subjectivas, casuisticas e assimétricas (Dantas &
Rocha, 2007).

Ao longo da nossa histéria, muitos esforcos se fizeram para construir e sintetizar o

processo avaliativo. Veja-se o caso do “...Santo Inacio de Loyola no século XVI que
implantou um sistema de relatérios e notas sobre a actividade e potencial dos jesuitas”
(Dantas & Rocha, 2007, p.12). No entanto, s6 apds a Il Guerra Mundial é que se verificou o
desenvolvimento de sistemas formais escritos, sistematicos e periddicos de avaliacao.
Repare-se que, no nosso quotidiano, e sem nos darmos conta disso, estamos a avaliar os
“...mais diversos assuntos, como a agdo [sic] da inflagdo na economia nacional, o
desempenho das exportagbes nacionais, as bolsas de valores; como funciona a
aparelhagem de som do colega” (Chiavenato, 1999, p.188).

N&o € novidade que existem muitos autores com definicbes de AD totalmente
distintas, porém acolhemos aqui a definicdo dada por Chiavenato (1999, p.189), por nos
parecer a mais completa e explicita: “A avaliacdo do desempenho é uma apreciacdo
sistematica do desempenho de cada pessoa em funcdo das actividades que ela
desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial de

desenvolvimento”.
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Tudo o que nos rodeia tem um motivo de ser e a AD néo foge a regra. No ambito
organizacional, o processo avaliativo assume um papel extremamente importante, uma vez
que € através dele que se obtém respostas e solugbes aos problemas da organizagéo. Por
um lado, as organizacbes tém a necessidade de conhecer o desempenho e as
potencialidades dos seus colaboradores e funcionarios, para conseguir gerir e implementar
medidas que lhes permitam adquirir lucro. Por outro lado, e no que diz respeito aos
avaliados, existe a necessidade de os informar, de Ihes dar a conhecer o modo como
decorre o seu trabalho e que efeitos esta a produzir na organizacao. Hoje nenhum servico
ou organizacdo pode colocar em questdo se deve ou nado realizar a AD dos seus
funcionarios, pois esse processo € inevitavel para que o pessoal seja avaliado relativamente
ao seu desempenho (Dantas & Rocha, 2007).

Chiavenato (1999, p.190) refere na sua obra que o processo de avaliagdo é
fundamental, uma vez que as “...pessoas e organiza¢des precisam conhecer algo a respeito
de seu desempenho”.

O quadro que seguidamente lhe propomos (Quadro A.1)! resume, em tracos gerais, as
finalidades da AD, do qual podemos retirar a importancia do processo em questdo. Desse
modo, verificamos que a AD proporciona uma analise sistematica, necessaria para
fundamentar possiveis promogoes, transferéncias e demissdes de funcionarios assim como
aumentos nos salarios. Através da AD, os funcionarios ficam cientes da opinidao do seu
chefe a seu respeito, permitindo dar orienta¢cdes sobre mudancgas necessarias relativamente
as atitudes, ao comportamento, as habilidades e aos conhecimentos.

Muitos sdo os autores que defendem o processo de AD nas organizagles, e iSSO
porque as vantagens que resultam dele sdo indiscutiveis, ja que, na opiniao de Dantas e
Rocha (2007, p. 17), o “...uso sistemético da avaliacdo de desempenho torna possivel
melhorar o processo decisorio dentro da organizacdo e, também, fornece toda uma gama de
informagdes de extrema utilidade”. Permite ainda, segundo o mesmo autor, motivar 0s
funcionérios; escolher novos chefes; melhorar as relagbes intra-organizacionais;
desincentivar o favoritismo; reforgar a hierarquia formal;, contribuir para a solucdo de
problemas organizacionais relacionados com a estabilidade; controlar o programa de

seleccéo e de formacao.

2.2 METODOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

Propomo-nos nesta fase do trabalho, realizar uma analise descritiva e critica de alguns
métodos que permitem realizar a AD.
Dada a panéplia de métodos que nos permitem realizar a AD, torna-se dificil escolher

0 mais apropriado e que satisfaca as nossas necessidades. Contudo, Flippo in Dantas e

Ver Anexo A — Quadro A.1: Finalidades da Avaliacdo do Desempenho.
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Rocha (2007, p. 14), diz que “... a escolha possivel é a do tipo de método entre os
existentes:
e Uma avaliagdo casual, assistematica, “feita ao olho” e conforme as ‘impressées
gerais”.,
e A mensuragdo tradicional e sistemética das caracteristicas ou tragos, das
contribuicdes ou dos valores.
¢ O método do comportamento, enfatizando o estabelecimento de metas ou objectivos

verificaveis e a serem alcancados num determinado espaco temporal.”

Para aproveitar e rentabilizar da melhor forma o espaco do trabalho, no ANEXO B
apresentamos uma analise descritiva, sobre alguns métodos de AD como: o método da
escala grafica, o método da escolha forgada, o método da pesquisa de campo, 0 método
dos incidentes criticos, o0 método de comparagéo aos pares e 0 método de avaliagdo em
360°. Apresentamos ainda o Quadro C.1%, que compara as vantagens e desvantagens que

cada um destes métodos apresenta.

%VVer Anexo C — Quadro C.1:Vantagens e Desvantagens de Alguns Métodos de Avaliacao.
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“ O que as empresas de negocios precisam é dum principio de gestdo que lhes dé total
ambito para a forca e responsabilidade e ao mesmo tempo Ihes dé uma viséo e esforco
comum, estabeleca o trabalho em equipe [sic] e harmonize os objectivos individuais e
comuns. O Unico principio que pode permitir isto é a Gestédo por Objectivos e o auto-

controle.’
Drucker in Tavares (2004, p. 211)

3.1 ENQUADRAMENTO TEORICO

O modelo de gestdo por objectivos (GPO) €, na opinidao de autores como Tavares,
(2004), Caetano e Vala (2000), Dantas e Rocha (2007), um dos métodos mais recentes no
que a AD diz respeito. Isto porque, segundo eles, é a publicaco por Peter Druker® da obra
classica “The Practice of Management” em 1954, que desenvolve pela primeira vez, as
tematicas da GPO e do auto controlo. Essas teméticas seriam o principio basico de gestao,
necessario para proporcionar as empresas “... uma direcgéo de visao e de esforgo comum,
estabelecer o trabalho de equipa e harmonizar os objectivos do individuo com a
prosperidade comum” (Peter Drucker In Tavares, 2004, p. 211).

Outros autores tentaram clarificar as ideias de Druker, e em 1965 Dale Mcconkeny in
Dantas e Rocha (2007, p. 129), define GPO como “...a abordagem ao planeamento e
avaliacdo segundo a qual metas especificas para um ano, ou outra duragdo, s&o
estabelecidas para cada gestor, na base dos resultados que cada um deve prosseguir, se 0s
objectivos globais da organizagao forem realizados”. No mesmo ano, Odiorne in Dantas e
Rocha (2007, p. 129) entende que GPO é o “...processo em que o gestor de topo e os
gestores intermédios, numa dada organizagédo, identificam conjuntamente as metas comuns,
definem as principais areas de responsabilidades esperadas e usam estas medidas como
orientacbes para as unidades operacionais, a0 mesmo tempo que servem de instrumentos
de avaliacdo da contribuicdo de cada um deles”. Carll Albercht in Dantas e Rocha (2007,
p.130), vem definir a GPO como sendo “...um padrdo de comportamento da parte do gestor,
caracterizado pelo estudo antecipado do futuro, em ordem a determinar os esforcos de
todos os elementos da organizacéo, de forma que possam prosseguir 0s objectivos e retirar
dividendos individuais desse facto”.

Se analisarmos todas estas definicbes, verificamos que todas elas defendem a

importancia da GPO. Verificamos ainda que todas elas sdo unanimes no que respeita: em

®peter Ferdinand Drucker, nasceu em 19 de Novembro de 1909, em Viena, Austria - faleceu em 11 de Novembro
de 2005, em Claremont, Califérnia, EUA. Foi fildsofo e economista, de origem austriaca, é considerado por todos
0 pai da Gestdo moderna, sendo o mais reconhecido dos pensadores do fenémeno dos efeitos da Globalizacdo
na economia em geral e em particular nas organizacoes, ( disponivel em:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Peter_Drucker, consultado em 25/01/2009).
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pensar e antecipar o futuro, na importancia de existir uma finalidade, ou seja, um sentido de
missdo para cada unidade organica e no estabelecer objectivos em colaboragdo com os
membros da organizacdo. S&o ainda unanimes quanto a necessidade e importancia da
comunicacgéo clara de todos os objectivos, em criar um ambiente onde se recompensam 0s
resultados obtidos (Tavares, 2004).

Temos assim que, a GPO é um método gestiondrio que consiste na definicdo de
metas de trabalho, entre dirigentes e trabalhadores, através de um processo participativo,
onde os recursos humanos, materiais e temporais assumem incontestavel importancia.

A GPO, segundo Chiavenato (1983, p.243), é um método de gestdo no qual:

¢ A importancia dos resultados € superior a dos meios;

e S3ao0 elaborados planos tacticos e planos operacionais com énfase na medicdo e no
controlo;

e A avaliagéo, a reviséo e a reciclagem dos planos sdo continuos;

e E necessario o apoio de um staff durante os primeiros tempos;

e O Feedback é permanente em toda a hierarquia;

¢ Os objectivos séo estabelecidos entre o superior e 0 subordinado;

¢ SAao definidos objectivos para cada departamento.

Por constituir a base de todo o método de GPO, consideramos que a fase mais
importante do processo de GPO é a definicho de objectivos, motivo pelo qual iremos

direccionar a nossa explanacgdo nesse sentido.

3.2 DEFINICAO DE OBJECTIVOS

A correcta definicdo de objectivos exige que se respeitem dois grandes principios. Em
primeiro lugar, quaisquer que sejam 0s objectivos a definir, estes tém obrigatoriamente de
advir dos objectivos estratégicos da organizacdo. Isto implica que, todo o processo se
realize com a participacdo de toda a hierarquia e 6rgdos decisores, assim sendo, podemos
concluir “...que a estruturacdo dos objectivos deve ser efectuada em cascata” *
Rocha, 2007, p. 128).

O segundo principio a ter em conta, respeita as caracteristicas dos objectivos a definir.

(Dantas e

Em todo o processo de GPO, podemos dizer que seleccionar e definir bons objectivos
constitui uma das tarefas mais cruciais. Desse modo, segundo Giegold (1980, p.17), os bons
objectivos devem atender a trés fungbes chave: registar o comprometimento do autor ou da
organizacdo com a realizacdo de uma melhoria necesséria; prover uma medida de

desempenho e motivar o executor.

“Ver Anexo D — Figura D.1: Sistema de definicdo de Objectivos em Cascata.
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Para responder a estas funcbes, os objectivos, na opinido de Giegold (1980), devem
ser: claros e especificos, realizaveis, escritos, interligados, mensuraveis, definidos no tempo
e desafiantes.

A clareza e a especificidade dos objectivos impedem que surjam confusdes sobre o
que esta a ser pedido, por outro lado, “...proporcionam maior garantia de realizacdo do que
declaracdes de intencdo vagas e globais.” (Giegold, 1980, p.19).

O bom objectivo deve ser realizavel, para tal é necessério adequar os objectivos a
realidade dos colaboradores e a da organizagéo, porém deve ser suficientemente dificil para
proporcionar esforco, “... mas nao tao dificil que traga frustragées como resultado.” (Giegold,
1980, p.20). Nao esquecamos que, e por se tratar de um método de AD, ndo se pode retirar
ao funcionério, a hip6tese de atingir o nivel maximo de desempenho.

O facto de escrever e documentar os objectivos, provoca nos individuos “...uma
sensacdo de comprometimento” (Giegold, 1980, p.17), o que através de acordos verbais,
dificilmente se consegue. Para além disso, a documentacdo permite verificar se o0s
individuos, através da sua resisténcia, estdo receptivos ou ndo em assumir esse
compromisso. Para evitar que se criem divisdes nas unidades organicas paralelas e para
motivar 0s varios sectores, € necessario que os objectivos sejam ou estejam interligados
uns com 0s outros, uma vez que os “...objetivos [sic] também precisam complementar os
esforgos dos outros nas posi¢des laterais da organizagdo.” (Giegold, 1980, p.18).

Para que seja possivel medir ou verificar se 0os objectivos foram ou n&o atingidos, é
necessario que estes sejam mensuraveis. A mensuracdo dos objectivos permite
“...descobrir quanto um objetivo [sic] foi alcangado.” (Giegold, 1980, p.18), contudo é preciso
ter cuidado aquando da mensuragdo de determinados objectivos, pois “...muitos objetivos
[sic] ndo podem ser quantificados” (Giegold, 1980, p.18), levando muitas vezes ao erro de
definir objectivos duvidosos.

Quando se diz que os objectivos devem estar definidos no tempo, quer-se dizer que é
fulcral que sejam definidos prazos temporais para o cumprimento das metas pré
estabelecidas, uma vez que “Um objetivo [sic] sem data-limite € como um cheque em
branco. Proporciona ao subordinado liberdade infinita e exige pouco comprometimento.”
(Giegold, 1980, p.18).

Por fim, mas ndo menos importante, surge entdo a caracteristica de que os objectivos
devem ser desafiantes. O desafio que proporciona o atingir de determinado objectivo
aumenta a motivagdo dos individuos e o cumprimento de objectivos j& atingidos torna-se
uma tarefa rotineira, que a posteriori e de forma negativa ira influenciar a produtividade e o

desenvolvimento do individuo e da organizacao.
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3.3 CICLO DA GESTAO POR OBJECTIVOS

Na opinido de Dantas e Rocha (2007), os autores que mais sintetizaram o processo de
implementacdo da GPO foram Humble® e Odiorne. Deste modo, iremos abordar o modelo
de Odiorne, por julgarmos ser 0 mais completo e perceptivel, facilitando a compreenséao de
todo o método.

A Figura E.1 que se encontra no ANEXO E, representa o modelo de GPO de George
Odiorne, e que se caracteriza por ser um ciclo de 7 etapas. Este ciclo inicia-se em a) com o
estabelecimento de medidas de desempenho da organizacdo e o delineamento dos
objectivos organizacionais a serem alcancados, segue-se a etapa b) com uma revisdo da
estrutura da organizacdo em funcdo dos objectivos pretendidos. Na sequéncia das
anteriores surge a terceira etapa c), na qual e mediante um processo participativo cada
superior estabelece alvos e medidas de avaliagdo para os seus subordinados e estes
propdem objectivos e metas para o seu proprio trabalho.

Durante a quarta etapa d), chegar-se-a a um acordo entre superior e subordinado, no
qual se discutem os alvos e medidas de avaliacdo do trabalho do subordinado, tendo em
consideracdo os objectivos da organizacdo assim como as medidas de desempenho da
organizacdo. Na quinta etapa e), e resultado do feedback em todo o ciclo, os objectivos
inadequados sédo abandonados dando origem a novos objectivos. A sexta etapa f), constitui
a avaliacdo periddica e cumulativa dos resultados obtidos pelo subordinado, os seus pontos
fortes e fracos sofrem uma andlise com vista a implementar um conjunto de medidas
essenciais ao seu desenvolvimento.

Por ultimo e para fechar o ciclo surge a sétima etapa g), na qual toda a organizacéo é
avaliada segundo o seu desempenho, permitindo retirar conclusdes e possibilitar a

introducéo de novas medidas que conduzam a organizag¢éo ao sucesso (Chiavenato, 1983).

3.4 VANTAGENS E DESVANTAGENS

Caetano e Vala (2000, p.362) referem que apesar de existirem inimeras formas de
avaliar o desempenho ainda “... ndo se conseguiu criar nenhum instrumento que estivesse
isento de contaminagao”. Desse modo a implementacdo da GPO em qualquer organizacao
ir4, indiscutivelmente acarretar um conjunto de dificuldades e problemas. Conhecer esses
aspectos permitir-nos-a adoptar medidas de forma a atenuar e evitar os seus efeitos.

Levinson (1997) aparece como um dos grandes criticos desta metodologia de AD.
Pelo facto dos objectivos se definirem num curto prazo de tempo, este autor considera que
ndo é possivel a interligacdo dos objectivos dos diferentes niveis das organizagfes. Desta
forma, a definicAo dos objectivos individuais n&o interligados em nada contribui para o

trabalho em equipa e para o autocontrolo organizacional. Outra desvantagem reconhecida

*Ver Anexo E — Figura E.2: Modelo de Humble.
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z

por este autor, € o facto deste método avaliar o desempenho unicamente através de
padrbes objectivos de avaliagdo, ndo tendo em conta o comportamento e atitudes do
avaliado, uma vez que “Uma pessoa pode executar um excelente trabalho segundo os
padrdes objectivos de avaliacdo, mas falhar terrivelmente como sécio, subordinado, superior
ou colega.” (Levinson, 1997, p. 208). Se por um lado, a definicdo e atribuicdo de objectivos
pouco claros e especificos, permite que os individuos quando questionados, por ndo
realizarem determinada tarefa, se justifiquem dizendo que essa “...tarefa néo fazia parte das
minhas metas” (Levinson, 1997, p. 209), por outro lado a atribuicdo de metas dificeis de
atingir confere pressao nos individuos para cumprir o estabelecido e nessa perspectiva a
motivacao e produtividade saem prejudicadas. Para terminar, Levinson (1997) diz que este
método de AD aplicado com rigor, pelas organizacdes, faz dos individuos meros
instrumentos utilizados para alcancar as suas metas.

Caetano (1998) considera que a AD pode tornar-se ineficaz se os objectivos ndo forem
claros, especificos, verificaveis, relevantes, interligados, mensuraveis e desafiantes. Por
outro lado, este autor refere que a falta de apoio activo dos 6rgéos superiores da hierarquia
e a deficiente formacao dos dirigentes sobre o processo de avaliagdo conduzem a efeitos
negativos. Menciona ainda que nos casos em que 0s objectivos ndo sdo atingidos, a ndo
consideracdo pelos factores situacionais que envolvem o desempenho do colaborador,
contribui para o fracasso deste tipo de avaliacéo.

Humble in Chiavenato (1983, p. 262), refere dez erros a ndo cometer para evitar o
fracasso da avaliacdo por objectivos (APO), dos quais destacamos:

¢ N&o obter a participacao dos 6rgdos superiores da hierarquia;

e Adoptar a APO dentro de um programa acelerado;

¢ Fixar somente objectivos quantificaveis;

¢ Simplificar ao extremo todos os procedimentos;

e Aplicar a APO em éreas isoladas — néo fazer a organizagéo participar globalmente;

e Delegar todo o projecto da APO a pessoal de nivel inferior;

e Concentrar em individuos e ignorar os problemas de grupo;

¢ Ignorar as metas pessoais dos dirigentes, concentrando-se apenas nos objectivos da

companhia.

Apesar de Humble mencionar dez erros a ndo cometer, Jodo Lodi relembra que a
competicdo entre gestores para alcancar os objectivos de curto prazo, ou seja, aqueles que
provoquem a sua promoc&o, podera conduzir ao individualismo e a falta de colaborac&o.®
Requisitos esses que, na sua opinido, originam em toda a organizagdo um clima de mal-

estar e de desmotivacdo, resultando em perda do cliente, uma vez que “...um gerente

8E 0 caso do salve-se quem poder, muito comum guando os objectivos ndo foram aplicados com o devido

equilibrio.” (Lodi in Chiavenato, 1983, p.264).
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apressado e tenso transfere para o cliente a pressdo que recebe da organizacdo para
produzir mais.” (Chiavenato, 1983, p. 264).

A APO quando aplicada de forma “...apressada sem a devida preparacao das politicas
e do pessoal pode conduzir a resultados desastrosos. Em boas méos e, dependendo do tipo
de organizacdo, a APO pode levar a empresa a uma eficAcia sem precedentes.”
(Chiavenato, 1983, p. 264). Nesse sentido, Caetano (1998) apresenta como vantagens
deste método de AD: o aumento do esfor¢o, da motivagdo, da satisfagdo e da produtividade
dos colaboradores; o permitir dar feedback especifico e frequente ao colaborador sobre o
seu desempenho; o auto-controlo que facilita os processos de gestdo e permite a
gquantificacdo da avaliacdo, sobretudo no que se refere aos resultados alcancados. Este
autor defende ainda, que o facto de existir uma negociacao entre avaliado e avaliador sobre
0s objectivos, faz com que a avaliagdo também acabe por ser negociada “... 0 que minimiza
o problema dos erros psicométricos.” (Caetano, 1998, p. 74).

Caetano e Vala (2000) mencionam como mais-valia deste método o facto de existirem
as etapas do auto-controlo e as revisdes periddicas, uma vez que permitem aos individuos

uma analise do seu desempenho, podendo melhoréa-lo.

3.5 A IMPLEMENTACAO DA GPO NOUTRAS POLICIAS
EUROPEIAS

A adopcao da metodologia de GPO por Forgas Policiais ha muito que se tem vindo a
verificar. Em 2004, o Oficial da Policia de Seguranca Publica, Intendente Luis Viana,
aquando do 1° Curso de Direccéio e Estratégia Policial (CDEP), desenvolveu um trabalho’,
no qual analisa a implementacdo do método de GPO em varias Forcas Policiais Europeias.
Por ndo ser nossa intengédo obter louros com o trabalho de outros investigadores, e por
respeito as muitas horas de pesquisa, sacrificio e dedicacdo, iremos analisar
resumidamente os dados recolhidos sobre a Policia de Espanha (Corpo Nacional de
Policia). Referimos que todos os dados que apresentamos® sdo fruto desse trabalho, motivo
pelo qual queremos agradecer o importante contributo que, aquele Oficia de policia, nos

prestou sobre o tema em questao.

7Cujo titulo é “Gestéo por objectivos na PSP”, de Janeiro de 2004.
8ver Anexo F — A implementacédo da Gestéo por Objectivos na Policia Espanhola.
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“O mundo de hoje se caracteriza por um constante ambiente de mudanca. O ambiente que
envolve as organizacfes é extremamente dindmico, exigindo delas uma elevada capacidade
de adaptacdo como condicao basica de sobrevivéncia.”

Chiavenato (1983, p. 417)

4.1 CONCEITO DE DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Segundo Chiavenato (1983, p. 417), o processo de mudanca organizacional
“...comeca com o aparecimento de forcas que vém de fora ou de algumas partes da
organizacdo”. Nesse sentido, as organizacdes para sobreviverem tém de acompanhar a
evolucdo dos ambientes onde se inserem, ou seja, a sua sobrevivéncia depende de
processos de desenvolvimento organizacional (DO). Este ndo é mais do que um processo
de mudanca, adaptacdo que no fundo, se materializa na aquisicdo de novas medidas que
permitem satisfazer as exigéncias do novo ambiente.

Porém ndo se pense que este € um processo pacifico, pois a mudanca ira
“...representar uma alteracdo da estrutura de poder e dos hébitos da organizacao, e
portanto, tera que enfrentar a inércia e os interesses instalados.” (Camara, 2007, p. 243),
materializados na resisténcia a mudanca, quer ao nivel individual (colaboradores) quer a
nivel organizacional.

A resisténcia individual a mudanca deve-se, segundo Camara (2007, p. 253) as
seguintes causas:

e A seguranca: as pessoas tém necessidade de se sentirem seguras, e a mudanca
constitui uma ameaca a essa seguranga, pois a mudanca pode criar nas pessoas 0
receio de néo virem a ser capazes de desempenhar as novas tarefas;

¢ Ao habito. Os habitos, comportamentos habituais ou respostas programadas sdo
mecanismos utilizados pelas pessoas para lidar com a complexidade da vida
guotidiana. Quando confrontadas com a mudanca, a necessidade de alterar esses
habitos ou rotinas aparece como uma fonte de resisténcia;

e Aos factores econémicos. A mudanca pode constituir uma ameaca a manutencao do
posto de trabalho, ou um factor que pode envolver reducdo do salario e dos
beneficios;

e A0 medo do desconhecido. A mudanca representa ambiguidade e inseguranca face

aquilo que é conhecido.

O processo de DO “...é um problema que deve ser solucionado de forma racional e
eficiente” (Chiavenato, 1983, p. 417), e portanto, segundo Kanter, Robbins e Jick in Camara
(2007), para neutralizar ou inverter as resisténcias a mudanga, apontam varias tacticas

como:

A APLICAGAO DO SIADAP A GNR. [13]



Capitulo 4 — Desenvolvimento Organizacional

e A realizacdo de accdes de comunicacao dirigidas aos colaboradores explicando o
sentido e a logica da mudanga. “Se os colaboradores conhecerem os factos todos e
guaisquer mal-entendidos forem esclarecidos, a resisténcia dissipar-se-a.” (Camara,
2007, p. 255);

e Accdes de sensibilizacdo para procurar a adesdo das pessoas e 0 seu contributo
para enriquecer os planos de ac¢do necessarios a concretizagdo da mudancga;

¢ A interiorizacdo da razdo de ser da mudanca pelos intervenientes, a sua adesao e

motivacao para nela participar.

Segundo Camara (2007), o processo de mudanca nas organizacdes pode ainda ser
facilitado se as organizacdes, através de um processo participativo, interagirem com os seus
colaboradores, facilitarem e apoiarem a implementacdo das mudancas. Caso as resisténcias
a mudanga se continuem a sentir, as organizagfes podem ainda recorrer a negociacao ou
em ultimo caso a coacgéo dos colaboradores.

Maslow in Chiavenato (1983) vem defender, através da Teoria da Hierarquia de
Necessidades, que factores como o tipo e o ambiente de trabalho mal-estruturado, assim
como as politicas imprevisiveis adoptadas pelas organizacdes, sao factores que influenciam
negativamente a seguranca dos individuos e, portanto, responsaveis pela desmotivacdo dos
mesmos.

Desse modo, e de acordo com os autores acima mencionados, para evitar quer as
resisténcias a mudanca, quer a desmotivacdo dos recursos humanos, as organizacées tém
de envolver os seus colaboradores no processo de mudancga. Esse envolvimento tera de ser
realizado através de uma relagdo onde a confianca, a abertura e 0 apoio sdo constantes.
Pois, se as pessoas conhecerem e perceberem as inten¢cdes e 0s motivos que levaram a
organizacdo a adoptar determinado procedimento, vao sentir-se efectivamente envolvidas

no processo de mudanga, seguras e motivadas para participar.

4.2 A REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA

Hoje em dia, e cada vez mais, as AP preocupam-se em adquirir filosofias de gestéo
direccionadas, por um lado para o cidaddo e por outro para a eficacia e eficiéncia da sua
actividade. E neste sentido que os modelos teéricos “New Public Management” e
“Reinventing Government” se confrontam.

O modelo tedrico “New Public Management”, foi criado na administracdo de Margaret

Thatcher® e caracteriza-se por ser um modelo de cariz neo-conservador e neo-liberal. O

%A primeira mulher a ocupar o cargo de chefe do Governo na Gra-Bretanha estudou Quimica e Direito e integrou

a Camara dos Comuns de 1959 a 1992. Entre 1970 e 1974, foi ministra da Educacédo e dos Assuntos Cientificos
no Governo de Edward Heath, ao qual substituiu na lideranca do Partido Conservador em 1975. Apds a derrota
dos Trabalhistas de James Callaghan, formou governo em 1979. Com uma politica econémica monetarista
caracterizada pelo corte drastico dos servigos publicos e pela privatizacdo das empresas estatais, conseguiu
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modelo burocratico d4 mais importancia a realizacdo das normas e formalismos do que aos
resultados e a satisfac@o dos clientes; dessa forma a paralisacéo das organizagdes publicas
€ uma consequéncia inevitavel. Para combater este panorama, este modelo teorico, defende
que a reforma da AP deve consistir na adopcdo de modelos e técnicas de gestdo
empresarial porque, segundo ele, essa é a verdadeira gestdo. Além disso, a AP deve,
através de privatizacdes, transferir funcées do governo para o sector privado, no caso de
existirem funcdes que ndo possam ser desempenhadas por empresas privadas, devem ser
implementadas préaticas de gestdo empresarial (Bilhim, 2000).

O modelo tedrico “Reinventing Government”, de cariz menos liberal que o anterior, foi
desenvolvido por Ted Gaebler e David Osborne em Reinventar o Governo (1994). Este
conceito de reinventar a governacdo constituiu a base da administracdo Clinton, e foi
posteriormente recuperado no relatério Reinventar a Administracdo (1994) da autoria do
vice-presidente dos Estados Unidos da América (EUA), Al Gore. Segundo o relatério Al
Gore, a boa administragdo deve: eliminar o excesso de burocracia; colocar o cliente em
primeiro lugar; fazer o empowerment’® dos funcionarios para que sejam mais eficientes e por
altimo, regressar ao que é fundamental, eliminando o que ndo é preciso e apostando na
produtividade (Bilhim, 2000).

O facto de a AP oferecer um conjunto amplo de bens e servigos, impossibilita que nos
dissociemos dela, assim sendo é fundamental que seja esse o0 “... sector que mais se deve
dedicar as questdes da Qualidade, sobretudo ao nivel do grau de satisfacdo dos seus
clientes, pois estes assumem o duplo papel de contribuintes e de beneficiarios do servico
publico” (Azevedo, 2007, p. 21). Hoje em dia um dos maiores desafios da AP é o de colocar
a disposicdo da populacdo, mais e melhores servicos, desafio esse que s6 se consegue
ultrapassar se a AP e os seus colaboradores, acompanharem os movimentos da Qualidade
(Azevedo, 2007).

Sem duavida que a AP, como qualquer empresa, esta sujeita a pressdes (internas ou
externas) e constrangimentos, tem ainda a necessidade, para fazer face aos problemas com
0S quais se depara, de adquirir e implementar sistemas de organizacdo e métodos de
gestdo. A preocupacdo, por parte da AP, em garantir Qualidade ao cidaddo e a procura
incessante de adaptagcdo ao meio em que estd inserida, vem romper com o modelo
Burocratico que caracteriza ndo s6 as Administracbes Publicas Europeias, mas
principalmente a AP Portuguesa. E neste sentido que a Reforma da AP comeca a ganhar
fundamentos.

“O desafio que hoje se coloca a todas as administragBes publicas europeias, e em

particular & portuguesa, € a passagem do modelo burocratico para um modelo designado

reduzir a taxa de inflagdo e elevar a produtividade industrial, 0 que teve por contrapartida um crescimento da

pobreza e o recrudescimento da oposigéo social.”

ggisponivel em: www.netsaber.com.br/biografias/ver_biografia_c_1108.html, consultado em 02/02/2009)
“...delegagdo de poderes de decisdo, autonomia e participagédo dos funcionarios na administracéo das

empresas.” (disponivel em: http://pt.wikipedia.org/wiki/Empowerment, consultado em 02/02/2009).
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por gestdo pela qualidade total, abrangendo a gestdo, a simplificacdo de processos, a
inteligéncia emocional e a conciliagdo com a sociedade” (Azevedo, 2007, p. 22).

O Processo de transicdo do modelo Burocréatico, responsavel pela ineficiéncia e
ineficacia da AP Portuguesa, para um modelo de Administracéo prestadora de servi¢os, nao
é tarefa facil, requerendo para tal medidas dificeis de implementar.

Importa salientar, antes de explicarmos a Reforma da Administragdo Publica (RAP),
gque esse processo deve obedecer aos preceitos da Lei, 0s quais se encontram
materializados na Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP).

Apo6s uma leitura cuidada dos artigos 266° e 267° da CRP, e principalmente deste
altimo, deparamo-nos com varios principios constitucionais, 0os quais a reforma
administrativa deve ter em consideracao; sao eles: o principio da aproximac¢éo dos servicos
as populacgdes; o principio da desconcentrac&o™; o principio da descentralizagéo; o principio
da participacdo dos interessados na gestéo da AP e o principio da desburocratizacao.

A reforma ou moderniza¢éo administrativa deve decorrer, segundo o Professor Silva®?,
de pressupostos como a implementacéo de novas técnicas de gestdo publica, que envolvam
a visdo estratégica, o planeamento e a avaliacdo dos resultados. Sera necessario unir as
politicas e a acgéo dos servigos publicos dos cidaddos e gerir as mudancas indispensaveis
para aumentar a eficacia e a eficiéncia organizacional. Para valorizar, qualificar e motivar os
funcionérios publicos, sera importante simplificar e eliminar a burocratizagdo nos processos
de trabalho.

Segundo Amorim et al. (2008), a modernizacdo da AP iniciou-se nos anos 80 aquando
da adeséo de Portugal a Unido Europeia. Resultante desta adesao, o Pacto de Estabilidade
e Crescimento (PEC), vem pressionar o estado Portugués para exercer um controlo mais
rigoroso sobre as suas contas publicas.

Contudo, esse processo de transi¢do so se tornou visivel com a definicdo das grandes
linhas orientadoras da RAP, aprovadas a posteriori pela Resolucdo de Conselho de
Ministros (RCM) n° 95/2003, de 30 de Julho®®. Desse modo e, segundo esse diploma, s&o
objectivos da RAP: a modernizagéo e racionalizacdo das estruturas do estado; prestigiar a
AP; reavaliar as Fungbes do Estado e promover uma cultura de avaliagdo e
responsabilidade, distinguindo o mérito e a exceléncia. Para implementar o novo modelo de
gestdo, foi necessario aprovar um conjunto de diplomas legais como: o estatuto da
aposentacdo™; o estatuto do pessoal dirigente dos servicos'®; a lei Quadro dos Institutos

Pubicos'®; a lei que estabelece os principios e normas a que deve obedecer a organizacao

L Bilhim, 2000, p. 273.

2sijlva, José — Que Futuro para a Reforma Administrativa. In Reformar a Administragdo Publica: Um Imperativo,
Forum 2000 Renovar a Administracgao, Lisboa: ISCSP, 1999, pp.53-54.

3“Aprova as linhas de orientacdo da reforma da Administragdo Pudblica” (disponivel em:
http://mcies.brightshop.com, consultado em 20/02/2009).

1 Lei n° 1/2004, de 15 de Janeiro.

5 Lei n° 2/2004, de 15 de Janeiro.

16 | ej n° 3/2004, de 15 de Janeiro.
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da administrac&o directa do Estado’’; o regime juridico do contrato individual de trabalho da
AP*®e o sistema integrado da AD na AP (SIADAP)™. A publicacdo da RCM n° 53/2004 de 21
de Abril?®, vem estabelecer como grande matriz de mudanca, a GPO, integrando a avaliacéo
dos organismos publicos e a AD individual (Dantas & Rocha, 2007).

No ano de 2006, a Assembleia da Republica, através da Lei n°® 15/2006 de 26 de
Abril*, decretou que se realizasse a revisdo do SIADAP com o intuito de o adaptar da
melhor forma as necessidades actuais, considerando para tal a experiéncia até ai adquirida.

E neste quadro que nasce a 22 versdo do SIADAP, a Lei n° 66-B/2007 de 26 de
Dezembro.

7 Lei n° 4/2004, de 15 de Janeiro.

18 | ei n° 23/2004, de 22 de Marco.

19 | ei n° 10/2004, de 22 de Marco.

“%Aprova a operacionalizacdo da reforma da Administragdo Publica, areas de actuacdo e metodologias de
aplicagao” (disponivel em: http://mcies.brightshop.com, consultado em 20/02/2009).

?lFixa os termos de aplicacdo do actual sistema integrado de avaliacdo do desempenho da Administragdo
Publica, criado pela Lei n.° 10/2004, de 22 de Mar¢o, e determina a sua revisdo no decurso de 2006.” (disponivel
em: http://mcies.brightshop.com, consultado em 20/02/2009).
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Com o objectivo de levar por diante a Modernizacdo Administrativa, como ja referido
anteriormente, o Governo Portugués, no ano 2004, publicou um conjunto de diplomas com a
finalidade de iniciar esse procedimento administrativo, nele se destacando o SIADAP. Este

diploma surge como uma das medidas de combate a ineficacia e ineficiéncia até entédo

caracteristicas da AP Portuguesa.

5.1 O SIADAP

Baseada numa metodologia da GPO, “... o SIADAP visa contribuir para a melhoria do
desempenho e qualidade de servico da AP, para a coeréncia e harmonia da accéo dos
servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promog¢do da sua motivagédo
profissional e desenvolvimento de competéncias.”?

Assim, “...0 SIADAP, &€ um modelo de avaliagdo global que permite implementar uma
cultura de gestdo publica, com epicentro, na responsabilizacdo de dirigentes e outros
trabalhadores, no cumprimento de objectivos fixados, mediante a avaliagdo de resultados.
Este aplica-se a todos os organismos da administracdo directa do Estado e institutos
puablicos, incluindo a administracdo local e regional auténoma.”®® Assumiu-se assim como
uma ferramenta indispensavel ao acompanhamento do movimento da qualidade dos
servicos prestados ao cidadao.

A fim de ndo nos tornarmos repetitivos, todos os considerandos acerca da matéria a
seguir indicada, dizem respeito a Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Agosto.

O SIADAP tem os seguintes objectivos globais (Art.° 6°):

e Contribuir para a melhoria da gestdo da AP em razdo das necessidades dos
utilizadores e alinhar a actividade dos servigos com o0s objectivos das politicas
publicas;

e Desenvolver e consolidar préaticas de avaliacdo e auto-regulacdo da AP;

¢ Identificar as necessidades de formacgé&o e desenvolvimento profissional adequadas a
melhoria do desempenho dos servigos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

¢ Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificacbes dos
dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formacao ao longo da vida;

¢ Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e
pelos resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de

exceléncia e qualidade;

*2\er Art.° 1° n° 2, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.
23Dispom’vel em: http://prof.santana-e-silva.pt, consultado em 20/02/2009.
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e Melhorar a arquitectura de processos, gerando valor acrescentado para 0S
utilizadores, numa éptica de tempo, custo e qualidade;

e Melhorar a prestacdo de informacéo e a transparéncia da ac¢éo dos servicos da AP;

e Apoiar o processo de decisGes estratégicas através da informacdo relativa a
resultados e custos, designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de

servicos, das suas atribuicdes, organizacao e actividades.

Este modelo de avaliacdo divide-se em trés subsistemas (Art.° 9°):
e SIADAP 1 — AD dos Servicos da AP;
e SIADAP 2 — AD dos Dirigentes da AP;
e SIADAP 3 — AD dos Trabalhadores da AP.

5.1.1 AD DOS SERVICOS — SIADAP 1
A AD dos Servicos da AP (SIADAP 1), baseia-se no Quadro de Avaliagdo e

Responsabilizacdo (QUAR)*, o qual fica sujeito a avaliacdo permanente sendo actualizado
a partir dos sistemas de informacéo do Servico®®. No QUAR é expressa (Art.° 10°):

e A missédo do servico;

¢ Os objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;

¢ Os objectivos anualmente fixados e, em regra, hierarquizados;

¢ Os indicadores de desempenho e respectivas fontes de verificagéo;

¢ Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

e O grau de realizacdo de resultados obtidos na prossecucao de objectivos;

¢ Aidentificacdo dos desvios e, sinteticamente, as respectivas causas;

e A avaliagéo final do desempenho do servigo.

O QUAR deve ainda ser alvo de publicacdo®® no sitio electrénico do respectivo Servigo
a semelhanca do que a GNR? ja fez.
Para avaliar o desempenho dos servicos, tém-se em conta 0s seguintes parametros
de avaliagao (Art.° 11°n° 1):
e «Objectivos de eficacia», entendidos como medida em que um servi¢co atinge 0s seus

objectivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados;

0 QUAR (Quadro de Avaliacéo e Responsabilizacdo) é um instrumento de ajuda a gestao, concebido para
analisar e avaliar o desempenho dos servicos. E um quadro referencial sobre a raz&o de ser e de existéncia dos
servigos (misséo), dos seus propdsitos de accdo (objectivos estratégicos), da afericdo da sua concretizacao e da
explicitagdo suméria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestéo.”,
gdisponivel em: www.ccas.min-financas.pt/fag/o-que-e-o-quar, consultado em 22/02/2009).

®Ver Art.° 10° n° 1, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

*®Ver Art.0 10° n° 5, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

?I\ler Anexo G — QUAR da GNR, (disponivel em:
www.gnr.pt/portal/internet/gnr/organizacao/instrumentosGestao.asp, consultado em 22/02/2009).
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e «Objectivos de eficiéncia», enquanto relacdo entre os bens produzidos e servigos
prestados e os recursos utilizados;

o «Objectivos de qualidade», traduzidos como o conjunto de propriedades e
caracteristicas de bens ou servicos, que lhes conferem aptiddo para satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

Para avaliar o grau de cumprimento em cada objectivo, foram estabelecidos os
seguintes niveis de graduacao (Art.° 11° n° 3):
e Superou o objectivo;
e Atingiu o objectivo;

¢ Nao atingiu o objectivo.

A avaliacdo dos Servicos, efectua-se através de auto-avaliacdo e de hetero-avaliacao.
A auto-avaliagdo é de caracter obrigatério, realizando-se anualmente, no entanto, tendo em

conta o ciclo de gestdo, pode ser realizada uma avaliacdo plurianual®®

. A auto-avaliacéo
deve demonstrar e dar énfase aos resultados alcancados e aos desvios verificados de
acordo com o QUAR do servi¢co, em particular, face aos objectivos anualmente fixados (Art.°
14° e Art.° 15°).

Para aprofundar um conhecimento das causas dos desvios verificados na auto-
avaliacdo e apresentar propostas para a melhoria das deficiéncias detectadas e sua
correccao futura, realiza-se a hetero-avaliagcdo. Este tipo de avaliagcdo € da responsabilidade
do Conselho Coordenador do Sistema de Controlo Interno (SCI)?°. Pode ainda ser realizada
por operadores internos com inspecgfes-gerais, ou externos, como associacbes de
consumidores ou outros utilizadores externos, porém a independéncia funcional face as
entidades a avaliar deve ser assegurada. No caso dos Servicos com fungbes de
planeamento, estratégia e avaliagdo, a hetero-avaliacdo € proposta pelo respectivo ministro
(Art.° 200).

O dirigente méximo propde, apos a auto-avaliacéo® do Servico, o resultado da mesma
ao respectivo ministério. Posteriormente, este analisa a proposta de avaliagdo e emite um
parecer que apresenta ao devido membro do Governo, o qual aprova ou altera a avaliacao
final (Art.° 17° e Art.° 18°).

A avaliacdo plurianual realiza-se se o orcamento do Servico permitir e serve para fundamentar decisées
relativas a pertinéncia da existéncia do servico, das suas actividades, atribuicées e organizacéo, (Art.° 14° da Lei
n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro).

A sua fungdo “...consiste na verificagdo, acompanhamento, avaliacdo e informacdo sobre a legalidade,
regularidade e boa gestao, relativamente a actividades, programas, projectos, ou opera¢gdes de entidades de
direito publico ou privado, com interesse no ambito da gestdo ou tutela governamental em matéria de financas
publicas, nacionais e comunitarias, bem como de outros interesses financeiros publicos nos termos da lei.” Ver
Art.° 2°n° 2, do Dec-Lei n.° 166/98 de 25 de Jun.

%0 resultado a Auto-avaliacdo deve ser alvo de publicacdo na pagina electrénica do respectivo Servigo, (Art.°
25°n° 1 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro).
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A avaliacdo final dos Servigos sera expressa pelas seguintes menc¢des qualitativas
(Art.0 189):
e Desempenho bom, atingiu todos os objectivos, superando alguns;
e Desempenho satisfatorio, atingiu todos os objectivos ou 0s mais relevantes;

» Desempenho insuficiente®!, ndo atingiu os objectivos mais relevantes.

Aos Servicos com avaliacdo de Desempenho bom, pode ser atribuida uma distin¢éo
de mérito® reconhecendo o Desempenho excelente, o qual significa que os objectivos foram
superados a um nivel global (Art.° 18° n° 2), porém em cada ministério apenas a 20% dos
Servicos, pode ser atribuida essa distingao (Art.° 19° n° 1).

Segundo o Art.° 26° a AD dos Servicos deve produzir efeitos sobre:

e As opcdes de natureza orgamental com impacto no servico;
e As opcdes e prioridades do ciclo de gestédo seguinte;

e A avaliacdo realizada ao desempenho dos dirigentes superiores.

5.1.2 AD DOS DIRIGENTES — SIADAP 2

A AD dos Dirigentes Superiores e Intermédios (SIADAP 2), integra-se no ciclo de
gestdo do Servico e realiza-se no fim das respectivas comissfes de servico ou no fim do
prazo para que foram nomeados. Além disso, o desempenho dos Dirigentes, Superiores e
Intermédios, é alvo de avaliagédo intercalar®, cujo periodo corresponde ao ano civil. Porém,
pressupbe o desempenho como dirigente por um periodo nao inferior a seis meses,
seguidos ou interpolados (Art.° 29°). O Dirigente maximo de cada Servigo € avaliado pelo
membro do Governo® que outorgou a carta de missdo, sendo que a AD se baseia nos
seguintes parametros (Art.° 30° n°1):

e «Grau de cumprimento dos compromissos» constantes das respectivas cartas de
missdo, tendo por base os indicadores de medida fixados para a avaliagdo dos
resultados obtidos em objectivos de eficacia, eficiéncia e qualidade nelas assumidos
e na gestéo dos recursos humanos, financeiros e materiais afectos ao servico;

o «Competéncias» de lideranca, de visdo estratégica, de representacdo externa e de

gestdo demonstradas.

oA atribuicdo desta mencdo pode ser motivo para a elaboragdo de novo QUAR, (Art.° 26° n® 2 da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 Dezembro).

¥Cada ministério deve divulgar, na sua péagina electronica, os Servigcos aos quais foi atribuida uma distingédo de
mérito assim como os fundamentos da mesma, (Art.° 25° n° 3 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro).

*aquando da Avaliacéo Intercalar, o Dirigente maximo do Servico deve, até 15 de Abril de cada ano, remeter ao
respectivo membro do Governo um relatério de actividades com a auto-avaliagdo do Servico e um relatério
sintético no qual menciona a evolugdo dos resultados de eficacia, eficiéncia e qualidade obtidos face aos
compromissos fixados na carta de missédo do dirigente, (Art.° 31° n° 1 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro).
34ver Art.0 330 no 1, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.
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Por outro lado, os Dirigentes Intermédios sédo avaliados pelo Dirigente superior de que
dependem directamente®, e a avaliagdo do seu desempenho baseia-se®*® nos seguintes
parametros (Art.° 35°):

e «Resultados®'» obtidos nos objectivos da unidade organica que dirige;
o «Competéncias®®», integrando a capacidade de lideranca e competéncias técnicas e
comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.

A valoracdo dos resultados obtém-se através da seguinte escala (Art.° 36° n.° 3):
¢ «Objectivo superado», a que corresponde uma pontuacédo de 5;
¢ «Objectivo atingido», a que corresponde uma pontuacao de 3;

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

A pontuacdo final a atribuir ao parametro «Resultados» obtém-se através da média
aritmética das pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos, sendo
gue esta pontuacdo tem uma ponderacdo minima de 75% na avaliacao final (Art.° 36°).

As competéncias sdo valoradas segundo a seguinte escala (Art.° 36° n.° 8):

e «Competéncia demonstrada a um nivel elevado» corresponde a pontuacgédo de 5;
e «Competéncia demonstrada» corresponde a pontuacgéo de 3;

e «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente» corresponde a pontuagéo de 1;

A pontuacéo final a atribuir ao pardmetro «Competéncias» obtém-se através da média
aritmética das pontuagdes atribuidas, a qual tem uma ponderacdo maxima de 25% na
classificagéo final (Art.° 36°).

A classificacéo final obtém-se® através da média ponderada das pontuacdes obtidas*
dos parametros «Resultados» e «Competéncias», sendo expressa nas seguintes mencgoes
qualitativas (Art.° 37°):

e Desempenho relevante*, corresponde a uma avaliacéo 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 avaliacéo final de 1 a 1,999.

%\/er Art. 38° n° 1, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

%Ver Anexo H — Ficha de avaliacao dos Dirigentes Intermédios, aprovada pela Portaria n.° 1633/2007 de 31 de
Dezembro.

%7350 definidos no minimo trés objectivos, os quais s&o negociados com o dirigente. Ver Art.° 36° n° 2, da Lei n.°
66-B/2007, de 28 Dezembro.

¥3350 definidas no minimo cinco competéncias para cada dirigente. Ver Art.° 36° n® 5, da Lei n.° 66-B/2007, de
28 Dezembro.

#\/er Art.° 36° n° 11, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

ups pontuacdes finais dos parametros e a avalia¢ao final séo expressas até as centésimas e, quando possivel,
milésimas.” Ver Art.° 36° n® 12, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

“1A atribuicdo da menc&o qualitativa de Desempenho relevante é, por iniciativa do avaliado ou do avaliador,
objecto de apreciacdo pelo Concelho Coordenador da Avaliagéo para efeitos de eventual reconhecimento de
meérito, significando Desempenho excelente.” Ver Art.° 37° n° 2, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.
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Para diferenciar os desempenhos dos Dirigentes Intermédios, é fixada a percentagem
méxima de 25% para as menc¢des de Desempenho relevante, e destas 5% para o

reconhecimento do Desempenho excelente, (Art.° 37° n° 5).

5.1.3 AD DOS TRABALHADORES — SIADAP 3
A AD dos Trabalhadores (SIADAP 3), realiza-se anualmente®® e compreende as
seguintes fases (Art.° 61°):

e Planeamento do processo de avaliacdo e definicdo de objectivos e resultados a
atingir;

o Realizacdo da auto-avaliacédo e da avaliacao;

e Harmonizacgéo das propostas de avaliacéo;

e Reuniio entre avaliador e avaliado para avaliacdo® de desempenho,
contratualizacdo dos objectivos e respectivos indicadores e fixacdo das
competéncias;

e Validagdo de avaliagBes e reconhecimento de Desempenhos excelentes;

e Apreciacédo do processo de avaliacdo pela Comisséo Paritaria®;

¢ Homologacéo;

¢ Reclamacao e outras impugnacoes;

e Monitorizag&o e revisédo dos objectivos.

Sendo da responsabilidade do superior hierarquico imediato do trabalhador (Art.° 56°
n.°1), a AD dos trabalhadores baseia-se em dois parametros (Art.° 45°):
e «Resultados» obtidos na prossecuc¢éo de objectivos individuais em articulagdo com
0s objectivos da respectiva unidade organica;
e «Competéncias®®» que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio de uma funcgéo.

Os resultados devem ser avaliados através da verificagdo do grau de cumprimento dos
objectivos previamente estipulados. A definicdo dos objectivos deve ter em conta 0s
recursos existentes, o tempo em que sao prosseguidos e devem ser escritos de forma clara

e rigorosa.

“24p atribuicdo da meng&o Desempenho inadequado deve ser fundamentada para identificar as causas e

necessidades de formac¢&o. Constitui ainda fundamento para a cessacao da respectiva comissdo de servigo.” Ver
Art.° 39° n° 6 e Art.° 53° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

Byer Art.2 41° n° 1, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

““/er Anexo | — Ficha de avaliacdo dos trabalhadores, aprovada pela Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro.
“SConstituida por dois representantes da Administragdo, um membro do Concelho Coordenador da Avaliagéo e
dois representantes dos trabalhadores, funciona junto do dirigente maximo de cada Servigo e tem competéncia
consultiva para apreciar propostas de avaliagdo antes da homologag&o. Ver Art.° 59° n® 1 e n.° 2 da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 Dezembro.

“SVer Anexo J — Quadro J.1: Lista de competéncias dos trabalhadores, aprovada pela Portaria n.° 1633/2007 de
31 de Dezembro.
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Os objectivos devem ser (Art.° 46°):

e De produgcdo de bens e actos ou prestacdo de servi¢os, visando a eficicia na
satisfacdo dos utilizadores;

e De qualidade, orientada para a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das
necessidades dos utilizadores;

¢ De eficiéncia, no sentido da simplificacéo e racionalizacdo de prazos e procedimentos
de gestéo processual e na diminuicdo de custos de funcionamento;

e De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e

comportamentais do trabalhador.

Devem ser estabelecidos por ano, no minimo trés objectivos e de acordo com o posto
de trabalho do trabalhador. Também podem ser fixados objectivos de responsabilidade
partilhada, desde que impliguem o desenvolvimento de um trabalho em equipa ou esforgo
convergente para uma finalidade determinada. Devem ser previamente estipulados
indicadores de medida do desempenho, para os resultados a obter em cada objectivo.

Segundo o Art.° 47°, a avaliacdo dos resultados obtidos em cada objectivo, apos a
medicdo do grau de cumprimento de cada objectivo e de acordo com 0s respectivos
indicadores, é expressa em trés niveis:

¢ «Objectivo superado», a que corresponde uma pontuacédo de 5;
¢ «Objectivo atingido», a que corresponde uma pontuacéo de 3;

e «Objectivo ndo atingido», a que corresponde uma pontuacéo de 1.

A pontuacéo final que € atribuida ao parametro «Resultados» € a média aritmética das
pontuagdes atribuidas aos resultados obtidos nos diversos objectivos (Art.° 47° n.° 2).
No que diz respeito ao parametro relativo as «Competéncias» (Art.° 48), estas devem
ser previamente estabelecidas para cada trabalhador e ndo devem ser inferiores a cinco. A
avaliacdo de cada competéncia € expressa em trés niveis:
e «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma pontuacao
de 5;
o «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacéo de 3;
¢ «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma pontuacao
de 1.

A pontuacao final que deve ser atribuida ao pardmetro «Competéncias» € a meédia
aritmética das pontuacgdes atribuidas as competéncias fixadas para cada trabalhador (Art.°
49°n.° 2).

A avaliacdo final, segundo o Art.° 50°, consiste no resultado da média ponderada das

pontuagfes obtidas em ambos os parametros de avaliacdo, tendo em consideragcdo que o
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parametro «resultados» tem uma ponderacdo minima de 60% e o parametro
«competéncias» uma ponderacdo maxima de 40%.
A avaliacdo é expressa nas seguintes mencdes qualitativas, (Art.° 50°):
e Desempenho relevante, corresponde a uma avaliacdo final de 4 a 5;
e Desempenho adequado, corresponde a uma avaliacéo final de desempenho positivo
de 2 a 3,999;

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

O Concelho Coordenador da Avaliacido®’, por iniciativa fundamentada do avaliador ou
avaliado, aprecia as menc¢des qualitativas de Desempenho relevante para atribuir eventuais
reconhecimentos de mérito de Desempenho excelente, (Art.° 51°, n.° 1 e n.° 2).

A mencao de Desempenho inadequado, quando atribuida, deve ser fundamentada de
maneira a possibilitar identificar as causas de insuficiéncia no desempenho, identificar as
necessidades de formagdo assim como um plano de desenvolvimento profissional
apropriado a melhoria do desempenho do trabalhador. Deve ainda fundar decisGes para
uma melhor utilizagéo das aptiddes do trabalhador, (Art.° 53°n.° 1).

A AD do trabalhador visa (Art.° 52° n.° 1). identificar e desenvolver potencialidades
pessoais e profissionais do trabalhador; identificar necessidades de formacdo e
competéncias, comportamentos profissionais merecedores de melhoria. Visa ainda a
melhoria do posto de trabalho; a altera¢do de posicionamento remuneratério na carreira do
trabalhador e a atribuicdo de prémios de desempenho.

O avaliado tem direito que |he sejam garantidas todas as condicbes e meios
necessarios ao seu desempenho em harmonia com 0s objectivos e resultados que tenha
contratualizado; a avaliacdo do seu desempenho assim como ao conhecimento da forma e
funcionamento do sistema avaliativo; deve ser informado dos objectivos e competéncias a
atingir. Tem ainda a garantia de reclamacgéo, de recurso ou de impugnacéo jurisdicional
caso ndo concorde com a avaliacdo que lhe foi imputada.

O avaliado deve, negociar 0os objectivos, as competéncias e os indicadores de medida

com o avaliador e realizar a sua auto-avaliag&o com o preenchimento da respectiva® ficha.

“"“Encontra-se junto do Dirigente maximo de cada Servigo e tem como fungdes: estabelecer directrizes para uma
aplicacdo objectiva e harménica do SIADAP 2 e do SIADAP 3; estabelecer orientag8es gerais em matéria de
fixacdo de objectivos, de escolha de competéncias e de indicadores de medida; estabelecer o nimero de
objectivos e de competéncias a que se deve subordinar a avaliagdo de desempenho; garantir o rigor e a
diferenciacdo de desempenhos do SIADAP 2 e SIADAP 3, cabendo-lhe validar as avaliacdes de Desempenho
relevante e Desempenho inadequado, bem como proceder a atribuicAo de Desempenho excelente; emitir
parecer sobre os pedidos de apreciacédo das propostas de avaliacdo dos dirigentes intermédios avaliados. E
presidido pelo dirigente maximo do servigo e integra, para além do responsavel pela gestdo de recursos
humanos, trés a cinco dirigentes por aquele designados”. Ver Art.° 58° n® 1 e n.° 2 da Lei n.° 66-B/2007, de 28
Dezembro.

48Aprovada pela Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro, Ver Anexo K — Ficha de auto-avaliacéo dos
trabalhadores.
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PARTE Il - TRABALHO DE CAMPO

CAPITULO 6 - METODOLOGIA

Apos o enquadramento tedrico, o qual nos discerne sobre o estado actual da teméatica
em questdo, vamos nesta segunda parte do trabalho apresentar a metodologia do estudo
exploratério por nés adoptado, para realizar os objectivos definidos e dar resposta as

perguntas de partida.

6.1 HIPOTESES

Para responder as perguntas de investigacdo apresentadas no capitulo 1, formulamos
as seguintes hipoéteses:

Hi: A GNR realizou accbes de formacdo, de informacdo e sensibilizacdo com o
objectivo de formar e esclarecer os militares sobre o SIADAP;

H,: Os militares conhecem os principios e a metodologia do SIADAP;

Hs: Os militares consideram que os principios do SIADAP vdo melhorar o seu

desempenho profissional.

6.2 TECNICA DE COLHEITA DE DADOS

“Antes de empreender uma colheita de dados, o investigador deve perguntar-se se a
informacg&o que quer colher com a ajuda de um instrumento de medida em particular €
exactamente a que tem necessidade para responder aos objectivos da sua investigacdo.”
Fortin (1999, p. 240)

Ao eleger-se uma técnica de colheita de dados, o investigador deve ter em conta o
problema de investigacdo a ser estudado, os objectivos do estudo, o nivel da questdo de
investigacdo e as vantagens e desvantagens de cada uma das técnicas.

Uma vez que o0 nosso estudo é de cariz quantitativo, decidimos utilizar o questionario
visto ser a técnica de eleicdo no paradigma quantitativo, pois permite recolher dados em
forma de numeros, ou seja, dados quantitativos. Por outro lado, permite-nos apresentar um
grande numero de dados, uniformes e organizados aos inquiridos e possibilita-nos recolher
e comparar a informacdo. A todos estes aspectos acrescenta-se a nossa limitacdo em
termos de tempo e o facto de este ser um método que requer um menor custo e tempo para

poder ser aplicado.
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Sabemos que o questionario, enquanto instrumento de pesquisa, apresenta algumas
Iimita(;(”)es“g, no entanto, o facto de ser individual, absolutamente incégnito e ser preenchido
na altura de maior disponibilidade e motivacdo proporciona uma maior liberdade aos

individuos nas repostas.

6.3 O QUESTIONARIO

“Um questionario é um dos métodos de colheita de dados que necessita das respostas

escritas por parte dos sujeitos.
Fortin (1999, p. 249)

Segundo Burns et al (2004), um questionario € um impresso que deve ser preenchido
por um individuo, sendo elaborado para obter informacéo através das suas respostas.

A construcdo do método de recolha de dados, ou seja do questionario, processou-se
em quatro fases: elaboracdo do esbo¢o do questionario; apresentacdo do esboco ao
orientador do TIA; validacdo do questionario e por ultimo a redaccéo final do questionario.

A primeira fase, elaboracdo do esboc¢o do questionario, dividiu-se em trés etapas. A
primeira etapa consistiu na elaboracdo da carta de apresentagédo, na qual se menciona o
objectivo do questionério, a explicagdo do ambito da realizagdo do mesmo, assim como a
garantia do anonimato e total confidencialidade das respostas. A segunda etapa consistiu na
elaboragéo da primeira e segunda parte do esboc¢o do questionario, sendo que na primeira
foram colocadas perguntas relativas as variaveis socio demogréficas tais como a faixa
etaria, o sexo, o grau de escolaridade, anos de servico e a Classe profissional. Na segunda
parte do projecto apresentaram-se 15 questdes fechadas™, as quais nos iriam permitir, ap6s
o tratamento das informacdes, dar resposta as perguntas de investigagdo®. Na redaccéo
destas questdes, tendo em consideragéo as caracteristicas dos inquiridos, tivemos especial
atencdo® & ndo ambiguidade, & simplicidade e a clareza das mesmas. Existiu ainda a
preocupacdo de redigir frases curtas e de facil compreensédo, em definir bem os termos
técnicos e evitar expressdes com sentido negativo e tendenciosas. Por se tratarem de
questdes de escolha fixa, foram definidas como respostas as opgdes de SIM e NAO, foi
ainda introduzida uma opc¢éo (NS) para quem néo soubesse responder.

A segunda fase consistiu na apresentacao do esboco do questionario ao orientador do

TIA o qual, através de uma analise critica e construtiva, identificou os aspectos que, no seu

“%“Nao permite ir tdo em profundidade como a entrevista; limita o sujeito as questes formuladas, sem que ele

tenha a possibilidade de as alterar ou de precisar o seu pensamento.” (Fortin, 1999. p. 249).

*%“Questdes fechadas ndo devem comportar qualquer ambiguidade e devem ser de facil compreenséo.”
gAIbarello, L. etal, 1997, p. 53).

“Uma regra importante a reter consiste em colher somente os dados necessarios, nada mais.” (Fortin, 1999, p.
250).

S2pns questdes devem ser compreensiveis para todos os sujeitos, independentemente da capacidade de leitura
de cada um.” (Fortin, 1999, p. 251).
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entender, deveriam ser alterados. ApOs a alteracdo desses aspectos passamos a fase
seguinte.

A fase seguinte diz respeito a terceira fase, validagdo do questionario. Para que um
estudo seja valido é importante que se faca a validacdo®® da técnica de colheita de dados,
pois é através desta que podemos verificar se a técnica que vamos utilizar nos vai ser Uutil
para colher os dados que necessitamos. Assim sendo, submetemos 0 Nosso questionario a
um pré-teste® que se realizou no periodo compreendido entre 9 e 13 de Fevereiro de 2009.
Esse pré-teste consistiu na aplicagdo do questionario a 15 militares colocados na EG, os
quais possuiam caracteristicas semelhantes as da nossa populacdo alvo, no entanto ndo
fazem parte da amostra. Este serviu para: verificar se o0s termos utilizados eram
compreendidos e se ndo existia ambiguidade nas palavras, apurar se a forma como as
gquestdes estavam colocadas permitiam colher aquilo que pretendiamos e ainda aferir se o
guestionario era longo, provocando desinteresse e desmotivagéo.

ApoOs a realizacdo do pré teste, e tendo em conta os resultados do mesmo, realizamos
algumas modificacdes de forma a adaptar o questionario e minimizar erros de compreenséo
da parte dos inquiridos. Desta forma surge a quarta e Ultima fase, redaccdo final do
questionario, da qual resultou o questionario aplicado no periodo compreendido entre 16 de
Fevereiro e 6 de Marco de 2009, e que se encontra no Anexo L.

Este questionario foi aplicado por administracdo directa®, pois foi utilizado com o
objectivo de recolher as opinides e experiéncias dos inquiridos (Quivy & Campenhoudt,
2008).

6.4 TERRENO DE PESQUISA

“N&o basta saber que tipos de dados deverdo ser recolhidos. E também preciso
circunscrever o campo das analises empiricas no espaco, geogréfico e social, e no

tempo.
Quivy e Campenhoudt, (2008, p.157)

O terreno de pesquisa € o local onde se ird aplicar a investigacao, podendo ser uma
instituicdo, uma comunidade, entre outros. Numa investigacdo, € necessario escolher
previamente o terreno de pesquisa, para posteriormente se seleccionar a populacdo em

estudo.

%3 fidelidade e a validade s&o caracteristicas essenciais que determinam a qualidade de qualquer instrumento
de medida.” (Fortin, 1999, p. 225).

*“Um pré teste constitui uma tentativa para que se determine, o quanto possivel, se o instrumento esta
enunciado de forma clara, livre das principais tendéncias e, além disso, se ele solicita o tipo de informagdo que
se deseja.” (Polit, 1995, p. 169).

*>Déa-se este nome “...quando é o proprio inquirido que preenche.” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 188).
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A dimensao e dispersao territorial da GNR iria impossibilitar a realizacdo, no prazo de
dois meses, de um estudo, que se pretende credivel, a todo o dispositivoss. Desse modo, o
terreno de pesquisa eleito por nds, como ja referimos, foi a EG (Queluz).

A opcéo pela EG prende-se, com o facto de esta constituir uma Unidade concentrada
e de se situar em Lisboa e também por ser o local onde se desenrola o 14° TPO ao qual
pertencemos. A EG é o Centro de Formagéo e Instru¢cdo da GNR, sendo nela ministrados
varios cursos, constituidos por militares oriundos de varias partes do territorio nacional. Ora
juntando todas estas caracteristicas, e por um critério de conveniéncia, encontramos na EG
as condicdes ideais para adquirir uma amostra representativa da populacdo em estudo. O
universo da populacdo é de 24 736°" militares, dos quais se escolheu aleatoriamente uma
amostra de 300 militares, distribuidos pelas diversas categorias profissionais (Oficiais,

Sargentos e Guardas).

6.5 AMOSTRA

“Ainda que néo exista qualquer equagao que possa responder, automaticamente, a
indagacao acerca o tamanho necessario para uma amostra, 0s pesquisadores costumam
ser aconselhados a fazer uso a maior possivel. Quanto maior a amostra, maior
probabilidade existe de ela se mais representativa da populagéo.”

Polit (1995, p. 152)

Existem dois tipos de amostra, sendo elas a amostra probabilistica e a amostra néo
probabilistica. Ao seleccionarmos a amostra optamos por uma amostra ndo probabilistica,
mais especificamente a amostragem acidental®®.

Elegemos a amostra nao probabilistica que “... € um procedimento de selec¢éo
segundo o qual cada elemento da populacdo ndo tem uma probabilidade igual de ser
escolhido.” (Fortin 1999, p. 209). Por outro lado selecciondmos a amostragem acidental que
“... é formada por sujeitos que sao facilmente acessiveis e estdo presentes num local
determinado € num momento preciso.” (Fortin, 1999, p.208). Diga-se que este tipo de
amostra € caracteristica dos estudos exploratdrios, ndo podendo os seus resultados ser
extrapolados a totalidade da populacdo; fornecem porém informacdes importantes que
podem vir a ser Uteis (Fortin, 1999).

A nossa amostra é constituida por 300 militares repartidos pelos cursos de Promocao
a Capitdo (CPC), de Formacao de Sargentos (CFS), de Formacéo de Sargentos Ajudantes
(CFSA), de Investigacdo Criminal (CIC) (cursos que estavam a decorrer durante o periodo

de elaboracéo do presente TIA) e por militares que prestam servigco na EG (Queluz).

*5“Um erro muito frequente nos investigadores principiantes consiste em escolherem um campo demasiado
amplo.” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 158).

*>’Dados referentes a 31 de Dezembro de 2008 e fornecidos pela Seccéo de Pessoal da EG.

*%Também chamada de amostra por conveniéncia (Polit, 1995).

A APLICAGAO DO SIADAP A GNR. [29]



Capitulo 6 — Metodologia

Os dados obtidos através dos inquéritos por questionarios, foram tratados
estatisticamente através do Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Dada a
interface grafica deste programa ser menos bem conseguida que a do Microsoft Excel,
optamos por criar os graficos que documentam o presente trabalho neste ultimo software.

A consisténcia interna do questionario foi analisada através do coeficiente de
consisténcia interna Alpha de Cronbach, tendo sido obtido o valor de 0,924%°, considerado
um valor Excelente, (Hill & Hill, 2005)

*\er Anexo M — Tabela M.1: Coeréncia interna do guestionario.
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CAPITULO 7 - RESULTADOS

7.1 INTRODUCAO

E nossa pretensa apresentar neste capitulo, de forma explicita e ndo repetitiva, os
dados obtidos através dos inquéritos por questionario. Desse modo, e uma vez que estando
limitados em termos de paginas, apresentamos apenas 0s resultados mais relevantes. Apos
a apresentacdo desses dados, efectuamos a analise e discussdo dos mesmos e
encerramos o capitulo com as consideracdes finais.

Aconselhamos desde ja, para facil compreensdo dos graficos, a consulta do

questionario que se encontra no ANEXO L e dos outputs do SPSS presentes no ANEXO N.

7.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

No gréfico 7.1 podemos verificar a distribuicdo dos inquiridos, quer por faixas etarias
quer por género. Desse modo verifica-se que foram inquiridos 300 militares, dos quais 284
sédo do sexo masculino e 16 do sexo feminino. Destes, 6 militares encontram-se na faixa
etaria entre os 20 e 30 anos e 10 entre 0s 31 e 40 anos de idade. No caso dos militares do
sexo masculino 92 militares encontram-se na faixa etaria entre os 20 e 30 anos; 131 entre
31 e 40 anos; 53 entre os 41 e 50 anos e 8 militares na faixa etaria dos 51 aos 60 anos de
idade.

131;

43,7%
140 1
92: n N
120 4 307% Género:
100 OMasculino
53;
NeCasos 90 7 17,7% BFemining

8;

2,6% 0

Faixaetaria

Gréfico 7.1: Faixa etaria dos inquiridos.

No grafico 7.2 podemos verificar a distribuicdo dos inquiridos pelo nimero de anos de
Servigo na GNR. Dos 300 inquiridos, 33 tém menos de 5 anos de servigo; 176 tém entre 5 a

15 anos e 91 tém mais de 15 anos de Servico na GNR.
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176 58.7% Legenda:
500 - BEMenosde5
@EDe5a15
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91,30,3% OHa mais de 15
N.°Casos
100 -

33; 1%

50 -

Grafico 7.2: Distribuicéo por anos de Servigo na GNR.

O gréfico 7.3 representa a distribuicdo dos inquiridos por Classes. Assim sendo,
podemos verificar que 12% dos inquiridos sédo Oficiais, 29% s&o Sargentos, 59% sao

Guardas.
Legenda:
177 ;59%
200 - B Oficiais
B Sargentos
150 1 88;29% OGuardas
N.°Casos
100 -
50 -
0 u

Gréfico 7.3: Classe dos inquiridos.

O grafico 7.4 representa as opinides dos inquiridos relativamente a afirmacao n.°1 da
parte Il do questionario: “Conheco e estou familiarizado com o Sistema Integrado de
Avaliacdo do Desempenho da Administragdo Publica, o SIADAP.” Do total de 300 inquiridos,
20 Oficiais, 19 Sargentos e 39 Guardas, ou seja um total de 78 inquiridos responderam que
sim. Pelo contrario, 15 Oficiais, 69 Sargentos e 138 Guardas, um total de 222 inquiridos,

respondeu que n&o.

138;
46%
140 - Posto/ Classe:
1201 B Oficiais
1997 O Sargentos
N.°Casos 80 - 39;
60 - 20: 19- 12,9% OGuardas
40 . 6.7%64%
20 -

Sim Nao
Conheco e estou familiarizado com o SIADAP.

Gréfico 7.4: Conhecimento do SIADAP.

O gréfico 7.5 demonstra as opiniées a questédo n.° 2 da parte Il do questionario: “Refira

como adquiriu esse conhecimento.”

A APLICAGAO DO SIADAP A GNR. |32



Capitulo 7 — Resultados

Um total de 48 militares assinala a GNR, 28 militares a Comunicacdo Social, 21
militares a iniciativa propria e 7 militares assinala outra forma.

: 293;
: 279 ,
272, 252; 93% 97,7%

(1)
90,7% 84% Legenda:

OSim

mNao

300
200

N.° Casos 100

Comunicacéo GNR Iniciativa Outra Forma
Social Propria

Grafico 7.5: Meio de aquisicdo do conhecimento do SIADAP.

O grafico 7.6 cruza as repostas dos inquiridos a questdo n.°1 e a questdo n.° 3 da
parte Il do questionario: “Diga se ja recebeu da GNR alguma formacao sobre o SIADAP.” De
um total de 78 militares familiarizados com o SIADAP, 18 dizem ter recebido formacao

através da GNR e 60 dizem que néo.

222;
250 1 74%
Legenda:
200 @ Jarecebeu, da GNR, formacéao
sobre o SIADAP.
mEN&orecebeu, da GNR, formacao
150 sobre o SIADAP.
N.”Casos
100
50
0
Conhecoe Néo conheco
estou nem estou
familiarizado familiarizado

como SIADAP. como SIADAP.

Gréfico 7.6: Formacéo dada pela GNR sobre o SIADAP.

O gréfico 7.7. cruza as respostas dos inquiridos a questdo n.° 1 e a afirmacédo n.° 5 da
parte Il do questionario: “Com a implementacdo do SIADAP a GNR, o meu desempenho vai
ser avaliado mensalmente.”

Dos 78 militares familiarizados com o SIADAP, 16 disseram que sim, ja 31

responderam que ndo. Outros 31 inquiridos ndo sabem responder a esta questao.
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200;
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31;
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Grafico 7.7: “Com a implementacao do SIADAP a GNR, o meu desempenho vai ser avaliado
mensalmente.” (verificagdo 1 do conhecimento do SIADAP).

O grafico 7.8 cruza as respostas dos inquiridos a questdo n.° 1 e a afirmacédo n.° 6 da
parte 1l do questionario: “O SIADAP vai ser implementado na GNR, s6 para avaliacdo das
Classes de Oficiais e Sargentos.” Dos 78 militares familiarizados com o SIADAP, 5

responderam que sim, 51 responderam que ndo e 22 militares ndo sabem responder.

156;
52%
160 Legenda:
140 -
120 - BConheco e estou familiarizado
como SIADAP.
100 -
BN4ao conheco nemestou
80 - familiarizado com o SIADAP.
N.°Casos 60 °
40 1 5 3
20 - 1,6% 1%
0 -

Grafico 7.8: “O SIADAP vai ser implementado na GNR, sé para avaliagdo das Classes de Oficiais e
Sargentos.” (verificacdo 2 do conhecimento do SIADAP).

O grafico 7.9 demonstra as opinides dos inquiridos face a afirmacédo n.° 7: “Considero
que o meu desempenho pode ser melhorado se souber exactamente o que 0S meus
superiores pretendem de mim.” A maior percentagem (83%) dos inquiridos respondeu que

sim, 8% respondeu que ndo e 9% nao sabe responder.
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249;83%
Legenda:
250 - B Sim
200 - ENé&o
ONéo sabe
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100 27.9%
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50
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Grafico 7.9: “Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se souber exactamente o que os
meus superiores pretendem de mim.”

O grafico 7.10 demonstra as respostas dadas a questdo n.° 8: “Considero que o meu
desempenho pode ser melhorado se conhecer e compreender bem os objectivos da minha
funcdo.” A maioria dos inquiridos (90%) respondeu que sim, 2,3% respondeu que nédo e
7,7% nao sabe responder.

270 90% Legenda:
300 BSim
250
BNao
200 -
N.°Casos 450 - ON&o sabe

100 - 7:23% 23:77%

50 -

Grafico 7.10: “Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se conhecer e compreender bem
os objectivos da minha func¢éo.”

O grafico 7.11 representa a opinido dos inquiridos relativamente a afirmacédo n.° 11:
“Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se eu colaborar na definicdo dos
objectivos para a minha funcéo.” Cerca de 86,3% dos inquiridos respondeu que sim, 4,7%

respondeu que ndo e 9% nao sabe responder.

259: 86,3% Legenda:
300 1 B Sim
250 1 BNao
200 - ONao sabe
N.°Casos
150 -

100
50
0

27;9%

14;4,7%

Grafico 7.11: “Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se eu colaborar na definicao dos
objectivos para a minha funcé&o.”

O gréfico 7.12 demonstra as opinifes dos inquiridos relativamente a afirmacéo n.° 13:
“Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se o resultado do meu
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desempenho influenciar o meu ordenado.” A maior percentagem dos inquiridos (47,7%)
concorda com esta afirmacéo, 40% discorda e 12,3% n&o sabe responder a esta afirmagéo.

14347, 7% Legenda:
120;40%

160

BSim
140 -
aN3
120 - Néo
i ONé&o sabe
N.°Casos 100
80 37:12,3%

60
40
20

Gréfico 7.12: “Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se o resultado do meu
desempenho influenciar o meu ordenado.”

O grafico 7.13 demonstra as opinides dos inquiridos relativamente a afirmagéo n.° 14:
“Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se o resultado do meu
desempenho influenciar a duragdo das minhas férias.” Cerca de 28,3% dos inquiridos
concorda com esta afirmacéo, 58,3% ndo concorda e 13,4% dos inquiridos ndo sabe

responder a esta questao.
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Grafico 7.13: “Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se o resultado do meu
desempenho influenciar a duragdo das minhas férias.”

O grafico 7.14 demonstra as opinifes dos inquiridos relativamente a afirmagéo n.° 15:
“Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se as minhas promog¢des forem
feitas consoante 0 meu desempenho.” A maior percentagem dos inquiridos (61,3%)

concorda com esta afirmacéo, 27,3% néo concorda e 11,4% n&o sabe responder.

184:61.3% Legenda:
200 - OSim
BN
150 A Nao
82;27:3% ONao sabe
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100
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Grafico 7.14: “Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se as minhas promoc¢des forem
feitas consoante o meu desempenho.”
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7.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No que respeita a caracterizacdo da amostra, e com base nos gréficos 7.1, 7.2 e 7.3,
verifica-se que é constituida por 300 militares, dos quais 284 sao do sexo masculino e 16 do
sexo feminino. Cerca de 32,7% dos inquiridos tém entre 20 e 30 anos de idade, 47% entre
os 31 e 40 anos, 17,7 % entre 41 e 50 anos e 2,6 % possui entre 51 e 60 anos de idade.
Relativamente ao tempo de servico na GNR, constata-se que 11% dos inquiridos tém menos
de 5 anos de servico, 176 (58,7%) tém de 5 a 15 e 91 (30,3%) ja prestaram mais de 15 anos
de Servico na Guarda. Ao nivel da distribuicdo da amostra por Classe, verifica-se que 12%
dos inquiridos séo Oficiais, 29% séo Sargentos e 59% sao Guardas.

Ao nivel da opinido dos inquiridos relativamente a questdo n.°1 da parte Il do
questionario, verifica-se através do grafico 7.4, que apenas 78 (26%) inquiridos, em 300,
afirmam conhecer e estar familiarizados com SIADAP. Através da questdo n.° 2 da mesma
parte do questionario, representada no gréfico 7.5, pode-se verificar que 0 meio que mais
contribuiu para informar os militares sobre o SIADAP, foi a GNR seguida da Comunicacgéo
Social. Repare-se que a soma dos militares que obteve conhecimento daquele sistema
através dos varios meios, € superior ao n.° de militares que dele se dizem conhecedores.
Isto deve-se ao facto de varios militares terem afirmado ter adquirido aquele conhecimento
através de varios meios. Verifica-se ainda que 21 (7%) militares tentaram informar-se sobre
o SIADAP, e apontam a iniciativa prépria como 0 meio utilizado. Isto demonstra que aqueles
militares sentiram necessidade e interesse em conhecer, perceber e familiarizar-se com o
sistema e, ndo existindo outro meio que os pudesse informar, eles préprios tomaram a
iniciativa.

Com o grafico 7.6 pretende-se verificar se os inquiridos que afirmam conhecer o
SIADAP obtiveram esse conhecimento através de ac¢fes de formacgdo facultadas pela
GNR. Da mesma forma, pretende-se verificar se a GNR realizou ou ndo accgbes de
formacdo. Assim sendo, e com base nos dados obtidos, constata-se que apenas 18
inquiridos (6%) afirmam ter recebido formacao através da GNR.

Para confirmar se os inquiridos que afirmavam conhecer o SIADAP realmente o
conheciam, cruzaram-se duas variaveis, a questao n.° 1 e a afirmacao incorrecta n.° 5 da
parte Il do questionario: “Com a implementacédo do SIADAP a GNR, o meu desempenho vai
ser avaliado mensalmente”. O grafico 7.7 representa entdo os resultados obtidos. Desse
modo, verifica-se que alguns dos inquiridos (16; 5,4%), apesar de afirmarem conhecer o
sistema, erraram a questdo, e sdo mais ainda (31;10,3%) aqueles que apesar de afirmarem
conhecer o SIADAP ndo souberam responder. Porém, e para certificar que o resultado
poderia ndo corresponder a realidade, foi formulada uma segunda afirmacao incorrecta de
despiste, a n.° 6: “O SIADAP vai ser implementado na GNR, s6 para avaliacdo das Classes

de Oficiais e Sargentos”. ApOs analise do gréfico 7.8, o qual corresponde as respostas dos
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inquiridos, verificam-se ainda algumas respostas erradas (5; 1,6%) e inquiridos que nao
souberam responder (22; 7,4%).

A andlise realizada aos graficos 7.4, 7.5, 7.6 e 7.8, vem demonstrar uma realidade que
em nada beneficia a GNR. O numero de militares que dizem conhecer o SIADAP é muito
reduzido (78; 26% dos militares), além disso, entre esses o numero de militares que
demonstra conhecer correctamente aquele sistema é ainda mais baixo. Com base nos
dados obtidos, presume-se que este panorama se deva ao facto da GNR, enquanto
organizacdo, ndo ter desenvolvido ac¢cbes de formacgéo, sensibilizacdo e informagdo em
quantidade suficiente ou numa area geografica mais abrangente.

No capitulo 4 do presente trabalho, Camara (2007) apresenta como uma das causas
da resisténcia a mudanca o medo pelo desconhecido. Kanter, Robbins e Jick in Camara
(2007) apresentam como tactica de combate a resisténcia a disposi¢cdo das organizacoes, a
realizacdo de acgbes de informagdo/sensibilizacdo junto dos colaboradores sobre os
motivos da mudanca. Deste modo, tudo indica que a metodologia adoptada pela GNR para
implementar o SIADAP, talvez ndo esteja a ir ao encontro com 0 proposto por aqueles
autores. Assim sendo conclui-se que, com base nos dados obtidos, se a GNR nada fizer
para mudar esta situacdo, o processo de implementacdo do SIADAP podera vir a sentir
resisténcias. Além do que acima se expfe, o facto da GNR nao informar, sensibilizar e,
principalmente, ndo envolver os seus recursos humanos no processo de mudanca podera,
segundo Maslow, constituir um factor desmotivador. Afigura-se assim que a entrada em
vigor/ adaptacao do SIADAP, feita segundo 0s actuais moles, podera traduzir-se num factor
de eventual desmotivacdo e contrariando aqueles que nos parece ser um dos principais
motivos para a sua implementacdo — o refor¢o da motivacéo dos efectivos.

A formulacdo da questdo n.° 7 teve como principal objectivo verificar se o feedback,
entre, o superior hierarquico e os seus subordinados, pode ou ndo contribuir para o aumento
do desempenho. Analisando o respectivo grafico (7.9), e a antever pela taxa de respostas
positivas, que é cerca de 83%, pode-se concluir que o feedback da hierarquia assume um
papel decisivo no desempenho os individuos. Este tipo de resposta pode justificar-se, a
semelhanga do explanado no capitulo 3, pelo facto do superior hierarquico, ao transmitir
frequentemente ao subordinado indicacdes sobre o seu desempenho, permite que este
analise e corrija o seu comportamento, melhorando-o (Caetano, 1998). Dessa forma, com
base nos dados obtidos, presume-se que os militares, perante superiores hierdrquicos que
constantemente dao indica¢gbes sobre o que devem, e como o devem fazer, melhoram o seu
desempenho profissional.

A clareza e a especificidade dos objectivos impedem que surjam confusdes sobre o
que € e como € pedido. Parte do capitulo 3 consiste na explanacdo das caracteristicas que
segundo varios autores os objectivos devem possuir. Dessa forma, querendo verificar a

opinido dos inquiridos relativamente a influéncia ou ndo das caracteristicas dos objectivos
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no desempenho, redigiu-se a questado n.° 8. O gréfico 7.10 apresenta as respostas dadas a
essa questao e, a avaliar pela percentagem de respostas positivas (90%), podemos dizer
gue este resultado vem, por completo, confirmar o proposto por Caetano (1998) e Giegold
(1980), relativamente as caracteristicas dos objectivos. Assim sendo, para melhorar o
desempenho profissional dos individuos, ser4 necessario ter em atencdo a definicdo e
construcdo dos objectivos a atribuir e a maneira como 0s comunicamos.

Cerca de 86,3% dos inquiridos mencionou, como se pode verificar no grafico 7.11, que
a participacdo na definicdo dos objectivos para a sua fungdo € um factor que podera
melhorar o seu desempenho profissional. A GPO pressupde que a definicdo dos objectivos
individuais seja partilhada entre superior e subordinado. O facto dos colaboradores
participarem na definicdo dos objectivos, provoca neles um maior comprometimento
relativamente a esses mesmos objectivos, pois estes jA ndo sao impostos mas sim
acordados. Ora esse maior comprometimento transforma-se em motivacdo, em vontade de
fazer mais e melhor, resultando na melhoria do desempenho.

Pelo que acabamos de analisar, tudo parece indicar que a participagdo dos militares
na definicdo dos objectivos para a sua fungéo ira melhorar o seu desempenho profissional.

A afirmacéo n.° 13 foi elaborada com o objectivo de verificar a hipotética influéncia das
regalias remuneratérias no desempenho dos militares. Representada no grafico 7.12, é
possivel vislumbrar que a opinidao dos inquiridos estd muito dividida, pois s6 47,7% deles
concorda com aquela afirmacdo, 40% discorda. Essa divisdo € ainda mais visivel se
somarmos as respostas Ndo com as Ndo Sabe. Este tipo de situacdo podera justificar-se,
devido, por um lado a ambiguidade da questdo em si, pois assim como o desempenho pode
aumentar e influenciar positivamente o ordenado, o contrério também pode acontecer. Por
outro lado, pode dever-se ainda ao facto dos inquiridos desconhecerem em que moldes é
que aquela filosofia se processaria. Apesar de ndo permitir realizar quaisquer deducdes,
esta informagdo torna-se extremamente (til, pois aquando do processo de tomada de
decisdo sobre a possivel ou nao influéncia do resultado do desempenho nos ordenados,
dever-se-a de ter em conta esta questao para ndo se tornar numa fonte de insatisfacao.

No que respeita a possivel influéncia do resultado do desempenho na duracdo das
férias, verifica-se através do gréafico 7.13, que a maioria dos inquiridos (58,3%) diz que esse
facto n&o vai melhorar o seu desempenho e 13,4% dos inquiridos ndo sabe. Ao que parece,
a duracdo das férias, ndo é um motivo suficientemente forte para que os inquiridos
aumentem o seu desempenho profissional.

A progressao na carreira, parece, e ao contrario do caso anterior, um motivo bastante
forte para que os individuos aumentem o seu desempenho. Esta ideia baseia-se na andlise
do grafico 7.14, o qual demonstra as opiniées dos inquiridos relativamente a afirmagéo n.°
15. Como se pode verificar, a maioria dos inquiridos (61,3%) concordam com aquela

afirmacao.
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A AD permite, segundo Dantas e Rocha (2007), de entre muitas outras, escolher
novos chefes, distinguir os melhores e motivar os funcionarios. O facto de os individuos
querem evoluir profissionalmente, conjugado com o facto de a progresséo estar associada a
avaliacdo, fa-los aumentar o seu desempenho. Dessa forma a avaliagcdo surge como um
catalisador do desempenho profissional dos individuos. Assim sendo, verifica-se que o0s
resultados obtidos confirmam e vao ao encontro com o exposto no capitulo 2.

7.4 CONSIDERACOES FINAIS

A aplicagdo dos questiondrios teve, no nosso entender, um balango positivo, porque
nos permitiu obter um conjunto de informag&o necesséaria ao esclarecimento e clarificagcao
do tema em questéo.

Um dos aspectos menos positivos da aplicacdo dos questionarios foi a dimenséo e o
tipo ndo probabilistico da amostra. Tendo em conta, os varios constrangimentos de
recursos, tempo e limite de paginas, acaba por ser, no nosso entender, razoavel.

Os dados obtidos possibilitaram verificar algum desconhecimento sobre a natureza e
0os meios do SIADAP por parte dos militares; permitiram ainda apurar que a GNR nao
realizou em quantidade suficiente ac¢fes de informagédo, sensibilizacdo e formagéo junto
dos militares. Verifica-se ainda que existe entre alguns militares interesse em conhecer e
familiarizar-se com o SIADAP. Os inquéritos por questionario revelaram que o desempenho
profissional dos militares pode melhorar se estes conhecerem e participarem na definicdo
dos objectivos para a sua fungéo e ainda se a sua progressao na carreira for feita com base
na avaliacdo do desempenho. VerificAmos ainda que os militares ndo séo sensiveis a
influéncia no periodo das férias pelo resultado do desempenho. O facto de o resultado do
desempenho poder influenciar o ordenado dos militares € um assunto delicado e que divide
opinides.

N&o queremos terminar este capitulo sem reforcar, uma vez mais, a questdo das
limitagbes que um estudo exploratério como este, realizado com base numa amostra nédo
probabilistica acarreta. O caracter ndao aleatério da amostra implica que ndo pudemos
extrapolar os dados aqui apresentados para o universo dos efectivos da GNR. No entanto,
mesmo sem essa possibilidade, cremos que os resultados apresentados sao, por si S0,
suficientemente interessantes para darem origem a uma reflexdo sobre todo o processo de
introducdo do SIADAP na organizacdo, procurando tirar, desta reflexdo, as possiveis

ilacdes.
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CAPITULO 8 — CONCLUSOES

Uma vez apresentada a investigacdo de campo realizada resta-nos, na forma de
conclus@es, apresentar a verificacdo das hipéteses e algumas consideracoes finais sobre
todo o trabalho. Desse modo, neste capitulo, e com base no enquadramento tedérico e na
investigacdo de campo, apresentamos uma sintese conclusiva na qual respondemos as
perguntas de investigacdo. Terminamos este capitulo com a apresentacdo de algumas
sugestdes e propostas para futuras investigacdes e ainda com a apresentacdo das

limitacbes da presente investigagao.

8.1 VERIFICACAO DAS HIPOTESES FORMULADAS

Hi: A GNR realizou acc¢des de formacgédo, de informacdo e sensibilizacdo com o
objectivo de formar e esclarecer os militares sobre o SIADAP. Esta hipGtese parece
confirmar-se. Através dos inquéritos por questionario podemos constatar que alguns
militares afirmaram ter sido alvo de ac¢bes de formacdo, de informacdo e sensibilizacao.
Porém, e atendendo ao numero de inquiridos, tudo indica que essas acc¢des ndo estao a ser
realizadas em numero suficiente, ou entdo sé se realizam em éareas geogréficas pouco
abrangentes.

H,: Os militares conhecem os principios e a metodologia do SIADAP. Esta hipbtese
parece ndo se confirmar. O nimero de inquiridos que diz estar familiarizado com o SIADAP
é, ja de si, reduzido; quando confrontados com perguntas sobre os principios daquele
sistema verifica-se que poucos sao aqueles que realmente o conhecem.

Hs;: Os militares consideram que os principios do SIADAP vdo melhorar o seu

desempenho profissional. Os resultados obtidos parecem validar e comprovar esta hipotese.

8.2 SINTESE CONCLUSIVA

A AD assume um papel indispensavel em qualquer instituicdo, isto porque os seus
efeitos em muito contribuem para a motivacdo dos funcionarios, assim como para 0
aumento da qualidade do servico por eles prestado.

Um dos métodos mais recentes de AD e que se tem mostrado, no mundo empresarial,
ser eficiente e justo, é a GPO. Este método de AD baseia-se na definicdo, atribuicdo e
consequente avaliagdo do alcance ou ndo, de determinados objectivos acordados por
superior e subordinado. A definicdo dos objectivos nao é tarefa facil, requerendo por isso um
enorme esforco de pesquisa e planeamento por parte de quem os define. O facto da
definicdo de objectivos ser de dificil execugdo, aliado ao facto desses serem acordados
entre avaliador e avaliado tem como consequéncia que este sistema seja algo burocratico e

lento.
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Para prestar ao cidadao servicos de qualidade e com méaxima eficiéncia e eficacia, a
AP tem vindo a implementar reformas tendentes a melhorar o desempenho dos seus
funcionérios de modo a maximiza-lo e melhorar a qualidade do servico.

A reforma da AP portuguesa tem como finalidade desburocratizar os processos
administrativos, valorizar, qualificar e motivar o funcionario publico. Para tal, essa reforma
passa pela redefinicdo do papel do Estado, pela introducdo de novas concepgbes e de
novos modelos de planeamento.

Baseado numa metodologia de GPO e fruto da reforma administrativa, surge o
SIADAP como modelo a implementar em toda a AP. Porém, devido a especificidade dos
diferentes servigos publicos, existe a necessidade do adaptar a realidade de cada um.

A GNR, como instituicdo publica de natureza militar e com especificidades proprias
dessa condigcdo obriga-se, por imposicdo governamental, a introduzir aquele sistema de
avaliacdo com as devidas adaptagfes. Mesmo que ndo existisse aquela imposicdo, &
evidente que, e conforme a realidade, a ndo avaliacdo da maior parte dos recursos humanos
da GNR em nada beneficia o desenvolvimento dos mesmos e, portanto, podera traduzir-se
em menor qualidade do servigo prestado ao cidadéao.

Desse modo surge a resposta a questao de investigacéo: “Porqué este tipo de sistema
de avaliagdo e ndo outro?” Por um lado, por imposi¢do governamental, por outro porque a
AD através da GPO se tem revelado como a melhor forma de garantir um ambiente
organizacional justo, equilibrado, motivador e indispensavel ao aumento da qualidade do
servigo prestado. Por outro lado, esta resposta vem por si s6 responder a questao seguinte,
também ela de investigacado: “Que beneficios poderdo advir da aplicagdo do SIADAP, para a
GNR?”, assim sendo prevé-se, com base no enquadramento tedrico, que aquele sistema va,
através de avaliacdes justas, coerentes e pela responsabilizacdo dos militares, contribuir
para uma melhor gestdo de carreiras, maior motivacdo da forca de trabalho, permitindo
dessa forma seleccionar os melhores para cada funcdo. S6 assim a qualidade se fara sentir
nos servicos da GNR.

A parte pratica deste TIA pretendeu responder a questdo: “Até que ponto os militares
da GNR estdo informados do que é o SIADAP?” Isto porque, sendo o medo pelo
desconhecido apontado como um dos factores responsaveis pela resisténcia & mudanca
dentro das instituicbes, tornou-se importante verificar se a GNR tem em consideracao
aquele factor. Uma das formas de ultrapassar aquelas resisténcias € a realiza¢do de ac¢des
de informacéo e o envolvimento dos recursos humanos em todo o processo de mudanca.
Através do trabalho de campo, verificou-se que poucos sdo aqueles que realmente
conhecem o SIADAP. A manter-se este panorama, a entrada em vigor do SIADAP na GNR
podera sentir resisténcia e traduzir-se num factor de desmotivagdo dos militares. Portanto,
torna-se indispensavel ao sucesso da implementacao daquele sistema na GNR, que esta

adquira uma postura que permita uma maior e real divulgacdo do que € o SIADAP,
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aumentando o conhecimento dos interessados, de modo a evitar, tanto quanto possivel,
resisténcias nefastas a sua implementacédo, procurando garantir o sucesso deste.

A parte pratica do trabalho teve ainda como objectivo dar resposta a questdo: “Seré
que os militares consideram que o servico poderd ser melhorado com a aplicagdo do
SIADAP?” A resposta a esta questdo é positiva. E portanto tudo indica que, e com base na
opinido dos militares inquiridos, o seu desempenho, assim como o servico, va melhorar. E
interessante verificar, com base no trabalho de campo, que a possivel influéncia do
resultado do desempenho nas promogdes, assume-se como o factor que mais ir& contribuir
para o aumento e melhoramento do servigo. Existe porém um aspecto que deve ser alvo de
reflexdo: a (aparente) menos boa receptividade dos militares a ideia de que os resultados da
AD podem afectar areas que nao estdo habituados a considerar como passiveis de ter um
tratamento diferenciado de individuo para individuo; sédo eles as consequéncias da AD nas
regalias, beneficios e direitos dos militares (ordenado, férias e prémios de desempenho).

Todas estas respostas permitiram procurar responder a pergunta de partida deste
trabalho: “Seré importante para a GNR a implementagdo do SIADAP?” A implementacédo do
SIADAP na GNR néao s6 é importante como se afigura fundamental. Isto porque, e com base
no explanado anteriormente, o SIADAP implica que o efectivo total da GNR passe a ser
avaliado e, portanto, devera permitir, por um lado, reconhecer e distinguir o desempenho de
todos os militares e, por outro, criar um clima de maior motivacdo e de maior justica dentro
da Instituicdo. Acrescenta-se a estes motivos, o facto do SIADAP ser a ferramenta, 0 meio
essencial para gerar servicos de qualidade, aos quais o cidadao/contribuinte tem direito.

Um dos aspectos que se prevé poder ser fonte de discordia, sera o facto de existirem
guotas, ou percentagens, a atribuir aquando da distincdo quer dos Servicos (SIADAP 1),
quer dos colaboradores (SIADAP 2 e 3). Porém nao sera de todo conveniente criar falsos
pressupostos, pois essa matéria encontra-se em estudo e ainda nao foi implementada. Por
outro lado, quaisquer possiveis pressupostos poderiam originar uma fonte de resisténcia
sem fundamento; devemos assim aguardar que o SIADAP seja implementado na GNR para

se verificar as suas verdadeiras vantagens, desvantagens, beneficios e consequéncias.

8.3 SUGESTOES E PROPOSTAS

E verdade que a GNR esta a atravessar um periodo de mudanca e de adaptaco aos
tempos vigentes, porém também € verdade que esse processo pode ser facilitado.
Decorrentes deste trabalho sugerimos, com o intuito de facilitar todo o processo de
implementacédo do SIADAP, algumas medidas como:

¢ A realizacdo de acc¢les de sensibilizacao, informacéo e formacéo junto dos militares,
sobre o SIADAP, nomeadamente origem, vantagens e consequéncias;
e Uma vez que a definicdo de objectivos operacionais é uma tarefa delicada, sugerimos

gue a avaliagdo das Classes de Sargentos e Guardas, durante um periodo de
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adaptacéo, se realize ndo com base em objectivos pré-definidos, mas sim em funcéo
das competéncias por eles demonstradas;

e Criar um grupo de trabalho, com funcbdes de apoio e de acompanhamento
permanente, que sera responsavel pela resolugdo de eventuais problemas em todo o
processo de implementacdo do SIADAP;

e Tendo em conta o numero de militares a avaliar e a dispersdo geogréfica da GNR,
consideramos que a aquisicdo de um Software que permita gerir as avaliacées e 0
ciclo de gestdo da GNR, seria fundamental,

e Sugerimos que seja elaborada uma lista de possiveis objectivos, onde os avaliadores

se poderédo apoiar para definir os futuros objectivos dos seus subordinados.

A AD é um universo muito vasto, por conseguinte todos os estudos que se venham a
realizar sobre esta tematica sdo uma mais valia tanto para o investigador como para a
instituicAo que os concretize. Durante a realizacdo deste trabalho, despontaram algumas
guestdes cujo estudo, no nosso entender, seria pertinente. Desse modo sugerimos aqui que
se considere “Até que ponto o SIADAP vem sobrecarregar os comandantes de
destacamento e subdestacamento?”; sera ainda pertinente verificar “Quais as

vantagens e desvantagens do SIADAP na GNR?”.

8.4 LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Durante a realizacdo deste TIA o autor deparou-se com algumas limitacdes e contra-
tempos. O principal contra-tempo foi o facto da data de entrega do trabalho ter sido por
vérias vezes antecipada. Por este motivo, a realizacdo do TIA teve de ser replaneada. O
limite de quarenta paginas € uma, sendo a maior, limitacdo deste TIA e, pelo facto de querer
respeitar o nUmero de paginas, o autor foi forcado a remeter para os anexos documentos
que, no seu entender, sdo importantes para a compreensédo do tema em questao.

Relacionada com o factor “tempo” esta o tipo de amostragem utilizado — amostragem
por conveniéncia — o qual ndo permite extrapolar os resultados obtidos para o universo da
GNR.
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ANEXO A: FINALIDADES DA AVALIACAO

Quadro A.1: Finalidades da Avaliagdo do Desempenho.

Finalidades da Avaliagao

Identifica e Obter dados Sobre

Adequacéo ao cargo
Aspiracdes em relacao
a organizacgao
Desvios da fungéo
Promocgdes
Mérito
Controlo do pessoal
Grau de contribuicéo

do empregado
Absentismo

Necessidades de formacao

Gestdo de competéncias

Grau de exigéncia profissional

Conflito de papéis

Grau de satisfac@o e motivagéo

Potencial para tarefas diferentes
ou mais complexas

Recrutamento
Selecgéo
Aumento de producéo

Qualidade do trabalho

Rotagédo do pessoal
Transferéncias, demissoes e
exoneracgdes

Outras

Fonte: Adaptado de Dantas e Rocha (2007, p.12 e 13).
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ANEXO B: METODOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

1. O Método da Escala Grafica

Segundo Dantas e Rocha (2007), este método € um dos mais utilizados no que diz
respeito a AD, sendo que na AP, até h4 bem pouco tempo, constituia o alicerce da AD.
Porém, isso ndo significa que seja um método livre de perigos e de criticas. E, por isso

i

mesmo, as escala graficas “...sofreram mudancas importantes com o tempo quando os
psicologos industriais trataram de aumentar a sua confiabilidade e validade” (McFarland in
Dantas e Rocha, 2007, p. 61).

Este método de avaliacdo resume-se a uma tabela de dupla entrada como podemos
verificar no Quadro B.1, em que as linhas constituem os factores de avaliagéo e as colunas
os graus de AD. Para elaborar um formulario desta natureza, em primeiro lugar, teremos de
seleccionar os factores de avaliagdo presentes no Quadro B.2 que permitam retratar
desempenhos insuficientes ou fracos até desempenhos Optimos ou excelentes, os quais
definiremos “com uma descricdo sumaria, simples e objectiva. Quanto melhor esta
descricdo, tanto maior a precisdao do fator [sic].” (Chiavenato, 1999, p.195). Em segundo
lugar, teremos de definir os graus de avaliacdo que irdo constituir a escala de variagdo do
desempenho no respectivo factor de avaliagdo “Geralmente, utilizam-se trés, quatro ou cinco
graus de variagdo (6timo [sic], bom, regular, sofrivel e fraco) para cada Factor.” (Chiavenato,
1999, p.195).

Segundo Chiavenato (1999, p.198), podemos apontar como principais vantagens
deste método de avaliacao:

e A f&cil construgéo;
e Ser um método simples, facil de compreender e de utilizar;
¢ Permite comparar os resultados dos avaliados;

¢ Possibilita, aos avaliados, o conhecimento dos dados, aspectos avaliados.

As principais desvantagens, segundo Chiavenato (1999, p.198), séo:
¢ A subjectividade e superficialidade da AD;
e E um método fechado, ou seja os factores de avaliacéo ficam limitados;
e Somente o desempenho passado é avaliado;
e Existe uma homogeneizagéo e categorizagdo das caracteristicas individuais;
e Pode dar origem ao hallo effect, ou seja se a um factor é atribuido uma avaliacdo de

bom, existe a tendéncia para atribuir aos outros factores a mesma avaliagéo.
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Quadro B.1: Escala Gréfica de Avaliagdo do Desempenho.

Factores: Optimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producao . .
) Sempre As vezes ) As vezes Sempre
(Quantidade de Satisfaz os ) )
ultrapassa os | ultrapassa o0s . abaixo dos abaixo dos
Trabalho padres
) padrées padrdes padrdes padrdes
realizada)
Qualidade Excepcional Superior ) ) Péssima
. ) Qualidade Qualidade .
(Esmero no qualidade no | Qualidade no . ) . qualidade
satisfatoria insatisfatdria
Trabalho) trabalho trabalho no trabalho
Conhecimento
Conhece Conhece Conhece Conhece
do trabalho ] Conhece o
. todo o mais do que o . parte do pouco o
(Pericia no - suficiente
trabalho necessario trabalho trabalho
trabalho)
Cooperagéo Excelente Bom B
) » » Colabora Colabora N&o
(Relacionamento espirito de espirito de
. . normalmente pouco colabora
Interpessoal) colaboragdo | colaboracdo
Compreenséao
de SituacOes Excelente Boa Capacidade Pouca Nenhuma
(Capacidade de capacidade capacidade Satisfatoria capacidade capacidade
Resolver de intuicdo de intuicédo de intuigédo de intuigédo de intuigdo
problemas)
Criatividade Tem sempre | Quase sempre | Algumas vezes | Raramente Nunca
(Capacidade excelentes excelentes apresenta apresenta apresenta
De inovar) ideias ideias ideias ideias ideias
Realizacéo Excelente Boa Razoavel .
) ] ) ) Dificuldade Incapaz de
(Capacidade capacidade capacidade capacidade ) )
) ) ) em realizar realizar
De fazer) de realizar de realizar de realizar

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p.196).
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Quadro B.2: Factores de Avaliacdo

Habilidades/Capacidades/

Necessidades/Tracos

Comportamentos

Metas e Resultados

Conhecimento do cargo
Conhecimento do negécio
Pontualidade
Assiduidade

Lealdade

Honestidade

Apresentagédo pessoal

Desempenho da tarefa
Espirito de equipa
Relacionamento humano
Cooperagéo

Criatividade

Lideranca

Habitos de Seguranca

Quantidade de trabalho
Qualidade do trabalho
Atendimento ao cliente
Satisfacéo do cliente
Reducéo de custos
Rapidez nas solugdes

Reducéo de refugos

Bom senso Responsabilidade Auséncia de acidentes

Capacidade de realizagéo Atitude e iniciativa Manutencéo do

Compreensao de situacdes Personalidade Atendimento a prazos

Facilidade de aprender Desembaraco Foco em resultados

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p.196).

2. METODO DA ESCOLHA FORCADA

Sisson, citado por Caetano e Vala (2000), defende que o método de avaliacdo da
escolha forcada tera sido desenvolvido pelas forcas armadas americanas logo apos a
22Guerra Mundial.

Para eliminar ou atenuar os aspectos das escalas gréaficas, efeitos de halo, a
superficialidade, a subjectividade, a generalizacdo e o0 proteccionismo, surgiu este método
de avaliagdo cuja meta se resumia a obtencdo de resultados objectivos e validos
(Chiavenato, 1999).

A AD, utlizando este método consiste em, segundo Chiavenato (1999, p.197),
“...avaliar o desempenho das pessoas através de blocos de frases descritivas que focalizam
determinados aspectos do comportamento”.

As fichas de avaliacdo por de escolha forcada (ver Quadro B.3), possuem conjuntos
de dois, quatro ou seis itens que incluem ou todas as afirmacdes com descri¢cdes positivas,
ou todas as afirmacBes com descricdes negativas (Caetano e Vala, 2000). Desse conjunto,
“...0 avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas frases (...) que mais se

aplicam ao desempenho do funcionario avaliado. Ou entdo, escolher a frase que mais
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representa 0 desempenho do funcionario e a frase que mais se distancia dele. Dai a

denominacao escolha forgcada” (Chiavenato, 1999, p.197).

Quadro B.3: Ficha de Avaliagdo por Escolha Forgada.

Avaliacdo do Desempenho
Nome: Cargo: Departamento:
Abaixo vocé encontrara blocos de frases. Anote um “x” na coluna ao lado, com o sinal’+”
para indicar a frase que melhor define o desempenho do funcionario e com o sinal “-*
Para a frase que menos define o seu desempenho.
N&o deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.

N° + |- Ne | + | -
Apresenta producéo elevada Dificuldade em lidar com pessoas
Comportamento dinamico Tem bastante iniciativa
Tem dificuldade com os numeros Gosta de reclamar
E muito sociavel Tem medo de pedir ajuda
Tem espirito de equipe Tem potencial de desenvolvimento
Gosta de ordem Toma decisbes com critério
N&o suporta presséo E lento e demorado
Aceita criticas construtivas Conhece o seu trabalho
Tem boa aparéncia pessoal Nunca se mostra desagradavel
Comete muitos erros Producéo razoavel
Oferece boas sugestdes Tem boa memodria
Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p.197).

Segundo Chiavenato (1999, p.198), as principais vantagens deste método de
avaliacdo sao:
¢ A facilidade e simplicidade de usar, uma vez que nao exige preparacao previa por
parte dos avaliadores;
¢ O grau de confianca e isencéo sao bastante elevados;
o Este método elimina o efeito de generalizacdo ou efeito de halo;

e Este método coloca de parte a influéncia pessoal do avaliador, ou seja, afasta a
subjectividade.

As principais desvantagens deste método, segundo Chiavenato (1999, p.198),

sao o facto:
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e Da sua elaboracdo ser complexa, obrigando a um planeamento cuidado e demorado;
e De ndo proporcionar uma visao global dos resultados;
e De ndo permitir realizar comparagfes nem provocar retroac¢do de dados;

e Deste método ser pouco conclusivo em relag@o aos resultados.

3. METODO DA PESQUISA DE CAMPO

Este “...é um dos métodos tradicionais mais complexos de avaliagado do desempenho”
Chiavenato (1999, p.198).

Este método requer entrevistas entre 0s gerentes da organizagdo e especialistas em
avaliagdo, para que em conjunto, possam avaliar o desempenho dos empregados. O
especialista em avaliagédo, apds a entrevista com cada gerente, ira preencher um formulario
(Quadro B.4) para cada empregado avaliado.

Segundo Chiavenato (1999, p.198), o método da pesquisa de campo desenvolve-se
nas seguintes etapas: entrevista de avaliagdo inicial; entrevista analise complementar;
planeamento das providéncias/entrevista de feedback e acompanhamento posterior dos
resultados/supervisao.

A cada funcionario € atribuida uma avaliag&o inicial do seu desempenho, podendo ser-
Ihe atribuido uma em “...trés alternativas: desempenho mais que satisfatorio, satisfatério e
menos que satisfatorio”. Seguidamente, na avaliagdo suplementar, cada funcionario é

avaliado em “...profundidade, por meio de perguntas do especialista ao chefe”. Numa
terceira fase, segue-se o planeamento, no qual se elabora “...um plano de acgéo para o
funcionamento, que pode envolver: aconselhamento ao funcionéario, readaptagdo do
funcionario, treinos, promoc¢ao a outro cargo, manutencao no cargo actual ou despedimento
ou substituicdo”. Por fim, faz-se o acompanhamento, o qual ndo é mais do que “...uma
verificacdo ou comprovacdo do desempenho de cada funcionario” (Chiavenato, 2002, p.342

e 343).

Quadro B.4: Ficha de Avaliagdo do Desempenho por Pesquisa de Campo.

Avaliacdo do Desempenho

Nome: Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?

2.0 desempenho foi:

e Mais do que satisfatério? e Satisfatdrio? e Insatisfatério?

. Por que o desempenho foi insatisfatorio/ satisfatorio?
. Que motivos podem justificar esse desempenho?
Avaliagéo Inicial . Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?

. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?

N o o bW

. Ele possui qualidades e deficiéncias? Quais?
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8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
Analise complementar 9. Quais foram os resultados?

10. Ele precisa de formacao? Ja recebeu formag¢éo? Como?

11. Que outros aspectos de desempenho sdo notaveis?

12. Que plano de acgéo futura recomenda ao funcionario?
Planeamento ] o ] ] o
13. Indique, em ordem prioritéria, dois substitutos para o funcionario.

14. Houve mudancas de substitutos em relacéo a avaliagao anterior?

15. Que avaliagao vocé da a este funcionario? Acima ou abaixo do padrao?
16. Este desempenho é caracteristico do funcionario?

Acompanhamento o o
17. O funcionério foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p.199).

Segundo Chiavenato (1999, p.198), as principais vantagens deste método de
avaliacdo sao:
e Proporciona um planeamento para acc¢des futuras, como por exemplo programas de
treino, aconselhamentos e orientacoes;
¢ Possibilita que a AD seja um processo mais profundo;

e Este método incentiva a melhoria do desempenho e o alcance de resultados.

As principais desvantagens, segundo Chiavenato (1999, p.198), séo o facto de:
e Por exigir pessoal especializado, torna-se um método com custos operacionais muito
elevados;
e O processo avaliativo se tornar lento e demorado;

o Existe pouca participagdo por parte do avaliado.

4. Método dos Incidentes Criticos

McFarland in Dantas e Rocha (2007) diz que este método tera sido desenvolvido pela
Forca Aérea Americana, no decorrer e no pds Segunda Guerra Mundial. No entanto, e
segundo o mesmo autor, terd caido em desuso por ndo ter aceitacdo por parte dos
avaliadores.

Este método baseia-se em analisar e anotar na folha individual de avaliacdo (ver
Quadro B.5) o comportamento dos funcionarios e os respectivos resultados das suas
accoes, 0s quais podem ser extremamente negativos ou altamente positivos. Os resultados
gue se consideram normais séo desprezados.

O avaliador, durante o periodo a que respeita a avaliagcao, anota os “...desempenhos
que considere muito bons ou muito fracos que sejam importantes para a funcdo do
avaliado...” e, ap6s isso, “...0 avaliador discute o seu registo com o trabalhador” (Caetano e
Vala, 2000, p.365).
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Considerando o Quadro B.5, os incidentes criticos negativos sdo anotados do lado

esquerdo (lado amarelo) e os positivos do lado direito (lado verde).

Quadro B.5: Ficha de Avaliagéo por Incidentes Criticos.

Factor de Avaliacdo: Quantidade de Trabalho

Lado amarelo Lado verde

Data da Incidente Data da Incidente
o Item » o Item ”

ocorréncia critico ocorréncia critico
ITEM:
a) Produziu abaixo da medida-padrao. a) Produziu acima da medida-padréo.
b) Perdeu tempo desnecesséario durante o b) Articulou as suas actividades de maneira a
trabalho. encontrar melhores resultados.

Fonte: Adaptado de Dantas e Rocha (2007, p.69).

Sempre que um avaliador anotar um incidente desfavoravel ao avaliado, “...deve ter a
preocupacéo de falar dele ao subordinado no momento em que o descobre” e proporcionar
que o mesmo “...conte a sua versao do caso.” (Dantas e Rocha, 2007, p.71).

Desta forma, este método oferece a possibilidade de dar um bom feedback aos
avaliados em relacdo ao seu desempenho®.

Segundo Chiavenato (1999, p.199), as principais vantagens deste método de
avaliacdo sao:

¢ Avalia o desempenho excepcionalmente ruim e excepcionalmente bom;
e E um método de facil montagem e utilizag&o;
e Realca e valoriza os aspectos positivos do desempenho e identifica os aspectos

negativos do desempenho, os quais podem e devem ser eliminados ou corrigidos.

As principais desvantagens, segundo Chiavenato (1999, p.199), séo:

¢ A ndo preocupacgdo com aspectos normais do desempenho;

60Segundo Caetano e Vala (2000, p.365) a facilidade de fornecer feedback, resulta do facto de que este método
“...se basear em aspectos comportamentais especificos que servem para explicitar os julgamentos que os
avaliadores fazem e, assim, clarificar as expectativas dos superiores face ao desempenho do seu colaborador.”
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¢ Fixa-se em poucos aspectos do desempenho, podendo tornar-se um método parcial.

5. METODO DE AVALIACAO 360° GRAUS
Utilizando este método de avaliagdo, o avaliado é avaliado por todas as pessoas que
com ele interagem profissionalmente: o superior hierarquico, os colegas de trabalho; os

subordinados; os clientes internos e externos e os fornecedores.

Superior

hierarquico

Colegas de

Fornecedores

trabalho

Avaliado

Clientes internos e
externos

Subordinados

Figura B.1: Avaliagdo 360° graus.

Segundo Chiavenato (1999, p.199), as principais vantagens deste método de
avaliagcdo sao:
e E uma avaliacéo rica e muito completa em informacées sobre o avaliado;
e Permite ao avaliado conhecer a opinido das pessoas com quem trabalha sobre o seu

desempenho;

As principais desvantagens, segundo Chiavenato (1999, p.199), séo:
e Caso o avaliado ndo seja capaz de admitir a critica, este método pode originar
problemas laborais;

e E um método moroso em fungdo do nimero de pessoas envolvidas na avalia¢o;

6. METODO DE COMPARACAO AOS PARES

e “

Este método de avaliagdo, € um método em que “...0 avaliador compara cada

individuo do seu grupo com os demais...” sendo que o resultado da avaliacdo
correspondente a “...cada trabalhador € encontrado atendendo ao numero de vezes que foi
julgado melhor que os outros” (Dantas e Rocha, 2007, p.73).

Vejamos o Quadro B.6 que exemplifica o processo avaliativo segundo este método.
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Quadro B.6: Ficha de Avaliagao através da Comparacgao aos Pares.

Comparacao dos Empregados Alvaro Bento Carlos Dirceu
Alvaro e Bento X

Alvaro e Carlos X

Alvaro e Dirceu X

Carlos e Dirceu X

Bento e Carlos X

Bento e Dirceu X

Pontuacgéo 2 3 1 0
Classificagéo 20 10 30 40

Fonte: Adaptado de Dantas e Rocha (2007, p.69).

A avaliacdo pode ser global ou pode ser feita com base em determinados factores
individualizados. Quando se verifica a primeira situacéo, cada individuo é comparado em
todos os aspectos com o0s outros individuos. Quando a avaliacdo € feita com base em
determinados factores ou itens, como por exemplo a avaliagcdo da assiduidade, a cada folha
de avaliagédo correspondera um factor ou item (Dantas e Rocha, 2007).

A grande desvantagem deste método prende-se com o facto da “...inaplicabilidade a
grupos numerosos e até médios” (Dantas e Rocha, 2007, p.73) e se por um lado as
conclusdes que podemos obter através deste método sao faceis, por outro somos obrigados
a realizar inidmeras comparacfes. Quanto maior o numero de individuos a avaliar, maior o
namero de comparacbes que teremos de realizar, tornando assim impossivel de
operacionalizar uma classificacdo com este método. Outro aspecto negativo é o facto da
classificagdo obtida apenas nos fornecer um valor relativo, por exemplo, com base no
Quadro B.6, o “...facto de Bento ser melhor que Alvaro n&o significa necessariamente que
gualquer um deles seja um funcionario bom, muito bom ou mediocre (Dantas e Rocha,
2007, p.73).

A APLICAGAO DO SIADAP A GNR. | 58 |



ANEXO C: VANTAGENS E DESVANTAGENS DE ALGUNS

METODOS DE AVALIACAO

Quadro C.1: Vantagens e Desvantagens de Alguns Métodos de Avaliagéo.

Instrumento de

avaliacdo

Vantagens

Desvantagens

Escala gréafica

e A facil construcgao;

e Método simples e facil de compreender
e de utilizar;

e Permite comparar os resultados dos
avaliados;

¢ Possibilita, aos avaliados, o
conhecimento dos dados, aspectos

avaliados.

¢ A subjectividade e superficialidade da AD;

e E um método fechado, ou seja os factores

de avaliagéo ficam limitados;

¢ Somente o0 desempenho passado &

avaliado;

¢ Existe uma homogeneizagéo e

categorizacéo das caracteristicas

individuais;

¢ Pode dar origem ao (hallo effect), ou seja

se a um factor é atribuido uma avalia¢do
de bom, existe a tendéncia para atribuir

aos outros factores a mesma avaliacéo.

Escolha forgada

¢ A facilidade e simplicidade de usar,
uma vez que ndo exige preparacao
previa por parte dos avaliadores;

e O grau de confianca e isencdo sao
bastante elevados;

¢ Elimina o efeito de generalizag&o ou
efeito de halo®* (hallo effect).

¢ Coloca de parte a influéncia pessoal do
avaliador, ou seja afasta a

subjectividade.

¢ Elaboracdo complexa obrigando a um

planeamento cuidado e demorado;

¢ N&o proporciona uma visdo global dos

resultados;

o N&o permite realizar compara¢des nem

provoca retroacc¢do de dados;

¢ Método pouco conclusivo em relacéo aos

resultados.

Pesquisa de

campo

e Proporciona um planeamento para
accOes futuras, como por exemplo
programas de treino, aconselhamentos
e orientacdes;

e Possibilita que a AD seja um processo
mais profundo;

¢ Incentiva a melhoria do desempenho e

o alcance de resultados

Por exigir pessoal especializado, torna-se

um método com custos operacionais muito

elevados;

o O processo avaliativo torna-se lento e
demorado;

o Existe pouca participacdo por parte do

avaliado.

61«

Ha uma tendéncia comum, conhecida como efeito halo, de dar notas altas ou baixas aos subordinados em

todas as medidas de desempenho tendo por base uma de suas caracteristicas.” (Stoner, 1985, p. 289).
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e Avalia o desempenho ¢ N&o se preocupa¢do com aspectos
excepcionalmente ruim e normais do desempenho;
excepcionalmente bom; ¢ Fixa-se em poucos aspectos do

Incidentes e E um método de facil montagem e desempenho, podendo tornar-se um
Criticos utilizacao; método parcial.

¢ Realca e valoriza os aspectos positivos
do desempenho e identifica os aspectos

negativos do desempenho.

¢ E uma avaliagéo rica e muito completa o Caso o avaliado ndo seja capaz de admitir

em informag6es sobre o avaliado; a critica, este método pode originar
¢ Permite ao avaliado conhecer a opini&o problemas laborais;
360° Graus . ) .
das pessoas com quem trabalha sobre @ E um método moroso em fungéo do
0 seu desempenho; numero de pessoas envolvidas na
avaliacdo

. e Em pequenos grupos permite comparar |e Necessidade de realizar um grande
Comparagao aos

e distinguir os avaliados. namero de comparacoes.
bares e Fornece um valor relativo.
e Aumenta a motivacgao, o esfor¢o, a ¢ Dificuldade em definir objectivos e planos
satisfacdo e a produtividade dos de accao;
funcionérios; ¢ Dificuldade e avaliar os objectivos;
Gestéo por e Permite que o avaliado tenha um ¢ Dificuldade em ponderar factores
Objectivos feedback constante sobre o seu contextuais fora do controlo dos avaliados.
desempenho;

¢ Reduz a probabilidade de se

verificarem eros de cotagéo.

Fonte: Adaptado de Caetano e Vala (2000, p. 370).
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Objectivos Estratégicos

Operacionais

Operacionais

Operacionais

Operacionais

Objectivos Objectivos Objectivos
Tacticos Tacticos Tacticos
Objectivos Objectivos Objectivos Objectivos Objectivos

Operacionais

Figura D.1: Sistema de definigcdo de Objectivos em Cascata.
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c O superior estabelece
objetivos e medidas
para subordinados

c Subordinado propSe

objetivos e medidas
/ para o seu trabalho

Revisdo na
estrutura da
b organizagéo

[

Obl?.tivot da organizacdo Feedback e mudanga Acordo comum
de de f sobre os objeti
e da organizagdo d do subordinado
Avaliagdo do

desempenho da
g organizagio

Abandono dos
objetivos inadequados

Avaliagdo periédica

vy Feedback de resultados
mulaf dos itados i vos
i ?os sul::r?iinaéor? :ontra 3 p""ég;f:: ml(érraios = ';:do:
objetivos e -

Figura E.1: Modelo de Odiorne.

Fonte: Chiavenato (1983, p.258).

Planos
Estratégicos

/ da empresa

Andlise e
controle dos Planos
resultados tacticos da
Resultados que Planos de cada
cada 4—  departamento da
departamento empresa
apresenta

Figura E.2: Modelo de Humble.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1987, p.258).
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ESPANHOLA

Para fazer face ao crescimento da criminalidade que se fez sentir na década de 90, o
Estado Espanhol necessitou de reorganizar as suas forcas de seguranca. A reorganizacao
efectuada assemelha-se em muito a que Portugal tem vindo a realizar. Fruto desse
processo nasce o programa do Corpo Nacional de Policia de Espanha (CNP), o qual teve
como principal objectivo o aumento dos indices de seguranca e de satisfacdo do cidadao.
Para realizar esta missdo e atingir os objectivos pretendidos, o programa Policia 2000
implementou, além de outros, um modelo de gestdo baseado na GPO. Numa primeira fase
estabeleceram-se trés grandes objectivos estratégicos: melhorar a qualidade dos servi¢os
prestados; aumentar o grau de satisfagdo dos cidaddos e dos policias e reduzir a
delinquéncia.

Apo6s a definicdo dos objectivos estratégicos e tendo em vista o seu alcance, os
mesmos foram decompostos noutros objectivos operacionais provisérios, que se tornaram
definitivos depois de um debate entre todos os responsaveis pela sua operacionalizacao.
Seguidamente definiram-se os indicadores, tarefa nada facil uma vez que é indispenséavel
que os objectivos sejam quantificaveis, para possibilitar uma analise de resultados e do
cumprimento dos objectivos operacionais. Segundo (Viana, 2004, p. 20) por ser uma fase
inicial e para simplificar o processo de implementacdo da GPO, foram definidos apenas dois
indicadores:

¢ A variacao da delinquéncia (foi estabelecido que o peso deste factor ndo seria inferior
a 51%);
e A AD (correspondendo o seu valor a diferenga entre 100% e o peso da variagdo da

delinquéncia).

Numa fase mais avancada do processo de implementacdo da GPO foi, com o intuito
de “... envolver toda a organizagdo na prossecucdo dos objectivos” (Viana, 2004, p. 20),
estabelecido que 70% da nota global de cada individuo, resultaria da concretizacdo dos
objectivos individuais e os restantes 30% da concretizacdo dos objectivos do escaldo
superior a que pertence (que correspondia em qualquer dos casos a variacao da
delinquéncia).

Viana (2004) apresenta os seguintes quadros que foram elaborados para as diversas
funcdes do CNP: Policia Preventiva e de Proximidade, Policia Judiciaria e Actividades

Técnicas e de Gestéo.
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Policia Preventiva e de - . Actividades Técnicas e de
o Policia Judiciaria

Proximidade Gestéo

a b c e f i f j
0% ) ) ) 0% ) ) g) 0% ) ) )]

30% | 40% | 30% 30% | 50% | 20% 30% | 40% | 30%
30% d) 30% h) 30% h)

Quadro 1 Quadro 2 Quadro 3

Legenda:

a) Variagdo da criminalidade na sua area.

b) Contactos e informacdes relevantes.

¢) Qualidade do servico prestado.

d) Variagdo da criminalidade na &area do Distrito ou Comissariado.

e) Variagdo da criminalidade no &mbito da sua especialidade.

f) Eficécia (% de casos resolvidos em relagéo aos casos que lhe foram afectos).

g) Qualidade (AD pelos seus responsaveis).

h) Variacdo da criminalidade na sua &rea territorial de influéncia.

i) Variagd@o da criminalidade no seu &mbito estrito.

j) Qualidade (AD pelos seus responséaveis, em funcdo dos sub-indicadores especificos de cada

actividade).

Figura F.1: Quadros dos indicadores no CNP.

Fonte: Adaptado de Viana (2004, p.20).

Viana (2004) faz a seguinte andlise dos quadros:
¢ No quadro 1, a percentagem de 70% resulta em 30% da alinea a), em 40% da alinea
b) e em 30% da alinea c).
¢ No quadro 2, a percentagem de 70% resulta em 30% da alinea e), em 50% da alinea
f) e em 20% da alinea g).
¢ No quadro 3, a percentagem de 70% resulta em 30% da alinea i), em 40% da alinea
f) e em 30% da alinea j).

Os valores percentuais de cada indicador ndo sdo imutéveis, podendo ser alterados
para se ajustarem as especificidades de cada area geografica e as caracteristicas das
unidades policiais (Viana, 2004).

Viana (2004) refere ainda que diversas subunidades policiais sugeriram, para que 0s
indicadores definidos pudessem ser medidos de forma mais objectiva, alguns
subindicadores como o espirito de equipa, a disponibilidade para o servi¢o, a qualidade do

trabalho em equipa e a atencéo dispensada aos cidadaos.
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ANEXO F: A implementagéo da Gestao por Objectivos na Policia Espanhola

O éxito “...da GPO depende de um adequado sistema de acompanhamento dos
resultados das accdes em execucao” (Viana, 2004, p. 20). Nesse sentido, a policia
espanhola desenvolveu determinados mecanismos, que l|he permitiram controlar e
acompanhar todo o processo de implementacdo da GPO. Esses mecanismos
materializaram-se na realizagdo de reunides semanais e mensais com todas as chefias
(superiores, intermédias e operacionais). Estas serviam para analisar e comparar os dados
estatisticos de periodos homologos e para desenvolver um sistema informatico (Sistema de
Informacdo Geografica-SIG), o qual permite em tempo real visualizar a localizagdo ou
incidéncia de todos os incidentes.

Segundo Viana (2004) o programa “Policia 2000”, deu especial atencdo a motivacao
dos recursos humanos, pois surgia como um factor critico para o sucesso do modelo de
GPO. Para aumentar o empenho dos elementos policiais e motiva-los para atingir as metas
pré estabelecidas, foram introduzidos estimulos aos niveis financeiros, das promogdes e do
reconhecimento. Ao nivel financeiro criaram-se compensacgdes, ou seja eram concedidas
percentagens pre-definidas do vencimento base. As promog¢des comecgaram a ser realizadas
consoante o desempenho e como até ai, com base em louvores, fungdes desempenhadas e
cursos. Por fim e ao nivel do reconhecimento, para distinguir e prestigiar o bom
desempenho individual, surgiram novos prémios do tipo “Policia de Honra”, novas
condecoracgdes, facilitou-se a mudanca de servigo, felicitagbes publicas e outras (Viana,

2004).
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ANEXO G: QUAR DA GNR

Figura G.1: QUAR da GNR referente ao ano 2008.

®
@ADADP)I
valiacao do Dcscmpen'ha dos Servicos

AR = Quadre de Avaliacie e Responsabilizacie

Ministério: Ministério da Administracdo Interna

Organismo: Guarda Nacional Republicana

Data de Actualizacdo: 30/9/2008

MISSAO: Desenvolver a sua actividade em funcdo da defesa dos direitos e liberdades dos cidaddos, garantindo a legalidade e os mais

elevados padries de seguranca e tranquilidade plblicas nas respectivas areas e matérias da sua responsabilidade

Objectivos Estratégicos Taxa de Realizagao

COE1: Melhorar a capacidade do dispositivo policial, reforcando os meios operacionais, nomeadamente através da
implementagio da nova estrutura orgénica

OEZ2: Reforgar o policiamento de proximidade. orientade para a proteccio dos cidad3os em geral &, em particular,
das pessoas especialments vuinerdveis, como as criangas, os jovens, os idosos 2 as vitimas de maus-tratos

QE3: Intensificar o controlo das principais fontes de perigo, com a finalidade de prevenir, reduzir & reprimir a
criminalidade. bem como outros comportamentos que possam por em causa a seguranga e a tranquilidade dos
cidad3os

COE4: Privilegiar o recurso a novas tecnologias de infarmagdo e comunicagda, valorizando a formagdo dos recursas
humanos, desmaterializando actos e simplificando procadimentos

CES: Firmar o empanhaments da Guarda na exscugio da politica externa, designadaments em operagies
internacionais de resposta a crises, bem como em missdes de cooperagdo palicial no 3mbito da Unido Europeia

Objectivos Operacionais

01: Aumentar em 5% a média do efective global afecio 4 compenente cparacional Fonderagio: 20.0
Indicadores 2006 | 2007 | 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagio | Desvio
Meta Realizagdo
(M® de militares afectos, em média, 3 components
operacional no ano n f N® de militares afectos, em média, 3 1ees2.0| 17428.0 100.0 Setembro 17.830.0
componente operacicnal no ano n-1) :
02: Aumentar em 20% os meios humanos afecios aos Nicleas de Investigagdo de Crimes em Acidentes de Viagdo (MICAV) Ponderagio: 15.0
Indicadores 2006 | 2007 | 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagio | Desvio
Meta Realizacao
{M® de militaras afectos aos NICAY no ano n /N2 de
militares afectos aos NICAWY no ano n-1) 1250 1500 100.0 Setembro 130.0
©3: Ampliar a estrutura do Projecte NMUME, atingindo 75% do dispositivo previsto, reforgando a sua amuagéo junto de outras Pondera gin: 15.0
grupos sociais especialmente vulnerdveis
Indicadores 2006 | 2007 | 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizagido
{M® de ndcleos e de equipas com MMUME no ano n { M° de
nicleos e de equipas com NMUME previstos) 1320 208.0 100.0 Setembro 183.0
O4: Assegurar a capacidade de resposta a 75% das valéneias constantes do "Catdloge de Capacidades” da EUROGENDFOR, Fonderagio: 15.0
disponibilizando uma Forga, projectavel em 30 diss, no 3mbito das missdes de paz e de gestdo de crises infernacionais
Indicadores 2006 | 2007 | 2008 Peso Més. Resultado Taxa de Classificacio | Desvio
Meta Realizagio
{M? de valéncias asseguradas no anc n / N? de valéncias
waléncias constantes do “Catdlogo de Capacidades™ (24)) 18.0 100.0 Setembro 1.0
05: Assegurar, no Ambito da Rede Europeia de Patrulhas Maritimas (EPM), 75% das acgdes solicitadas pela Agéncia Europeia de Ponderagio: 15.0
Gestdo da Cooperagdo Cperacional nas Fronieiras Externas (Agéncia FRONTEX)
Indicadores 2006 | 2007 | 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizagido
{N° de acgles asseguradas no anc n { N° de acgdes
solicitadas pela Agéncia FRONTEX no ano n) - % 750 100.0 Setembro 100.0
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4 .
(SIADAP
valiacid'do Desempenho dos Servicos

QAR - Quadro de Avaliacio e Responsabilizacio

06: Operar nos Comandos Territoriais o Sistema Integrado de Informacdes de Policia (SIIOP), em 80% dos sitios onde exista Ponderacéo 200
conectividade ao sistema
Indicadores 2006 | 2007 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizacao

(N° de postos a operar com o SIIIOP no ano n / N° de

postos conectados ac SIIOP no ano n) - % s0.0| 1000 Setembro 100.0 13
O7: Valorizar a patrulha policial, incrementando em 2% o nimero de patrulhas efectuadas nas diferentes valéncias operacionais Ponderacdo: 40.0
da Guarda
Indicadores 2006 | 2007 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizagao

(N° de patrulhas efectuadas no ane n / N° de patrulhas

efectuadas no ano n-1 10900001 TTH1E00 1900 | setembro | 8052230 07
08: Intensificar as acides de fiscalizag8o rodoviarias, aumentando em 10% o nimero de condutores fiscalizados no dmbito da Ponderag&o: 30.0
conducdo sob a influéncia do alcool e do controlo de velocidade
Indicadores 2006 | 2007 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizacao

(N° de condutores fiscalizados no ambito do controlo da
velocidade no ano n / N° de condulores fiscalizados no 7725000 8497500 500 setembro | 7,101,021.0 08
ambito do controlo da velocidade no ano n-1) a 0

(N® de cendutores fiscalizados no dmbito do controlo do
alcool no ano n / N° de condutores fiscalizados no dmbito 450000 4oz0000| 400 Setembro 326.913.0 07
do controlo do dlcool no ano n-1) 0

0% Incrementar em 5%, as operagdes executadas no dmbito da fiscalizagdo das matérias relacionadas com a protec¢do da Ponderacdo: 30.0
natureza e do ambiente, bem como as acgdes de sensibilizagdo ambiental
Indicadores 2006 | 2007 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizacao

(N° de operacdes SEPNA efectuadas no ana n / N° de
operagdes SEPNA efectuadas no ano n-1) 1912.0] 20080] 700 | Setembro 1,595.0 0.8

(N° de acgBes de sensibilizagdo SEPNA efectuadas no ano

n/MNede accdes de sensibilizagdio SEPNA efectuadas no 560.0 sss.0l =00 Setembro 1.809.0 3.1
ano n-1) ’ ’ ' ’
010: Aumentar em 5% as horas de empenhamento junte da comunidade escolar (ac¢fes pedagdgicas e de visibilidade Ponderacdo 40.0

operacional), com especial incidéncia nos Territorios Educativos de Intervencéo Prioritaria (TEIP), num projecto colectivo de
manutencdc de um ambien

Indicadores 2006 | 2007 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizagao

(N° de horas de empenhamento no ano n / N°® de horas de

empenhamento no ano n-1) 59399% 6289480| 100.0 | Setembro | 4546690 07
O11: Formar, através de metodologias de formac&o assistida por tecnologias de informac&o, nomeadamente por e-learning, 3000 Ponderacdo: 30.0
militares, no dmbito de um dos projectos SIIOP, SQE e SIISPA
Indicadores 2006 | 2007 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio
Meta Realizacao

N°® de militares formados através das TIC no dmbito de um

dos projectos SIIOP, SQE e SIIPA na ano n 20000 1000 | setembro 6.100.0 20
012: Promog&o do acessc ao Programa Novas Oportunidades através da criag8o do respectivo Centro na Escola da Guarda Ponderacdo 300
Indicadores 2006 | 2007 2008 Peso Més Resultado Taxa de Classificagdo | Desvio

Meta Realizacao

Numero de elementos certificados no ano n
150.0 100.0 Setembro 128.0 0.9
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(SIADAD
valiagid do Desempenho dos Servicos

QUWAR' - Quadro de Avaliacio e Responsabilizacao

Parametros Ponderagao Monitorizagao da
Avaliagao

Eficacia 50.0

| Setembro | 54.4 |
Eficiéncia 30.0

| Setembro | 289 |
Qualidade 20.0

| Setembro | 231 |
e P )

Planeados

Encarregado geral operacional * 7 Setembro 0
Coordenador Técnico * 9 18 Setembro 18 0
Encarregado operacional * 6 30 Setembro 30 0
Assistente Técnico * 8 224 Setembro 216 -8
Dirigentes - Direccéo superior * 20 260 Setembro 260 0
Tecnico Superior * 12 336 Setembro 324 -12
Dirigentes - Direccéo intermédia e Chefes de equipa * 16 1520 Saetembro 1520 0
Assistente Operacional * 5 2850 Setembro 2730 -120
Outros 12 7260 Setembro 7116 -144
Outros 8 19776 Setembro 19432 -344
Outros 6 126816 Setembro 131178 4362
Total 159090 162824 3734

N° de Efectivos no Organismo

31-12-2007

31-12-2008

24954

Recursos Financeiros (euros)

Orgcamento de Funcionamento

Estimado

703895500

Setembro

Monitorizagao

515537220

Desvio

-188358280

Aquisicéo de bens e servicos 44342898 Setembro 35007028 -9335870

Despesas com 0 Pessoal 658258500 | Setembro 479628898 178629602

Qutras despesas correntes 1294102 | Setembro 901293 _392809

PIDDAC 1387500 |Setembro 932488 455012
Outros 0]Setembro 0 0
Total 705283000 516469708 -188813292

NOTA EXPLICATIVA:
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SIADAFA

Avaliacia do Desempenho dos Servicos

ANO: 2008

JUSTIFICAGAO DOS DESVIOS:
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[ ]
(SIADAP
valiacio do Desempenho dos Servicos

QUAR' - Quadro de Avaliacio e Responsabilizacio

(N° de militares afectos, em média, a componente operacional no ano n/ N®
de militares afectos, em média, a componente operacional no ano n-1)

Area RH do CARI

(N° de militares afectos aos NICAY no ano n / N® de militares afectos aos
NICAV no ano n-1)

Area de Investigagao Criminal do CO

(N° de nicleos e de equipas com NMUME no ano n / N° de nucleos e de
equipas com NMUME previstos)

Area de Investigagéo Criminal do CO

(N° de valéncias asseguradas no ano n / N° de valéncias valéncias constantes
do “Catélogo de Capacidades” (24))

Area de Operacées do CO

(N° de accbes asseguradas no ano n / N° de accées solicitadas pela Agéncia
FRONTEX no ano n) - %

Area de Operaciies do CO

(N° de postos a operar com o SIIIOP no ano n / N°® de postos conectados ao
SIIOP no ano n) - %

Area de Operacées do CO

(N° de patrulhas efectuadas no ano n / N° de patrulhas efectuadas no ano n-1

Reqisto de dados do SITREP

(N° de condutores fiscalizados no &mbito do controlo da velocidade no anon /
N° de condutores fiscalizados no ambito do controlo da velocidade no ano n-

1)

Registo de dados do SITREP

(N° de condutores fiscalizados no ambito do controlo do alcool no ano n / N?
de condutores fiscalizados no @&mbito do controlo do alcool no ano n-1)

Registo de dados do SITREP

(N° de operagdes SEPNA efectuadas no ano n / N° de operagdes SEPNA
efectuadas no ano n-1)

Reqgisto de dados do SITREP

(N° de accbes de sensibilizacdo SEPNA efectuadas no ano n/ N° de accdes
de sensibilizacido SEPNA efectuadas no ano n-1)

Reqgisto de dados do SITREP

(N° de horas de empenhamento no ano n / N® de horas de empenhamento no
ano n-1)

Mapas do Programa Escola Segura

N° de militares formados através das TIC no &mbito de um dos projectos
SIIOP, SQE e SIIPA no ano n

Area de Formac#o do CDF; Plataforma E-learning MAI

Numero de elementos certificados no ano n

Area de Formac&o do CDF
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SIADAEA

Avaliacia do Desempenho dos Servicos

Objectives Operacionais - Taxa de Realizagdo

Eficacia

Setembro Setembro Setembro Setembro
L of— L—0o2—J L__03—1 L 04— L__—05—1 L__o5—1

| Meta 2008 Il Monitorizagao

Eficiéncia
Setembro Setembro Setembro
L o7 1 L o8 1 L oo |

| Meta 2008 I Monitorizagao

Qualidade
Setembro Setembro Setembro
L o010 | L o11 | L o012 1

| Meta 2008 I Monitorizagao

01: Aumentar em 5% a média do efectivo global afecto & companente operacional
010: Aumentar em 5% as horas de empenhamento junto da comunidade escolar (accGes pedagogicas e de visibilidade operacional), com especial
incidéncia nos Territérios Educativos de Intervencéo Prioritaria (TEIP), num projecto colectivo de manutencdo de um ambien

O11: Formar, atraves de metodologias de formacéo assistida por tecnologias de informacéo, nomeadamente por e-learning, 3000 militares, no
ambito de um dos projectos SIIOP, SQE e SIISPA

012: Promocéo do acesso ao Programa Novas Oportunidades através da criacao do respectivo Centro na Escola da Guarda
02: Aumentar em 20% os meios humanos afectos aos Nicleos de Investigacdo de Crimes em Acidentes de Viacao (NICAV)
03: Ampliar a estrutura do Projecto NMUME, atingindo 75% do dispositivo previste, reforcando a sua actuacéo junto de outros grupos sociais

especialmente vulneraveis

0O4: Assegurar a capacidade de resposta a 75% das valéncias constantes do “Catalogo de Capacidades” da EUROGENDFOR, disponibilizando
uma Forga, projectavel em 30 dias, no Ambito das missdes de paz e de gestdo de crises internacionais

05 Assegurar, no ambito da Rede Europeia de Patrulhas Maritimas (EPN), 75% das accOes solicitadas pela Agéncia Europeia de Gestdo da
Cooperacdo Operacional nas Fronteiras Externas (Agéncia FRONTEX)

06: Operar nos Comandos Territoriais o Sistema Integrado de Informacées de Policia (SIIOP), em 80% dos sitios onde exista conectividade ao
sistema

OT: Valorizar a patrulha policial, incrementando em 2% o numero de patrulhas efectuadas nas diferentes valéncias operacionais da Guarda
08 Intensificar as ac¢Bes de fiscalizac&o rodoviarias, aumentando em 10% o nimero de condutores fiscalizados no &mbito da condu¢éo sob a
influéncia do alcool e do controlo de velocidade

09 Incrementar em 5%, as aperacdes executadas no dmbito da fiscalizacdo das matérias relacionadas com a proteccéo da natureza e do
ambiente, bem como as acg¢des de sensibilizac&o ambiental

Monitorizacédo Global
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SIADAEA

Avaliacic do Desempenho dos Servicos

ANO: 2008

Setembro Setembro Setembro
L Eficaci 1 L Eficiénci 1 L Aualidad |

I Meta 2008 Bl Vonitarizagao

Recursos Humanos (Pontuagao)

159080 162824

Selembro

[ Pentos Planeados 2008
B Ponios Realizados

Recursos Financeiros (Euros)
1000000000

500000000
0
0

[ Estimado 2008
I Realizado

Fonte: www.gnr.pt/portal/internet/gnr/organizacao/instrumentosGestao.asp, consultado em 22/02/2009.
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ANEXO H: FICHA DE AVALIACAO DOS DIRIGENTES INTERMEDIOS

AVALIAGCAO DO DESEMPENHO
DIRIGENTES INTERMEDIOS (SIADAP 2)

FICHA DE AVALIACAO

MINISTERIO

SERVICO

NIF

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Cargo

NIF

Avaliado

Cargo

Unidade organica

NIF

Periodo em avaliagéo

1. OBJECTIVOS DA UNIDADE ORGANICA

(Descrigéo dos objectivos da unidade organica)
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2. PARAMETROS DA AVALIACAO

2.1 RESULTADOS

(A preencher no inicio do periodo de avalia¢éo) (A preencher no final do periodo de avaliagéo)
AVALIACAO
DESCRICAO DO OBJECTIVO Objectivo Objectivo Objectivo
DETERMINAGAO DO (S) INDICADOR (ES) DE MEDIDA E CRITERIOS superado atingido nao atingido
DE SUPERACAO (Pontuagdo | (Pontuagd | (Pontuacg&o
5) 0 3) 1)
Objectivo

1 Indicador (es)

de medida
Critérios de

superacao

Objectivo

2 Indicador (es)

de medida
Critérios de

superacao

Objectivo

3 Indicador (es)

de medida
Critérios de

superacao

Objectivo

Indicador (es)

de medida
Critérios de

superacao

Objectivo

Indicador (es)

de medida
Critérios de

superacao

Pontuacédo do Parametro

O avaliador, em /] ,

O avaliado,em __ / |/ ,

Os objectivos n.° (s) foram reformulados em [ constando de anexo a esta ficha.

O avaliador, em I ,

O avaliado,em ___ / [/ ,
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2.2 COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliagéo)

(A preencher no final do periodo de avaliagdo)

AVALIACAO
COMPETENCIAS ESCOLHIDAS Competéncia Competéncia | Competéncia
demonstrada a demonstrada nao
um nivel elevado demonstrada
N.o DESIGNAGAO (Pontuacg&o 5) (Pontuagdo | ou inexistente
3) (Pontuacéo 1)
1 Orientag&o para resultados
3 Planeamento e organizacéo
4 Lideranca e Gestéo das Pessoal
5 Optimizagéo de recursos
7 Decisao
10 | Orientagdo para a inovag¢do e mudanca

Obs: A descricdo de cada competéncia e os comportamentos a ela

associados constantes das Listas de Competéncias referem-se ao padréo

médio exigivel de desempenho (Competéncia Demonstrada).

O avaliador, em ) ,

Pontuacéo do
Pardmetro

O avaliado,em ___ / |/ ,

3. FORAM CONSIDERADOS OS ELEMENTOS A QUE SE REFERE O N.° 4 DO ARTIGO 38.° DA

LEIN.c66-B/2007, DE 28 DE DEZEMBRO?

SIM

4. AVALIAGAO GLOBAL DO DESEMPENHO

A B C (AxB)
PARAMETROS DA AVALIAGAO . . PoONTUAGAO
PONTUACAO PONDERACAO
PONDERADA
RESULTADOS
COMPETENCIAS

AVALIACAO FINAL — MENCAO QUALITATIVA

DESEMPENHO RELEVANTE

DESEMPENHO ADEQUADO

DESEMPENHO INADEQUADO

5. FUNDAMENTACAO DA MENGAO DE DESEMPENHO RELEVANTE
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ANEXO H: Ficha de Avaliagédo dos Dirigentes Intermédios

A avaliagdo com mencgéao de “Desempenho Relevante”:

[] Foi validada em reunido do Conselho Coordenador da Avaliacdo realizada em __ / [/ , conforme
consta da respectiva Acta.
[ N&o foi validada em reunigo do Conselho Coordenador da Avaliacdo realizadaem __ /[ , conforme

consta da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa cOpia, tendo sido atribuida a mencdo de
“Desempenho , correspondendo a

6. FUNDAMENTACAO DA MENGAO DE DESEMPENHO INADEQUADO

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

A avaliagdo com mencéao de “Desempenho Inadequado”

[ Foi validada em reunido do Conselho Coordenador da Avaliacéo realizadaem __/ [/  , conforme
consta da respectiva Acta.

] N3o foi validada em reunido do Conselho Coordenador da Avaliacdo realizadaem __ /_ /_ , conforme

consta da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa coépia, tendo sido atribuida a mengdo de
“Desempenho , correspondendo a

7. RECONHECIMENTO DE MERITO (DESEMPENHO EXCELENTE)

Foi reconhecido mérito (Desempenho Excelente) em reunido do Conselho Coordenador da Avaliagdo realizada
em___ [/ /|  , com os fundamentos que constam da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa
cépia.

8. JUSTIFICACAO DE NAO AVALIAGCAO

9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAO

Areas a desenvolver Accdes de formacdo profissional a considerar

10. COMUNICACAO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Observagoes:

Tomei conhecimento da minha avaliacdo em reunido de avaliacéo realizadaem __/__/

O avaliado,
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ANEXO H: Ficha de Avaliagédo dos Dirigentes Intermédios

11. HOMOLOGAGAO/DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVIGO

12. CONHECIMENTO DA AVALIAGAO APOS A HOMOLOGAGAO/DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVIGO

Tomei conhecimento da homologacgéo/despacho do dirigente maximo do servico relativo a minha avaliagdo em
S A S

O avaliado,

Fonte: Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro.
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ANEXO |: FICHA DE AVALIACAO DOS TRABALHADORES

MINISTERIO

AVALIAGCAO DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAP 3)

FICHA DE AVALIACAO

SERVICO

NIF

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Cargo

NIF

Avaliado

Categoria/carreira

Unidade orgéanica

NIF

Periodo em avaliagao

1. OBJECTIVOS DA UNIDADE ORGANICA

Descricéo dos objectivos da unidade orgénica
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ANEXO [: Ficha de Avaliagao dos Trabalhadores

2. PARAMETROS DA AVALIACAO

2.1 RESULTADOS

(A preencher no inicio do periodo de avaliacéo)

(A preencher no final do periodo de avaliagéo)

DESCRIGAO DO OBJECTIVO
DETERMINAGAO DO (S) INDICADOR (ES) DE MEDIDA E CRITERIOS

DE SUPERACAO

AVALIACAO

Objectivo
superado
(Pontuacao
5)

Objectivo
atingido
(Pontuaca
0 3)

Objectivo
nao atingido
(Pontuagéo

1

Objectivo

1| Indicador (es)
de medida

Critérios de
superacao

Objectivo

2 | Indicador (es)
de medida

Critérios de
superagao

Objectivo

3| Indicador (es)
de medida

Critérios de
superacao

Objectivo

Indicador (es)
de medida

Critérios de
superacao

Objectivo

Indicador (es)
de medida

Critérios de
superagao

Pontuacdo do Parametro

O avaliador, em I ,

O avaliado,em ___ / |/ ,

Os objectivos n.° (s)

O avaliador, em I ,

O avaliado,em ___ / [/ ,

foram reformulados em [ constando de anexo a esta ficha.
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ANEXO [: Ficha de Avaliagao dos Trabalhadores

2.2 COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliacéo)

(A preencher no final do periodo de avaliacéo)

AVALIACAO

COMPETENCIAS ESCOLHIDAS Competéncia

demonstrada a

um nivel elevado

DESIGNAGAO (Pontuacéo 5)

Competéncia

demonstrada

(Pontuagéo
3)

Competéncia
nao
demonstrada
ou inexistente

(Pontuacéo 1)

Obs: A descri¢do de cada competéncia e os comportamentos a ela

Pontuacéo do

Parametro
associados constantes das Listas de Competéncias referem-se ao padrédo
médio exigivel de desempenho (Competéncia Demonstrada).
O avaliador, em I ,
O avaliado, em I ,
3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO
A B C (AxB)
PARAMETROS DA AVALIACAO PONTUACAO
PONTUACAO PONDERACAO
PONDERADA

RESULTADOS
COMPETENCIAS

DESEMPENHO RELEVANTE

AVALIACAO FINAL — MENCAO QUALITATIVA

DESEMPENHO ADEQUADO

DESEMPENHO INADEQUADO

4. FUNDAMENTACAO DA MENGCAO DE DESEMPENHO RELEVANTE
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ANEXO [: Ficha de Avaliagao dos Trabalhadores

A avaliagdo com mencéo de “Desempenho Relevante”:

[] Foi validada em reunido do Conselho Coordenador da Avaliacéo realizadaem __ / [/, conforme
consta da respectiva Acta.

[ N&o foi validada em reunigo do Conselho Coordenador da Avaliacdo realizadaem __ / /|, conforme

consta da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa cOpia, tendo sido atribuida a mencdo de

“Desempenho , correspondendo a

5. FUNDAMENTAGAO DA MENGAO DE DESEMPENHO INADEQUADO

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

A avaliagdo com mencgéo de “Desempenho Inadequado”:

[Foi validada em reunidio do Conselho Coordenador da Avaliagdo realizada em __/ /[  , conforme
consta da respectiva Acta.

[IN&o foi validada em reuni&io do Conselho Coordenador da Avaliagéo realizadaem __/ [/  , conforme
consta da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo sido atribuida a mencédo de

“Desempenho , correspondendo a

6. RECONHECIMENTO DO MERITO (DESEMPENHO EXCELENTE)

Foi reconhecido mérito (Desempenho Excelente) em reunido do Conselho Coordenador da Avaliagéo realizada
em [ , com os fundamentos que constam da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa

coOpia.

7. JUSTIFICACAO DE NAO AVALIACAO

8. EXPECTATIVAS, CONDIGOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E PROFISSIONAL

9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAO

Areas a desenvolver Accdes de formacdao profissional a considerar
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ANEXO [: Ficha de Avaliagao dos Trabalhadores

10. COMUNICACAO DA AVALIACAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Observacgdes:

Tomei conhecimento da minha avaliagdo em reunido de avaliagdo realizadaem _ /[

O avaliado,

11. HOMOLOGAGAO/DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVIGO

12. CONHECIMENTO DA AVALIACAO APOS A HOMOLOGAGCAO/DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVICO

Tomei conhecimento da homologag&o/despacho do dirigente de nivel superior relativo a minha avaliagdo em
I

O avaliado,

Fonte: Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro.
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ANEXO J: LisTA DE COMPETENCIAS DOS TRABALHADORES

Quadro J.1: Lista de Competéncias dos Trabalhadores.

N.° Descri¢do da Competéncia
REALIZAGAO E ORIENTAGAO PARA RESULTADOS: Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os
objectivos do servigo e as tarefas que Ihe séo solicitadas.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
! e Procura atingir os resultados desejados.
e Realiza com empenho as tarefas que Ihe sdo distribuidas.
e  Preocupa-se em cumprir os prazos estipulados para as diferentes actividades.
e E persistente na resolugéo dos problemas e dificuldades.
ORIENTAGAO PARA O SERVICO PuBLIco: Capacidade para exercer a sua actividade respeitando os
valores e normas gerais do servi¢o publico e do sector concreto em que trabalha.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Assume os valores e regras do servigo, actuando com brio profissional e promovendo uma boa
2 imagem do sector que representa.
e Tem, habitualmente, uma atitude de disponibilidade para com os diversos utentes do servigo e
procura responder as suas solicitagdes.
e No desempenho das suas actividades, trata de forma justa e imparcial todos os cidaddos.
e Respeita critérios de honestidade e integridade, assumindo a responsabilidade dos seus actos.
CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA: Capacidade para aplicar, de forma adequada, os conhecimentos e
experiéncia profissional essenciais para o desempenho das suas tarefas e actividades.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Aplica, adequadamente, conhecimentos praticos e profissionais necessarios as exigéncias do
3 posto de trabalho.
e Emprega, correctamente, métodos e técnicas especificos da sua area de actividade.
e |dentifica e utiliza os materiais, instrumentos e equipamentos apropriados aos diversos
procedimentos da sua actividade.
e Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia profissional para melhor
corresponder as exigéncias do servico.
ORGANIZAGAO E METODO DE TRABALHO: Capacidade para organizar as suas tarefas e actividades e
realiza-las de forma metddica.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
4 e Verifica, previamente, as condi¢cdes necessarias a realizagdo das tarefas.
e Segue as directivas e procedimentos estipulados para uma adequada execuc¢édo do trabalho.
e Reconhece o0 que é prioritario e urgente, realizando o trabalho de acordo com esses critérios.
e Mantém o local de trabalho organizado, bem como os diversos produtos e materiais que utiliza.
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ANEXO J: Lista de Competéncias dos Trabalhadores

TRABALHO DE EQUIPA E COOPERAGAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho e
cooperar com outros de forma activa.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Integra-se em equipas de trabalho, dentro e fora do seu contexto habitual.

> e Tem habitualmente uma atitude colaborante nas equipas de trabalho em que participa.
e Partilha informagfes e conhecimentos com o0s colegas e disponibiliza-se para os apoiar,
guando solicitado.
e Contribui para o desenvolvimento ou manutencéo de um bom ambiente de trabalho.
COORDENAGAO: Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas de trabalho com
vista a concretizacao de objectivos comuns.
6 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Exerce, em regra, o papel de orientador e dinamizador de equipas de trabalho.

e Assume, normalmente, responsabilidades e tarefas exigentes.

Toma decisfes e responde por elas.

e E ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir, adequadamente, com pessoas
com diferentes caracteristicas, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as

dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.

7 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servico.
e Trabalha com pessoas com diferentes caracteristicas.

e Perante conflitos mantém um comportamento estavel e uma postura profissional.

e Afirma-se perante os outros, sem ser autoritario nem agressivo.

ADAPTAGAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade para se ajustar a novas tarefas e actividades e

de se empenhar na aprendizagem e desenvolvimento profissional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Manifesta interesse em aprender e actualizar-se.

e Vé nadiversidade de tarefas oportunidades de desenvolvimento profissional.

¢ Reage, normalmente, de forma positiva as mudangas e adapta-se, com facilidade, a novas
formas de realizar as tarefas.

e Reconhece os seus pontos fracos e as suas necessidades de desenvolvimento e age no

sentido da sua melhoria, propondo formacé&o e actualizacéo.
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ANEXO J: Lista de Competéncias dos Trabalhadores

INOVAGAO E QUALIDADE: Capacidade para executar actividades e tarefas de forma critica e de

sugerir novas praticas de trabalho para melhorar a qualidade do servico.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Executa as tarefas de forma critica identificando os erros e deficiéncias.

e Prop0e solugbes alternativas aos procedimentos tradicionais.

e Sugere novas praticas de trabalho com o objectivo de melhorar a qualidade do servico.

e Resolve com criatividade problemas néo previstos.

Optimizacéo de recursos: Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de trabalho de

forma eficaz e eficiente de modo a reduzir custos e aumentar a produtividade.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

¢ Preocupa-se com o aproveitamento dos recursos postos a sua disposicao.

10 | ¢ Adopta procedimentos, a nivel da sua actividade individual, para reducéo de desperdicios
e de gastos supérfluos.

e Utiliza os recursos e instrumentos de trabalho de forma correcta e adequada, promovendo
a reducéo de custos de funcionamento.

e Zela pela boa manutencéo e conservacdo dos materiais e equipamentos, respeitando as

regras e condi¢cBes de operacionalidade.

Iniciativa e Autonomia: Capacidade de actuar de modo proactivo e autbnomo no seu dia a

dia profissional e de ter iniciativas no sentido da resolu¢éo de problemas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Tem, habitualmente, uma atitude activa e dindmica.

1 e Em regra responde com prontidao a propostas de novas tarefas ou outras solicitacdes
profissionais.

e Concretiza de forma autbnoma as actividades que lhe sao distribuidas.

e Toma iniciativa no sentido da resolucdo de problemas que surgem no &mbito da sua

actividade.

Responsabilidade e Compromisso com o Servigo: Capacidade para reconhecer o
contributo da sua actividade para o funcionamento do servi¢o, desempenhando as suas
tarefas e actividades de forma diligente e responsavel.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

12 | ¢ Compreende a importancia da sua fungéo para o funcionamento do servigo e procura
responder as solicitagdes que lhe séo colocadas.

e Responde com prontiddo e com disponibilidade.

e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico,

nomeadamente no que se refere a assiduidade e horéarios de trabalho.

e Responsabiliza-se pelos materiais e equipamentos que tem a seu cargo.
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ANEXO J: Lista de Competéncias dos Trabalhadores

Tolerancia a presséao e contrariedades: capacidade para lidar com situac@es de presséo e

com as contrariedades de forma adequada e profissional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

13 e Mantém-se produtivo mesmo em ambiente de pressao.
e Perante situag@es dificeis mantém o controlo emocional e discernimento profissional.
e Consegue gerir de forma equilibrada as exigéncias profissionais.
e Aceita as criticas e contrariedades.
Orientacao para a seguranca: capacidade para compreender e integrar na sua actividade
profissional as normas de seguranca, higiene, satde no trabalho e defesa do ambiente,
prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou ambientais.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
1 e Cumpre normas e procedimentos estipulados para a realizag&o das tarefas e actividades,

em particular as de seguranca, higiene e salde no trabalho.

e Emprega sistemas de controlo e verificagdo para identificar eventuais anomalias e garantir
a sua seguranca e a dos outros.

e Tem um comportamento profissional cuidadoso e responsavel de modo a prevenir
situa¢des que ponham em risco pessoas, equipamentos e 0 meio ambiente.

e Utiliza veiculos, equipamentos e materiais com conhecimento e seguranga.

Fonte: Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro.
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ANEXO K: FICHA DE AUTO-AVALIACAO DOS TRABALHADORES

AVALIAGCAO DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAP 3)

FICHA DE AUTO-AVALIAGAO

MINISTERIO

SERVICO

(A preencher pelo avaliado)

Avaliado

Carreira/Categoria

Unidade orgéanica

Periodo de avaliacdo / / ‘ a ‘ I

1. RESULTADOS

GRAU DE REALIZAGAO DOS OBJECTIVOS FIXADOS

Para cada objectivo fixado em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (Assinale com X o nivel)

Superei o o N&o atingi o
I . — Atingi o o
Objectivos fixados | objectivo o objectivo
objectivo

Objectivo 1

Objectivo 2

Objectivo 3

Objectivo ___

Objectivo ___

Objectivo __

1.2 FUNDAMENTAGAO

(Breve fundamentacéo relativa a realizagdo de objectivos)
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ANEXO K: Ficha de Auto-Avaliacao dos Trabalhadores

2. COMPETENCIAS

2.1 DEMONSTRACAO DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu desempenho ao longo do ano? (Inscreva o

namero da competéncia, a sua designacao e assinale com X o nivel)

COMPETENCIA ESCOLHIDA

N.o DESIGNACAO

COMPETENCIA
DEMONSTRADA A UM

NIVEL ELEVADO

COMPETENCIA

DEMONSTRADA

COMPETENCIA NAO
DEMONSTRADA OU

INEXISTENTE

Obs: A descricdo de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das Listas de

Competéncias referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho (Competéncia Demonstrada)

2.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacao relativa as competéncias demonstradas)

3. FACTORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifigue cada um dos factores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido no seu

desempenho global. (Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1 representa 0 mais negativo e 6 0 mais

positivo)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 2, 5 e 6 é importante que faga uma breve justificagéo.

FACTORES

Os objectivos a concretizar ao longo do ano foram fixados com clareza

Os processos e procedimentos de trabalho séo os adequados

O equipamento e condi¢des instrumentais e tecnoldgicas existentes sdo os adequados

O ambiente de trabalho existente

O esforco ou investimento individual feitos

Outros factores*
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ANEXO K: Ficha de Auto-Avaliacao dos Trabalhadores

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros factores” que considera que influenciaram o seu
desempenho:

Se valorou algum factor nos extremos da escala (pontos 1,2, 5 e 6) justifique sumariamente relativamente a cada
um (podendo também justificar sumariamente outras valoracdes que considere importantes):

4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formacéo, reafectagéo profissional, etc.):

O avaliado , em )

Recebi. O avaliador ,em I

Fonte: Portaria n.® 1633/2007 de 31 de Dezembro.
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ANEXO L: QUESTIONARIO APLICADO

GUARDA NACIONAL REPUBLICANA
E&%‘g Questionario Avaliacdo do Desempenho

e O presente questionario faz parte do Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) que me
encontro a realizar, cujo tema é “A aplicacdo do SIADAP a GNR”.
e Este questionario tem como objectivo recolher a opinido dos inquiridos sobre a Avaliacdo
do Desempenho e a sua aplicacdo a GNR.
e O sucesso deste trabalho depende da sua cooperacdo, por isso solicito-lhe que
responda com sinceridade as perguntas formuladas.
e Todas as informagdes que disponibilizar sé&o totalmente confidenciais e anénimas.
e Solicito-lhe que leia com atencdo todas as questbes. Lembre-se que ndo existem
“respostas certas ou erradas”. A melhor resposta é a sua opiniao.

Claudio Miguel Moreira Godinho

Aspirante de Cav.

Parte |

Cologue um X naresposta que corresponde a sua opinido

Dados Pessoais:

1. Faixa etéaria

20-30 anos [ 31-40 anosl] 41-50 anos [ 51-60 anos [ mais 60 anos [J
2. Sexo
Masculino [ Feminino [

3. Grau de escolaridade
Ensino Basico [J Ensino Secundario [ Ensino Superior [J

4. Ha quantos anos trabalha na GNR?

Menos de 5 [J de5ail150 ha mais de 15 [

5. Qual é a sua Classe?

Guarda [ Sargentol] Oficial J
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ANEXO L: Questionario Aplicado

Parte Il

Instrucdes de preenchimento.

e Coloque um X no [ Sim_caso concorde com a afirmacao, caso nao

concorde coloque um X no 1 N&o.

e Se ndo souber responder coloque um X no 1 NS.

e Caso se engane a responder, coloque um circulo a volta da resposta errada.

Afirmacoes A sua opiniéo.
1. Conheco e estou familiarizado com o Sistema Integrado de Avaliacdo do sim O N30 [
Desempenho da Administragcdo Publica, o SIADAP.
Se respondeu “sim” a questéo n°. 1, refira como é que adquiriu esse
conhecimento
2. a) Comunicagéo Social Sim O Nao O
b) Através da GNR Sim O Né&o [J
c) Iniciativa prépria Sim O Néo O
d) Outra Sim O Né&o [J
3. Se a sua resposta a 2 foi “sim” na alinea b), diga se ja recebeu da GNR alguma sim O Nzo [
formacéo sobre o SIADAP.
4 Com a aplicagédo do SIADAP a GNR, eu poderei definir os meus objectivos SimO NioO NSO
profissionais.
5. Com a implementacdo do SIADAP a GNR, o meu desempenho vai ser avaliado SimO NioO NSO
mensalmente.
6. O SIADAP vai ser implementado na GNR, s6 para avaliacdo das Classes de SimO NioO NSO
Oficiais e Sargentos.
Considero que o meu desempenho pode ser melhorado...
7. ...se souber exactamente o que os meus superiores pretendem de mim. SimO Naol NSO
8. ...se conhecer e compreender bem os objectivos da minha fung&o. SimO Né&ol NSO
9. ...se a avaliagdo do meu desempenho profissional for realizada com justica. SimO NadoOd NSO
10. ...se a GNR der importancia ao trabalho que realizo. SmO NadoOd NSO
11. ...se eu colaborar na definigdo dos objectivos para a minha funcéo. SimO NaolOd NSO
1o ---S€0s meus superiores hierarquicos me mantiverem informado relativamente a simO NioO NSO
forma como realizo o servigo.
13. ...se o resultado do meu desempenho influenciar o meu ordenado. SimO NaolO NSO
14. ...se o resultado do meu desempenho influenciar a duragio das minhas férias. Sm[O NaolOd NSO
15. ...se as minhas promogdes forem feitas consoante o meu desempenho. SimO NadoO NSO
Obrigado pela sua colaboracéo.
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ANEXO M: COERENCIA INTERNA DO QUESTIONARIO

Tabela M.1: Coeréncia interna do Questionario.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
0,924 9
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ANEXO N: OUTPUTS DO SPSS

Tabela N.1: Faixa etaria dos inquiridos.

Faixa etéria * Género Crosstabulation
Count Género

Masculino | Feminino | Total
Faixa 20-30 92 6 98]
etaria 3 49 131 10| 141
41-50 53 53
51-60 8 8
Total 284 16|/ 300

Tabela N.2: Grau de escolaridade dos inquiridos.

Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid Ensino Basico 35 11,7 11,7 11,7
Egirﬁdério 218 72,7 72,7 84,3
Ensino Superior 47 15,7 15,7 100,0]
Total 300( 100,0 100,0

Tabela N.3: Distribuicdo por anos de servi¢co na GNR.

Frequency Percent Valid Percent Cllimulatlve
ercent
Valid Menos de 5 33 11,0 11,0 11,0
De5al5 176 58,7 58,7 69,7
Ha mais de 15 91 30,3 30,3 100,0
Total 300 100,0 100,0
Tabela N.4: Classe dos inquiridos.
Frequency Percent Valid Percent Cumulative
Percent
Valid Guardas 177 59,0 59,0 59,0
Sargentos 88 29,3 29,3 88,3
Oficiais 35 11,7 11,7
Total 300 100,0 100,0
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ANEXO N: Outputs do SPSS

Tabela N.5: Conhecimento do SIADAP.

Conheco e estou familiarizado com o SIADAP. * Posto Crosstabulation
Posto
Count — Total
Guardas | Sargentos Oficiais
Conheco e estou Sim 39 19 20 78]
familiarizado com o SIADAP. NED 138 69 15 292
Total 177 88 35 300]
Tabela N.6: Resposta a questdo n.° 2 a) da parte Il do questionario.
Adquiriu esse conhecimento através da Comunicagdo Social.
. Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid Sim 28 9,3 9,3 9,3
Nao 272 90,7 90,7 100,01
Total 300 100,0 100,0
Tabela N.7: Resposta a questdo n.° 2 b) da parte Il do questionério.
Adquiriu esse conhecimento através da GNR.
. Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid  Sim 48 16,0 16,0 16,0
Nao 252 84,0 84,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
Tabela N.8: Resposta a questdo n.° 2 c) da parte Il do questionario.
Adquiriu esse conhecimento através de iniciativa propria
Frequency Percent | Valid Percent Cumulative
Percent
Valid  Sim 21 7,0 7,0 7,0
Nao 279 93,0 93,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.9: Resposta a questéo n.° 2 d) da parte Il do questionario.

Adquiriu esse conhecimento de outra forma.

Frequency Percent | Valid Percent cgg:’!gg;’e
Valid Sim 7 2,3 2,3 2,3
Nao 293 97,7 97,7 100,04
Total 300 100,0 100,0
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Tabela N.10: Resposta a questdo n.° 3 da parte Il do questionario.

Jarecebeu, da GNR, Formacgédo sobre o SIADAP.
Frequency Percent | Valid Percent Cg@gzgre
Valid Sim 18 6,0 6,0 6,0
N&o 282 94,0 94,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.11: Formacao dada pela GNR sobre o SIADAP.

Jarecebeu, da GNR, Formacéo sobre o SIADAP. * Conhecgo e estou familiarizado
com o SIADAP. Crosstabulation

Conheco e estou familiarizado com
Count o SIADAP.
Sim N&o Total
Ja recebeu, da GNR, Sim 18 0 18]
Formagéo sobre o SIADAP. 60 299 282
Total 78 222 300]

Tabela N.12: Verificagdo 1 do conhecimento do SIADAP.

Com aimplementacdo do SIADAP & GNR, o meu desempenho vai ser avaliado
mensalmente. * Conhec¢o e estou familiarizado com o SIADAP. Crosstabulation

Count Conheco e estou familiarizado com
oun 0 SIADAP.

Sim N&o Total
Com a implementagéo do Sim 16 11 27
SIADAP a GNR, o0 meu 5
desempenho vai ser Nao 31 11 42
avaliado mensalmente. N3o sabe 31 200 231
Total 78 222 300]

Tabela N.13: Verificagdo 2 do conhecimento do SIADAP.

O SIADAP vai ser implementado na GNR, s6 para avaliagcdo das Classes de Oficiais e
Sargentos. * Conheco e estou familiarizado com o SIADAP. Crosstabulation

Conheco e estou familiarizado com
Count o SIADAP.
Sim N&o Total

O SIADAP vai ser Sim 5 3 8
|mplemen_tad~o na GNR, so6 N0 51 63 114
para avaliagdo das Classes

de Oficiais e Sargentos. Nao sabe 22 156 178
Total 78 222 300}
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Tabela N.14: Verificagdo 3 do conhecimento do SIADAP.

Com a aplicagao do SIADAP a GNR, eu poderei definir os meus objectivos
profissionais. * Conheco e estou familiarizado com o SIADAP. Crosstabulation

Conheco e estou familiarizado com
Count 0 SIADAP.
Sim N&o Total

Com a aplicac@o do SIADAP Sim 45 11 56
a GNR, eu poderel definir os N&o 19 6 o5
meus objectivos

profissionais. N&o sabe 14 205 219
Total 78 222 300

Tabela N.15: Resposta dos inquiridos sobre a afirmacédo n.° 4 da parte Il do questionario.

Com a aplicagdo do SIADAP a GNR, eu poderei definir os meus objectivos
profissionais.

Frequency | Percent | Valid Percent Cllimulatlve
ercent
Valig M 56 18,7 18,7 18,7
Nao 25 8,3 8,3 27,0
N&o sabe 219 73,0 73,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.16: Resposta dos inquiridos sobre a afirmacédo n.° 5 da parte Il do questionario.

Com aimplementacdo do SIADAP & GNR, o meu desempenho vai ser avaliado
mensalmente.

Frequency Percent Valid Percent Cl;rgruclgmle
Valid  Sim 27 9,0 9,0 9,0
N&o 42 14,0 14,0 23,0
Né&o sabe 231 77,0 77,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.17: Resposta dos inquiridos sobre a afirmacédo n.° 6 da parte Il do questionario.

Oficiais e Sargentos.

O SIADAP vai ser implementado na GNR, s6 para avaliagdo das Classes de

Frequency Percent Valid Percent ClIJDrgruCI:::;/e
Valid Sim 8 2,7 2,7 2,7
Né&o 114 38,0 38,0 40,7
N&o sabe 178 59,3 59,3 100,0}
Total 300 100,0 100,0
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Tabela N.18: Opinido dos inquiridos sobre a afirmagcdo n.° 7.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se souber
exactamente o que 0s meus superiores pretendem de mim.

Frequency Percent Valid Percent Ctlémulatlve
ercent
Valid Sim 249 83,0 83,0 83,0
Nao 24 8,0 8,0 91,0
Néao sabe 27 9,0 9,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.19: Opinido dos inquiridos sobre a afirmacé&o n.° 8.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se conhecer e
compreender bem os objectivos da minha funcéao.

Frequency Percent Valid Percent Cllirgfclzglle
\Valid Sim 270 90,0 90,0 90,0}
N&o 7 2,3 2,3 92,3
N&o sabe 23 7,7 7,7 100,01
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.20: Opinido dos inquiridos sobre a afirmacé&o n.° 9.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se a avaliagdo do
meu desempenho profissional for realizada com justica.

Frequency Percent Valid Percent Clérgruclgmle
Valid Sim 272 90,7 90,7 90,7
N&o 7 2,3 2,3 93,0
N&o sabe 21 7,0 7,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
Tabela N.21: Opinido dos inquiridos sobre a afirmac¢é&o n.° 10.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se a GNR der

importancia ao trabalho que realizo.

Frequency Percent Valid Percent cl;)rgruclgai;/e
Valid Sim 259 86,3 86,3 86,3
N&o 19 6,3 6,3 92,7
N&o sabe 22 7,3 7,3 100,0}
Total 300 100,0 100,0
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Tabela N.22: Opinido dos inquiridos sobre a afirmagéo n.° 11.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se colaborar na
definicdo dos objectivos para a minha fungéao.

Frequency Percent Valid Percent Cgrgruclzmle
Valid  Sim 259 86,3 86,3 86,3
N&o 14 4,7 4,7 91,0
N&o sabe 27 9,0 9,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.23: Opinido dos inquiridos sobre a afirmacé&o n.° 12.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se os meus
superiores hierarquicos me mantiverem informado relativamente a forma

como realizo o servigo.

Frequency Percent Valid Percent ngﬁjzgfe
\Valid Sim 256 85,3 85,3 85,3
N&o 17 5,7 5,7 91,0
Nao sabe 27 9,0 9,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.24: Opinido dos inquiridos sobre a afirmac&o n.° 13.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se o resultado do
meu desempenho influenciar o meu ordenado.

Frequency Percent Valid Percent Clérgruclgmle
Valid Sim 143 47,7 47,7 47,7
N&o 120 40,0 40,0 87,7
N&o sabe 37 12,3 12,3 100,0}
Total 300 100,0 100,0

Tabela N.25: Opinido dos inquiridos sobre a afirmacéo n.° 14.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se o resultado do
meu desempenho influenciar a duragédo das minhas férias.

Frequency Percent Valid Percent ClIJDrgruCI:m/e
Valid  Sim 85 28,3 28,3 28,3
N&o 175 58,3 58,3 86,7
N&o sabe 40 13,3 13,3 100,0}
Total 300 100,0 100,0
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Tabela N.26: Opinido dos inquiridos sobre a afirmagéo n.° 15.

Considero que o meu desempenho pode ser melhorado se as minhas
promocdes forem feitas consoante o meu desempenho.

Frequency Percent Valid Percent Ctérgruclzmle
Valid  Sim 184 61,3 61,3 61,3
Né&o 82 27,3 27,3 88,7
N&o sabe 34 11,3 11,3 100,0}
Total 300 100,0 100,0
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