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RESUMO

A imagem de uma organizacao deve melhorar a cada dia que passa, ndo esquecendo
que o objectivo principal que é o de cumprir a sua missdo. No cumprimento deste
objectivo, a Marinha tera, impreterivelmente, de procurar uma gestdo de exceléncia.
Assim, ao nivel da gestdo dos recursos humanos, para a sua plena efectivacdo, torna-se
desejavel conhecer as caracteristicas individuais dos militares que sdo avaliados, mas
também desenvolver mecanismos de quantificar o seu desempenho.

Ou seja, teremos que, ainda que de forma tentativa, escolher o homem certo para o
lugar indicado, potenciando o seu desempenho na organizacao.

O presente trabalho constitui o contributo, possivel, para a necessaria revisdo do
actual sistema de avaliagdo de desempenho da Marinha, tendo como principal objectivo a
abordagem da avaliagéo de titulares de cargos dirigentes.

Nas funcdes de Comandante, Directores e Chefes, a realidade e a cultura
organizacional persistente, levaram a apresenta¢do de um “Sistema Integrado de Avaliagdo
e Gestdo de Performance”, que se sustenta em mecanismos € instrumentos ja em USO ha
Marinha.

J& o nivel considerado como pertencente aos dirigentes de topo, centrou-se nos
responsaveis pelas diferentes areas funcionais, sendo neste caso a abordagem feita no
sentido de avaliar o resultado da “Carta de Missd0”, e a responsabilizacdo pelo
desempenho vertido num “ QUAR- Quadro de avaliacdo e responsabilizacdo” da

respectiva area funcional, pela qual sdo responsaveis.




ABSTRACT

The image of an organization needs to improve every day, not forgetting that the
main objective is to fulfill its mission. In fulfilling this objective, the Navy will,
unavoidably, seek a management of excellence. Thus, in the management of human
resources for its full effectiveness, not only it is desirable to know the individual
characteristics of the military who are assessed but also to develop mechanisms to measure
their performance.

That is, we have, albeit tentatively, to choose the right man for the right place, in
order to enhancing their performance in the organization.

This study represents the possible contribution for the necessary revision of the
current system of performance evaluation of the Navy, having as main objective the
evaluation approach of leadership positions holders.

The functions of Commander, Directors and Heads, reality and persistent
organizational culture led to the submission of an "Integrated System for Evaluation and
Performance Management,” which relies on mechanisms and instruments already in use in
the Navy.

The level considered as belonging to top executives, focused on responsible for the

different functional areas, in which case the approach taken to assess the outcome of the

"Charter of Mission", and accountability for performance in a shed "QUAR

Framework assessment and accountability "of their functional area, they are responsible.
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1. INTRODUCAO

“ Prosseguir a politica de potenciacdo dos recursos humanos,
como garante do fortalecimento estratégico da Marinha. Para tal, elejo
como vectores de actuacdo as areas: da lideranca; da motivacéo e do
desempenho; da coesdo; da qualificacdo; e dos processos de deciséo e
accao dedicados;”

(Directiva de Politica Naval, 2006,09)

No inicio de 2004 foram publicados, por iniciativa governamental um conjunto de
diplomas enquadrados na grande tematica da Modernizagdo Administrativa, cuja sequéncia
pretendia consubstanciar um quadro articulado de medidas visando a melhoria da eficacia e
eficiéncia da Administracdo Publica, nas quais se incluiu o Sistema Integrado de Avaliacdo
do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP).

O SIADAP tem por objectivos principais contribuir para a melhoria do desempenho
e qualidade do servico da Administracdo Pablica, bem como para a harmonia e coeréncia
da accdo dos servicos. Neste sistema "integrado™ propde-se, pela primeira vez, a avaliacdo
dos cargos superiores de gestdo das proprias organizagoes.

A Marinha, abrangida pela aplicacdo destes diplomas, foi confrontada com a
necessidade, através do emprego dos seus meios, recursos e conhecimentos de rever, de
forma pragmatica, o processo de avaliacdo de desempenho dos seus quadros superiores de
comando e direccéo.

As bases definidas na Documentagdo Estruturante da Estratégia Naval (DEEN), a
exploragcdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN), as licdes
apreendidas de implementacdo do Sistema Integrado da Avaliacdo do Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP) na avaliacdo do quadro de pessoal civil e, finalmente, a
experiéncia, conhecimento e aprendizagem adquirida na aplicacdo do Regulamento da
Avaliacdo do Mérito dos Militares da Marinha (RAM), sdo razbes enformadoras para
colocar a questdo de base do presente estudo:

Qual o sistema de avaliacdo de desempenho mais eficaz na Marinha para o0s
militares com cargos dirigentes, que satisfazem os actuais desafios de gestdo?

A actualidade do tema, neste enquadramento legislativo, suscita a necessidade de
identificar os responsaveis do desempenho das organizacgdes susceptiveis de avaliacao.




A partir da questdo central anteriormente apresentada, resultam varias questdes de
natureza diferenciada®, sendo que, ao longo do presente trabalho, procurar-se-a aferir-se da
adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade (AEA) do modelo de avaliagcdo proposto

como resposta aos desafios colocados:

- Centrado nos compromissos assumidos numa “Carta de Missdo” no “QUAR” ¢
Lideranca - para titulares de cargos dirigentes de Topo (responsaveis pelas areas
funcionais);

- Centrado na avaliagéo dos objectivos e competéncias de lideranca e gestdo — para

titulares de cargos de Comando, Direc¢do ou Chefia.

Assim, efectuados o enquadramento o presente trabalho, irei descrever as principais
caracteristicas do modelo de avaliacdo proposto e, por fim, avaliar esse modelo através de
um sistema de analise SWOT? aplicando, igualmente, uma analise de AEA, por
comparacdo as praticas de referéncia noutros organismos publicos. O objectivo final,
consiste em identificar medidas que permitam propor alteracdes a metodologia do sistema
de avaliacdo do desempenho dos titulares de cargos dirigentes da Marinha. Recorrerei
como base de investigagdo, ao méetodo dedutivo e a revisdo da literatura sobre este tema.
Por razBes supervenientes, ndo foi possivel complementar com entrevistas aos detentores
de cargos da Marinha com responsabilidade na gestdo, investigacdo e desenvolvimento de

doutrina.

! Apéndice I- Matriz de abordagem & investigago
2 Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.




2. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

a. Avaliagdo de desempenho na Marinha

A avaliacdo individual de desempenho dos militares da Marinha, é efectuada de
acordo com um Regulamento de Avaliacdo do Meérito, abreviadamente designado por
RAM, sendo o seu universo de aplicacdo, todos os militares da Marinha desde que na
efectividade do servigo. Assim, o impresso de avaliagdo individual de mérito na Marinha
(Anexo A) é de aplicacdo generalizada, abrangendo desde o elemento com 0 posto mais
baixo na hierarquia até as mais altas chefias (Almirante). Seguindo a linha de pensamento
orientadora, emanada pelo novo enquadramento legislativo do SIADAP, é eventualmente
necessario considerar a readaptacdo do RAM e seus parametros de avaliacdo aos novos
desideratos previstos.

A avaliacdo em vigor na Marinha confere uma importancia predominante as
caracteristicas pessoais do individuo, nomeadamente no mérito relativo e absoluto do
militar, ndo estando relacionada esta avaliacdo com o desempenho organizacional, factor
que sera tido em linha de conta nesta nova abordagem.

O Sistema de Avaliacdo do Mérito dos Militares da Marinha tem como objectivo
principal servir de instrumento de apoio a gestdo dos recursos humanos (RH),
nomeadamente ao nivel® do recrutamento interno e seleccéo, formagéo e aperfeicoamento,
promogcéo e desempenho de fungdes e destina-se, em especial, a permitir a verificacdo das
trés primeiras condicdes gerais de promocdo e o ordenamento dos militares, para os efeitos
consignados no EMFAR e demais legislacdo aplicavel.

No entanto, ndo se consegue vislumbrar o seu possivel contributo em termos da
utilizacdo como instrumento para a edificacdo do perfil do avaliado, tendo em conta as
suas competéncias de gestdo e as necessidades do cargo que vai ocupar.

Mesmo que tenhamos informacao perfeita, apostar os recursos de uma organizagdo
no lugar certo nédo é tao facil como parece. Esse é o desafio que se coloca a organizacéo e
sobre o qual se centrara a analise subsequente. Um dos instrumentos passiveis de reflectir o
desempenho concreto e as ac¢Bes desenvolvidas pelo avaliado no periodo de avalia¢éo € o
“Juizo Ampliativo” (fundamentacdo da avaliacdo prestada através de folha anexa a
avaliacdo individual) situacdo contemplada no RAM. Este instrumento constitui uma

fundamentacdo da avaliacdo aplicada, representando um complemento para um maior e

% Cf. Artigo 4° - Finalidade, do RAM.




melhor esclarecimento de reconhecimento do desempenho especifico, salientando-se
porém que a sua elaboracdo € deixada ao critério do avaliador. Efectivamente desde 2002,
com a publicagdo da Portaria n.° 1380/02 de 23 de Outubro, em que foram introduzidos
ajustamentos ao RAM, retirou-se a obrigatoriedade de as avaliagbes serem acompanhadas
do juizo ampliativo, estando apenas a sua necessidade prevista no caso do avaliado ser
classificado de Insuficiente. Esta alteracdo constitui uma limitacdo relativamente, ao
conhecimento mais aprofundado do perfil do desempenho do avaliado.

Por outro lado, em momento algum, o actual sistema de avaliagdo do mérito,
qguando aplicado a titulares de cargos dirigentes da Marinha, incorpora no seu modelo o
cumprimento de objectivos ou a competéncia de gestdo dos avaliados em termos

quantitativos.

b. Avaliacédo de desempenho na Administracao Publica

Para uma abordagem a metodologia de avaliacdo dos 6rgdos da Administracéo
Publica importa agora fazer uma breve analise ao diploma que rege o SIADAP. Esta
legislacdo articula-se com os ciclos de gestdo de cada servico de Administracdo Publica e

compreende/integra trés subsistemas:

* O subsistema de avaliagdo do Desempenho dos Servigos da Administracdo Publica
(SIADAP 1);
* O subsistema de avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracdo Publica
(SIADAP 2);
* O subsistema de avaliagcdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administragdo Publica

(SIADAP 3).

Com interesse para o tema em analise, o estudo foi delimitado a avaliacdo do
desempenho dos Dirigentes, isto é, ao SIADAP 2.

A Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, introduz algumas alterages importantes,
ao nivel da avaliacdo dos dirigentes, relativamente ao sistema anteriormente em vigor (Lei
n.° 10/2004, de 22 de Marco, regulamentada pelo Decreto - Regulamentar n.° 19-a/2004, de
14 de Mar¢o). Uma das principais inovaces € a avaliacdo dos dirigentes superiores.

Neste diploma, é consagrado que a avaliagdo global dos dirigentes da

Administragcdo Publica é feita no fim das comissdes de servigo, sendo que anualmente se
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procederd a uma avaliacdo intercalar. Essa avaliagdo ndo produz efeitos na sua carreira de
origem. A avaliacdo de dirigentes superiores assenta nas cartas de missdo (ja existentes
para os de 1.° grau e agora criadas para os de 2.° grau), com base nos parametros "grau de
cumprimento dos compromissos” e de "competéncias” de lideranca, de visdo estratégica,
de representacdo externa e de gestdo demonstradas, essenciais para um bom desempenho
nos mais altos cargos da Administracdo Publica.

Em matéria de resultados, assumirdo particular relevancia as opc¢des adoptadas no
dominio da gestdo de recursos humanos e de aplicagdo dos préprios sistemas de avaliacéo.

E de notar que a n&o aplicacio do SIADAP por razdes imputaveis aos dirigentes
maximos dos servicos determina a cessao das respectivas funcdes.

Os resultados da avaliacdo dos dirigentes superiores tém efeitos na atribuicdo de
prémios e na renovacao ou cessacdo da comissdo de servico. Por outro lado, € introduzida
uma percentagem méaxima de 5% do total dos dirigentes superiores, para a atribuicdo de
distingdo de mérito com reconhecimento de Desempenho Excelente.

Podem ser tidos em conta, como elementos informadores da avaliacdo de cada
dirigente superior, as avaliagdes sobre eles efectuadas pelos dirigentes que dele dependam,
com caracter facultativo, ndo sendo identificada e orientada por questionario padronizado.

A avaliagdo dos dirigentes intermédios (Modelo - Anexo B), centra-se nos
"resultados™ obtidos nos objectivos da respectiva unidade organica e nas "competéncias”
demonstradas, as quais integram a capacidade de lideranca e competéncias técnicas e
comportamentais.

Por despacho do dirigente maximo do servico podem ainda ser tidos em conta

como elementos informadores da avaliacdo dos dirigentes intermédios:

» A avaliacdo efectuada pelos restantes dirigentes intermédios do mesmo grau, e sendo do

2.° grau os que exercem fungfes na mesma unidade organica;
e A avaliacdo efectuada pelo pessoal subordinado, directamente afecto ao dirigente.
Introduzem-se percentagens maximas para a diferenciacdo de desempenhos, sendo

de 25% para as avaliagdes de Desempenho Relevante e, de entre estas, 5% do total de

dirigentes intermédios, para o reconhecimento do Desempenho Excelente.




c. Analise de Perfis

As organizacdes aléem da preocupacdo da avaliagdo dos seus dirigentes, também
devem acautelar que escolheram os colaboradores certos para ocuparem esses lugares, para
além de assegurar que essas pessoas possuam potencial e que lhe foram dadas todas as
ferramentas para o desenvolvimento do seu desempenho, de acordo com as missfes da
organizagao.

Nas OrganizacOes privadas as pessoas sdo contratadas pelas suas habilidades
técnicas, sua aparéncia, sua experiéncia prévia ou por seu nivel cultural, e sdo muitas vezes
despedidas por falhas comportamentais ou por ndo se adaptarem ao ambiente de trabalho.
O custo, ou o investimento, associados sdo considerveis muitas vezes dificeis de
quantificar.

O pior, entretanto, é quando por falta de orientacdo ou de escolha essas
pessoas permanecem nas funcBes para as quais ndo tém aptiddo, sentindo-se
desenquadradas, perpetuando desempenhos mediocres e, de forma muitas vezes
imperceptivel, comprometendo a competitividade da organizacéo.

Isso € tanto relevante para uma Organizacdo com fins lucrativos como uma
organizacdo publica que prima, cada vez mais, por apresentar um melhor produto final ao
cidadéo.

Colocar o individuo certo na funcdo adequada é algo, conceptualmente, bastante
simples. No fundo trata-se de identificar quais as exigéncias ou necessidades que a fungédo
requer e arranjar alguém que satisfaca essas exigéncias, ou seja, que se encaixe na funcéo,
que possa executar as actividades inerentes ao cargo com desenvoltura, e que possa
interagir com as pessoas da equipa. Em outras palavras, que venha a ser competente. A
questdo é, como identificar isso de modo realmente eficaz?

O uso de tecnologia em Andlise de Perfil Pessoal tem sido cada vez mais o
caminho de prevencdo para esses casos no mundo civil. Ha técnicas disponiveis no
mercado que permitem leituras, bastante detalhadas, das caracteristicas do candidato e o
quanto essas caracteristicas formam as competéncias comportamentais requeridas pelo
cargo. Ha ainda, uma possibilidade adicional: a identificacdo das lacunas entre o individuo
e a funcdo, conduzindo assim a um levantamento de necessidades de formacao bastante

eficaz.




Na Marinha compete a Direcgdo Servico Pessoal a funcdo de auditar os seus
militares, registar as suas perspectivas de carreira, bem como analisar as suas capacidades
e competéncia colocando-o no local onde esse militar podera ter um bom desempenho.

As pessoas certas nos lugares certos e satisfeitas com o que fazem, deve ser a base
do funcionamento de uma organizagdo e um dos pontos fundamentais no processo de seu
desenvolvimento.

Até a pouco tempo, acreditava-se que as pessoas eram 0 bem mais importante de
uma Organizagdo. No entanto, segundo especialistas em recursos humanos, este
pensamento modificou-se ao longo dos anos. “As pessoas ndo S80 O Seu activo mais
importante; as pessoas certas ¢ que sdo”, diz o escritor americano Jim Collins no seu
livro “Built to Last”- De excelente a lider.

Durante cinco anos, Jim Collins e sua equipa realizaram um amplo estudo de
comparagao, a partir de um universo de empresas que apareceram na lista das 500 mais da
revista Fortune, entre 1965 e 1995. Das 28 empresas seleccionadas, 11 foram consideradas
acima da média (“feitas para vencer”), enquanto as empresas do grupo restante nao
conseguiram dar o mesmo salto rumo a exceléncia, apesar de terem vivido as mesmas
condigOes e oportunidades de mercado. Nesta pesquisa verificou-se que as empresas de
sucesso obtiveram resultados excelentes, durante pelo menos 15 anos seguidos, e todas elas
adoptaram varias praticas comuns. Segundo o estudo, uma destas praticas € encontrar as
pessoas que servem para a empresa, tirar as que ndo servem e, acima de tudo, colocar as
pessoas certas nos lugares certos. Ou seja, € preciso identificar quem realmente tem
vocacao para realizar cada funcdo, dispensar aqueles que ndo desejam ou ndo tém aptiddes
para acrescentar valor ao trabalho do grupo e, o que é mais importante, procurar a posicao
correcta para cada pessoa talentosa dentro da equipa.

Segundo este autor, a avaliacao do perfil deverd contar com trés componentes: uma
andlise curricular, uma entrevista para avaliacdo de motivacdes e uma prova de avaliacdo
de conhecimentos e competéncias dependente do cargo a desempenhar.

Para o ambito deste trabalho importa realcar que para além de avaliar o
desempenho do Comandante/Director ou Chefe, a sua escolha devera ser uma preocupacéo

primordial para organizacdo de forma a adequar o seu perfil ao cargo que ird desempenha.




d. Competéncias de gestao e de lideranca para os dirigentes: A sua influéncia no

desempenho da organizacao.

No presente contexto de reforma da Administragdo Publica, cabe aos dirigentes um
papel primordial na materializagdo da visdo de mudanga para o0 sector. Terdo
necessariamente de ser estes intervenientes a providenciar condi¢Ges propicias para a
alteracdo de mentalidades, culturas, comportamentos e processos que permita, enfim,
operacionalizar as reformas de modernizacdo administrativa preconizadas pelo poder
executivo.

Para tal, afigura-se absolutamente vital dotar os dirigentes com as necessarias
competéncias, nomeadamente, ao nivel da gestdo e da lideranca.

A lideranca, é uma das tematicas que mais atencdo tem merecido por parte de
investigadores e profissionais dos diversos sectores de actividade. E um tdpico
fundamental nas relagcGes de trabalho, uma vez que os subordinados identificam o estilo de
lideranca como um factor potencialmente gerados dos conflitos laborais. Ao mesmo
tempo, as incompatibilidades pessoais e/ou profissionais entre lider e subordinados, a
coexisténcia de liderancas formais e informais, bem como, a integracdo dos diferentes
estilos ao longo da cadeia hierarquica de uma organizacdo, sdo apenas parte da
complexidade e subjectividade inerente ao tema.

A lideranca esta intimamente relacionada com as competéncias de comunicacdo e
de transmissdo de ideias. Existem varias abordagens a diferentes tipos de lideranca, que
ndo serdo detalhados neste estudo por se considerar que o ultrapassa o seu ambito. No
entanto, € unanime para os diferentes autores que se debrucam sobre esta matéria que ndo
existe, nenhum estilo de lideranga Unico e valido para todos os sujeitos. Nesta sequéncia,
sera, importante atender a trés factores: o lider (valores, convicgdes, confianga nos
subordinados, modo de liderar, etc.); o subordinado (gosto pelo trabalho, receptividade ao
lider, expectativa de participacdo nas decisdes, experiéncia na resolucdo de problemas,
etc.); o contexto (a situagdo: tipo de empresa, valores, directrizes, objectivos,

complexidade, organigrama, etc.).

“A diferengca entre o estilo eficaz e ineficaz ndo depende unicamente do
comportamento do lider, mas da adequacao desses comportamentos ao ambiente onde ele

desempenha as suas fungdes” (Fachada, 1998:15).




J& foi referido que existem diversas formas de lideranca e, que cada uma comporta
diferentes vantagens e desvantagens, sendo que, em todos os casos, a lideranca € um
processo de interacgdo, onde existem varios subsistemas envolvidos. Em consequéncia,
como também ja foi referido, o tipo de lideranca a utilizar varia, ndo s6 em funcéo do lider,
mas também dos sujeitos liderados e do contexto.

No entanto, sobressai-se uma teoria comummente referenciada, e bastante utilizada
nos tempos modernos “Lideres nivel cinco - lideres excelentes” (Jim Collins,2001:42) —
individuos que aliam uma tremenda humildade com uma enorme determinacéo
profissional. Séo lideres que ndo medem esforcos, fazendo o que precisa ser feito para o
aprimoramento continuo da instituicdo que representam. A sua ambicdo, é direccionada
para a empresa e ndao para o seu lado pessoal, o lider excelente sabe que 0 sucesso
pessoal/profissional seré resultado do sucesso da organizagio em que esté inserido. E uma
consequéncia e ndo a meta principal.

Sdo pessoas simples que produzem resultados extraordinarios. Uma lideranca
excelente, ndo é somente feita de humildade, é também feita de uma imensuravel
determinacdo para fazer o que tem de ser feito. Estes lideres sdo guiados por uma alta
necessidade de produzir resultados e, eles ndo medem esforgos para serem excelentes.

Lideres excelentes fazem questdo de apontar para a sua equipa, de dar o mérito a
ela, quando alcancam o sucesso. E quando algo corre mal, eles também ndo ficam
indecisos ao assumir para si toda a responsabilidade. Infelizmente, o mais comum é
justamente o contrario: quantas vezes vemos lideres que ao atingir 6ptimos resultados,

direccionam todo o crédito para si e, ao deixar de atingir bons resultados, culpam a equipa?




3. BASES DO MODELO DE AVALIACAO

a. Descricéo do Modelo Proposto

O modelo proposto, para a avaliagéo dos titulares de cargos dirigentes da Marinha,
na componente da avaliagcdo Directores, Comandantes ou Chefes, ndo passa pela a aboli¢ao
da actual avaliacdo baseada por mérito, mas pela inclusdo de uma componente de avaliacdo
por objectivos e por competéncias suportadas num sistema de informacao integrado e de
gestdo de performance. Este modelo, pressupde materializar um novo paradigma
organizacional centrado em objectivos da melhoria de desempenho (eficacia, eficiéncia e
qualidade da gestdo). O Apéndice Ill, apresenta uma proposta neste estudo para a Ficha de
avaliacdo de Directores, Comandantes ou Chefes.

Ja relativamente ao modelo proposto, para a avaliacdo dos responsaveis pelas areas
funcionais, 0s pressupostos e objectivos sdo 0s mesmos, assentando esse modelo na
definicdo de objectivos para o periodo de gestdo (reflectidos na Carta de Missdo - o
Apéndice 1V apresenta a estrutura proposta para a Ficha de avaliacdo de responsaveis pelas
areas funcionais.) e na responsabilizacdo do dirigente pelo desempenho da sua area
(reflectido no QUAR).

Em qualquer dos casos, o modelo utilizado para avaliar o desempenho dos
dirigentes devera contribuir para o alinhamento das iniciativas individuais a estratégia da
organizacdo. O problema reside na definicdo de objectivos realistas e mensuraveis, tendo
em conta a complexidade da organizacdo da Marinha e a interoperabilidade das diferentes
areas funcionais.

A competéncia que se exige no comando, direc¢do ou chefia de uma Unidade,
traduz-se na posse de um conjunto de atributos que vao desde as qualidades inatas, ou seja,
0 conjunto de habilidades, capacidades e modos de estar (espirito de missdo, gosto pelo
desafio, controlo, capacidade de adaptacdo, capacidade de sintese, capacidade de
diagnostico) a competéncia técnico-administrativa (conhecimento de técnicas de gestdo,
conhecimento do sistema, sentido de oportunidade da tomada de decisdo, habilidade de
tratamento da informacédo, arte de identificar os pontos fortes e fracos, uso adequado dos
instrumentos de controlo) passando pelas qualidades de relacionamento (capacidade de
comunicagéo interna e externa, capacidade de delegacdo, lideranca).

A Marinha, tem a sua missdo sustentada na Directiva de Politica Naval, tem
Directivas Sectoriais por areas funcionais, e tem Planos de Actividade em todas as

Unidades. Qualquer plano de actividades, elaborado a luz do decreto-lei n.° 183/96, de 27
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de Setembro, é feito de forma participada e deve traduzir a carga atribuida a cada
individuo.

O Plano de Actividades, ndo pode nem deve ser utilizado apenas como ferramenta
de suporte & proposta orgcamental. O Plano de Actividades pode e deve ser utilizado como
ferramenta de gestdo e como suporte a definicdo de indicadores de avaliacdo do
desempenho do organismo e dos seus colaboradores.

O Plano de Actividades deve ser visto sempre como um instrumento de gestdo pelo
que, a metodologia adoptada na sua concepcdo deve ter em consideracdo todos 0s
condicionalismos existentes de uma organizagao.

A sua elaboracdo tem como objectivo discriminar os programas a realizar e
recursos a utilizar, os quais, fundamentam a proposta de or¢camento. Assim, o Plano de
Actividades destina-se a publicitar a estratégia, hierarquizar opcdes e afectar e mobilizar
recursos.

Por sua vez, o Relatorio de Actividades (Anexo C) devera apresentar uma Visao
critica, mas também criteriosa, de como se desenvolveram as actividades do organismo,
apontando o grau de sucesso obtido na consecucdo dos objectivos definidos no Plano de
Actividades, bem como os desvios verificados.

No Apéndice V, sdo descritas as diferentes fases de desenvolvimento da proposta
de modelo, de avaliacdo dos responsaveis pelas areas funcionais bem como a avaliacdo dos

comandantes, directores ou chefes
b. Quadro de avaliagéo e responsabilizacédo (QUAR)

Esta questdo da avaliacdo, assume agora maior acuidade perante 0 novo quadro
metodoldgico, instituido pela publicacdo do diploma* (SIADAP). Assim, a avaliacdo da
performance do responsavel, assentarda no QUAR da sua area funcional, em linha com o
respectivo ciclo de gestdo, sendo o responsavel avaliado de acordo com parametros
inerentes a satisfacdo de objectivos de eficacia, de eficiéncia e de qualidade. Para tal, o
servico deverd estabelecer um conjunto de indicadores de desempenho pertinentes para
aqueles objectivos, faceis de obter, crediveis, claros e comparaveis.

Sendo os efeitos da avaliacdo, e da distingdo de mérito tdo importantes e com

impacto sobre todos os colaboradores do servico em causa, torna-se claramente

# LLei n° 66-B/2007, de 28 de Dezembro
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indispensével a construcdo do QUAR para organismos, de uma forma articulada com a
estratégia do servico e a sua implementacdo de modo a que, por um lado, ndo tenham de
ser envolvidos recursos adicionais, e por outro, sejam aproveitados o0s, eventuais,

beneficios resultantes de uma correcta e eficaz operacionalizagdo do mesmo.

Eficdcia Eficiéncia
MggIggne;/’:sqeugbot;;:‘gﬁoulatt;:gsscs,csz Zesus Razdo entre os bens produzidos e servicos
) P prestados e os recursos utilizados

resultados ou impactos esperados

Parametros de
.-A liacdo do

Outra informacgdo complementar

Apreclacdo pelos utilizadores
Qualidade Causas de incumprimento

Conjunto de propriedades e caracteristicas de Avallocdo do sistema de controlo interno

bens ou servicos, que lhes conferem aptiddo Medidas a tomar para reforgo positivo do desempenho
para satisfazerem necessidades explicitas ou Comparagdo com desempenho de servicos idénticos
tm,ahmta.s_dos utilizadores (nacionals e/ou Internacionais)

Audicéo dirigentes intermédios / outros trabalhadores

Figura 1- Parametros de avaliacdo do desempenho e informagdo complementar no QUAR
Fonte: CCNG , 2007:15

Por sua vez, 0 QUAR articula-se com o ciclo de gestédo do servi¢o sendo fixado,
mantido e actualizado com o servico competente em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo de cada orgdo. A avaliacdo do desempenho dos servigos realiza-se com base nos
seguintes parametros:

* Objectivos de eficacia;

* Objectivos de eficiéncia;

* Objectivos de qualidade.
Estes objectivos sdo propostos pelos servicos e a sua avaliacdo estabelece trés niveis:

* Superou o objectivo;

* Atingiu o objectivo;

* Nao atingiu o objectivo.
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Em cada servigo deverao ser definidos:
* Os indicadores de desempenho baseados na pertinéncia face aos objectivos
propostos, credibilidade, facilidade de recolha, clareza e comparabilidade;
» Os mecanismos de operacionalizagcdo que sustentam os niveis de avaliagao

atras mencionados.

Do mesmo modo, a Marinha podera desenvolver esfor¢os no sentido da edificagdo
nas unidades, estabelecimentos ou 6rgdos do QUAR (anexo D), o qual se deve revestir:

* Instrumento de avaliagdo e elemento na divulgagao e visibilidade do

desempenho dos servicos;

* Instrumento de gestdo, através do acompanhamento da sua evolugdo ao longo

do ciclo anual de gestdo do servico;

* Metodologia a estabelecer para auto-avaliacdo, efectuada através dos resultados

alcancados e dos desvios verificados, sendo parte integrante do Relatério de

Actividades.

c. Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo e 0 “Balanced Scorecard “

A avaliacdo de desempenho é efectuada através do Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizacdo (QUAR), em estreita articulagdo com o ciclo de gestéo.

Com este instrumento, sabe-se quais 0s objectivos estratégicos e operacionais
propostos. E, acima de tudo, conhecem-se os indicadores e as metas que lhes estéo
associadas.

Em termos das entidades publicas, houve uma grande adesdo ao Balanced
Scorecard (apéndice Il) enquanto ferramenta de gestdo estratégica organizacional,
respeitando as especificidades da Administracdo Publica.

Tratando-se de um modelo originariamente pensado para o sector privado, carece
de adaptacdes as caracteristicas do sector publico mantendo, no entanto, a filosofia e os
principios que estiveram na sua génese. As quatro perspectivas (financeira; processos
internos, clientes; aprendizagem e crescimento) em que assenta a sua dindmica aplicam-se
a Administracdo Publica.

O BSC é uma metodologia de gestdo empresarial que mede o desempenho
operacional, usando, para aléem dos indicadores financeiros normalmente utilizados,

indicadores de acompanhamento da satisfagdo do cliente, da eficacia dos processos

13



operacionais internos e da capacidade de inovacdo das organizagGes, comparando-0s ao
estabelecido no planeamento estratégico.

Os resultados obtidos nestas areas, podem assegurar a continuidade dos resultados
financeiros e ajudar a conduzir a organizacdo na direccdo dos seus objectivos estratégicos,
normalmente de longo prazo. O balanceamento das quatro perspectivas permite aos
funcionarios da linha da frente, uma vez treinados na metodologia, compreender as
consequéncias financeiras das suas acc¢des e decisdes e, aos dirigentes o reconhecimento
dos vectores de sucesso a longo prazo.

Apesar 0 BSC permitir uma avaliagdo da organizacdes, a sua implementagéo na
Marinha e nos 6rgdos da Administracdo Publica em geral, apresenta uma dificuldade
acrescida na sua adopcdo, visto que existe um receio que a intencdo de avaliar e medir
possa desviar a atencdo da missdo base da organizacdo. Por outro lado, os desafios
estratégicos sdo equiparaveis, ndo existindo indicadores de desempenho de base como a

rentabilidade.
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4. MODELO DE AVALIACAO

a. Principio

A identificacdo dos principios da avaliagdo de titulares de cargos dirigentes quase

poderia ser descrita numa sO palavra, bastando para tal referir: responsabilizacdo ou

“accountability

»® No entanto, deveré igualmente considerar-se:

e A transparéncia do processo de avaliacdo das Directivas Sectoriais e Planos
de Actividades;

« O alinhamento das iniciativas individuais a estratégia da organizagao;

o A eficécia, orientando a gestdo e a acgdo dos dirigentes para a obtengdo dos
resultados previstos e a eficiéncia, relacionando os servigos prestados com a

melhor utilizacdo dos recursos.

b. Objectivos da avaliacéo

A avaliacdo de desempenho ndo é um fim, mas sim um instrumento, um meio, uma

ferramenta que avalia e estimula o potencial dos dirigentes. O seu caracter é

fundamentalmente orientado, uma vez que redirecciona 0s desvios, aponta para as

dificuldades e promove os incentivos em relagcéo aos pontos fortes.

Os objectivos da avaliacdo de desempenho de titulares de cargos dirigentes, sao:

Avaliar o contributo para o cumprimento dos objectivos fixados na DPN;
Acompanhar e rever o0s objectivos do Comando / Unidade ou Servico;

Apoiar o responsavel através da apresentacdo de feedback construtivo acerca da
sua performance;

Identificar e avaliar boas praticas de gestdo;

Evitar zonas de gestdo sem responsabilidade;

® A expressdo “accountability” ¢ normalmente utilizada como “obrigacio de prestar contas”, sendo em
muitos casos usada num sentido mais amplo, ligado a responsabilizacdo daqueles a quem sdo confiados
poderes publicos, relativamente as suas acgdes. (Everard, P. & Wolter, D., 1989, 5).
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c. Sistema integrado de avaliacao e gestédo de performance

As dificuldades de medicéo e quantificacdo de objectivos s6 podem ser resolvidas
com um sistema de informacéo integrada, explorado por todas as areas. Tal como previsto
na DEEN, e fruto de anos de exploracdo do SIGDN pela Marinha, relativamente ao
Planeamento de Actividades e Planeamento Orcamental, os objectivos identificados nas
directivas sectoriais (CN, DGAM, IH, SSP, SSM, SSF, DAGI-CE, CCM), e as accoes
previstas nos Planos de Actividade dos Comandos, Orgéos e Servicos da Marinha, ja esto
reflectidos nesse mesmo sistema.

Do conjunto de modulos que falta explorar e desenvolver, incluem-se, entre outros,
o0 de Recursos Humanos e Indicadores de Gestdo. E precisamente no médulo relativo aos
indicadores de gestdo que podera estar sustentado o sistema de avaliacdo de desempenho
dos responsaveis pelas areas funcionais, surgindo assim num contexto organizacional.
Tendo por base a metodologia do QUAR, o modelo de avaliacdo do desempenho do gestor
poderia ser apoiado em métricas representativas das oito perspectivas adaptadas a Marinha.

A gestdo da performance, deve ser percepcionada pelas organizagbes com um
conjunto de actividade desenvolvidas numa sequéncia légica, que promovam accdes de
melhoria continua. Pode ser definida como um programa de gestdo de todas as areas da
organizacdo, estabelecendo uma abordagem estruturada para a implementacdo continua e
consistente da estratégia.

A gestdo da performance é um processo continuo para o qual concorrem: (1)
missdo do servigo; (2) objectivos estratégicos plurianuais (determinados superiormente);
(3) objectivos operacionais anuais (fixados e hierarquizados pelo servico); (4) indicadores
de desempenho e respectivas fontes de verificacdo (relatos das actividades previstas e
efectuadas); (5) meios disponiveis (sinteticamente referidos); (6) grau de realizacdo de
resultados obtidos na prossecucdo de objectivos; (7) identificagdo dos desvios (e
sinteticamente as respectivas causas); (8) avaliagdo final do desempenho do servigo.

Assim, a edificacdo de um Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo de
Performance dos Militares da Marinha (SIGAPMM) em que a avaliacdo de desempenho
materializa a racionalizacdo, a eficcia e a garantia de que os esforgos individuais
concorrem para os objectivos globais definidos pela organizacdo, representard uma mais-
valia assinalavel na prossecucdo das linhas de ac¢do definidas pelo Almirante CEMA na
sua Directiva de Politica Naval (2006,12).
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5. AAVALIACAO DE TITULARES DE CARGOS DIRIGENTES
a. Analise de oportunidades, ameagas, forcas e fraquezas do modelo

A alteracdo do modelo de avaliacdo de desempenho dos titulares de cargos
dirigentes da Marinha, encerra um conjunto de oportunidades e ameacas que importa
analisar com acuidade. O Apéndice VI, apresenta uma analise SWOT, que descreve essas
ameacas e oportunidades, bem como os principais pontos fortes e pontos fracos do modelo
proposto.

A utilizacdo do SIGDN, como instrumento de integracdo de informacdo de gestdo
das diferentes areas da Marinha, numa estrutura semelhante aos restantes ramos das Forcas
Armadas, constitui uma oportunidade de revisdo conjunta do processo de avaliacdo,
podendo a Marinha assumir um papel decisivo face a sua experiéncia e iniciativa.

Entre as ameacas, 0 destaque vai para uma eventual imposi¢cdo de aplicacdo do
SIADAP, tal como estd desenhado, sendo um sistema recente, pouco testado, em
actualizacdo constante, e desfasado da realidade da cultura organizacional das instituicGes
militares. Ainda entre as ameacas, estara igualmente sempre presente a normal resisténcia a
mudanca, como caracteristica de organizacdes.

A principal inovacdo, e como tal ponto forte do modelo proposto, assenta na
efectiva responsabilizacdo do dirigente, suportando essa avaliagdo em dados concretos e
mensuraveis.

Finalmente, e como qualquer alteracdo ou novo modelo, os pontos fracos séo
sempre uma realidade, sendo que, no caso concreto, se considera a ndo integragdo nos
modelos dos restantes ramos das For¢as Armadas um passo atras na definicdo de doutrina
conjunta, em areas consideradas ndo operacionais, como € 0 caso da gestdo dos recursos
humanos, susceptivel de originar discrepancias no tratamento dos militares com condigdes

idénticas.

b. Andlise de adequabilidade, exequibilidade e aceitabilidade (AEA)

Qualquer alteragdo ou modificacdo num sistema, seja ele de que tipo for, devera ser
cuidadosamente analisada, tendo em conta critérios de adequabilidade, exequibilidade e
aceitabilidade. No caso concreto, essa analise estd sustentada na literatura de referéncia

portuguesa e estrangeira.
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De facto, o Apéndice VII mostra, que o sistema mais adequado para a avaliacdo de
titulares de cargos dirigentes na Marinha é uma sistema em que 0s principios e objectivos
séo similares aos propostos no presente trabalho.

A exequibilidade desta mudanca (Apéndice VIII), tal como é proposta, depende em
larga medida da exploracdo efectiva do SIGDN, e do seu bloco destinado aos indicadores
de gestdo. Importa ainda referir, a necessidade de definicdo de um modelo de gestdo
adequado a complexidade e dimensdo da organizacdo Marinha, bem como reflectir a
interoperabilidade na ac¢cdo desenvolvida pelas diferentes areas funcionais.

Quanto a aceitabilidade do sistema, sendo este um aspecto determinante dada a
natural resisténcia a mudanca ja apontada na analise SWOT, procurou-se aferir qual a
percepcao dos actuais comandantes, directores e chefes para as questdes em causa no
presente trabalho. O Apéndice IX, apresenta uma proposta de questionario que
possibilitaria esclarecer algumas dessas ddvidas.

No entanto, esta aceitabilidade é relativa, ja que o pressuposto de existirem critérios
de avaliacdo diferentes consoante o cargo que desempenham, e as ja referidas barreiras a

mudanca acabam por perspectivar uma dificuldade acrescida no processo de mudanca.
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6. CONCLUSOES

O novo paradigma da gestdo publica, assente na Reforma da Administracdo
Publica, é neste contexto que surge o SIADAP, que assenta na logica da gestdo por
objectivos (GPO), esta mudanca reforca a ideia que as Forgas Armadas e a Marinha tém de
estar atentas, e tomar a iniciativa na reviséo do sistema de avaliagdo do desempenho dos
militares e, em particular, dos seus dirigentes.

Em resposta a questao central que serviu de partida para a analise efectuada: “Qual
0 sistema de avaliacdo de desempenho mais adequado para os militares com cargos
dirigentes na Marinha, que satisfazem os actuais desafios de gestdo?”, ficou demonstrado
que o sistema de avaliacdo mais adequado terd de estar sustentado em indicadores de
avaliacdo de objectivos e competéncias, que permitam uma efectiva responsabilizacéo do
desempenho dos titulares de cargos dirigentes da Marinha.

Se considerarmos os actuais desafios de gestdo, a Marinha, mesmo mantendo a sua
especificidade, apresenta actualmente um inadequado sistema de avaliacdo de
desempenho. A revisdo do SIADAP, realizado em 2009, representa mais um aviso que 0
processo € para ficar e, ndo tardara a levar a Marinha nas suas aguas.

Note-se ainda que, o modelo previsto no SIADAP, mesmo indo contra critérios
relativos a especificidade da cultura organizacional da Marinha, afigura-se ser mais
adequado do que o actual RAM, assumindo o pressuposto de que o0s critérios assumidos na
realizacdo deste estudo estdo alinhados com os interesses da organizagdo Marinha.

As politicas implementadas pelo Governo em linha com a responsabilizagdo,
permitem no final deste processo de estudo e reflexdo, afirmar com mais sustentacéo, a
necessidade de obter uma avaliagdo do desempenho, que sirva como real instrumento de
gestdo de pessoas, aferindo os resultados do desempenho, aferindo o alinhamento dos
objectivos individuais com os objectivos organizacionais e alinhando a estratégia com a
accao e o desempenho pessoal.

No entanto, em todas as iniciativas a tomar dever-se-a ter sempre em linha de conta
a especificidade da cultura militar, a complexidade e dimensdo da organizacdo estrutural
da Marinha, que dificilmente sdo comparaveis a qualquer servigo publico, merecendo por
isso, uma abordagem diferenciadas e especifica deste tipo de organizacbes de matriz
acentuadamente hierarquica.

Assim, propdem-se que seja escolhida um area funcional piloto e seja testado o

modelo de avaliacdo proposto, a0 mesmo tempo a criacdo de uma equipa que acompanhe
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estas alteracOes de avaliagdo que as valide, faca as respectivas alteragcdes e que proponha
alteracdes ao RAM, com vista a edificacdo de um sistema de avaliacdo dos dirigentes da
Marinha, consonante com as linhas de ac¢do da organizacdo na sua Directiva de Politica
Naval.

Para a implementacdo do modelo é necessario o envolvimento de toda a
organizacdo, pois cada um, pode oferecer uma sugestdo ou um contributo que deve ser
aproveitado para a melhoria continua nesta area tdo importante para 0 sucesso da

corporagéo.
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ANEXO A
FICHA DE AVALIAGCAO DOS MILITARES DA MARINHA

T530-NI-012-8546 CONFIDE?IS(;::.:

(Quandu preeschichs)
AVALIACAO INDIVIDUAL DOS MILITARES DA MARINHA -
A
(2) Referidaa ... T T T T PrToroR  |21) |." N

Ano Més

(a) Comando, forga . unidade ou servigo:. . SRR S A N N O )

) Posad e MO 1% AR e A N e G S O AR RS (! 1 | | | |NI(g)

() Poseo:& mome o/ AvAlSEOrR: o s i i s s N ves bas o s | L1 | NI

(a) A - ELEMENTOS BIOGRAFICOS DO AVALIADO
POROC L5 et st tn s i it e e vitsbsnnn sivenie DR O& promogio:

S NRRAE CANIRIIN . < oot rymamomsinarcasomen st saRenesNTas ) Subclusse, ramo € especializaglo! ..........iviiciiveseiiienresaesrsiesssinns

(I | | | | NI (c)

Data de apresentagao: .
Cargo que desempenha:

(¢) B - APTIDOES E DESEMPENHO A AVALIAR

wv
<
8]..|2
=< : iacio:
APTIDOES z E % s Tipo de avaliagio: (a)
E |G F Q D Periddica
@|1C|Ef<| |2
DESEMPENHO (o] Brd Kl B (<] D Destacamento do 1° avaliador
gaZG;ED Destacamento liad
HE EEEE stacamento do avaliado
D Extraordiniria

Trabatha intelectual

|

2 | Senso<omum

A INTELECTUAIS 3| Facihdade de expressio 1° avaliador:
4
5

Capacidade de adapiagio Permanéncia na Unidade: (¢)

Cultura geral D Nio o descio
. 6| Determinagio D Preferia ndo o ter

g | DECARACTER | 7| Aucodominia (] Aceito-o mas nio o pediria
8 | Inictativa e eficicr G Estou satisfeito em o ter
9| Sociabilidade D Desejo vivamente conservi-lo sob as

SOCIAIS 10| Espirito de cooperagu minhas ordens

c E MORAIS 11| Seatido do bumanu Base de observagio: ()
12| Canduta D Contacto esporddico
13| Aparéncia ¢ attude Contacto frequente

D | MILITARES s [] o
14| Senudo da disciphing D Contacto muito frequente
15| Capavcidude de organizagio 20 a\{aliador: .

E DE CHEFIA 16{ Sentido das responsabilidades OP"}'-‘JO sobre f mancira comn ol®

— avaliador apreciou os avaliados do
17| Aptidao para conduzir homens :
posto: (f)
TE Y L] hdades ORICAS
F FECN.ICO ¥ i Lol D Subavaliada
-PROFISSIONAIS 19 Valor agregado
) 20| Desempenho especifice D Normal

G DESEMPENHO — 2
21| Desempenho niio-especifico D Sobreavaliada

NUMERO DE OCORRENCIAS POR COLUNA (g) bl b

Reservado aos Orgios Superiores de Gestav do Pessoul: O 1" Avalador, O 2* Avaliadar.

A-1



CONFIDENCIAL

C - SINTESE DA OPINIAO SOBRE O AVALIADO (Quandy precichidud
_ " DATA Ni
(h) Opinido geral sobre o avaliado: P E9 I(C)l L]

Ano  Mes Avaliado

{1} No conjunto dos militures du mesma classe e posto o avaliado estd sivado em relagio i média:

Muito Abaixo D Abiixa D Na Média D Acima D Muito Acima D
Sim Nio Nio observado
() A apidio fisica é pativel com a fungdolcargo e com as exigénciasdo servigo naval? D O
{1} A estabilidade psicoldgica ¢ compativel com a fungio/cargo? O O O
(m) Opinido sobre aptidio para promogio RETARDADA [J NormaL [ ACELERADA [

{n) Opiniio sobre orientagio Je carreira.. ..

O 1" Avaliador,

D - OPINIAO DO AVALIADO

() Opiniin sobre orentgio de carreira () Tonmei conhecimento ...

O Avaliado,

0O Avaliado,

E - OPINIAO DO 2° AVALIADOR

o " .
Q) 2* avaliador: sim O Concordo a

Tem conhecimento directo da avaliado
Nio [ Nao Concorda O

com o 1* Avaliador

0 2° avaliador,

{r) Ohservagies dn Chefe da Repartigho oo, .

Chefe da Reparticao

Reservado aas Orgaos Superiores de Gestao do Pessoal

Fonte: Portaria n.°1380/02, de 23 de Outubro, do Ministério da Defesa nacional (RAM).




ANEXO B

FICHA DE AVALIACAO DOS TITULARES DE CARGOS DIRIGENTES DE NIVEL
INTERMEDIO NA ADMINISTRACAO PUBLICA.

AVALIACAO DO DESEMPENHO

MINISTERIO
Servigo ou Organismo

| e I I N N A I N
FICHA DE AVALIACAO
PARA OS DIRIGENTES DE NIVEL INTERMEDIO
A preencher pelo avaliador

Avaliador

Cargo

NIF ( [ [ [ [ [ ]
Avaliado

Cargo

Unidade organica

NIF [ [ [ [ T T | |

Periodo em avaliacio | | a | |

1. MissA0 pa UNIDADE ORGANICA
Descricdo da missdo da unidade organica:




AVALIACAO DO DESEMPENHO

2. COMPONENTES DA AVALIACAO

2.1 OBJECTIVOS:

A preencher no inicio do periodo de avaliagcdo

A preencher no final do periodo de avaliagdo

Classificacéo

O avaliador,em __ / |/ ,

~ AVALIACAO
DESCRICAO DO OBJECTIVO PONDERACAO
E clige?ri?nute Cumpriu 0 N&o cumpriu o

DETERMINAGCAO DO INDICADOR DE MEDIDA 0 objectivo objectivo objectivo

(nivel 5) (nivel 3) (nivel 1)
1
2
3
4

Total da ponderacao/
b ¢ 100%

O avaliado,em __/ [/ )




AVALIACAO DO DESEMPENHO

2.2 COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS:

A preencher no inicio do periodo de avaliacdo

A preencher no final do periodo de avaliagdo

DEFINICAO E DESCRICAO DAS COMPETENCIAS

PONDERACAO

AVALIACAO

Orientacdo para os resultados e qualidade do servico: Avalia a capacidade e

dindmica pessoal para a realizacdo dos objectivos definidos.

Traduz-se nos seguintes comportamentos:

Antecipa, para si e para os elementos da sua unidade organica, a definicdo de
metas ambiciosas que pressupdem um valor acrescentado para o Sservico ou

1 organismo.
e E persistente na consecucdo dos objectivos definidos;
¢ Revé os seus métodos de trabalho para melhorar a qualidade do seu desempenho;
Monitoriza o desenvolvimento das capacidades e competéncias dos elementos da sua
unidade orgéanica, efectuando analises comparativas da sua unidade orgénica com
outras com desempenhos elevados.
Capacidade de lideranca e orientacdo de pessoas: Avalia a capacidade de dirigir e
coordenar dos elementos da sua unidade organica para a realiza¢éo dos objectivos.
Traduz-se nos seguintes comportamentos :
e Transmite e comunica os objectivos, estratégias e planos de acgdo de uma forma

clara e precisa;
2 | « Define as responsabilidades e tarefas dos elementos da sua unidade organica em

funcéo das suas aptiddes;

Acompanha de forma sistematizada as actividades proprias e de equipa dos
elementos da sua unidade organica, assegurando o cumprimento das actividades
prioritérias;

Cria nos elementos da sua unidade organica um espirito de compromisso ao longo
do tempo na prossecucado dos objectivos definidos.




AVALIACAO DO DESEMPENHO

A preencher no inicio do periodo de avaliagdo A preencher no final do periodo de avaliagao

DEFINICAO E DESCRIGCAO DAS COMPETENCIAS PONDERACAO AVALIACAO

Capacidade de promover a mudanca e melhoria continua: Avalia a capacidade de
actuacdo perante novas situacbes ou necessidades de mudanca, tendo em vista a
promogéao da melhoria continua do servico ou organismo.

Traduz-se nos seguintes comportamentos :

e Propde medidas e accdes concretas com vista a melhoria do desempenho do

3 Servigco ou organismo.

e Adopta e promove a adop¢do de formas de trabalho inovadoras e de novas
tecnologias;

e Fomenta o espirito de iniciativa dos elementos da sua unidade orgéanica;

¢ Assume e encara as mudan¢as como oportunidades e ndo como problemas;

Aceita as mudancas organizacionais e funcionais, actuando de acordo com as

alteracbes e/ou prioridades definidas.

Capacidade de andlise e de planeamento e organizacdo: Avalia a capacidade de
planear, organizar e controlar a actividade da sua unidade orgénica, bem como de
actuar perante situacfes de trabalho diversificadas.

Traduz-se nos seguintes comportamentos :

¢ Organiza as suas actividades e as da sua unidade organica baseando-se no nivel
de importancia e prioridade;

4 | « Planeia, quantifica e calendariza os projectos, accoes e tarefas a desenvolver no
ambito da sua unidade organica, afectando 0s recursos necessarios a sua
consecucao;

e Identifica os problemas e actua rapidamente, aplicando solu¢Bes adaptadas;

Acompanha o desenrolar das actividades desenvolvidas pelos elementos da sua

unidade orgéanica, controlando as suas fases, prazos e execucdo, detectando e

suprimindo lacunas e erros e assegurando a sua realizacdo de acordo com o0s

objectivos definidos.




A preencher no inicio do periodo de avaliagdo

Classificacao

O avaliador,em __/ [/ ,

O avaliado,em __/ |/ ,

DEFINICAO E DESCRIGAO DAS COMPETENCIAS PONDERAGAO AVALIAGAO
Capacidade de desenvolvimento e motivacdo das pessoas: Avalia a capacidade de
apoiar a aprendizagem e desenvolvimento profissional dos elementos da sua unidade
orgéanica, assim como de promover 0 seu envolvimento activo nas tarefas e actividades
do servico.
Traduz-se nos seguintes comportamentos :
5 | « Reconhece e valoriza o desempenho dos elementos da sua unidade organica
apoiando a sua evolugéo e desenvolvimento profissional;
e Actua para desenvolver um clima amigavel, moral elevada e espirito de cooperacgao
entre os elementos da sua unidade orgéanica;
e Da feedback construtivo, directo e frequente ao longo do ano, aos elementos da sua
unidade organica, clarificando as expectativas em termos de desempenho;
e Incentiva a iniciativa e responsabilidade dos funcionérios.
Vis&o estratégica: Avalia a capacidade de perspectivar a evolu¢do do servico ou
organismo em funcdo da sua missdo e objectivos e de assegurar o alinhamento da
actividade da sua unidade organica nesse sentido.
Traduz-se nos seguintes comportamentos :
61° Conhece e compreende a estratégia e objectivos do servigo ou organismo, actuando
de acordo com eles;
e Age de forma integrada, avaliando o impacto que as ac¢fes desenvolvidas ao nivel
da sua unidade orgéanica tém nas restantes unidades do organismo.
e Demonstra disponibilidade para responder as necessidades do servico ou
organismo;
e Antecipa as necessidades de adaptacdo do servigo ou organismo.
Total da ponderagéo/ 100%

A preencher no final do periodo de avaliagdo




AVALIACAO DO DESEMPENHO

3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO

Componentes da avaliagéo Classificacdo | Ponderacéo
Objectivos 75%
Competéncias comportamentais 25%

Avaliacdo final — expressdo quantitativa

Avaliacéo final — expresséo qualitativa

3.1 FUNDAMENTAGAO DAS CLASSIFICACOES DE EXCELENTE E MUITO BOM

(Factores que mais contribuiram para a classificagdo final de Excelente e Muito Bom e
identificagcdao dos contributos relevantes para o servico nas classificacoes de Excelente)

4. EXPECTATIVAS, CONDICOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO DO
DESEMPENHO DO AVALIADO E FORMAGCAO PROFISSIONAL.

4.1 EXPECTATIVAS, CONDICOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL




AVALIACAO DO DESEMPENHO

4.2 IDENTIFICACAO DE ACCOES DE FORMAGAO PROFISSIONAL

Accdes de formacgéo profissional

Areas a desenvolver
propostas

5. COMUNICACAO E HOMOLOGAGAO DA AVALIACAO FINAL

5.1 COMUNICAGAO DA AVALIACAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Tomei conhecimento da minha avaliacdo em entrevista realizadaem __/ _/ ,

Observacoes:

O avaliado,

5.2. HOMOLOGACAO/DESPACHO DOS DIRIGENTES DE NiVEL SUPERIOR

Aos [ |/ ,
Aos [/ |/ ,
Aos | | ,




AVALIACAO DO DESEMPENHO

5.3. CONHECIMENTO DA AVALIACAO APOS A HOMOLOGAGCAO/DESPACHO DOS DIRIGENTES
DE NiVEL SUPERIOR

Tomei conhecimento da homologagédo/despacho dos dirigentes de nivel superior relativo a

minha avaliacdoem __ / / ,

O avaliado,

Fonte: Lei n.° 10/04, de 22 de Margo. Diério da Republica n. 69/04 — | Série-A (SIADAP).




ANEXO C

METODOLOGIA DE ELABORACAO DOS RELATORIOS DE ACTIVIDADES

O esquema tipo previsto no artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 183/96, para a elaboragéo

dos Relatorios de actividades é o seguinte:

* Nota introdutdria — Neste ponto deve ser feita uma breve analise conjuntural em que se
enquadrou a actividade do organismo ao longo do ano e referir as orientagdes gerais e

especificas prosseguidas pelo organismo;

« Actividades desenvolvidas e recursos humanos — Neste capitulo devem ser comparados
0S objectivos alcancados com o0s objectivos propostos no Plano de Actividades,
relacionando-os ainda com a afectacdo de recursos humanos, materiais e financeiros face
as previsoes iniciais. Esta informacdo deve ser complementada com diversos indicadores
de avaliacdo. Devem ainda ser identificadas as actividades realizadas ndo previstas no
Plano de Actividades e apresentado também o grau de realizacdo dos programas de

formacéo previstos;

« Avaliacdo final — Aqui deve ser apresentada uma analise critica global da forma como
foi desenvolvida a actividade ao longo do ano, efectuando-se ainda uma apreciacdo
qualitativa e quantitativa dos resultados alcancados e dos indicadores apurados, da qual

devem ser retiradas “li¢des aprendidas” para o futuro.




ANEXO D

QUAR COMANDO NAVAL

QUADRO DE AVALIACAO E RESPONSABILIZACAO - 2010

1a actualizagcao: (aaaa/mm/dd)

Ministério da Defesa Nacional

MARINHA - Comando LEVEL
T Apolar 0 exerciClo do comando por parte do do Armada,tendo em vista: a preparagao, 0 aprontamento € a

sustentagao das forgas e meios da componente operacional do sistema de forgas; O cumprimento das missoes atribuidas a Marinha e; A
articulagdo funcional permanente com o Comando Operacional Conjunto.

Objectivos estratégicos (OE):

OE 1 Planear e conduzir o Treino Operacional

OE 2 Aprontar a esquadra, nomeadamente as Unidades Navais, de Mergulhadores e de Fuzileiros
OE 3 Contribuir para a Defesa Militar

OE 4 Apoiar a politica externa do Estado

OE 5 Apoiar as Missdes atribuidas a Marinha

OE 6 Contribuir para o desenvolvimento da Segurancga e Autoridade do Estado

OE 7 Contribuir para a o desenvolvimento Econémico, Cientifico e Cultural

Concre
__
Meta Ano n| Meta Ano Glass ao

EFICACIA
OB 1 Ponderagao de 30%
UN -Dias de missdo
2 Corvetas em )
Garantir o Dispositivo NP 1 permanéncia 730 dias
Padrdo Integrado
Peso 40%

(permanéncia UN nas

Zonas Maritimas do
7 Patrulhas/Lanchas em

Continente e ilhas) IND2 permanéncia 2 625 dias
Peso 60%
OB 2 Ponderagao de 25%
Dias de acgdes de treino por
IND 3 Unidades Navais 400 dias
L Peso 50%
Assegurar realizagdo de
acgdes de IND 4 Mergulhadores 100 dias
treino/certificagdo Peso 20%
IND 5 Fuzileiros 100 dias
Peso 30%
OB 3 Ponderagao de 15%
Tipo de unidade - dias missdo
- ) X IND 6 Unidades Navais 377 dias
arantir o cumpl:lmento Peso 70%
dos compromissos .
) ) ) ) IND 7 Mergulhadores 40 dias
internacionais/Aliancas
Peso 10%
IND 8 Fuzileiros 53 dias
Peso 20%




OB 4 Ponderagdo de 20%
N° de exercicios por tipo
IND 9 Exercicio Nacional 3
Assegurar a realizacdo de peso 60%
exercicios de treinode IND 10 Exercicio Multinacional 1
Forca Peso 20%
IND 11 Exercicio Conjunto 1
Peso 20%
OB 5 Ponderagdo de 10%
Garantir a realizagdo de IND 12 Dias de missdo
operagdes de caracter 300
cientifico
Peso 100%
EFICIENCIA
OB 6 Ponderacao de 75%
N©° de pessoas salvas / N° de
IND 13 vidas em risco e
Condugdo de acg6es peso 40%
SAR IND 14 N° de pedidos SAR / N° de 100%
acgcdes do MRCC
Peso 60%
OB 7 Ponderagao de 25%
Aumentar.o N2 de IND 15 (N° de accoes de fiscalizagdo 5%

no ano n/ N° de accgdes de
acgoes de fiscalizagdo fiscalizag&o no ano n-1)x 100
em 5%
Peso 100%

OB 8 Ponderagdo de 40%

IND 18
Nivel de satisfagdo decorrente

Atingir um nivel de das acgdes de treino medido
satisfagdo das accoes de através de um inquérito de

A reacgéao ao treino (com 3,5
treino pelas UN, classificacdo de 1 a 5)
Mergulhadores, FFZ
Peso 100%
OB 9 Ponderacao de 60%
IND 19
Atingir e manter um
g . Resultados obtidos nas
elevado nivel nos avaliagdes (classificagio de 1
Padrdes de Prontiddo a7) 5
Operacional
Peso 100%

O célculo da classificagdo obtida em cada indicador é obtido de forma distinta entre os indicadores de incremento positivo e os indicadores de
incremento negativo. No caso dos indicadores de incremento positivo a classificagdo obtida é dada pela soma aritmética entre a realizagdo
plena (100%) e o desvio ocorrido [(Resultado - Meta N)/Meta]. No caso dos indicadores de incremento negativo a classificacdo obtida é dada

pela soma aritmética entre a realizagdo plena (100%) e o desvio ocorrido [(Meta N - Resultado)/Meta].

O resultado obtido em cada parametro é apurado por uma média ponderada da classificagdo obtida em cada um dos indicadores que concorrem
para esse parametro, utilizando como ponderadores o peso de cada um dos indicadores conjugado com o peso do objectivo que incorporam.




Meios disponiveis

Recursos Humanos Pontuagéo
Oficial General 20
Oficial Superior 17
Oficial Subalterno 14
Sargento Superior 10
Sargento Subalterno 7
Pragas 4
Assessores/Esp. Inf. Grau2 e 3 15
Técn. Sup./Esp. Inf. Grau 1 12
Técn./Técn. Prof./Técn. Inf. Grau2 e 3 10
Administrativos/Técn. Inf. Grau 1 7
Auxiliar/Operario 4
TOTAL
Orgamento (M€)
Funcionamento
PIDDAC
Parametros
Eficacia
ey A
e e
OB1
Eficiéncia

Qualidade

Lotc&o Existéncias
4 4
156 157
342 336
178 191
1020 1015
3810 3809
0 0
0 0
0 0
6 5
95 57

5611 5574
Estimado

Ponderacdo 70% Ponderacdo 20% onderacédo 10

0,00% 0,00% 0,00%

Avaliacgdo final do sector

0,0%

Recursos Financeiros e Humanos

Recursos Financeiros

1,00

0,05

0,00 0,00

PIDDAC
I Realizado (M€)

Funcionamento
M Estimado (M€)

Recursos Humanos
5611

5574

Lotagdo Existéncias

Fonte : CCNG , 2007:anexo ¢




APENDICE - |

MATRIZ DE ABORDAGEM A INVESTIGACAO

Questédo Central:
Qual o sistema de avaliacdo de desempenho mais eficaz na Marinha para os militares com cargos dirigentes, que satisfazem os actuais

desafios de gestdo?

Questdes secundarias:

Alvo da avaliagdo Questdes secundarias Hipoteses em estudo Meétodo de validagao

Um sistema de avaliacdo baseado no

cumprimento dos compromissos ) o
Literatura de referéncia;

Em que se baseia a avaliagdo do | assumidos entre o responsavel pela area .
Analise do RAM;

o desempenho? funcional e 0 ALM CEMA, _
Dirigentes de topo, ) o Modelo previsto no SIADAP para
) o consubstanciado na “Carta de Missdo” e
designados responsaveis 2009;
o no “QUAR”. _
pelas areas funcionais _ i Modelo de avaliagéo de areas
Instrumentos: Directiva Sectorial e o )
) ) ) funcionais de outros organismos
Quais as particularidades do QUAR; S o
. o ) 3 nacionais e internacionais.
processo de avaliacdo? Periodicidade (anual / periodo de gestao);

Ferramenta de suporte: SIGDN.
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Alvo da avaliacdo

Questdes secundarias

Hipdteses em estudo

Método de validacao

Comandantes / Directores
ou Chefes dos Comandos,
Orgaos e Servicos da

Marinha

Em que se baseia a avaliacdo do

desempenho?

Um sistema de avaliacdo baseado no
cumprimento dos objectivos e linhas de
accao apresentados nos Planos de
Actividade, bem como nas competéncias

de lideranca e gestao.

Quais as particularidades do

processo de avaliacdo?

Instrumento: Planos e Relatérios de
Actividades;
Periodicidade (anual);

Ferramenta de suporte: SIGDN.

Questionario a Comandantes /
Directores ou Chefes;

Literatura de referéncia nacional e
internacional;

Anélise do RAM;

Modelo previsto no SIADAP para
2008.
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APENDICE I

BALANCED SCORECARD PARA O SECTOR PUBLICO E ORGANIZACOES NAO

LUCRATIVAS

f

Perspectiva clientes
e stakeholders

«Quem definimos como
nosso cliente?
Como criamos valor para
0s nossos clientes?»

Perspectiva financeira

«Como acrescentamos valor
para os nossos clientes e
stakeholders, controlando

os custos?»

Figura 2 — Aplicacdo do BSC a Administracéo Publica

Perspectiva processos

«Para satisfazer os nossos
clientes, cumprindo regras
orcamentais, em que processo
teremos que ser excelentes?»

Perspectiva aprendizagem
e crescimento
«Como podemos melhorar e

mudar continuamente, correespondendo
as mudangas na sociedade?»

Fonte: Pedro, 2009:14
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APENDICE 11
FICHA DE AVALIAQAO DE COMANDANTES / DIRECTORES OU CHEFES

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL

MARINHA

Unidade:

Cargo e Titular:

Periodo da Comissao de Servico: de a

1. Missao do organismo
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2. Aptidoes de desempenho

T530-NI-012-8546 CON‘F[DE:SCPL::.I
(Quandu preenchicu)
AVALIACAO INDIVIDUAL DOS MILITARES DA MARINHA -
A
(2) Referidaa ... .. B o vecssnonsmmresnoransni O] Fesasns
Ano Més
(a) Comando, forga , unidade ou servigo:.. T —— LJ_J_L]._J (b)
fn) Postoe mome B R v v e NG a R SN RN R AR LI | | | | JNII()
o R T S T T TT—

(a) Posto e nome do 2% avaliador: ... T DR | L1 ’Nll (¢}

PUOVRBO i i i it s Sienrisamciaevis s s vesis. DR 0 promogho:

Classe e quadro: ..., T S . Subclusse, ramo € especializagdo! ..........vuviicsieemasaansrosassrisesssrnns

Data de apresentagao: .
Cargo que desempenha:

(¢) B - APTIDOES E DESEMPENHO A AVALIAR

wvl
8l (8
APTIDOES SB|E Tipo de avaliagio: (a)
= xlz|C p3 D i
E 8 8 E & = Peritdica
DESEMPENHO 3 HEEINE () Destacamenta do 1° avaliador
2 215|2|3| 3| [] Dpestacamento do avatiada
Z|Z|C|ela| =
D Extraordiniria
| | Trabatha itelectual
2 | Senso<comum
A INTELECTUAIS 3| Facihdade de expressao 1 avaliador:
4| Capacidade de adapragio Permanéncia na Unidade: (¢)
5| Cultura geral D Nio o descjo
. 6| Detcrminagio D Preferia ndo o ter
B DE CARACTER 7 | Autodominia D Aceito-o mas ndo o pediria
Iniciativa e eficic [:] Estou satisfeito em o ter
9 [ Sociabilidade D Desejo vivamente conservi-lo sob as
SOCIAIS 10| Espirito de cooperagdo minhas ordens
c E MORAIS 11| Seatido do bumano Base de observagao: (e)
12| Conduta D Contacto esporddico
13| Aparéncia ¢ atitude Contacto frequente
D| MILITARES b (] 3
14] Senudo du discipling D Contacto muito frequente
15| Capacidide de vrgamzagio ™ a\{aliador: ‘
E DE CHEFIA 16{ Sentido das responsabilidades Op'l'?"?j'(’ sobre 2 mancira coma o |°
17| Aptidao para conduzir homens Ao aprfx_wu oE VN is O
mesmo posta: (f)
TE ) 14 lidad: gare
F I'ECN.ICO 4 N D Subavaliada
-PROFISSIONAIS | 19} Valor agregado
. 20| Desempenho especifico D Normal
G DESEMPENHO :
21| Desempenho niio-especitico D Sobreavaliada
NUMERO DE OCORRENCIAS POR COLUNA (g) L bty
Reservado aos Orgdos Superiores de Gestdv do Pessoul: O 1* Avalador, O 2* Avaliador.
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CONFIDENCIAL

C - SINTESE DA OPINIAQ SOBRE O AVALIADO (Quandy precichidud
- " DATA Nl
(h) Opinido geral sobre o avaliado: P Pt Ed 9 I(C)l 11

(i} No conjunto dos militares du mesma classe e posto o avaliado ¢std sinvado em relagio 3 média:

Muito Abaixo D Abiixa D Na Mé&dia D Acima D Muito Acima D
Sim Nio Nio observado
() A apidio fisica é pativel com a fungd 20 € com as exigénciasdo servigo naval? D O
(I} A estabilidade psicoldpica ¢ compativel com a fungdo/cargo? O O O

(m) Opinifio sobre aptidio para pramosio RETARDADA [J norMaL [ ACELERADA [

{n) Opiniio sobre orientagio Je carreira.. ..

0 1™ Avaliador,

D - OPINIAO DO AVALIADO

() Tonei conhecimento

O Avaliado,

0O Avaliado,

E - OPINIAO DO 2° AVALIADOR

Sim D Concordo a

Tem conhecimento directo da avaliado
Nio D

{qh 2" avaliador:

com o 1* Avaliador

Nao Concorda

0 2° avaliador,

{r) Ohservagies dn Chefe da Repartigho oo, .

Chefe da Reparticio

Reservado aos Organs Superiores de Gestao do Pessoal
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AVALIA(;AO DO DESEMPENHO
3 OBJECTIVOS:

A preencher no inicio do periodo de avaliagdo A preencher no final do periodo de avaliagdo

DESCRICAO DO OBJECTIVO AVALIACAO
E Superou Cumpriu o N&o cumpriu o
DETERMINAGAO DO INDICADOR DE MEDIDA claramente objectivo objectivo

(CONFORME PLANO DE ACTIVIDADES) 0 (?]?\J/i‘l’g‘)’o (nivel 3) (nivel 1)

Obijectivo
Indicador(es)
1 | de medida
Critérios de
superacdo

Obijectivo
Indicador(es)
2 | de medida
Critérios de
superacdo

Obijectivo
Indicador(es)
3 | de medida
Critérios de
superacgéo

Objectivo
Indicador(es)
4 | de medida
Critérios de
superacdo

Total da ponderacgao/
Classificacéo
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AVALIACAO DO DESEMPENHO

4. COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliagao)

(A preencher no final
do periodo de avaliacdo)

R AVALIACAO
COMPETENCIAS ESCOLHIDAS
Competéncia Competéncia Competéncia
demonstrada a um | demonstrada nao

N.° DESIGNAGAO

nivel elevado demonstrada

(Pontuacao 5) (Pontuacao 3) | ou inexistente
(Pontuacao 1)

Obs: A descri¢ao de cada competéncia e os comportamentos
a ela associados constantes das Listas de Competéncias
referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho

(Competéncia Demonstrada)

5. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO

Pontuagiao do Parimetro

Componentes da avaliacdo

Classificacdo | Ponderacéao

Aptiddes / competéncias

50%

Objectivos

50%

Avaliacéo final

6. COMUNICACAO E HOMOLOGAGAO DA AVALIAGCAO FINAL

6.1 COMUNICAGAO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Tomei conhecimento da minha avaliacdoem __ / _/ ,

Observacoes:
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O avaliado,

6.2. HOMOLOGACAO/DESPACHO DOS AVALIADORES

Apéndice Il — Pagina 5



APENDICE IV

FICHA DE AVALIACAO DE RESPONSAVEIS PELAS AREAS FUNCIONAIS

CARTA DE MISSAO

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL

MARINHA

Area Funcional:

Cargo e Titular:

Periodo da Comissdo de Servico: de a

1. Missao do organismo

2. Orientagoes estratégicas: (Objectivos e Linhas de Accdo da Directiva de Politica Naval)

3. Objectivos sectoriais: (Objectivos sectoriais da Directiva Sectorial)

4. Objectivos atingir: (Definir prioridades e calendariza-las)

5. Recursos necessarios: (Recursos Materiais / Humanos / Financeiros)

Data:_/_ /.

O ALM CEMA, O (Responsavel pela area Funcional ),

Em AneXxo: Directiva Sectorial

Distribuicdo: Area Funcional
Direccado do Servigo do Pessoal
Estado-Maior da Armada
Gabinete do Chefe do Estado-Maior da Armada
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APENDICE V

SISTEMA DE AVALIACAO E GESTAO DA PERFORMANCE DOS MILITARES DA
MARINHA
- AREA ESPECIFICA DIRIGENTES -

Estabelecidas metas
e objectivos

Planeamento

Acompanhamento Avaliacao
Desempenho individual &

Feedback e ajustamentos
do desempenho “medido” com elaboragao

de documentado formal

Figura 3 — Etapas do processo de avaliagdo
Fonte: Machado, 2006:apéndive VI

Processo de avaliacdo dos responsaveis pelas areas funcionais

Planeamento
e Estabelecer Carta de Misséo:
= Area Funcional;
= Missdo do organismo;
= QOrientacOes estratégicas: (Objectivos e Linhas de Accdo da Directiva de Politica
Naval);
= Objectivos sectoriais: (Objectivos sectoriais da Directiva Sectorial);
= Recursos necessarios: (Recursos Materiais / Humanos / Financeiros).

e Elaboracédo e homologacéo pelo ALM CEMA da Directiva Sectorial.
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Acompanhamento

o Esta funcdo serd exercida a dois niveis:
= Ao nivel do Estado-Maior da Armada (EMA), que acompanhara o controlo da
execucdo dos programas dos varios sectores da Marinha, tendo em vista apresentar
os resultados em sede de Conselho de Almirantado;
= Ao nivel das &reas funcionais, que acompanharédo o controlo da execugdo dos

programas do seu sector.

Avaliacéo
e Em sede de Conselho de Almirantado seréd avaliada a execucdo dos programas da
Directiva Sectorial;
e O documento formal que sustenta a responsabilizacdo efectiva do dirigente é o
Relatorio de Gestdo, que inclui:
= Actividade desenvolvida;
= Comparacao do desempenho ao longo do ano com os objectivos fixados;
= Estratégia futura;

= DemonstracGes Financeiras da area funcional:

Processo de avaliacdo dos Comandantes, Directores ou Chefes

Planeamento
e Elaboracdo do Plano de Actividades da Unidade (Comando, Direccdo ou Chefia) e
homologacéo pelo responsavel da area funcional;
e Envio do Plano de Actividades para o Estado-Maior da Armada;

¢ Inscricdo dos objectivos em impresso préprio de avaliacdo individual.

Acompanhamento
e Monitorizacdo da evolugcdo dos objectivos de acordo com a ficha individual de
avaliacao;

e Revisdo do Plano de Actividades.

Avaliacéo
e Elaboracdo do Relatério de Actividades;

e Envio a Direccdo do Servigo Pessoal do resultado da avalia¢do individual.
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APENDICE VI

ANALISE SWOT

PONTOS FORTES
(Strengths)

Responsabilizagdo / “accountability”
do dirigente;

Avaliacdo dos militares consoante o
cargo desempenhado;

Iniciativa da instituicdo perante um
processo de mudangca na funcgéo
publica;

Envolvimento pessoal com a missao e
objectivos definidos na DPN.

OPORTUNIDADES
(Opportunities)

A revisdao do SIADAP da especial
énfase a avaliacdo de dirigentes;

Ligar a estratégia a accéo;

Uniformizar procedimentos de
avaliagdo no ambito das Forgas
Armadas;

Reviséo do actual modelo de avaliagdo
do mérito transformando-o num
sistema de avaliacdo do desempenho.

PONTOS FRACOS
(Weaknesses)

N&o integra contributos dos restantes
ramos das Forcas Armadas;
Necessidade de revisdo do quadro
legislativo com eventuais resisténcias
da tutela;

Elevada rotatividade de pessoal
dificulta definicdo de objectivos para
periodos concretos;

AMEACAS
(Threats)

Risco de aplicacdo directa do SIADAP
a instituicdo militar;

Resisténcia ao modelo por se
considerar uma ameaca;

Ocorréncia de situagfes que muitas
vezes influenciam o cumprimento dos
objectivos, sem culpabilidade do
avaliado;
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PONTOS FORTES (Strengths)

e Responsabilizagdo / “accountability” do dirigente:

Pretende-se garantir uma efectiva responsabilizacdo dos responsaveis pela elaboracdo e

apresentacdo das Directivas Sectoriais e Planos de Actividades.
e Avaliacdo dos militares consoante os cargo desempenhado:

Pretende-se evitar que a ficha de avaliacdo de uma Praca seja semelhante a ficha de

avaliacdo de um dirigente, dada a sua especificidade.
¢ Iniciativa da instituicdo perante um processo de mudanca na funcédo publica:

A Marinha pode e deve assumir um papel de lideranga num projecto de revisdo dos

sistemas de avaliacdo do desempenho das Forgas Armadas.
¢ Envolvimento pessoal com a misséo e objectivos definidos na DPN:

Os objectivos propostos vao de encontro aos procedimentos unanimemente reconhecidos
como essenciais em qualquer organizacao. Ligar a ac¢do de cada individuo com a Misséo e

Objectivos de topo.

PONTOS FRACOS (Weaknesses)
¢ Nao integra contributos dos restantes ramos das Forcas Armadas:

Numa altura em que os processos de mudanca sdo cada vez mais abordados de forma

conjunta, este estudo peca por ndo envolver os restantes ramos das forcas armadas.
o Necessidade de revisdo do quadro legislativo com eventuais resisténcias da tutela:

Seré expectavel que qualquer alteracdo nesta matéria possa acalentar barreiras a mudanca
por duas ordens de razdo: ndo ser semelhante a todos os ramos das for¢as armadas e por

ndo ser igual ao SIADAP.

e Elevada rotatividade de pessoal dificulta definicdo de objectivos para periodos

concretos:

A especificidade das carreiras do pessoal militar, com inerente rotatividade no desempenho
dos diferentes cargos, dificulta a definicdo de objectivos para um periodo concreto a

avaliar.
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OPORTUNIDADES (Opportunities)
e Asrevisdes que SIADAP da especial énfase a avaliacdo de dirigentes:

O facto de o SIADAP estar a caminhar fortemente para a especificidade da avaliacdo de

dirigentes pode justificar a oportunidade de mudanca evitando as barreiras culturais.
e Ligar a estratégia a accéo:

O modelo proposto vai de encontro aos objectivos fixados na recente Documentagéo
Estruturante da Estratégia Naval.

e Uniformizar procedimentos de avaliagdo no ambito das For¢as Armadas:

Uma alteracdo do modelo de avaliagdo de desempenho pode conduzir a uma revisdo dos

modelos de todos os ramos das forcas armadas.

e Revisdo do actual modelo de avaliacdo do meérito transformando-o num sistema de

avaliacdo do desempenho:

A responsabilizacdo dos dirigentes sustentada no desempenho efectivo perante o0s
objectivos previamente fixados, constitui uma oportunidade para a reviséo do actual

sistema de avaliacdo do mérito.

AMEACAS (Threats)

e Risco de aplicacdo directado SIADAP a instituicdo militar:

E uma ameaca real face & experiéncia recente de imposicao de normas e procedimentos em

outras areas da Administracdo Publica.

e Resisténcia ao modelo por se considerar uma ameaca:

O tipo de cultura organizacional antevé sempre uma grande resisténcia a mudanca,

especialmente quando se trata de implementar medidas de Controlo.

e Ocorréncia de situacdes que muitas vezes influenciam o cumprimento dos objectivos,
sem culpabilidade do avaliado:

Numa organizacdo em que o responsavel pela area funcional tem limites (e muitas vezes

ndo controla) os recursos humanos atribuidos, em que 0s recursos materiais podem ser

aplicados de forma diferente consoante as prioridades definidas pelo Dirigente maximo

(Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada), existe uma grande indefinicdo, resultante

muitas vezes de factores externos incontrolaveis ao nivel da Marinha.
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APENDICE VII
ANALISE DE ADEQUABILIDADE

CRITERIOS DE ANALISE Peso Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Relativo Valor R?Ic\)/rlwtuagéo ValorSIAPDc;?::uagéo Van?’IAGPPo“:t“L?aQéo
Factores de deciséo P ) P*V) ) P*V) ) P*V)
1. Critério de futuro
a) Avaliacdo como uno e inserindo huma equipa que permitam a avaliacdo do
desempenho da respectiva area funcional. 0,1 1 0,1 3 0,3 4 0,4
b) Adesdo ao conceito de avaliagcdo de desempenho de cargos dirigentes 0,2 1 0,1 5 1 5 1
2. Critério de responsabilidade (“accountability)
a) Desempenho baseado em objectivos previamente definidos 0,2 1 0,2 4 0,8 4 0,8
b) Defini¢do dos objectivos a alcancar 0,1 1 0,1 4 0,4 4 0,4
3. Critério de Cultura organizacional e especificidade da condi¢do militar
a) Avaliacdo fundamentada em factores comportamentais 0,1 5 0,5 2 0,2 4 0,4
b) Ndo Considera unicamente critérios de avaliagdo rigidos 0,1 5 0,5 2 0,2 3 0,3
Total 15 2,9 3,3

Valorizacdo de 1 a 5 compreendendo 0s seguintes graus:
1- Nenhuma ades&o ou adeséo insatisfatdria ao critério
2- Adeséo pouco satisfatdria ao critério

3- Adeséo satisfatdria ao critério

4- Adesao grande ao critério

5- Adeséo Total ao critério
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Hipdteses em estudo:

Modelo 1: refere-se ao actual modelo de avaliagdo do Regulamento da Avaliacéo do
Meérito dos Militares da Marinha (RAM);

Modelo 2: refere-se ao modelo em vigor para a avaliacdo na Administracdo Publica,
civis que prestam servico na Marinha e militares em exercicio de fun¢des nos 6rgéo
e servigos centrais do Ministério da Defesa Nacional, ou seja, o Sistema Integrado da
Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP);

Modelo 3: refere-se aos principios e ao modelo proposto no presente trabalho, como

base da avaliacdo dos titulares de cargos dirigentes da Marinha, designado por Sistema
Integrado de Avaliagdo e Gestdo de Performance dos Militares da Marinha (SIAGPMM).

Critérios em analise:

Critério de futuro: refere-se a objectivos concretos de mudanca, da avaliacdo pelo
desempenho, sustentando essa mudanca em mecanismos de referéncia;

Critério de responsabilidade: Realca a importancia dada na avaliacdo para o critério
da responsabilizagéo;

Critério de cultura organizacional e especificidade da condicdo militar: Realca a

especificidade cultural da Marinha.

Sintese conclusiva

Dos resultados obtidos, considerando que 0s critérios e respectivos pesos sdo 0s

pretendidos pelo decisor, permitem concluir que:

O Modelo 3 (SIAGPMM) obtém o melhor resultado (3,3), ou seja, tendo em conta a
ponderacdo dos critérios assumidos, revela ser a melhor opcéo;

O Modelo 2 (SIADAP) obteve um resultado de (2,9), mostrando ser a segunda melhor
0p¢ao;

E, finalmente, o Modelo 1 (RAM) obteve um resultado de 1,5 destacando-se dos
restantes pela negativa.
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Recomendacdes

De forma a assegurar que o sistema de avaliacdo proposto no presente trabalho, seja
realmente o mais adequado para a Marinha, recomenda-se:

e A validacdo dos critérios relevantes para a decisao, através da criacdo de um grupo
de estudo e reflexdo que englobe responsaveis pelas areas funcionais, actuais
comandantes, directores ou chefes, elementos da Direccdo do Servico de Pessoal e
elementos do Estado-Maior da Armada;
e Garantir a especificidade da condicdo militar, como razdo de existéncia de uma
cultura organizacional especifica, em que alguns dos conceitos do SIADAP ndo tém
lugar.
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APENDICE VIII

ANALISE DE EXEQUIBILIDADE

Tabela 1 — Areas funcionais vs responséaveis

UNIDADES / ESTABELECIMENTOS OU

SECTOR FUNCIONAL RESPONSAVEL ORGAOS DA MARINHA
Comando Superior CEMA Gabinete do CEMA
Estado-Mai UAI Centrais da Marinha
stado-Haor VALM VCEMA Estado-Maior da Armada

Direccao de Andlise e Gestdo de Informacdo

Operacoes Militares

VALM Comandante
Naval

Flotilha

Esquadrilha de Helicopteros

Esquadrilha de Submarinos

Comando Naval

Comando Zona Maritima do Norte

Comando Zona Maritima do Centro

Comando Zona Maritima do Sul

Comando Zona Maritima da Madeira

Comando Zona Maritima dos Acores

Centro Instrucdo Tactica Naval

Infra-estruturas Manutencdo Helicopteros
Montijo

Centro de InformacGes Operacionais da
Marinha

Comando do Corpo de Fuzileiros

Escola de Fuzileiros

Base de Fuzileiros

Base Naval de Lisboa

InstalacOes portuarias NATO de Lisboa

Centro de Comunicag0es, de Dados e de Cifra
da Marinha

Pessoal

VALM SSP

Direccdo de Apoio Social

Superintendéncia dos Servicos Pessoal

Direccao do Servigo de Pessoal

Laboratdrio Analises Farmaco-Toxicoldgicas da
Marinha

Chefia do Servico de Justica
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UNIDADES / ESTABELECIMENTOS OU

SECTOR FUNCIONAL RESPONSAVEL ORGAOS DA MARINHA

Direccdo de Navios

Deposito Munigbes NATO Lisboa
Direccdo de Abastecimento

Seccao de Catalogacdo do Material
Direcgao de Transportes

Depdsito POL NATO Lisboa
Deposito POL NATO Ponta Delgada
Material VALM SSM Direccdo de Infra-estruturas
Direccdo Tecnoldgica Informacdo e
Comunicacoes (CE)

Comissao Adminit.das InstalagGes
Radiotelegraficas NATO

NATO - Circuitos NATO
Superintendéncia dos Servicos Material
Infra-estruturas NATO — DCCR

Chefia do Servico de Apoio Administrativo
Superintendéncia dos Servicos Financeiros

Financeira CALM SSF Direccdo de Administracdo Financeira
Direccao do Apuramento de Responsabilidades
Escola Naval
Ensino Superior e VALM SSP Escola de Tecnologias Navais
Formacao Direccdo do Servico de Formacao

Centro de Educacdo Fisica da Armada
Centro Naval de Ensino a Distancia

Hospital da Marinha

Direccdo do Servico de Saude

Unidade Tratam. Intensivo Toxicodependéncias
Saude VALM SSP e Alcoolismo

Centro de Abastecimento Sanitario

Centro Medicina Naval

Museu da Marinha
Academia de Marinha

Cultura CEMA Biblioteca e Arquivo Central da Marinha
Aquario Vasco da Gama
Autoridade Maritima VALM DGAM Direccdo Geral de Autoridade Maritima
Ciéncias e técnicas do Mar VALM DGIH Instituto Hidrografico

A Marinha é uma entidade complexa e de grande dimensdo. A organizacao
existente, em que existem areas funcionais de varios tipos (de apoio, operacionais...) com
diferentes possibilidades de avaliar a sua actividade, pode exigir melhoria do modelo ou
reformulacdo do mesmo. A complexidade, dimensao e interoperabilidade das diferentes
areas funcionais dificulta o estabelecimento de um Modelo de Gesté&o Unico;

A avaliacdo do desempenho dos responsaveis pelas areas funcionais poderia estar
sustentada em diversos elementos de avaliagdo, desde que estivesse assegurada a

inequivoca responsabilizacdo e delimitacdo de cada area
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Recomendacdes

De modo a garantir uma transicdo exequivel e sustentada para o sistema de avaliacéo
proposto no presente trabalho, recomenda-se:
e Sensibilizagdo e envolvimento dos responsaveis pelas areas funcionais da Marinha
e no modelo de avaliacdo dos titulares de cargos dirigentes da Marinha;

e A uniformizac¢do dos modelos dos Planos de Actividade e Directivas Sectoriais.
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APENDICE IX

ANALISE DE ACEITABILIDADE

Para se aferir sobre a opinido dos Comandantes, Directores e Chefes de Unidades
da Marinha, relativamente as questdes em estudo no ambito da analise da avaliacdo
individual, optou-se pela realizacgdo de um Questionario simples e directo sobre as
questdes em causa no presente trabalho.

O questionario nao foi enviado por o mesmo ndo ter sido autorizado pela Marinha.

O questionario era composto conforme se indica a seguir:

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE PROMOGAO A OFICIAL SUPERIOR — MARINHA
2009/2010

Questionario Electronico

1. Predmbulo
a. Objectivos
O presente questionario enquadra-se no ambito de um trabalho de investigacao para o
Curso de Promogéo a Oficial Superior - Marinha, intitulado “ SISTEMA DE
AVALIACAO DOS TITULARES DE CARGO DIRIGENTES DA MARINHA”.

O objectivo proposto para o questionario em apreco é recolher informag&o, através
de opinides pessoais e experiencias vividas, sobre diversos aspectos relacionados com a
lideranca no desempenho das suas fungdes.

Este questionario tem caracter confidencial e o seu tratamento sera efectuado de uma
forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada, assegurando-se desta
forma o respeito integral pelo anonimato.
b. Instrucdes de preenchimento e reenvio

1) Preencha apenas 0s espagos designados para o efeito. Caso pretenda

acrescentar alguma informacdo, poderd menciona-la no fim ou
eventualmente anexa-la a este questionario.
2) Agradecemos desde j& a sua resposta com a brevidade possivel. Apds

preenchido, e gravado, reenvie-o, s.f.f., para 0 seguinte endereco:
sousa.dias@marinha.pt
3) POC:

1TEN Sousa Dias
Instituto de Estudos Superiores Militares
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Curso de Promogéo a Oficial Superior — Marinha
Rua de Pedroucos

1449-027 Lisboa

Telm- 933208844

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO

Néo Concordo s6 em Concordo em Concordo em Concordo
Concordo pequena parte parte grande parte Totalamente
1 2 3 4 5

SISTEMA ACTUAL AVALIACAO
1. O actual sistema de avaliacdo individual da Marinha ndo é adequado
para a avaliacdo de Comandante/Directores ou Chefes.

2. O sistema de avaliacao individual devia ser diferente para cargos de
Direcgdo/comando/chefia

3. | Aminha avaliacéo individual apenas contribui para uma ordenagao na
fase de promocéo.

4. | Aavaliacdo individual seria mais correcta se incluisse a avaliagdo do
cumprimento de objectivos previamente estabelecidos

5. | Aminha avaliacdo individual ndo reflecte o resultado do meu
desempenho

6. | A minha avaliacdo individual permite aferir as competéncias de
lideranca.

7. | A minha avaliacdo individual permite aferir as competéncias de gestao

SISTEMA DE GESTAO DA ORGANIZACAO:
Existe uma clara definicdo das fungdes, responsabilidades nos
diferentes niveis de gestdo
Existem objectivos mensuraveis para todos os niveis da organizacdo
A implementacdo da estratégia e do planeamento é efectuada através
do estabelecimento de prioridades e prazos
Existe o cuidado de disseminar os objectivos organizacionais

Espaco para redaccao livre;
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Agradecemos mais uma vez a sua colaboracdo e o tempo que nos dispensou!

Conclusoes

Devido a impossibilidade de envio ndo foi possivel aferir a receptividade da
transicdo para o sistema de avaliagéo proposto no presente trabalho.

No entanto é de bom senso que as grandes mudancas nas organizagdes ndo sao
possiveis sem o envolvimento dos Comandantes, Directores e Chefes das Unidades de
Marinha num grupo de estudo e reflexdo sobre 0 modelo de avaliacdo dos titulares de

cargos dirigentes da Marinha.
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