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Resumo

O presente estudo visa identificar a forma como um Sistema de Avaliacdo do Mérito
Militar Conjunto poderéd responder adequadamente as necessidades organizacionais da
gestdo dos recursos humanos nas Forgas Armadas portuguesas, respeitando as
particularidades da carreira militar e as especificidades da organizacéo e de cada um dos
ramos.

Fundamentada numa metodologia indutiva baseada na “Grounded Theory”, a
obtencgdo, interpretacdo e integracdo dos resultados da investigagdo, sustentada numa
pesquisa documental, inquéritos e entrevistas, produziu um conjunto de consideracfes e
requisitos associados a avaliacdo do merito militar, subsidiando a edificacdo de um Sistema
de Avaliacdo do Mérito Militar nas Forcas Armadas quanto a finalidade, principios e
pardmetros a privilegiar e procedimentos e instrumentos a integrar na sua estrutura.
Distingue-se como fundamental, a existéncia de um referencial e instrumento de avaliagéo
unicos e a manutencdo da competéncia executiva e processual nos ramos, condicdo essencial

a preservacao das respetivas especificidades.

Palavras-chave
Avaliacdo Individual, Avaliagdo do Mérito Militar, Carreira Militar, Grounded Theory,
Meérito Militar
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Abstract

This study intends to identify ways to develop a joint military merit evaluation system,
adequately complying with the Portuguese Armed Forces human resources management
organizational needs, considering the specific military career requirements, also in line with
the different Services particular realities.

The paper follows an inductive methodology, based on the Grounded Theory research
design, gathering, analysing and integrating data, coming from documental examination,
inquiries and interviews, producing a robust package of considerations and requirements,
related with military merit evaluation, thus allowing to put forward relevant elements to
build a suitable Armed Forces military merit evaluation system, such as, its goals, principles,
specific features to incorporate, and procedures to carry out. A common guideline and
evaluation tool, associated with Services competence to adequately process and perform the

evaluation, are considered to be paramount conditions for success.

Keywords
Grounded Theory, Individual evaluation, Military career, Military merit, Military merit

evaluation
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Introducéo
Enunciado do tema e contexto da investigacao

A temadtica da avaliagdo do mérito militar (MM) nas Forcas Armadas (FFAA)
portuguesas insere-se num dos maiores desafios colocados & organizagdo contemporanea,
no sentido de compreender como gerir as pessoas, num momento em que Se persegue a
exceléncia das organizacdes e em que as exigéncias das respostas passam, obrigatoriamente,
pela racionalizacdo e rentabilizacdo dos recursos disponiveis, aproveitamento de
oportunidades e desenvolvimento de capacidades.

Neste ambiente extremamente competitivo e dindmico, onde predomina a viséo de que
as pessoas ndo sao “[...] um recurso organizacional, um objeto servil ou mero sujeito passivo
do processo, mas fundamentalmente [...] um sujeito ativo e provocador das decisdes,
empreendedor das agdes e criador da inovagdo dentro das organizagoes” (Chiavenato, 1999,
p. XXVII), a avaliacdo do desempenho (AD) assume-se como uma das mais poderosas
ferramentas para a correta gestdo dos recursos humanos (RH), constituindo um importante
instrumento de gestdo, se ndo o principal, para o recrutamento e selecdo, formacéo e
aperfeicoamento, progressdo na carreira e exercicio de fungoes.

A nivel nacional e no que se refere a Administracdo Pablica (AP) portuguesa, esta
visdo tem vindo a ser materializada em varias reformas de caracter concetual, politico e legal,
assistindo-se a mutacdo de uma “[...] gestdo de pessoal meramente administrativa e
burocréatica, com preocupagdes exclusivas no cumprimento da lei” para uma “[...] gestdo de
recursos humanos com contornos mais estratégicos, preocupada com a valorizacao do capital
humano, com a sua motivag&o e satisfacdo laboral” (Mendes, 2012, p. 71), por forma a “[...]
potenciar os niveis de eficiéncia e qualidade dos servigos publicos, com base em objetivos
de qualidade e exceléncia, de lideranga e responsabilidade e de mérito e qualificagdao” (MF,
2004, pp. 3104-(2)).

N&o podendo as FFAA portuguesas deixar de integrar esta tendéncia e de responder
ao desafio da melhoria da eficiéncia e qualidade dos servigos prestados e da valorizagao dos
seus recursos humanos, o tema que nos foi proposto “Contributos para a criacdo de um
Sistema de Avaliagdo de Mérito Conjunto” assume extrema importancia e atualidade.

O estudo centrou-se no papel da avaliagdo do mérito militar (AMM), enquanto
instrumento de gestdo, e assentou na andlise, discussdo e integracdo de um conjunto de

conceitos e dimensdes associados ao processo de avaliacdo, aos intervenientes, as condigoes
1
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de eficacia, as dificuldades e exigéncias que se lhe colocam, numa perspetiva de identificar
e clarificar, ao nivel conceptual e estrutural, um conjunto de principios, instrumentos e
procedimentos que permitam dar uma resposta cabal as necessidades organizacionais de
gestdo dos RH de cada um dos ramos e, desse modo, como corolario do trabalho
desenvolvido, subsidiar concetualmente a edificacdo e implementacdo de um sistema de
avaliacdo conjunto nas FFAA portuguesas.

Com esse proposito, recorrendo-se a revisao de literatura e, essencialmente, a
percecOes/opinides fundamentadas na experiéncia acumulada, quer do universo inquirido,
quer do proprio investigador, o tema foi desenvolvido considerando as seguintes vertentes:

— As tendéncias registadas nas areas de conhecimento da gestdo do desempenho
(GD), da AD e dos métodos de avaliacdo associados, com particular atencdo para a gestao
por objetivos (GPO) e para 0 modelo de gestdo por competéncias, ndo apenas porque na
atualidade configuram a base dos sistemas de avaliacdo (SA) em organizacdes de exceléncia
e constituem os conceitos em que assenta o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), mas também, porque requerem uma
rotura com o modelo conceptual dos atuais sistemas de avaliagdo dos ramos;

— As determinacges politicas mais recentes, a par dos diplomas estruturantes e dos
regulamentos especificos vigentes;

— As caracteristicas da organizacdo militar (OM) e as especificidades intrinsecas a
profissdo militar, que possam aconselhar a existéncia de um sistema de avaliacdo proprio e
distinto das restantes realidades socioprofissionais;

— Os conhecimentos advindos dos estudos realizados por diversos autores e entidades

sobre assuntos relacionados com o objeto de investigacéo.
Justificacéo do estudo

A importancia e atualidade deste estudo justificam-se, numa primeira instancia, pela
necessidade de se proceder a harmonizagdo dos Sistemas de Avaliacdo do Mérito Militar
(SAMM) dos militares de forma a proporcionar “[...] a indispensdvel equidade no
tratamento e na gestdo das oportunidades entre todos os militares sujeitos a uma mesma
condicdo, independentemente do ramo no qual servem” (MDN, 2007, pp. 7-1), situacédo
potenciada pela proliferacdo de estruturas conjuntas e pelo caracter geral cada vez mais
conjunto das FFAA portuguesas em fungéo das reestruturagcdes em curso.

Destacam-se ainda varias outras razfes, das quais selecionamos:
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— Alintencdo politica publicamente assumida de, no &mbito da revisdo da Lei de Bases
Gerais do Estatuto da Condicdo Militar (BGECM) e do Estatuto dos Militares das Forcas
Armadas (EMFAR) em curso, criar um SA Unico nas FFAA, visando a melhoria da
eficiéncia dos servicos prestados e a valorizacdo dos RH;

— A oportunidade de diagnosticar os problemas e/ou as disfun¢es dos SA em vigor
em cada ramo e, com a identificacdo de conceitos e mecanismos que garantam uma maior
diferenciacdo e objetividade na avaliacdo, promover a melhoria de um instrumento
primordial da gestdo dos RH, numa organizacao onde o fator humano foi, é e continuara a
ser “o elemento distintivo que da corpo a finalidade e sentido a existéncia das Forgas
Armadas” (Santos, et al., 2012, p. 81);

— A oportunidade de avaliar o grau de aplicabilidade da base conceptual do SIADAP
no SA dos militares e identificar eventuais adaptacGes a promover, em funcdo das
especificidades intrinsecas a OM e a carreira militar (CM).

Para a &rea do conhecimento em apreco, o estudo tem por ambigdo disponibilizar
novos conhecimentos em resultado de uma abordagem centrada na observacdo e
interpretacdo da relagdo entre os conceitos “mérito militar”, “organizacao militar”, “ramos”
e “carreira militar”, com o propo6sito de identificar os resultados pretendidos com a AMM,
definir o que deve ser avaliado e, supletivamente, apresentar formas de atingir esses

resultados.
Objeto de estudo e sua delimitacdo

O presente trabalho de investigacao centra-se no estudo de um sistema de avaliagao do
mérito militar conjunto (SAMMC) para as FFAA portuguesas, e na forma como podera
responder adequadamente (adequabilidade?) as necessidades organizacionais da gestdo dos
RH de cada um dos ramos, atendendo as especificidades da OM e as particularidades da CM
e, simultaneamente, garantir a sua aceitabilidade?.

Nesse sentido, o estudo tem como corolario a investigacdo e a apresentacdo de um
conjunto de subsidios e de recomendacfes para a criagdo de um SAMMC nas FFAA
portuguesas. Definiu-se, assim, como objeto geral do presente estudo “a avaliacdo do Mérito

Militar dos militares das Forcas Armadas portuguesas”.

1 Até onde a solugéo contribui para a resolugdo do problema ou disfungéo.
2 Até onde os resultados a obter com a sua aplicagdo superaram, de uma forma sustentavel, os custos ou 0s
riscos da sua aplicacdo.

3
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Tendo em atencdo a abrangéncia do objeto de estudo, a obrigatoriedade de ser
transversal aos trés ramos das FFAA e o tipo de abordagem a desenvolver, em conformidade
com os objetivos do Curso de Promocéo a Oficial General, o tema foi conduzido de acordo

com a estrutura-guia da investigacao indicada na figura seguinte.

A AVALIACAO DO MERITO MILITAR DOS MILITARES DAS FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS

CONTEXTUALIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO =,

“ESTADO DA ARTE“ DA
GESTAO DOs RH
® Gestao do Desempenho DIAGN(ESTICO DA
SITUACAO ATUAL

L + Avaliacdo do Desempenho

= Legislacdio Enquadrante L . * Rel. Final GT/MDN para a
(SIADAP) * Avaliagdo do Potencial Restruturagdo ... (Out07)

v « TI/ CPAE (2012) (4 Gestdo

do desempenho ...)

AVAI‘]fchO * TII/ Teses / Estudos (no

DO MERITO dmbito do Objeto de Estudo)

MILITAR

= Diplomas Estruturantes
(BGECM; EMFAR)

= Regulamentos Especificos
(RAM; RAMME; REAMMFA)

] 1
1 1
1 1
1 ]
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
] 1
1 1
Ir 1
| |
: i DIAGNGSTICO :
1 .
i i ® Por entrevista — Versis i
1

i i = Por questionario SOLUCOES i
i (Perguntas abertas) . . i
i ANALISE E DISCUSSAO 1
! DOS DADOS i
i g i

1
] 1
[ e o o o o B B B S B S S B S B S S B S S S B B B S B S S B S B B T ]

I_ ; ANALISE COMPARATIVA J
ANALISE DOCUMENTAL

(SA dos 3 Ramos)
l J

!

SuUBsIDIOS
PARA A CRIACAO DE UM
SISTEMA DE AVALIACAO DE MERITO CONJUNTO

Figura n.° 1 - Estrutura-Guia de Investigacdo
Fonte: (Autor, 2015)
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A abordagem e o desenvolvimento do tema subordinaram-se a seguinte delimitacéo:

Nivel concetual, sistémico e estrutural do objeto do estudo;

AMM enquanto instrumento de gestéo de RH;

Os militares do Quadro Permanente (QP) sdo o universo destinatario do SA a criar;

— Em termos temporais, uma vez que decorre ainda um conjunto de iniciativas com
vista a reforma estrutural na Defesa Nacional e nas FFAA, nomeadamente no que refere ao
EMFAR, considerou-se o periodo de 1989 (aprovacgdo das BGECM) a 31 de margo de 2015;

— A investigacdo centra-se essencialmente no contexto nacional.
Objetivos da investigacao

O proposito da investigacdo é concretizado no Objetivo Geral (OG) e nos Objetivos

Especificos (OE) indicados na tabela n.° 1:

Tabela n.° 1 - Objetivos de Investigacdo
Fonte: (Autor, 2015)

“Subsidiar” a criagdo de um Sistema de Avaliacdo do Mérito Militar Conjunto nas FFAA

0G portuguesas, adequado as particularidades da carreira militar e as especificidades da organizacéo

militar e dos ramos.

o1 | !dentificar a finalidade/objetivos da avaliagdo do mérito militar, considerando as particularidades
da carreira militar.

OE2 | Parametrizar a avaliagdo do meérito militar, considerando a sua finalidade/objetivos e as
particularidades da carreira militar.

o3 | !dentificar os principios, procedimentos e instrumentos de avaliagao a privilegiar na avaliagdo
dos militares, adequados as especificidades da organizacao militar e dos ramos.

OE4 | !dentificar elementos dos sistemas de avaliagdo do mérito militar, em vigor nos ramos, que
possam vir a ser integrados no sistema de avaliacdo do mérito militar Conjunto.

Esta investigacdo permitira subsidiar a criagdo do SAMM Conjunto dos militares das
FFAA portuguesas, identificando os resultados pretendidos com a avalia¢do, o que deve ser
avaliado e a forma/modo do fazer e, complementarmente, apresentar linhas de agédo a

privilegiar e recomendacdes para a sua conceptualizacdo e operacionalizacéo.
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Questao central e questbes derivadas

Para orientar o processo de investigacdo foi formulada uma Questdo Central (QC) e,
no sentido de reunir os elementos necessarios a sua resposta e concretizar a delimitagdo para

0 estudo, quatro Questdes Derivadas (QD), como indicado na tabela n.° 2.

Tabela n.° 2 - Questdo Central e Questdes Derivadas
Fonte: (Autor, 2015)

De que forma a existéncia de um Sistema de Avaliacdo do Mérito Militar Conjunto nas FFAA
QC portuguesas podera constituir um instrumento de gestdo adequado as particularidades da carreira
militar e &s especificidades da organizacdo militar e dos ramos?

QD1 Quais os fins a que se destina a avaliagdo do mérito militar, atendendo as particularidades da
carreira militar?

QD2 Quais os aspetos/parametros a avaliar para atingir os fins pretendidos com a avaliagdo do mérito
militar, face as particularidades da carreira militar?

Quais os principios, procedimentos e instrumentos a privilegiar no sistema de avaliagdo dos

QD3 | militares para assegurar a sua adequabilidade, face as especificidades da organizagdo militar e dos

ramos?

QD4 Em que medida os sistemas de avaliacdo do mérito militar em vigor nos ramos poderdo contribuir
para a construgdo de um sistema de avaliagdo conjunto nas FFAA portuguesas?

Procedimento metodoldgico

Na elaboracdo e conducdo do procedimento metodoldgico adotado, as referéncias
genéricas seguidas foram as constantes nas Normas de Execucéo Permanente do Instituto de
Estudos Superiores Militares (IESM) ACA 010 e 018, de setembro de 2014.

A investigacdo baseia-se numa metodologia indutiva, seguindo uma pesquisa do tipo
“Grounded Theory”, concebida ¢ desenvolvida por Glaser ¢ Strauss (1967) e prosseguida,
na atualidade, por varios autores entre os quais se destacam Charmaz (2006), Corbin e
Strauss (2008) e IESM (2014c), suportada numa estratégia qualitativa (Bryman, 2012; Quivy
e Campenhoudt, 2013).

A metodologia selecionada fundamenta-se, entre outros aspetos, nos seguintes:

— Permite uma observacdo de realidades particulares e o aprofundamento do
conhecimento acerca da AMM enquanto instrumento de gestdo, quer quanto a forma como
as especificidades da OM e as particularidades da CM poderdo ditar a existéncia de um

6
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sistema proprio e distinto para a avaliagdo dos militares, quer no que refere aos resultados a
garantir em face das necessidades organizacionais da gestdo dos RH em cada um dos ramos;
— Privilegia a abordagem aprofundada e direta das pessoas para a recolha das
percecdes individuais sobre as diferentes dimensdes do estudo, a partir do que sdo expostos
e formulados pressupostos tedricos que permitem criar uma teoria explicativa acerca do
problema que motivou a investigagéo;
— Utiliza procedimentos sistematicos e rigorosos de andlise de dados e um processo

essencialmente indutivo de “construcdo de sentido” (Guerra, 2006).
Organizacao do estudo

Este trabalho de investigacédo, para além da introducéo e das conclusdes, é constituido
por trés capitulos.

Na introducdo, como é explicado, é efetuada a apresentacdo geral da investigagdo:
enquadramento e justificacdo do tema, objeto de estudo e sua delimitacdo, objetivos e
questdes da investigacdo, metodologia de investigacao e organizacao do estudo.

No primeiro capitulo apresenta-se a revisdo conceptual (bibliogréafica e documental),
relacionada com a gestdo dos RH e o papel da AD na gestéo das pessoas (GP), a caraterizagao
da OM e da CM e o normativo que enquadra a AMM dos militares das FFAA portuguesas.
E ainda efetuada uma breve referéncia a trabalhos ja realizados no a&mbito da tematica em
estudo.

No segundo capitulo, é justificada a metodologia e, com base nos questionarios e nas
entrevistas efetuadas, é realizado o tratamento e analise dos dados recolhidos.

No terceiro capitulo, sdo interpretados e discutidos os resultados obtidos da analise dos
dados, designadamente as categorias principais e centrais decorrentes da codificacdo. E
ainda neste capitulo que € exposta a teoria explicativa que justifica a edificacdo de um
SAMM Conjunto para as FFAA portuguesas e as respetivas op¢oes.

Nas conclusdes, procede-se a uma avaliagdo do trabalho como resposta aos objetivos
e as questbes de investigacdo, a par da apresentacdo de subsidios para a criagdo de um
SAMMC nas FFAA portuguesas (sob a forma de pressupostos, principios orientadores e
grandes linhas de agéo). Faz-se, por fim, um conjunto de recomendag6es para uma eventual

continuacéo de estudos.
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1. O Enquadramento Concetual e Legal - “Estado da Arte”

O presente capitulo tem por finalidade estabelecer o enquadramento concetual e legal
do objeto de estudo e expor a informacdo e o conhecimento existente no que refere a
avaliacdo dos militares das FFAA portuguesas.

No ambito do enquadramento concetual, é apresentada a revisdo bibliografica
relacionada com a gestdo dos RH, centrada no papel da AD na GP, e com a caracterizacao
da OM e da CM, sendo complementada com a elaboracdo de breves referéncias a estudos
realizados na &rea da avaliacdo dos militares. No que diz respeito ao enquadramento legal, é
apresentado o normativo que regula a AMM dos militares das FFAA portuguesas,

destacando-se as determinacdes que enformam a avaliacao.
a. Enquadramento concetual
(1) O papel da avaliagéo do desempenho na gestao das pessoas
(a) A Gestao das pessoas

A GP é uma das areas que mais mudancas e transformacdes tem sofrido nos ultimos
anos, “[...] sobretudo agora, no terceiro milénio, com a crescente globaliza¢do dos negécios
e a gradativa exposicdo a forte concorréncia mundial, quando as palavras de ordem passam
a ser produtividade, qualidade e competitividade” (Chiavenato, 2006, p. 13).

Desde a revolucdo industrial, que se vem assistindo a alteragdes profundas e distintas
nas politicas e diretrizes das organizacoes a respeito do modo como se lida com as pessoas.
De “[...] uma fase inicial em que a gestdo de pessoas era praticamente um conceito
inexistente no quadro geral da organizacao, passou-se para uma fase em que a gestdo dos
recursos humanos se assume como um poderoso instrumento para assegurar 0 cumprimento
- e mesmo definir - a missdo, 0s objetivos e a estratégia organizacionais” (Cunha, et al.,
2010, p. 92).

Constituindo uma das areas funcionais das organizacdes, a GP “[...] tem sido
responsdvel pela exceléncia de organiza¢cbes bem-sucedidas e pelo aporte de capital
intelectual que simboliza, mais do que tudo, a importancia do fator humano em plena era da
informagao” (Chiavenato, 1999, p. XXVII). Para esse autor, o desafio que se coloca a
administracdo dos RH é “[...] tratar as pessoas como pessoas (dotadas de caracteristicas
proprias de personalidade, etc.) ou como recursos (dotados de habilidades, capacidades e
conhecimentos, etc.)” (2006, p. 154).
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Neste contexto, a analise de funcdes (AF) adquire importancia decisiva, assumindo-se
para inimeros especialistas como a espinha dorsal da gestdo dos RH, por “[...] se encontrar
no principio de atividades como o recrutamento, selecdo ou avaliacdo do desempenho” e
“[...] fornecer informacdo basilar para a tomada de decisdes sobre inumeras atividades”
(Cunha, et al., 2010, pp. 141 e 145).

Consistindo “num processo estruturado e sistemético de recolha e organizagdo de
informacdo sobre as tarefas e operacGes que uma pessoa ou um grupo devem realizar no
ambito do seu trabalho* (Brannick e Levine, 2002, cit. por Cunha, et al., 2010, p. 142), a AF
em proveito da GP e, em particular, para a AD, permite “[...] identificar os deveres e
responsabilidades atribuidas a cada funcdo, [...]” sendo “[...] através da AF que se
determinam os padrdes a alcancar e as actividades especificas a serem desempenhadas e se

compreende se o titular da fung¢do executou a mesma de modo apropriado” (Cunha, et al.,

2010, p. 145).
(b) A Gestao do desempenho

Segundo Aguines (2009, cit. por Cunha, et al., 2010, p. 492), a GD é um*[...] processo
continuo de identificacdo, medicdo e desenvolvimento dos individuos e equipas, e
alinhamento do respectivo desempenho com 0s objectivos estratégicos da organizag¢ao”

(figuran.® 2).

Pré-requisitos Planeamento _ L Revisao da
) . e Execucao da Avaliacao do o

para a definicao da Avaliacao “Avaliacio Desempenho Avaliagdo de
de objetivos de Desempenho & P Desempenho

4 A

\ Renovacio do Processo ‘

Figura n.° 2 - Processo de Gestdo do Desempenho
Fonte: (Adaptado de Cunha, et al. (2010, p. 502))

Visando o sucesso estratégico sustentado da organizacdo, através da melhoria dos
comportamentos dos seus membros e dos aspetos organizativos, tecnologicos e processuais,
a GD assenta nos resultados individuais e organizacionais e nos valores da missdo e da
estratégia organizacional, envolvendo vérias atividades, das quais se relevam: a definicao de

objetivos (organizacionais, departamentais, de equipas e individuais), a implementacéo de
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um SA, as estratégias de formacao e desenvolvimento e o planeamento de carreiras (Cunha,
etal., 2010, p. 493 a 495).

(c) A Avaliacio do desempenho

Com o propdsito de “julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma
pessoa e, sobretudo, a sua contribui¢do para o negdcio da organizagdo”, AD ¢ entendida
como “[...] uma apreciacao sistemética do desempenho de cada pessoa em fungéo das tarefas
que elas desempenham, das metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento” (Chiavenato, 1999, pp. 189, 199 e 211). Para este autor a AD constitui
um “[...] excelente meio através do qual se pode localizar problemas de supervisdo e
geréncia, de integracdo das pessoas na organizacdo, de adequacao da pessoa ao cargo, de
localizacdo de possiveis dissonéncias ou caréncias de treinamento e, consequentemente,
estabelecer os meios e programas para eliminar ou neutralizar tais problemas”.

Para Cascio (2006 cit. por Cunha, et al., 2010, p. 500 e 526) a AD € “[...] um exercicio
de observacéo e julgamento, um processo de feedback e uma intervencdo organizacional. E
ainda um processo de medicdo, tal como um mecanismo emocional. Acima de tudo, é um
processo humano e inexacto”, podendo receber denominacdes variadas como avaliacdo do
mérito, avaliacdo de pessoal, entre muitas outras. Diz-nos, também, que a eficacia de um
sistema de avaliacdo do desempenho (SAD) depende essencialmente de cinco condicdes: a
relevancia®, a sensibilidade*, a confianca®, a aceitabilidade® e a praticabilidade’.

Por seu turno, Fernandes e Caetano (2002, p. 358) destacam a importancia da AD para
a gestdo dos RH, uma vez que assume “[...] um papel de destaque na medida em que pode
ter consequéncias significativas sobre a produtividade, quer directamente, enquanto
processo de controlo do desempenho, quer indirectamente, através das suas relacbes com a
selecdo, formacao, desenvolvimento profissional, promog¢ao e remuneracao da organizagdo”.

Em consonéncia com o observado na vasta literatura existente sobre a AD, Chiavenato

(1999, p. 189) refere ainda que na construgdo de um SAD ¢ fundamental ponderar: as razdes

3 As dimensdes usadas deverdo ser realmente importantes para o desempenho do cargo e os padrdes de
desempenho definidos, para cada funcéo, sejam relevantes para alcancgar os objetivos organizacionais.

4 Ter capacidade de distinguir desempenhos bons e maus.

°> Dependente da existéncia de confianga entre os intervenientes no processo de gestdo de desempenho.

6 As pessoas tém de se rever e aceitar o sistema, os critérios e os procedimentos.

" Tem de ser compreendido e encarado como prético e Util.

10
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por que se avalia, o que deve ser avaliado, como avaliar, quem deve realizar a avaliacao,
quando avaliar e como comunicar a avaliacao.

Por outro lado, Cunha et al. (2010, pp. 493 e 539) afirmam que SAD em que 0
alinhamento entre ag¢des dos individuos e os objetivos e valores da organizagdo “[...] ndo
seja percecionado pelos colaboradores sd&o meros instrumentos de diferenciacdo e
discriminagdo, gerando provaveis resisténcias e conflitualidade” e salientam a necessidade
imperiosa de “[...] os méritos de uma sistema de avaliacdo de desempenho serem
reconhecidos tanto por avaliadores como por avaliados”.

Chiavenato (1999, p. 189) refere-se ao desempenho humano no cargo como
contingencial, variando de pessoa para pessoa e de situacdo para situacdo, uma vez que
decorre do esforco individual colocado e de este ser influenciado por fatores condicionantes,
como: a percecao do seu papel na organizagéo; o valor das recompensas e a percecao de que

estas dependem do esforco; e, a habilidade dos recursos (figura n.° 3).

Recompensas Habilidades
(valor) (de que & possuidor)

N\ /

ESFORCO INDIVIDUAL — )ESEMPENHO

/ N\

Percecao Percecao
(Recompensas (Importancia do seu
dependem do esforgo) contributo)

Figura n.° 3 - Principais fatores que afetam o desempenho no cargo
Fonte: (Adaptado de Chiavenato (1999, p. 189))

Avaliar para qué?

A avaliacdo é um elemento instrumental da gestdo de RH, em proveito da organizagédo
e dos seus elementos, sendo

“[...] um instrumento que serve para estimular ou julgar o valor, a exceléncia e as qualidades
individuais, e a consequente motivacdo, no sentido de localizar problemas de integracdo ou
desaproveitamento, permitindo que a colocacao de pessoas em diversos cargos e funcfes passe de
uma atividade meramente operacional e burocratica, para uma actividade de relevante importancia
e de nivel estratégico na Gestdo de Recursos Humanos“ (AM, 2001, p. 5)

Para o efeito deverd disponibilizar informagéo Util a gestdo horizontal e vertical,

nomeadamente:

11
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— No ambito da gestdo horizontal: para a integracdo na cultura da organizagéo,
melhoria das relagcbes humanas, colocagdo adequada da pessoa na funcéo/cargo, diagnostico
de necessidades de formacdo, autoavaliacdo e aperfeicoamento, estimulo para melhores
desempenhos e uma maior produtividade e retroacao da informacéo para outros fins;

— No ambito da gestdo vertical: para a estimativa do potencial do avaliado e gestdo

do desenvolvimento vertical de carreira.
O que avaliar?

Segundo Cunha, et al. (2010, pp. 505-507), os critérios de avaliaco® s&o
comportamentos ou resultados de trabalho. A avaliacdo de comportamentos € realizada
quando a informacdo disponibilizada pela avaliacdo visa a orientacdo e a melhoria do
desempenho, e a avaliagdo dos resultados, quando o objetivo é suportar decisdes de gestdo
e concretizar os objetivos estratégicos. Neste &mbito, é ainda evidenciado por estes autores:

— Que a avaliacao “[...] exclusivamente focalizada nos resultados”, ndo permitira o
“esclarecimento das razodes dos resultados bons versus dos inadequados, dificultando o
diagndstico e implementacio de medidas corretoras”, e por outro lado os
colaboradores/avaliados poderdao “[...] focalizar-se nos resultados de curto prazo,
independentemente das consequéncias a longo prazo para a organizagao”,

— Que a avaliagdo com “[...] énfase excessiva nos comportamentos pode
proporcionar o efeito inverso, sobrevalorizando os meios em detrimento dos fins”;

— Que a “[...] utilizacdo conjunta de resultados e de critérios de avaliagdo
comportamental e de processo permitird obter uma visdo mais completa da globalidade da
funcdo e das suas diferentes tarefas, responsabilidades e desempenho, tornado o processo
mais relevante, sensivel, fiavel e aceitavel”;

— Que a definicdo do que avaliar passard também pela identificacdo dos
comportamentos com impacto sobre os resultados e valores da organizagéo e pela qualidade
e quantidade dos critérios a considerar (Cunha, et al., 2010, pp. 505-507).

Para a AD é indispensavel que os critérios estejam relacionados com a funcao
desempenhada, pois s6 assim os resultados das medigdes efetuadas serdo validos uma vez

que resultam da apreciacdo de fatores essenciais & execucao da tarefa, situacdo que ndo se

8 Dimensdes que servem para medir os atributos, as capacidades, os conhecimentos ou 0s comportamentos do
avaliado.

12



:%% Contributos para a criagio de um Sistema de Avalia¢do de Mérito Conjunto

verifica quando os critérios remetem para caracteristicas especificas do colaborador (CPAE,
2012, p. 7).

Como avaliar?

O desenvolvimento da AD estd, em grande medida, associada aos métodos e
instrumentos que foram sendo criados para superar as deficiéncias dos anteriores e a
necessidade de medir uma maior variedade de aspetos e obter medidas cada vez mais fiaveis
e véalidas. Nesse desiderato, é possivel encontrar diferentes abordagens da AD: centradas na
personalidade, no comportamento, na comparagdo com 0S outros ou nos resultados
(Fernandes e Caetano, 2002, p. 363).

Das abordagens centradas na personalidade, sobressaem as «escalas ancoradas em
tracos (ou graficas)»; entre as centradas no comportamento, podemos encontrar 0 «ensaio
narrativo», 0s «incidentes criticos» e as «escalas ancoradas em comportamentos»; nas
centradas na comparagdo com 0s outros, situam-se entre outras a «ordenacgao simples», as
«comparacdes emparelhadas» e a «distribui¢do forcada»; e, nas abordagens centradas nos
resultados, o destaque vai para a «Gestdo por Objetivos».

A par da maior ou menor objetividade, da possibilidade de aplicacdo a varios atributos,
da facilidade de utilizacdo e da tipologia e quantitativo de recursos a empenhar, ha modelos
que oferecem maior adequabilidade e pertinéncia quando o objetivo da avaliacdo visa
prioritariamente a transmissao de feedback e/ou a melhoria do desempenho, enquanto outros
se revelam mais adequados para a diferenciacdo pelo mérito e/ou a tomada de decisdes (e.g.,
promocdes, compensagdes, transferéncias).

Segundo Cunha, et al. (2010, p. 526), os métodos baseados em atributos sao faceis de
desenvolver e de aplicar, mas apresentam desvantagens quanto a qualidade do feedback e a
confianca suscitada. Em oposicao, as medidas comportamentais sdo mais eficazes no que
diz respeito a qualidade do feedback e a sua aceitacdo pelos envolvidos, apresentando
contudo problemas de relevancia caso ndo sejam continuamente articulados com os objetivos
organizacionais. JA& 0s métodos baseados em resultados reduzem a subjetividade da
avaliacdo, mas estdo sujeitos a contaminacédo por fatores ndo controlaveis pelos avaliados e
a possibilidade dos avaliados desviarem o seu esforgo para a prossecucao de objetivos de
menor importancia para a organizacao.

Como orientacOes para a implementacdo de um sistema de avaliagdo sobressai, da

vasta literatura existente, a necessidade de adequar o(s) modelo(s) a organizagdo em causa,

13
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sendo forcoso considerar a realidade funcional, os objetivos e as estratégias pré-
estabelecidas.

No que refere as fontes de avaliacdo, é privilegiada a chefia direta, incorporando
oportunidades acrescidas para observar o desempenho dos individuos sujeitos a avaliag&o,
devendo no entanto ser complementada por outras fontes, designadamente, pelo recurso a
mais que um avaliador, pela avaliacdo de pares, de subordinados, pela autoavaliacdo e/ou
pela avaliacdo 360 graus.

Para Cunha, et al. (2010, pp. 526-533) a falta de exatiddo apresentada pelos varios
modelos de avaliacdo, em maior ou menor dimensao, é consequéncia nao s6 de “aspetos
inerentes ao processo mas também por diversos erros e enviesamentos cometidos pelos
avaliadores”, indicando como mais comuns o efeito de halo®, o efeito de leniéncia ou
complacéncial®, a severidade!!, a tendéncia central'? e o erro da recenticidade®®. Ideia
semelhante é apresentada por Fernandes e Caetano (2002, pp. 371-374).

No entendimento de varios especialistas a forma de evitar, ou pelo menos reduzir, a
probabilidade das vulnerabilidades intrinsecas ao processo de avaliacdo, passara nao so por
“[...] ajustar o sistema as idiossincrasias de cada organizagdo” (Cunha, et al., 2010, p. 539),
mas também:

— Pela clarificacdo dos objetivos preconizados para o SAD,;

— Por uma utilizacdo conjunta de métodos de avaliacdo (com diferentes abordagens);

— Peladistribuicédo forgcada das classificacGes, segundo uma determinada distribuicao;

— Pelo recurso a diversos avaliadores;

— Pela formacéo dos avaliadores;

— Por uma avaliacdo dos avaliadores, quanto a sua eficacia nos julgamentos;

— Pela comunicacdo regular e continua entre o avaliador e o avaliado.

® Avaliar um individuo nos diversos aspetos do desempenho com base, apenas, numa determinada faceta do
desempenho ou personalidade.
10 Atribuicéo de elevadas classificagdes a todos os avaliados.
11 Tendéncia para atribuicéo de classificagdes baixas aos seus colaboradores.
12 Classificar os avaliados nas categorias/niveis médios das escalas de desempenho.
13 Classificacdo dos avaliados com base nos desempenhos mais recentes, ndo atendendo a todo o periodo de
avaliacéo.
14
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(2) As especificidades da organizacdo militar

As especificidades da OM emergem das caracteristicas e particularidades intrinsecas
a sua cultura organizacional**, missdo e estrutura funcional que, além de a caracterizar e
diferenciar de outras organizacdes, condicionam significativamente o desempenho dos seus
membros.

A OM apresenta um conjunto de valores cuja respetiva interiorizacao pelas sucessivas
geracOes e adocdo pelos seus membros promovem um padrdo ideoldgico de comportamento
e geram efeitos benéficos na relacéo de confianga e no alcance dos objetivos comuns. Destes
valores fundamentais sobressaem:

— A hierarquia e a disciplina, por condicionarem as ag0es coletivas e individuais dos
seus membros e dai resultar uma condicdo de forte obediéncia aos superiores e as respetivas
ordens;

— O espirito de corpo, por promover a coesdo dos grupos em torno dos objetivos da
instituicao;

— A lealdade, por constituir fator autorregulador da conduta, uma vez desenvolver-se
dentro de um conceito de interdependéncia e ser origem da aceitacdo dos compromissos
assumidos perante superiores, pares e subordinados (Pinheiro, 2014, pp. 11-12);

O alinhamento da conduta dos militares, assente em valores militares, que de uma
forma geral se encontram estabelecidos nas BGECM, indica uma cultura organizacional
extremamente forte e coesa que, se por um lado, favorece a implementacéo de diversos tipos
de processos administrativos, por outro lado apresenta obstaculos a mudanca.

A OM, como organizacdo hierarquizada que €, apresenta como caracteristicas
principais a centralizacdo dos processos de controlo e decisdo, a comunicacao vertical, a
integracdo de elevados niveis de especializacdo técnica e elevada estandardizacdo de
processos, com base em regras e regulamentos e da qual resultam comportamentos altamente
formalizados (Pinheiro, 2014, pp. 11-12).

14 De acordo com a definigdo mais adotada pelos estudiosos da temética, atribuida a Shein (1990), a «cultura
organizacional» define-se como o conjunto de valores fundamentais, normas de comportamento, artefactos e
padrdes de comportamento que presidem a forma como as pessoas interagem numa organiza¢do e o modo
como se empenham no trabalho e na organizag&o.
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(3) As particularidades da carreira militar

A CM, burocratica na sua esséncia, assenta em principio do progresso ao longo de uma
sequéncia de niveis hierarquicos pré-estabelecidos (Kanter, 1989 cit. por Cunha, et al., 2010,
p. 589), onde os incentivos consistem essencialmente na possibilidade de ascender a um
nivel superior, o que a par do desempenho de tarefas diferentes, possibilita ter acesso a mais
e melhores beneficios e compensacdes. Caracteriza-se, ainda, por estar associada a uma
relacdo estavel e longa, a valorizacdo da seguranca no emprego em detrimento de maiores
remuneracdes e a uma mobilidade geografica imposta.

As BGECM (AR, 1989), no que refere a carreira®®, estabelecem que a todos os
militares ¢ garantido “0 direito de progressdo na carreira, [...]”, e a obrigatoriedade do
desenvolvimento das CM se orientar por um conjunto de principios basicos, designadamente
a “relevancia de valorizagdo da formacdao militar”; o “aproveitamento da capacidade
profissional, avaliada em fungcdo de competéncia revelada ¢ de experiéncia”; e, a
“harmonizacdo das aptiddes e interesses individuais com os interesses das FFAA”.

O atual modelo de CM decorre do disposto no EMFAR (AR, 1999), onde é detalhado,
entre outros aspetos, a forma de ingresso, a formacéo inicial e complementar, 0s postos
associados a cada categoria, as formas e modalidades de promocéo e os principios e o
desenvolvimento da carreira militar.

Do estabelecido nos artigos 27.°, 28.° e 34.° depreende-se que (figura n.° 4):

— A CM como um “conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias,
que se concretiza em quadros especiais e a que corresponde o desempenho de cargos e
func¢des diferenciadas entre si”16:

— Os militares agrupam-se em categorias ¢ em subcategorias a que “correspondem
subconjuntos de postos que se diferenciam por um aumento de autonomia, complexidade
funcional e da responsabilidade”, e que 0 posto “é a posi¢cdo que, na respectiva categoria, o
militar ocupa no ambito da carreira militar fixada de acordo com o conteudo e qualificacdo

da funcdo ou funcdes”?’;

15 Artigo 11.°
16 Artigo 27.°
7 Artigo 28.°
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— Consideram-se funces militares® as que impliquem o exercicio de competéncias
legalmente estabelecidas para os militares, classificando-se em: Comando, Diregéo ou

chefia, Estado-maior (EM) e Execucéo.

rl" Promociao
I e e ) . I
) CARREIRA BB Progressio
Funcaes/Cargos <: :> | I —

(Cmd; Dir/Ch; EM; Execucio) | L —1 |

Postos

Figura n.° 4 - Carreira Militar
Fonte: (Autor, 2015)

Do estabelecido no artigo 126.° do EMFAR (AR, 1999), depreende-se que, a par das
condicbes gerais e especiais e das necessidades estruturais da organizacdo, o0
desenvolvimento da CM traduz-se na promocédo aos diferentes postos tendo em conta as
qualificagdes, a antiguidade e o0 mérito relevados no desempenho profissional.

Pode assim afirmar-se que a CM assenta num modelo simples, hierarquicamente
estruturado, do tipo vertical, e que esta associada (MDN, 2007, p. L-5):

— A um percurso profissional longo e variado concretizado no exercicio/desempenho
de cargos/funcdes de diferentes tipologias de fungdes, em contextos de trabalho
diferenciados (muitas vezes complexos e adversos) e tendo subjacentes um acréscimo
progressivo de responsabilidades*;

— Ao direito de aceder aos postos imediatos, dentro da respetiva categoria, em funcéo

das suas aptiddes, competéncia e tempo de servico.
b.  Referéncias a trabalhos anteriores

A avaliacdo dos militares tem merecido a atencdo de varios autores e entidades que,
de um modo geral, desenvolveram a investigacdo no propésito da AD, na viabilidade e
adequabilidade da integracdo dos sistemas em vigor num unico sistema e, ainda, na avaliagdo
da aplicabilidade da base concetual do SIADAP ao SA dos militares.

Pela maior proximidade e interesse a presente investigacdo apresentam-se, no
Apéndice D, breves referéncias aos trabalhos de Menezes (2007), de Dias (2010), de Pinto

(2010), de Pereira, et al. (2011), ao Relatorio Final para a restruturagdo das carreiras dos

18 Artigo 34.°
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militares FFAA do MDN (2007) e ao estudo elaborado pelo CPAE (2012), onde para cada
um sdo referidas as conclusdes e propostas entendidas de maior pertinéncia para o contexto

deste trabalho.
c. Enquadramento legal da avaliacdo do mérito militar

A avaliacdo dos militares das FFAA portuguesas € regulada por um conjunto de
diplomas legais, de onde se destacam as BGECM, o EMFAR e os SAMM dos militares de
cada um dos ramos: o Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares da Marinha
(RAM) (MDN, 1995) e (MDN, 2002a); o Regulamento de Avalia¢do do Mérito dos Militares
do Exército (RAMME) (MDN, 2002b); e, o Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos
Militares da Forca Aérea (REAMMFA) (MDN, 2004).

(1) Bases Gerais do Estatuto da Condicdo Militar (BGECM)

Das BGECM (AR, 1989), diploma que “[...] estabelece as bases gerais a que obedece
0 exercicio dos direitos e o cumprimento dos deveres pelos militares dos QP [...] e define
os principios orientadores das respetivas carreiras”'®, impde-se ter presente a caracterizagao
da condicdo militar®®, indiciadora de uma natureza propria e distinta do estatuto funcional
dos restantes funcionarios e servidores do Estado, e 0s conceitos expressos quanto ao direito
de progressédo na carreira e aos principios basicos a que deve submeter-se o desenvolvimento
das carreiras?, conceitos ja pormenorizados.

Dos indicadores diferenciadores da condi¢do militar sobressaem a:

“[...] permanente disponibilidade para lutar em defesa da Patria, [...] com o sacrificio da prépria
vida”; a “sujeigdo aos riscos inerentes ao cumprimento das missdes militares, [...]”; a “subordinacdo
a hierarquia militar, [...]”; a “aplicacdo de um regime disciplinar proprio”; a “permanente
disponibilidade para o servigo, [...]”; € a “restri¢ao, constitucionalmente prevista, do exercicio de
alguns direitos e liberdades”.

Nesta l6gica, a condi¢do militar representa uma entrega total, exigindo disponibilidade
constante, frequente rentncia a comodismo, sacrificios sem conta e muitas vezes com

enormes incompreensdes, a que se associa a prossecucdo de um ideal de servir (CPAE, p.
40).

19 Artigo 1.°
20 Artigo 2.°
2L Artigo 11.°
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(2) Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR)

Do consagrado no EMFAR? (AR, 1999), para além dos entendimentos de CM, cargos
militares e fungdes militares é necessario, pela sua relevancia para a AMM, atentar as
disposicdes decorrentes dos artigos apresentados no Apéndice B (AR, 1999, artigos 80.°,
82.°,126.°, 133.°, 2 200.9):

— A avaliagdo do mérito® é obtida através da apreciacdo do curriculo, com especial
relevo para a avaliacdo individual (Al), tendo em vista uma correta gestdo de pessoal, nas
areas do recrutamento e selecdo, formacéo e aperfeicoamento, promocédo e exercicio de
funcdes (perspetiva instrumental);

— A AI?* tem por finalidade a selecio dos mais aptos para o desempenho de
determinados cargos e fungdes, a atualizacdo do conhecimento do potencial humano
existente, a avaliacdo da adequabilidade dos RH aos cargos e funcgdes exercidos, a
compatibilizacdo das aptiddes do avaliado com os interesses da instituicdo militar e o
incentivo do cumprimento dos deveres militares e o aperfeicoamento técnico-militar;

— O desenvolvimento da carreira® tem em conta as qualificacdes, a antiguidade e o
mérito relevados no desempenho profissional;

— A colocacdo dos militares?® deve assegurar o aproveitamento da capacidade
profissional, avaliada em fung@o da competéncia revelada e da experiéncia adquirida;

— Aavaliacio?’ visa, para além das finalidades gerais, a apreciacio do mérito absoluto
e relativo dos militares, de forma a assegurar um desenvolvimento da carreira fundamentado
na demonstracdo da capacidade militar e da competéncia técnica para o exercicio de fungdes

de mais elevado nivel de responsabilidade.
(3) Sistemas de avaliacdo do mérito militar em vigor nos ramos

Os atuais sistemas, em consonancia com a legislacéo que os precede, visam assegurar
uma adequada caracterizacdo de cada militar, com base em periodos de observagao

definidos, por forma a possibilitar a correta gestdo de pessoal.

22 De acordo com a republicacdo do Decreto-Lei n.° 197-A/2003, de 30 de agosto, e integrando as alteragdes
introduzidas pelos: Decreto-Lei n.° 70/2005, de 17 de marco; Decreto-Lei n.° 166/2005, de 23 de setembro;
Decreto-Lei n.° 330/2007, de 09 de outubro; Decreto-Lei n.° 59/2009, de 04 de marco.

23 Artigo 80.°

24 Artigo 82.°

25 Artigo 126.°

% Artigo 133.°

21 Artigo 200.°
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Nos regulamentos identificam-se normativos comuns aos trés sistemas e especificos a
cada um.

Dos aspetos comuns, destaca-se:

— A importancia que conferem as caracteristicas pessoais do individuo, assentando
numa abordagem essencialmente centrada na personalidade;

— Na AMM, apreciam-se elementos obtidos com base na Al, nas a¢Ges de formacao,
no registo disciplinar (RD) e na antiguidade, embora com designac6es diferentes e formas
diferentes de integracao;

— Ociclo de avaliag&o ¢é anual, mas com uma distribuigdo temporal distinta, prevendo
a avaliacdo extraordinaria para determinadas situacdes;

— De uma forma geral, observa-se a intervencédo de dois avaliadores, a chefia direta e
0 Seu superior hierarquico;

— Embora a harmonizacdo das avaliagcdes/aferi¢cdo dos avaliadores esteja prevista em
portaria, ndo esta normalizada.

No Apéndice C, constam os aspetos especificos a cada um dos SA considerados de

maior relevancia.
d. Determinac0es e orientacOes politicas relativas a avaliacdo do desempenho

A par da divulgacdo publica da intencdo de criar um SA unico nas FFAA, importa
destacar a entrada em vigor do SIADAP na AP, cuja abrangéncia da aplicacdo se estende,
com possibilidade de introducdo de adaptacGes em face de especificidades proprias, a outros
Servicos e organismos, assim como as carreiras de regime especial e corpos especiais, como
é 0 caso das FFAA.

Conforme definido na Lei que estabelece e regula 0 SIADAP (AR, 2007, p. 9114-(2)),
o sistema tem por propdsito ” [...] contribuir para a melhoria do desempeno e qualidade de
servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da agdo dos servigos,
dirigentes e demais trabalhadores e para a promocdo da sua motivagdo profissional e
desenvolvimento de competéncias”.

A AD incide na confrontacdo entre objetivos fixados e resultados, na ponderacao de
competéncias comportamentais e de atitudes, procurando reconhecer o mérito, permitir a
distingdo justa do desempenho e, simultaneamente, selecionar 0s mais aptos para

determinados cargos e fungdes.
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e.  Sintese conclusiva

No ambiente extremamente competitivo e dindmico em que se vive, onde as
organizacOes de exceléncia atribuem as pessoas um papel cada vez mais determinante na
definicdo da missdo, dos objetivos e da estratégia organizacionais, a AD assume, como
elemento instrumental da gestdo dos RH, um papel de destaque no éxito alcancado, quer
enguanto processo de controlo de desempenho, quer na disponibilizacdo de indispensaveis
contributos para as areas da selecao/recrutamento, formacéo, desenvolvimento profissional
e promog&o, entre outras.

Né&o constituindo a simples importacdo de um SA garantia de obtengédo de resultados
iguais, dada a necessidade de ajustamento as singularidades e idiossincrasias da organizacao,
é de todo fundamental que a construcdo de um SA seja antecedido pela ponderacéo das
razdes que requerem a sua existéncia, do que avaliar, do modo de a realizar, e, nd0 menos
importante, a forma de a comunicar, porque quando ndo percecionado e reconhecido pelos
seus membros, podem ser gerados efeitos adversos aos interesses da organizacao.

A OM, decorrente da sua cultura organizacional, missdo e estrutura funcional,
apresenta um conjunto de especificidades que ndo sé a diferencia como condiciona de forma
muito significativa o desempenho dos seus membros, promovendo um padréo ideoldgico de
comportamento materializado em condutas altamente formalizadas.

A CM, a par da sua essencialidade burocratica, assenta num modelo simples,
hierarquicamente estruturado, do tipo vertical e que esta associado a um percurso longo e
variado, no que se refere ao exercicio/desempenho de fun¢des e aos ambientes/contextos em
ocorrem, tendo subjacente um acréscimo progressivo de responsabilidades e o direito de
acesso aos postos imediatos, em funcdo das suas aptiddes, competéncias e tempo de servico.

Atualmente a avaliacdo dos militares das FFAA portuguesas é regulada por um
conjunto de diplomas legais, de onde se destacam as BGECM, o EMFAR e 0s SAMM de
cada um dos ramos (RAM, RAMME e o REAMMFA). Publicado em data posterior a esses
diplomas, o SIADAP abrange as FFAA, com possibilidade de introdugdo de adapta¢Ges em

face das especificidades proprias.

21



"ﬁ% Contributos para a criagio de um Sistema de Avalia¢do de Mérito Conjunto

2.  Trabalho de Campo: Recolha e Anélise de Dados

O presente capitulo tem por finalidade apresentar, numa primeira se¢ao, a metodologia
geral da investigacdo (l6gica da investigacdo, estratégia de investigacdo e desenho de
pesquisa), as técnicas de recolha de dados, a apresentacgdo e analise dos dados obtidos pelos

inquéritos por questionario e por entrevista, fundamentando todas as op¢des tomadas.
a. Metodologia
(1) Opcéo pela logica indutiva e por uma estratégia qualitativa

A opcdo por uma logica de tipo indutivo e uma estratégia qualitativa decorre do
proposito desta investigacdo - o de aprofundar o conhecimento acerca da AMM, a partir de
uma base fundada nas percecdes e na experiéncia dos individuos em relacdo as diversas
dimensbes do estudo, com vista a constru¢cdo de uma teoria explicativa em relacdo ao
fendmeno investigado.

A ldgica indutiva (por vezes também designada por método indutivo) corresponde a
“[...] uma operacdo mental que tem como ponto de partida a observacdo de factos
particulares para, através da sua associacdo, estabelecer generalizacbes que permitam
formular uma lei ou teoria”, ou, simplesmente, permitir conhecer com maior profundidade
“[...] um determinado fendmeno ou situagdo particular, podendo ou nédo chegar-se a uma
teoria explicativa formal” (IESM, 2014c, p. 13);

O objetivo de uma estratégia qualitativa (Bryman, 2012) passa pela “[...] compreenséao
da realidade social das pessoas, grupos e culturas, pretendendo-se através da exploracao do
comportamento, das perspetivas e das experiéncias dos individuos estudados, alcancar uma
interpretacéo da realidade social” e visar “[...] um entendimento mais profundo e subjetivo
do objeto de estudo” (Vilelas cit. por IESM, 2014c, p. 18). A investigagdo qualitativa
apresenta, entre outras caracteristicas: o “[...] maior interesse pelo processo de investigacdo
do que pelos resultados”; a relevancia da interven¢do do investigador na recolha de dados,
onde “[...] desempenha um papel fundamental”; a forma indutiva como os dados sao
analisados, uma vez que o investigador “[...] desenvolve conceitos e chega a compreensao
dos fendomenos a partir de padrdes encontrados nos dados”; a utilizagdo de “[...]
procedimentos interpretativos, ndo experimentais, privilegiando-se a analise de caso ou de
conteudo” (Sousa e Batista, 2011 cit. por IESM, 2014c, p. 19).
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Quando o propdsito da investigagdo ¢ o de “[...] descobrir e compreender o que esta
por detras de cada fendmeno [...] e conhecer os pormenores complexos do fendomeno,
dificeis de descobrir com os métodos quantitativos”, devem ser utilizados modelos

qualitativos (Strauss e Corbin, 1990, p.19).
(2) Opcéo pela “Grounded Theory” como metodologia de pesquisa

A opcéo recaiu sobre a Grounded Theory (GT) por ser considerada uma das vias mais
adequadas quando se pretende compreender a realidade, as atitudes das pessoas, 0S
significados atribuidos as situagdes, interacdes e experiéncias vividas.

A Grounded Theory, também conhecida por pesquisa interpretativa ou teoria
fundamentada, na medida que o investigador procura desenvolver uma teoria assente em
dados sistematicamente recolhidos e analisados (IESM, 2014c) surge em 1967, com a obra
“The discovery of grounded Theory: strategies for qualitative research” dos sociologos
Barney Glaser e Anselm Strauss. Mais tarde, como resultado de divergéncias entre os dois
autores e de varias inovac6es introduzidas, quer pelos seus criadores, quer pelo surgimento
de novos estudiosos nessa tematica (e.g., Corbin, Charmaz), assistiu-se ao seu
desenvolvimento e progressiva aplicagdo em praticamente todos os campos da atividade de
investigacao.

Utilizando uma estratégia essencialmente qualitativa, a GT proporciona uma abertura
a multiplas fontes de dados e, de uma forma indutiva, permite a obtengdo de “[...] uma
percecdo muito rica e completa sobre o fendmeno em estudo, a partir do aprofundamento
das questoes a investigar e da conjugacao permanente entre a recolha e a analise de dados”
(IESM, 2014c, p. 29), através de um conjunto de procedimentos sistematicos e rigorosos.
Segundo Vilelas (2009, p. 173), a GT compreende as fases da recolha de dados empiricos,
procedimentos de codificacdo ou analise de dados e a delimitacdo da teoria.

A recolha de dados pode ser efetuada com recurso a varias técnicas (e.g., entrevistas,
observacgdo direta, discursos), diferenciando-se pelo facto da recolha e anélise de dados
serem processos concomitantes e ocorrerem até a saturacdo tedrica, ou seja até que ndo sejam
encontrados dados novos, relevantes ou que se comecem a repetir. De acordo com Strauss e
Corbin (1990 e 1998) a GT é baseada na ideia da codificacdo ou analise, que ndo € mais do
que o procedimento através do qual os dados sdo divididos, concetualizados e relacionados,

visando construir a teoria, garantir o rigor metodologico e auxiliar o investigador a
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desenvolver o fundamento, a densidade, a sensibilidade e a integracdo necessaria para a
construcdo da teoria.

Durante a codificacdo sdo identificados codigos (fendmenos com interesse) e
categorias (agrupamento de codigos num grau de abstracdo mais elevado), processando-se
em trés etapas interdependentes, designadas por codificacdo aberta, codificacdo axial e
codificacdo seletiva. A codificacdo aberta, primeira etapa do processo, envolve a
fragmentacdo, a analise, a comparacgdo, a concetualizacdo e a categorizacdo dos dados.
Inicia-se com a procura minuciosa de palavras ou frases que expressem a esséncia do
discurso/texto dos inquiridos, passando pela geracdo de codigos, como resultado da
comparagdo constante dos fragmentos identificados entre si, e terminando na criacdo de
categorias que agregam esses codigos, de forma a reduzir ao minimo o nimero de unidades
com que o investigador ira trabalhar (Strauss e Corbin, 1990 e 1998).

Apos a identificacdo das categorias, a codificacdo axial vai examinar as relacdes entre
as categorias, com base nas condi¢fes causais, intervenientes, consequéncias e estratégias
de acdes/interligacGes, e proceder a uma nova reorganizacdo, agora a um nivel de maior
abstracdo, e cujas proposicdes deverdo ser uma vez mais testadas/comparadas com os dados.
Por sua vez, com a codificagéo seletiva procede-se ao apuramento e integragéo das diversas
categorias identificadas, com o intuito de revelar a categoria com a qual todas as outras estdo
relacionadas, denominada de categoria central, e que constituira, juntamente com a descri¢ao

dessas relacdes, a teoria do estudo (Strauss e Corbin, 1990 e 1998).
(3) Procedimento metodoldgico

A fase exploratéria (IESM, 2014a, p. 3) iniciou-se com uma primeira pesquisa
bibliografica e documental e a realizacdo de um conjunto de entrevistas exploratdrias, o que
permitiu conhecer o estado atual do conhecimento no dominio do estudo, tanto no referente
a gestdo dos RH e a caracterizagdo da OM e da CM, como no que respeita ao enquadramento
legal e as abordagens adotadas em estudos desenvolvidos na area desta investigacéo.

Prosseguindo-se com a revisdo de literatura, foi reunida a informacdo e os
conhecimentos necessarios a construcdo da problematica do objeto de estudo, a elaboracéo

de um modelo de analise e a selecdo da metodologia para o desenvolvimento do tema.
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Para a definicdo da problematica e a constru¢do do modelo de analise foram definidos

0s objetivos da investigacdo (figura n.° 5), estabelecendo-se o que se pretendia atingir e o

tipo de estudo a efetuar.

Identificar a finalidade/objetivos da
AMM, considerando as OF1

particularidades da CM.
v Parametrizar a AMM, considerando a

sua finalidade/objetivos e as
Ol particularidades da CM.

Identificar os principios, procedimentos e v
instrumentos de avaliagao a privilegiar na
avaliagdo dos militares adequados as OE3
especificidades da OM e dos ramos.

“Subsidiar” a criagao de um
SAMM Conjunto nas FFAA
portuguesas, adequado as
particularidades da CM e as
especificidades da OM e dos
1amos.

Identificar os elementos dos
SAMM, em vigor nos ramos, que
possam Vvir a ser integrados no
SAMM Conjunto.

oG

Figura n.° 5 - Objetivos da investigagdo
Fonte: (Autor, 2015)

Para o estabelecimento do rumo da investigacao, procedeu-se a definicdo da QC e de
quatro QD (figura n.° 6), ja apresentadas na Introducdo deste relatdrio de investigacdo, as

quais constituiram o fio condutor de toda a investigacdo e orientacdo para a construcdo da
solugéo do problema apresentado.

QD1

Quais os fins a que se
destina a AMM,
atendendo as

QD4

Em que medida os

procedimentos e
instrumentos a SAMM em vigor nos
privilegiar no SA dos ramos poderdo contribuir
militares para QC para a construgao de um
SA conjunto nas FFAA

assegurar a sua
lequabilidade, face as e
adequabilidade, face o
! - Ridides 5 OM existéncia de um SAMM
(CPeCIsIdaces, ol Conjunto nas FFAA
e dos ramos? -
portuguesas podera
constituir um instrumento
de gestdo adequado as
particularidades da CM e
as especificidades da OM
e dos ramos?

QD3

Quais os principios,

particularidades da
CM?

QD2

Quais os
aspetos/parametros a
avaliar para atingir os
fins pretendidos com a

AMM, face as
particularidades da
CM?

portuguesas?

U

SuBSipIOS
PARA A CRIACAO DE UM
SISTEMA DE AVALIACAO DE MERITO CONJUNTO

Figura n.? 6 - Questdo Central e Questfes Derivadas

Fonte: (Autor, 2015)
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Na fase analitica (IESM, 2014a, p. 4), seguindo uma pesquisa do tipo “Grounded
Theory” (figura n.° 7), favoreceu-se a recolha de dados junto de um conjunto de informantes
privilegiados, constituido por entidades representativas dos trés ramos, com experiéncia na
area da avaliacdo, quer enquanto avaliados, quer na qualidade de avaliadores, e por entidades
com responsabilidades nos 6rgdos de gestdo de RH em cada um dos ramos, visando a
obtencdo das respetivas perce¢des sobre aspetos relevantes do estudo.

Durante a analise dos dados e a subsequente interpretacdo dos resultados da
investigacgdo, procedeu-se a um exercicio de analise e comparacédo dos sistemas de avaliacéo
em vigor nos ramos, no sentido de identificar os principais problemas e disfuncdes e

eventuais mais-valias para o sistema de avaliacdo a criar.
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29 (constante)

ANALISE DADOS

(Codificagio)

ABERTA S SELETIVA

AXTAL

! 3
INTERPRETACAOQ
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RESULTADOS

Figura n.° 7 - Desenho da Pesquisa
Fonte: (Autor)

Na fase analitica (IESM, 2014a, p. 4), procedeu-se a avaliacdo e discussdo dos
resultados, com base nas questdes orientadas para o problema e para o processo de
investigacdo?®, complementada por uma comparacdo final com a bibliografia e os
conhecimentos advindos de estudos ja realizados sobre assuntos relacionados com o objeto

de estudo.

28 Creswell (2007) distingue entre “questdes orientadas para o problema de investigacio” e “questdes
orientadas para o processo de investigagdo”, sendo estas ultimas relativas a metodologia utilizada no estudo.
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Na fase conclusiva, revisitou-se sucintamente o percurso metodoldgico, avaliou-se o
trabalho em resposta aos objetivos e as questdes de investigacdo, enfatizando-se o que de
mais relevante foi alcancado, e apresentaram-se subsidios para a criacdo de um SAMM
Conjunto nas FFAA portuguesas associados a algumas recomendacdes e sugestoes,
referindo-se ainda as limitagcbes que circunstanciaram o trabalho e as pesquisas que

futuramente poderéo ser efetuadas.
(4) Recolha e andlise dos dados
(@) Recolha dos dados

Para a recolha da informagdo junto das entidades com experiéncia na area da AMM,
quer enquanto avaliados, quer na qualidade de avaliadores, recorreu-se a questionarios com
a estrutura e o conteudo apresentados no Apéndice C, incorporando quatro questdes iniciais
com o proposito de caracterizar o universo participante (e.g., ramo; posto; anos de servico;
tipologia de func@es ja desempenhadas) (figura n.° 8), e oito questdes abertas, no sentido de
se obterem as percecdes/sensibilidades dos inquiridos sobre 0s aspetos relativos a questdes

concretas do estudo.

Ramo FUNCOES DESEMPENHADAS
67% 67%
13%
i L. R 50%
EMarinha BExército OForca Aérea 46%
PosTO
OCTEN/MAJ OCFR/TCOR BCMG/COR
ANOS DE SERVICO
o ] o W
& & é@ &
33% 8% 58% o @S‘ & &
& ¢

EDel15a20 ODe20a 25 B Mais de 25

Figura n.° 8 - Caracterizacdo do universo participante no questionario

Fonte: (Construido a partir das quatro questdes iniciais/Questionario)

As respostas obtidas a partir do inquérito por questionario (perguntas abertas), 24 de
total de 48 solicitacfes, permitiram perceber qual a tendéncia geral em relacdo as diversas
questdes colocadas, aspeto que sera objeto de referéncia na seccdo seguinte.

Para a recolha da informacdo junto das entidades com responsabilidade nas areas de
administracdo dos RH, recorreu-se a entrevistas semiestruturadas. Esta op¢do deveu-se a
possibilidade de, se necessario, permitir a reformulacdo das questfes colocadas e/ou a

especificacdo do seu significado, a par da obtencdo de uma informagao mais rica, precisa e
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ndo disponivel em outras fontes. O facto de ser semiestruturada permite ainda conciliar o
seu desenvolvimento com os objetivos tracados, possibilitando, em simultaneo, um discurso
livre e natural do entrevistado.

Com base no guido constante do Apéndice G, foram realizadas entrevistas em
profundidade ao Diretor do Servi¢co de Pessoal da Marinha, ao Diretor da Direcdo de
Administracdo dos Recursos Humanos (DARH) do Comando de Pessoal do Exército e ao

Diretor do Servico de Pessoal da Forca Aérea.
(b) Analise dos dados

Os dados extraidos dos questionarios e das entrevistas foram analisados utilizando as
trés fases do processo de codificacdo sugerido por Strauss e Corbin (1998) para 0 método
GT — as codificacdes aberta, axial e seletiva.

A andlise dos dados foi antecedida por uma verificacdo prévia do conteudo das
respostas aos questionarios e das transcricbes das entrevistas, constatando-se, uma
assinalavel riqueza e detalhe das respostas colocado na maioria das respostas, 0 uso de uma
terminologia intrinseca aos SA em vigor nos respetivos ramos, contrastando com um relativo
desconhecimento dos SA dos outros ramos.

Para uma avaliacdo mais rigorosa e isenta, a analise foi efetuada pergunta a pergunta
e a partir da decomposicao do texto das respostas em fragmentos (palavras ou frases). Para
a construcdo do conhecimento indutivo foram geradas categorias elementares e agrupadas
de acordo com as respetivas propriedades. Da analise das categorias elementares, constante
comparagdo e consolidacdo, resultaram categorias de nivel cada vez mais abstrato,
proporcionando, progressivamente, uma maior clareza sobre o fendmeno em estudo. A titulo
de exemplo, apresenta-se no Apéndice F a analise efetuada (codificacdo) a questdo n.°

2/questionario).
b.  Apresentacédo e andlise dos dados
(1) Apresentacdo e andlise dos dados dos questionarios
(@ Questdon.1

Com a questdo “O que entende por Mérito Militar?” pretendeu-se identificar e
enumerar o0s aspetos, fatores ou fenémenos associados ao conceito de “mérito militar” que,
no entendimento dos inquiridos e de forma consensual e integrada, permitam elaborar sobre
uma possivel defini¢cdo do conceito.
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Dos 29 fragmentos selecionados das respostas obtidas, com a codificacdo aberta foram
geradas inicialmente 42 categorias elementares que, na sequéncia da sua revisao e fusao,
ficaram reduzidas a 24. Da analise e comparacdo efetuada as relacfes existentes entre as
categorias elementares efetuou-se, com a codificagdo axial, a sua reorganizacdo em sete
categorias e, no ambito das acbes da codificacdo seletiva, a sua consolidacdo em duas

categorias principais, conforme se pode observar na figura n.® 9.

POTENCIAL DO MILITAR

()
VALOR DO MILITAR _ A RECONHECIMENTO
(Absoluto/Relativo) ™ . I Lo (06)
~ -
(o1) '~ 1
MERITO
MILITAR
! = Experiéncia
1
i = Aptiddes !
QUALIDADE  ®rerererarmanan COMPETENCIAS «===| = Con_hecjlnentosi
1
DO DESEMPENHO (21) |« Capacidades |
< (08) w ! - |
| = Habilidades |
Legenda:
VALORES COMPORTAMENTO . )
MILITARES / Atrrupe » Determina ~ =rrr== » Influencia
(02) (03) — - » Associado  ===p Incorpora

(...) Ocorréncias

Figura n.° 9 - Diagrama de andlise da questdo n.° 1

Fonte: (Construido a partir das respostas a questdo n.° 1/Questionario)

Das opiniBes expressas, sobressai ainda a seguinte informacao:

— Ter mérito ndo é s6 possuir competéncias, € também a sua disponibilizagdo e a
forma como estas sdo aplicadas ao servico da organizacéo;

— E grande a importancia que € atribuida aos valores intrinsecos a condig&o militar e
a sua associacdo as competéncias e ao desempenho;

— Ha a necessidade de associar aos atributos militares as aptidées/conhecimentos

adequados a funcéo exercida.
(b) Questdon.’?2

Com a questdao “Quais as principais diferencas entre a CM e as outras carreiras que
aconselham a existéncia de um SA préoprio?” procurou-se conhecer a percecao dos inquiridos
no que diz respeito as eventuais particularidades da CM, que de algum modo possam

justificar ou exigir um SA proprio e distinto do aplicado a outras carreiras.
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Nas acOes efetuadas, no ambito da codificacdo aberta, com os 45 fragmentos
identificados no texto das respostas foram geradas, num primeiro momento, 52 categorias
elementares, das quais resultaram 23 em consequéncia das associa¢des/fusdes efetuadas.
Com a codificagdo axial foram reorganizadas em 15 categorias e posteriormente, em
resultado da codificacdo seletiva efetuada, procedeu-se a sua consolidacdo em seis categorias

principais (figura n.° 10).

Riscos DISPONIBILIDADE CONSTANTE
02) A PARA O SERVICO
N\, ’
. ’ (01)

MOBILIDADE . s FLEXIBILIDADE
GroGRAFICA -~ CARREIRA --=7~ FUNCIONAL
(01) MILITAR (02)

_____________________________________ ,
(05) Estrutura hierarquizada !
(01) Objetivos de dificil mensuragio | [ intaial ittt
. . L 1 Sacrificio da pré da (05
(02) Recrutamento horizontalvertical com RH préprios | i Sactificio da propria vida (03)

1

1

1

i

1

! [ o N N ! Principios e valores proprios/inicos (15
| (02) Privilegia interesses da organizagio r+=+» ORGANIZACAO MILITAR ~ CONDICAO MILITAR <+ P prop as
1

1

1

i

1

1

|

\ . . o
(09) Especificidades tnicas E (Especificidades) 9 1 Restringe garantias e liberdades (02)
(02) Diversidade de fungdes/cargos | @ e L e LY !

Legenda:

= Influencia/Enforma ===p[ncorpora  "*=*** »Carateriza (...) Ocorréncias

Figura n.? 10 - Diagrama de andlise da questdo n.° 2
Fonte: (Construido a partir das respostas a questéo n.° 2/Questiondrio)

No ambito das particularidades associadas a CM € ainda dada especial relevancia a
necessidade do percurso profissional dos militares ser acompanhado e atualizado em
permanéncia, ndo so para fundamentar a progressdo vertical e colocacdo em cargos/funcdes
adequados as respetivas aptidées, mas também pela razdo da OM recorrer unicamente ao
recrutamento interno para o preenchimento de toda a sua estrutura hierarquica.

Ressalta também, em algumas respostas, o elevado nimero de acdes de formacao
obrigatdrias e o tempo de empenhamento inerente a cada uma delas, o que podera aconselhar
a que, para efeitos do MM, sejam considerados ndo sé os resultados escolares obtidos mas

igualmente o empenho demonstrado na frequéncia dessas agoes.
(c) Questdon.3

A questdo “Quais os propositos da avaliagdo do Mérito Militar?” visou a clarificacdo
do papel da AMM na administracdo dos RH no que diz respeito aos seus objetivos/finalidade
e aos resultados a disponibilizar em funcéo das particularidades da CM.

Foram selecionadas 54 categorias elementares nos 45 fragmentos extraidos das

respostas obtidas a questdo. Das acdes de analise, de comparagéo e associa¢do em fungéo
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das relacOes existentes entre estas foram identificadas cinco categorias e, apos consolidagédo

decorrente da codificacao seletiva, duas categorias principais (figura n.° 11).
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% Diagnéstico de necessidades de formacio

_______________________________________________________________
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Figuran.° 11 - Diagrama de andlise da questdo n.° 3
Fonte: (Construido a partir das respostas a questéo n.° 3/Questionario)

Do conteldo das respostas obtidas no ambito desta questdo, merecem ainda particular
referéncia as seguintes perspetivas:

— O relevo da avaliacao para os militares, uma vez que a promocgao e nomeacao para
determinados cargos, complementadas pela atribuicdo de louvores e condecoragdes,
constituem os Unicos instrumentos de reconhecimento do desempenho de um militar, por
ndo existirem prémios de produtividade ou outro tipo de recompensas.

— A melhoria dos desempenhos e o0 autoaperfeicoamento exigem a
monitorizacdo/acompanhamento dos avaliados e a necessidade da realizacdo de reunides
periddicas (diagnostico e oportunidades de desenvolvimento) entre avaliador e avaliado;

— Aavaliacdo da performance implica a identificacdo, a montante, das competéncias,
qualificacdes e meios/condi¢bes necessarios ao exercicio da funcdo/cargo, por forma a
compreender o grau de dificuldade e de esforco que esta representa para o militar a quem é
atribuida, face ao seu potencial.

(d) Questéaon.4

Com a questdo “Quais os aspetos/parametros que devem ser objeto de avaliagdo,
independentemente de ja estarem ou ndo contemplados no SA em vigor no seu ramo?” foi
designio identificar e enumerar 0s parametros que, deverdo ser sujeitos a avaliagdo e/ou
apreciacao, bem como a importéncia relativa de cada um e eventuais formas de os integrar

para efeitos da AMM absoluto e relativo dos militares.
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Nas acOes efetuadas, no ambito da codificacdo aberta, com os 65 fragmentos
identificados no texto das respostas foram geradas 74 categorias elementares. Com a
codificacdo axial, das associa¢Oes/fusdes realizadas derivaram 14 categorias e, em resultado
da codificagdo seletiva, foram consolidas em quatro categorias principais (figura n.° 12).
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Em complemento do observado no diagrama de analise, é oportuno apresentar algumas
das consideracfes emergentes das respostas obtidas, nomeadamente no que se refere as
competéncias a avaliar, a tipologia das funcGes, ao contexto/ambiente onde ocorre o

desempenho e eventuais requisitos a que o instrumento/processo de avaliacdo deverd

Figura n.? 12 - Diagrama de analise da questdo n.° 4

Fonte: (Construido a partir das respostas a questao n.° 4/Questiondrio)

obedecer para a sua materializagéo.

As competéncias a avaliar deverdo abranger as transversais a qualquer militar,
intrinsecas a sua condicdo de militar e a cultura organizacional (valores e atitudes com que

devem pautar a sua acao), e as especificas a funcdo/cargo que desempenha (tipologia, grau

de exigéncia e circunstancias em que ocorre).
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Quanto a tipologia das funcdes e ao contexto/ambiente, 0 instrumento/processo de
avaliacdo devera integrar fatores de avaliacdo que materializem as competéncias
transversais, com atribuicdo de coeficientes diferentes em fungdo da categoria e posto do
militar avaliado e as competéncias especificas a funcdo exercida no periodo de avaliag&o,
com possibilidade de atribuicdo de coeficientes diferentes a esses fatores tendo em conta a
tipologia e o grau de exigéncia.

O Instrumento/processo de avaliacdo tera ainda de recolher ndo s a informacéo que
possibilite a atualizacdo do processo individual (curriculo), como também pareceres/juizos

dos avaliadores quanto as potencialidades do avaliado.
() Questdon.5

Pretendeu-se com a questao “Quais os principios, instrumentos e/ou procedimentos a
privilegiar na avaliacdo dos militares?”, identificar quais os principios a que um SA se deve
subordinar e, simultaneamente, apurar 0s instrumentos (métodos de avaliacdo) e
procedimentos a privilegiar para a sua elaboracdo e implementacéo.

Nas 24 respostas obtidas a questdo, extrairam-se 45 fragmentos de texto. Com estes
foram inicialmente constituidas 47 categorias elementares, das quais resultaram 16

categorias com a categorizagdo axial e duas categorias principais (figura n.° 13).
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Figura n.? 13 - Diagrama de analise da questdo n.° 5

Fonte: (Construido a partir das respostas a questao n.° 5/Questionario)
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() Questdon.’6

A questao “Indique os principais pontos fortes e pontos fracos do sistema de avaliacdo
em vigor no seu ramo?” teve por intuito determinar quais os aspetos dos SA em vigor que,
de uma forma transversal aos ramos, se evidenciam pela positiva ou negativa.

Das 24 respostas obtidas extrairam-se 71 fragmentos de texto, dos quais 49 relativos a
pontos fracos e 22 aludindo a pontos fortes dos SA. Da diversidade de percecdes
exteriorizadas, a par da discordancia ou da total contradi¢do que se encontrou em opinides
expressas para um mesmo aspeto, conceberam-se 56 categorias elementares das quais, apos
anélise e comparacdo, obtiveram-se cinco categorias referentes aos aspetos positivos e sete

relativas aos aspetos negativos (figura n.° 14).

SA

(em vigor)

Abrangéncia/aplicacao a todo o universo
Aplicacao simples / Bem assimilado
Diversidade de critérios/aptidoes apreciados
Grande releviincia a AD (avaliacdo individual)
Falta de objetividade
(diversidade de fungdes: fatores de avaliagdo subjetivos: ...) ‘\

Inexisténcia de ligacao a resultados alcan¢ados no
desempenho
Relaciio avaliador / avaliado reduzida ou nula, no
processo de avaliacio
Juizo ampliativo/fundamentagio pouco valorizado
A tipologia da fung¢do nao é considerada

Obrigatoriedade de dar conhecimento aos avaliados
Escalas (0 a 5) ndo permitem suficiente diferenciacio

O ambiente/contexto em que ocorre o desempenho nao é
considerado/valorizado

Figura n.? 14 - Diagrama de anélise da questdo n.° 6

Fonte: (Construido a partir das respostas a questdo n.° 6/Questionario)

(@) Questéon.7

Com a questdo “Do SA em vigor no seu ramo, quais 0s aspetos que poderiam ser
incorporados num eventual SA conjunto nas FFAA portuguesas?” pretendeu-se obter dos

inquiridos a indicacdo de quais os principios, instrumentos e procedimentos de avaliacao,
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estabelecidos no SA em vigor no respetivo ramo que, pela adequabilidade, eficacia e justeza

percecionada, deveriam ser incorporados num SAC a criar nas FFAA portuguesas.

Dos 28 fragmentos identificados nas respostas disponibilizadas, foram geradas

inicialmente 22 categorias elementares, combinadas posteriormente em 11 categorias por

motivos da sua afinidade ou constituirem, pela analogia apresentada, novas categorias a um

nivel mais abstrato.

Da codificacdo seletiva emergiram quatro categorias principais, trés em resultado da

consolidacéo das categorias com origem nas sugestdes de inquiridos de um mesmo ramo e,

a quarta, resultando da conjugacéo de categorias propostas cumulativamente por inquiridos

dos trés ramos (figura n.° 15).
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Figura n.? 15 - Diagrama de analise da questdo n.° 7

Fonte: (Construido a partir das respostas a questdo n.° 7/Questionario)
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(h) Questdon.8

Com a questdo “Que vantagens poderdo resultar da adocdo de um Sistema de
Avaliacdo do Mérito Militar Conjunto, no &mbito da gestdo de carreiras?” pretendeu-se
conhecer quais as vantagens perspetivadas com a criacdo e implementacdo de um SA
conjunto nas FFAA portuguesas.

Das 24 respostas extrairam-se 34 fragmentos de texto que permitiram elaborar 34
categorias elementares que, ap6s analise e comparacdo, ficaram reduzidas a 13 categorias.

Da sua consolidacdo resultaram quatro categorias principais (figura n.° 16).
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Figura n.° 16 - Diagrama da andlise da questdo n.° 8

Fonte: (Construido a partir das respostas a questdo n.° 8/Questionario)

Importa ainda destacar que 73% dos inquiridos identifica vantagens na criacdo de um
SAMMC nas FFAA portuguesas.

(2) Apresentacédo e analise dos dados das entrevistas

Da anélise efetuada aos conteudos das entrevista realizadas com as entidades que, no
momento da investigacdo e em cada um dos ramos, detinham responsabilidades acrescidas

nas areas da administracdo dos RH, resultou a disponibilizagdo de um conjunto de
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dados/informacao relativos a realidade vivida em cada um dos ramos e, em simultaneo, uma
pluralidade de opiniGes/percecdes nas areas desenvolvidas (Apéndice G).

Da comparacdo, relacionamento e consolidacdo desses dados/informagdo emergiu um
conjunto de resultados que se revelam de superior riqueza e particular importancia para a
elaboracdo das respostas as questdes da investigacdo e cuja sumula se apresenta.

No que respeita ao MM, surge o entendimento de que este deve ser percebido como o
desfecho da conjugacdo de conhecimentos, atitudes e capacidades/habilidades e da forma
como séo colocados ao servigo da Instituigéo.

Também no que refere ao propdsito da avaliacdo, € consensual o reconhecimento da
sua importancia e do papel decisivo que desempenha na gestdo dos RH, constituindo uma
ferramenta que permite colocar o militar certo no cargo, quer no que diz respeito a tipologia
da funcdo exercida, quer quanto aos niveis de autoridade e de responsabilidade intrinsecos
a0s mesmos.

Das realidades vividas nos trés ramos, constata-se, no entanto, que 0 recurso aos
dados/informacao disponibilizados pelas avaliacbes se limita, quase integralmente, em
proveito das promocdes e das nomeacdes para determinados cargos, ndo se visualizando a
sua utilizagdo para a satisfacdo de outras necessidades intrinsecas e fundamentais a gestdo
dos RH (e.g., diagndstico de necessidades de formacdo) ou de caracter individual (e.g.,
promocdao/estimulo ao autoaperfeicoamento).

No que diz respeito a caraterizacdo dos SA em vigor, é referido que estes tém garantido
o que lhes € requerido, em resultado da robustez, detalhe, abrangéncia, grau de assimilacdo
e forma como os dados/informacéo disponibilizados sdo processados. Apesar desta situacéo,
sdo referidos aspetos, comuns na sua maioria aos trés SA, merecedores de reflexdo e eventual
revisao, realcando-se entre outros:

— Ainsuficiente objetividade da avaliacdo, estando em grande medida dependente da
subjetividade dos avaliadores;

— A forma como os subsistemas/bases que integram os SA sdo apreciados e/ou
quantificados;

— O facto de os SA ndo permitirem, para efeitos do merito relativo, considerar a
atribuicdo de diferentes valorizacOes as classificacdes obtidas nos diversos desempenhos,

em funcéo da tipologia da funcdo e/ou do ambiente/contexto onde estes ocorrem;
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— Acircunstancia das FAI/IAl ndo permitirem a diferenciagdo da avaliagdo em funcéo
do tipo de fungdo/cargo e ndo disponibilizarem informac&o suficiente/adequada a totalidade
das necessidades que se colocam a gestdo dos RH (e.g., avaliacdo do potencial);

— As competéncias avaliadas ndo distinguirem categoria, posto ou funcédo
desempenhada;

— Ainsuficiente acdo dos atores, enquanto avaliadores ou avaliados, no processo de
avaliacéo;

— A inexisténcia de mecanismos reguladores do sistema, que promovam 0 seu
equilibrio;

— A possibilidade da FAI/IAI ndo culminar com um valor, disponibilizando apenas
um conjunto de dados/informacdo relativos as aptiddes avaliadas e ao desempenho
alcancado, a par de um conjunto de juizos relativos ao avaliado e ao primeiro avaliador, no
que refere a sua acdo enquanto avaliador, e ainda a opinido do avaliado relativa ao seu
desempenho e possivel orientacdo da sua carreira;

— O relativo desconhecimento da forma como a avaliacdo se processa e, em especial
das suas consequéncias nas pessoas.

Quanto aos aspetos a privilegiar na avaliacdo, nomeadamente no que deve ser comum
ou especifico e a sua subsequente incorporacdo no SAMMC a criar nas FFAA, constata-se
uma grande convergéncia de opiniGes e propostas, nomeadamente no que se refere a
existéncia de uma parte comum (tdo abrangente quanto possivel), e a salvaguarda das
especificidades dos ramos, que de uma forma sucinta se procura demonstrar na figuran.® 17,

com a integracdo dos aspetos/propostas mais relevantes.
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SAMM CONJUNTO

Parte
" Comum

INTERVENCAO DO AVALIADOR

(Processos comuns e instrumentos iguais / Regulada )
=FAI/IAI tnica

= Acompanhamento continuo do desempenho do avaliado
= Conhecimento do seu perfil de avaliador e da média dos avaliadores do respetivo universo
* Conhecimento da média do universo do avaliado

Avaliacdo do Desempenho } Processamento e
ENTIDADES INTERVENIENTES

na funcgio/cargo Apreciacao

INSTRUMENTO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO (FAL/TAI)
(Unico)

=Registo das Reunides entre avaliado e avaliador (Inicial. Intermedia(s) e Final)
= Opinido do avaliado relativa ao seu desempenho e possivel orientacdo da sua carreira
= Juizos relativos:

Caracterizacdo do desempenho ¢ do potencial do avaliado

Acdo de avaliacdo do avaliador
= Avaliacdo do desempenho diferenciada em funcdo: Categoria / Posto / tipo de funcdo/cargo exercida

SUBSISTEMAS / BASES DO SA

Determinacio e valoraciio
(competéncia atribuida aos ramos, que a exercem através de normativos especificos em funcao do fim a s
que se destina a sua apreciacéo)

Os mesmos para todos os ramos
(Definicdo, objeto, modo de apreciacéo, regras. ...)

PRINCIPIOS E OBJETIVOS/FINALIDADES COMUNS

Figura n.° 17 — Aspetos a privilegiar e incorporara no SAMM Conjunto / Entrevistas
Fonte: (Construido a partir das respostas as trés Entrevistas)

Da conjugacdo das avaliacOes efetuadas pelas entidades entrevistadas, aos SA em
vigor nos respetivos ramos, com os resultados obtidos com a questdo n.° 6, e subsequente
analise, constata-se que parte significativa das vulnerabilidades identificadas poderdo ter a

solucdo em préticas ja existentes em algum dos outros SA.
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C. Sintese conclusiva

A investigacdo baseou-se numa metodologia indutiva, seguindo uma pesquisa do tipo
“Grounded Theory” suportada numa estratégia qualitativa, op¢do tomada pela
adequabilidade destas abordagens ao proposito da investigacéao.

Os dados recolhidos resultaram das respostas obtidas junto de um conjunto de
informantes privilegiados, através de 24 inquéritos por questionario (perguntas abertas) e de
trés entrevistas semiestruturadas (realizadas em profundidade).

Da andlise dos dados e da subsequente interpretacdo emergiu um conjunto de
resultados, no ambito de cada uma das oito questdes realizadas, que de uma forma muito
sucinta, sao apresentados atraveés de diagramas de analise, que expdem ndo s as categorias
identificadas aos diversos niveis, destacando as categorias principais, como também as
ligacGes e relacionamentos existentes entre si e 0 respetivo nimero de ocorréncias.

Quanto aos resultados das entrevistas, ressalta a corroboragéo/refor¢o de muitos dos
resultados obtidos com os questionarios e, independentemente da diferenca de realidades e
da pluralidade de percecdes/opinides expressas, relevam-se a convergéncia relativa a quase
totalidade dos aspetos merecedores de reflexdo com vista a sua eventual revisao e, tdo ou
mais importante, aos aspetos que deverdo ser incorporados num possivel SAMMC a criar
nas FFAA portuguesas, integrando-se na sua maioria numa parte comum e, uma minoria,

em partes especificas de modo a salvaguardar as especificidades de cada ramo.
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3.  Contributos para um Sistema de Avaliacdo do Mérito Militar Conjunto:

Discussao dos Resultados

O presente capitulo tem por finalidade apresentar o essencial da interpretagdo e da
discusséo dos resultados decorrentes da anélise dos dados apresentados no capitulo anterior,
designadamente as categorias principais e centrais decorrentes da codificacdo. E ainda
exposta a teoria explicativa que justifica a edificacdo de um SAMMC para as FFAA

portuguesas e as respetivas opcoes.

a. Linhas orientadoras para a edificacio de um modelo de avaliacéo
decorrentes da discussdo dos resultados

Tendo em consideracdo que a investigacdo se centra na AMM, com base na analise,
discussao e integracdo de um conjunto de conceitos e dimensdes associados ao processo de
avaliacdo, numa perspetiva de perceber de que forma um SAMMC nas FFAA portuguesas
poderd constituir um instrumento de gestdo adequado as particularidades da CM e as
especificidades da OM e dos ramos, a discussao dos resultados focaliza-se nas razdes que
requerem a sua existéncia (avaliar para qué?), nos conteddos para atingir os fins pretendidos

(o que avaliar?) e na sua operacionalizagdo (como avaliar?).
(1) Awvaliar para qué?

Antes da identificacdo das razdes que justificam a existéncia de um SA nas FFAA,
importa definir com rigor os limites do conceito de Mérito Militar e identificar eventuais
particularidades da CM que possam enformar/condicionar o tipo de avaliacdo que o
SAMMC a criar nas FFAA portuguesas devera considerar.

A necessidade de ponderar aspetos/circunstancias antes da criacdo/desenvolvimento
de qualquer SAD, esta refletida de forma implicita nas conclusdes apresentadas por Pinto
(2010, p. 38), quando refere que nenhum SAD podera ser desenvolvido sem a sua aderéncia
a dinamica das atuais organizacdes, no que refere a estrutura, a organizagédo, aos processos,
as funcles, as atividades e tarefas dos colaboradores.

Independentemente  das  definicbes que possam ser elaboradas pela
interpretagdo/conjugacao de artigos do EMFAR, que de alguma maneira estéo relacionados
com a avaliacdo dos militares, dos resultados das entrevistas emerge o entendimento de que
0 MM deve ser percebido como «o resultado da conjugacdo de conhecimentos, atitudes e

capacidades/habilidades e da forma como s&o colocados ao servico da Instituicdo».
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Entendimento este que, de forma habil e completa, incorpora os resultados obtidos nos
questionarios dado que o mérito ndo € a penas a posse de competéncias, mas também a sua
disponibilizacéo e forma de aplicacéo, aspeto considerado determinante para a qualidade do
desempenho alcangado, a par do comportamento/atitude e dos valores militares exibidos.

Quanto as particularidades da CM, consolidadas nas seis categorias principais
apresentadas na figura n.° 10, relevam-se as decorrentes das especificidades da OM e da
Condicdo Militar, cujos efeitos no SAMMC a criar terdo de ser ponderados de forma
cuidada. Nessa ponderacdo importard, ainda, ter presente o relevo que € dado a necessidade
do percurso profissional dos militares ser acompanhado e atualizado em permanéncia, quer
para fundamentar a progressdo vertical e colocacdo em cargos adequados as respetivas
aptiddes, quer pela razdo da OM preencher toda a sua estrutura hierarquica com recurso
unicamente ao recrutamento interno.

Esta perspetiva € reforcada, nas respostas obtidas a questdo n.° 3/questionério, onde é
patente o valor da avaliacdo para os militares, uma vez que a promog¢do e nomeacdo para
determinados cargos, complementadas pela atribuicdo de louvores e condecoracdes,
constituirem os Unicos instrumentos de reconhecimento do desempenho de um militar, por
ndo existirem prémios de produtividade ou outro tipo de recompensas.

No que se refere as razes porque se avalia, 0s resultados obtidos refletem uma grande
coincidéncia com os conhecimentos adquiridos na revisao bibliografica e que sucintamente
foram apresentados na subseccdo 1.a.(1)(a) do presente relatério. Pelo nimero de referéncias
ocorridas nas respostas a questdo n.° 3/questionario, a selecdo/ordenacao dos militares para
efeitos de promocdo e colocacGes/nomeacdes e a disponibilizacdo de informacao
vocacionada para satisfacdo das necessidades da administracdo dos RH surgem como
principais propositos da avaliacéo.

Por sua vez os resultados decorrentes das entrevistas, a par do reconhecimento
unanime da importancia e do carécter decisivo que a avaliagdo exerce na gestdo dos RH, d&o
especial énfase a sua existéncia para efeitos de promocgdes e nomeacdes para determinados
cargos, ndo se visualizando nas realidades descritas a sua utilizagdo em proveito de outras
necessidades inerentes a administracdo dos RH (e.g., diagnostico de necessidades de

formacéo) ou de carécter individual (e.g., promover/estimular o autoaperfeicoamento).
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(2) O queavaliar?

Nos resultados obtidos com os questionarios verifica-se uma correspondéncia direta
entre as quatro categorias principais e os quatro subsistemas/bases que constituem os atuais
SA em vigor nos ramos. Simultaneamente, evidenciam diferencas muito significativas na
relevancia que os inquiridos lhe atribuem, destacando-se a avaliagdo do desempenho na
funcdo/cargo, com um nimero muito superior de referéncias.

As categorias que integram a avaliacdo do desempenho de uma funcéo/cargo,
mostram as opinides/propostas dos inquiridos, quanto aos aspetos que deverdo ser
considerados (avaliados e/ou apreciados):

— Auvaliacdo das competéncias aplicadas/disponibilizadas pelo avaliado no periodo de
avaliacdo, devendo estas abranger as transversais a qualquer militar (intrinsecas a sua
condicdo militar e a cultura organizacional) e as especificas a funcdo/cargo exercido;

— A avaliacao dos resultados/objetivos alcancados;

— A avaliacdo dos valores militares;

— A apreciacdo das potencialidades e das areas prioritarias de emprego do militar
avaliado, através da elaboracdo de pareceres/juizos que simultaneamente permitam a
atualizacao dos processos individuais/curriculos.

Em complemento a estas indicacGes, € expressa a necessidade da avaliacdo do
desempenho considerar/diferenciar a tipologia da fungdo desempenhada, a categoria e o
posto do militar avaliado, e a pertinéncia de serem considerados os resultados da equipa que
o avaliado integra/chefia.

No que diz respeito a avaliacdo do desempenho nas a¢des de formacéao, € mencionada
a necessidade de, a par da contabilizacdo das classificacbes obtidas, o desempenho na
formacgéo de longa duragéo ser avaliado de forma semelhante ao verificado nas situagdes de
desempenho de uma funcgdo/cargo.

De forma a garantir a coeréncia com a importancia reconhecida a cada um dos
subsistemas/bases, € evidenciada a necessidade de se rever o “peso” e a “forma” com estes
séo contabilizados.

Dos resultados obtidos nas entrevistas ndo se encontram grandes discrepancias com 0s
resultados ja referidos anteriormente, uma vez que parte dos aspetos mencionados ou ja estao
contemplados em alguns dos atuais SA, ou séo limitagdes identificadas, sendo reconhecida

a necessidade de se proceder a sua revisdo. A principal diferenga observada é entre 0s ramos
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no que diz respeito a forma como séo quantificados/apreciados os subsistemas e peso
atribuido a cada um para efeitos da determinacdo do mérito relativo, aspeto muito
influenciado pela cultura organizacional de cada ramo.

Da comparagéo das consideracdes elaboradas no &mbito das razbes que requerem a
sua existéncia (avaliar para qué?), com os resultados obtidos nas respostas as questfes n.° 6
e 7 do questionario, constata-se:

— A convergéncia com os pontos identificados como fortes nos atuais SA, de que se
evidenciam: a grande relevancia que é atribuida a avaliacdo de desempenho na funcao/cargo;
a abrangéncia da sua aplicacdo; a diversidade de critérios/aptiddes avaliados; e, a
obrigatoriedade de dar conhecimento dos resultados da avaliagdo de desempenho ao
avaliado;

— Simultaneamente, as consideracdes apresentadas, enquanto indicagdes/propostas a
privilegiar, solucionam/minimizam alguns dos pontos identificados como fracos nos SA em
vigor, de que sdo exemplos: a inexisténcia de ligacdo a resultados alcancados no
desempenho; a reduzida, se ndo nula, relacdo avaliador/avaliado durante o processo de
avaliacdo; o diminuto aproveitamento dos juizos/opinides por parte de alguns ramos; e, a
ndo consideracdo da tipologia da funcdo/cargo e do ambiente/contexto onde ocorre o

desempenho.
(3) Como avaliar?

O conjunto de resultados obtidos consolida-se, de uma forma geral, em duas categorias
principais, “principios do SA” e “instrumentos e procedimentos de avaliagdo”, verificando-
se que, dos aspetos/indicacBes que consubstanciam os resultados obtidos, alguns sdo
especificos a uma dessas categorias e outros transversais as duas.

No que refere a primeira categoria (principios), muito valorizada em resultado da
frequéncia de ocorréncias nos inquéritos, o SA a criar deve privilegiar os seguintes
principios: objetividade, transparéncia, rigor/precisdo, diferenciacdo, imparcialidade, justica
e igualdade de tratamento, por esta ordem.

Dos aspetos/indicacbes transversais as duas categorias (principios e
instrumentos/procedimentos), sobressaem as consideracfes relativas a acdo/atividade de
avaliacdo, e com menor relevancia as que incidem nas entidades intervenientes e nos
instrumentos e procedimentos de avaliagdo. Da conjugacdo dessas consideracOes, emerge

um conjunto de indicagdes/propostas, das quais se destacam:
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— Considerar um referencial Unico;

— Assentar na observacao direta e no acompanhamento continuo do desempenho;

— Abranger unicamente o desempenho alcancado no periodo de avaliacao;

— Avaliar com base no “job descriptions” da funcéo/cargo;

— Auvaliar os objetivos obtidos versus objetivos estabelecidos;

— Recorrer a mais do que um avaliador, com competéncias para avaliar/influenciar a
classificacédo final da avaliacéo;

— Conjugar a avaliagdo da chefia direta, com outros métodos de avaliacéo (e.g., por
pares, por subordinados, avaliacdo 360 graus, comparacdo com desempenhos em funcbes
iguais e entrevistas);

— Considerar/diferenciar a categoria e posto;

— Considerar o tipo de funcdo/cargo desempenhado no periodo de avaliacao;

— Fundamentar obrigatoriamente a avaliagio efetuada.

No que diz respeito a segunda categoria (instrumentos/procedimentos), s&o
evidenciados:

— A necessidade de aferi¢do dos niveis de exigéncia dos avaliadores;

— A divulgacgdo periddica de orientagdes aos avaliadores;

— A eventual divulgacdo/conhecimento publico das avaliagbes, por motivos de
transparéncia e justica do SA e do correspondente processo.

Os resultados obtidos nas entrevistas estdo em sintonia com muitos dos aspetos
mencionados anteriormente, quer no que refere aos principios a privilegiar pelo SA, quer
quanto aos instrumentos e procedimentos de avaliagdo. Em refor¢co de algumas destas
consideracBes, emergiram ainda das entrevistas, outras proposi¢cdes, nomeadamente:

— A incorporacdo no SA de mecanismos reguladores do sistema, que promovam 0
seu equilibrio;

— O SA permitir, para efeitos da determinacdo do mérito relativo, atribuicdo de
diferentes valorag6es as classificacfes da avaliagdo do desempenho, em funcdo da tipologia
da funcéo e/ou do ambiente/contexto onde estes ocorreram;

— A acdo/atividade de avaliagdo assentar numa FAI/IAI Unica, cuja estrutura permita
diferenciar a avaliacdo quanto ao tipo funcdo/cargo, a categoria e ao posto do avaliado, e
integrar juizos/opinides alusivos ao avaliado (e.g., caracterizacdo do desempenho, potencial

e possiveis orientacOes de carreira), ao avaliador (apreciacdo da acéo de avaliacdo) e, bem
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como, a opinido do avaliado acerca do seu proprio desempenho e possivel orientacdo da sua
carreira;

— A pertinéncia da FAI/IAI ndo culminar com uma classificacdo final;

— A obrigatoriedade da acdo/atividade de avaliacdo incluir uma reunido inicial,
reunido(ides) intermédia(s), com registo da sua ocorréncia na FAI/IAL,

— A regulagdo da acdo do avaliador, ndo so através de divulgagdo periddica de
orientagdes, mas também pela determinacdo do perfil de avaliador e do seu conhecimento
pelo proprio e pela comunicacdo aos avaliadores das medias de avaliacdo do respetivo
universo e do universo em que se insere o avaliado.

S&o ainda mencionadas consideraces relativas:

— Aos subsistemas/bases do SA, sendo indicado que a definicdo, objeto e modo de
apreciacdo deverdo serem iguais para os trés ramos, e que a utilizacao e valoracdo devera ser
competéncia atribuida aos ramos, exercida através de normativos especificos em funcéo dos
fins a que se destina;

— A necessidade de se realizarem acBes de divulgacdo e explicacdo do SA,
nomeadamente nas a¢Oes de formacao.

As consideraces elaboradas quanto a forma de realizar a avaliacdo (como avaliar?), e
os resultados obtidos nas respostas as questdes n.° 6 e 7 do questionario, quando
confrontados, mostram que as considera¢des, enquanto indicacdes/propostas, compreendem
a maioria dos aspetos destacados pelos inquiridos no questionario, refletindo os pontos fortes
que se relacionam com o0 modo de avaliar e constituindo, por outro lado, op¢Ges que poderéo
anular/minimizar os pontos identificados como fracos nos atuais SA, nomeadamente: a
reduzida relacdo entre avaliador/avaliado no processo de avalia¢do e a ndo consideracéo da

tipologia da fungéo/cargo e do ambiente/contexto onde ocorre o desempenho.

b.  Teoria explicativa para a edificacdo de um Sistema de Avaliacdo de Mérito

Militar Conjunto

Como corolario do processo de investigacdo conduzido e anteriormente explicitado, é
agora possivel apresentar, de forma consolidada, os contributos para a edificacdo de um
SAMMC para as FFAA, tendo por base o fio condutor em que se constituiram as questfes

inicialmente levantadas.
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Assim, no que concerne a QD 1 (Quais os fins a que se destina a AMM, atendendo as
particularidades da CM?), considerando:

— O MM como o resultado da conjugacdo de conhecimentos, atitudes e
capacidades/habilidades e da forma como sdo colocados ao servi¢o da Institui¢éo;

— As particularidades da CM gue enformam/condicionam a avaliacéo, de que emerge
a necessidade do percurso profissional dos militares ser acompanhado e atualizado em
permanéncia;

— A circunstancia da promocdo e nomeacdo para determinados cargos,
complementadas pela atribuicdo de louvores e condecoragfes, constituirem os Unicos
instrumentos de reconhecimento do desempenho de um militar.

Apurou-se que o fim daltimo da AMM consiste na disponibilizacdo de
dados/informacéo adequados a satisfacdo das necessidades da administracéo dos RH e

das necessidades individuais dos seus membros.

Relativamente a QD 2 (Quais os aspetos/parametros a avaliar para atingir os fins
pretendidos com a AMM, face as particularidades da CM?), destacam-se varios elementos,
a saber:

— A abrangéncia da avaliacdo, incluindo as competéncias transversais e especificas
da funcéo, os resultados do desempenho, os valores militares e o potencial futuro;

— As caracteristicas do avaliado, nomeadamente a categoria e 0 posto;

— Avrelevancia do ambiente da funcdo avaliada, considerando as condi¢des em que a
funcéo ocorre;

— A importéncia da relacdo avaliador/avaliado e conhecimento dos resultados pelo
avaliado;

— A concordancia da existéncia dos atuais subsistemas de avaliacdo e a necessidade
de reavaliagdo do seu peso e forma de apreciacdo, nomeadamente nas questdes da
quantificacdo ou qualificagéo.

Apurou-se assim que a AMM, no respeito pelas especificidades da CM, a par das
praticas ja em uso, deve passar a privilegiar aspetos/parametros relacionados com uma
maior abrangéncia da avaliacdo, as caracteristicas do avaliado e 0 ambiente em que
ocorre essa avaliacdo, melhorando o conhecimento dos intervenientes sobre o processo

da avaliacao.
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No que concerne a QD 3 (Quais os principios, procedimentos e instrumentos a
privilegiar no SA dos militares para assegurar a sua adequabilidade, face as especificidades
da OM e dos ramos?), conjugada com a investigacao realizada na resposta a QD 4 (Em que
medida os SAMM em vigor nos ramos poderdo contribuir para a construcdo de um SA
conjunto nas FFAA portuguesas?), salientam-se 0s seguintes contributos:

— Construcdo do SAMMC com base nos principios da objetividade, transparéncia,
rigor/precisao, diferenciacdo, imparcialidade, justica e igualdade de tratamento, por esta
ordem;

— Aumento da objetividade da avaliacdo, atraves da utilizacdo de um referencial
unico, estabelecimento a priori de objetivos de desempenho relacionados com a
funcdo/cargo, intervencdo de mais do que um avaliador com competéncia para influenciar a
avaliacdo, conjugacdo de diferentes métodos de avaliacdo, fundamentacdo da avaliagdo
realizada e existéncia de uma Unica FAI/IAl sem indexacdo final quantitativa;

— Diferenciacdo da avaliacdo, pela categoria e posto e tipologia de funcdo/cargo,
independentemente do ramo a que pertence o militar, e pelo ambiente/contexto em que
ocorre e valoracdo dos subsistemas, a cargo da cada ramo;

— Validacdo, pela preparacao e afericdo dos avaliadores, autoavaliacdo, transparéncia
dos resultados, relacionamento continuo avaliador/avaliado e divulgacdo do funcionamento
do sistema.

Apurou-se finalmente que 0 SAMMC, no respeito dos principios comummente
aceites e das especificidades da OM e dos ramos, deve incluir instrumentos e
procedimentos que proporcionem o aumento da objetividade, o estabelecimento
adequado da diferenciacédo da avaliacéo e regras de validacao.

Desta forma é possivel dar resposta a nossa QC (De que forma a existéncia de um
SAMMC nas FFAA portuguesas podera constituir um instrumento de gestdo adequado as
particularidades da CM e as especificidades da OM e dos ramos?), na medida em que 0s
contributos anteriormente apresentados se constituem na base concetual de um
SAMMC, adequado as particularidades da CM e da gestdo dos RH das FFAA,
respeitando as especificidades dos ramos, assumindo-se como fundamental para este
desiderato a criacdo de uma FAI/IAI Unica associada a um referencial de avaliagdo
anico, mantendo a competéncia executiva e processual nos ramos, na direta medida da

sua especificidade.
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C. Sintese conclusiva

Da interpretacdo e integracdo dos resultados da investigacdo realizada, apoiada na
pesquisa documental, inquérito e entrevistas, emergiu um conjunto de consideracdes,
proposicdes e requisitos associadas & avaliagdo do MM, a luz da resposta as perguntas
“avaliar para qué”, “o que avaliar” e “como avaliar”.

Estes resultados permitiram a sua conjugacdo com as questbes orientadoras da
investigacdo, no sentido da elaboracgéo de contributos para a edificacdo de um SAMMC nas
FFAA portuguesas, salientando-se a sua finalidade, os aspetos e pardmetros a privilegiar no
respeito das especificidades da CM e os principios, procedimentos e instrumentos a
considerar na sua construcdo, sublinhando-se a essencialidade de um referencial e
instrumento de avaliacdo Unicos e a manutencdo da competéncia executiva e processual nos

ramos, como condicao para a preservacao da respetiva especificidade.
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Conclusodes

A avaliacdo do mérito militar assume uma importancia fundamental na gestdo dos
recursos humanos da Instituicdo Militar, matéria ainda mais relevante no atual ambiente
extremamente competitivo e dindmico, considerando a essencialidade do controlo do
processo de desempenho e dos significativos contributos que garantem em relagéo as areas
do recrutamento, formacao, desenvolvimento profissional e promocao, entre outros.

Esta importancia tem gerado por diversas ocasifes o estudo da tematica da avaliacdo
dos militares, matéria que novamente assume preméncia, em virtude das diferentes
iniciativas legislativas associadas ao recente processo de reforma estrutural das FFAA,
nomeadamente no que se refere ao EMFAR.

Neste proposito a investigacdo conduzida assumiu como objetivo central a procura de
subsidios no sentido da criacdo de um sistema de avaliacdo do mérito militar, de matriz
conjunta, atendendo as particularidades da carreira e, simultaneamente, procurando uma
maior harmonizacdo dos sistemas de avaliagdo e garantindo a manutencdo das
especificidades justificaveis.

Tendo em atencdo a complexidade da problematica desta investigacao, foi assumida
uma ldgica indutiva, de construcdo de sentido, seguindo uma pesquisa do tipo “Grounded
Theory”, suportada numa estratégia qualitativa, por visar o aprofundamento do
conhecimento acerca da avaliacdo do meérito militar, construido a partir de uma base
fundamentada em percecdes e experiéncias dos individuos, cujo objetivo principal passava
por elaborar uma teoria explicativa da necessidade de edificagdo de um sistema de avaliagdo
conjunto.

Da revisdo do quadro concetual e legal, cimentou-se a nocdo da importancia da
avaliacdo do desempenho como instrumento privilegiado de gestdo de recursos humanos,
enquanto processo de controlo e de disponibilizacdo de informacdo relevante para as
necessidades organizacionais, exigindo uma cuidada ponderacdo sobre as razGes para a sua
existéncia e forma de implementacdo. Estas consideragdes assumem maior pertinéncia
quando consideradas em relacdo a organizacdo militar, tendo em atencdo a sua cultura
organizacional, missdo e estrutura funcional, condicionando de forma significativa o
desempenho dos seus elementos. De igual modo, também a carreira militar introduz um

caracter de especificidade, ao ter subjacente um acréscimo progressivo de responsabilidades
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e direito de acesso a postos sucessivamente mais elevados, em funcdo das aptiddes,
competéncias, realizacdes e antiguidade.

Diretamente relacionado com as questdes de investigacdo, foram utilizados dois
instrumentos de recolha de informacdo: (a) um inquérito por questionario (perguntas
abertas), junto de um conjunto de informantes privilegiados, no seu duplo papel de avaliado
e avaliador, produzindo um total de 24 respostas e permitindo compreender as suas
percecdes gerais; (b) este processo foi conjugado com a conducdo de trés entrevistas
semiestruturadas (realizadas em profundidade), efetuadas junto de entidades responséveis
por &reas chave da gestdo de RH nos trés ramos das FFAA, visando a obtencdo de uma
informacdo mais detalhada e na perspetiva organizacional (utilizador da informacéo
disponibilizada pela avaliacéo).

Da analise e interpretacdo dos dados de cada uma das oito questdes realizadas, séo
identificadas semelhancas, ligacOes e relacionamentos, que permitem a consolidacdo das
categorias em niveis subsequentes de maior abstracdo, nos termos em que foi anteriormente
explicado.

No que concerne ao resultado das entrevistas, releva-se a sua convergéncia e reforgo
com os resultados dos questionarios, nos aspetos que deverao ser incorporados no SAMMC
a criar nas FFAA portuguesas. Como resultado da analise das respostas aos questionarios e
as entrevistas, salienta-se em particular a elevada concordancia (73%) sobre as vantagens da
existéncia de um SAMMC.

Os resultados foram depois objeto de uma interpretacédo e discussdo, considerando a
QC e as QD meras referéncias para o estudo e rumo da investigacdo, focalizando-se a
discussao na ligacdo com as QD, materializadas nas razGes que requerem a existéncia de um
SA (avaliar para qué), no que avaliar para atingir os fins pretendidos (o que avaliar) e no
modo de o realizar (como avaliar), assim permitindo colocar a evidéncia o conjunto de
contributos para o SAMMC.

No que respeita ao avaliar para qué (QD 1), os resultados revelam que a avaliacédo
devera disponibilizar dados e informacéo adequados a satisfacdo das necessidades da
administracéo dos RH e dos membros da organizagdo, nomeadamente:

— Selecionar/ordenar os militares (promocdes/colocagdes/nomeacoes);

— Adequar os recursos as necessidades da organizacéo, atualizar o conhecimento
dos RH existentes, desenvolver a CM, e promover o diagnéstico de necessidades de

informacéo;
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— Promover e estimular o desempenho, a autocorrecdo e o cumprimento dos
deveres militares;

— Apreciar o potencial (absoluto/relativo) dos militares.

Relativamente ao que avaliar (QD 2), no respeito pelas especificidades da CM, a par
das praticas ja em uso, os resultados indicam que a avaliacdo devera passar por privilegiar
aspetos/parametros relacionados com uma maior abrangéncia da avaliacdo, as
caracteristicas do avaliado e 0 ambiente/contexto em que ocorre essa avaliagdo e por
melhorar o conhecimento dos intervenientes sobre o processo de avaliagéo,
nomeadamente:

— As competéncias transversais e especificas da funcdo, os resultados do
desempenho, os valores militares e o potencial futuro;

— A categoria e 0 posto;

As condicGes em que a funcgéo ocorre;

O maior relacionamento entre avaliador/avaliado;

Manutencédo dos atuais subsistemas/bases de avaliacdo e revisdo do seu peso e
forma de apreciacéo.

No que concerne ao como avaliar (QD 3 e QD 4), os resultados indiciam que, no
respeito dos principios comummente aceites e das especificidades dos ramos, 0 SAMMC
devera incluir instrumentos e procedimentos que proporcionem o0 aumento da
objetividade, o estabelecimento adequado da diferenciacdo da avaliacéo e regras de
validacédo, nomeadamente:

— Utilizacdo de um referencial Unico, estabelecimento antecipado de objetivos de
desempenho, interven¢do de mais do que um avaliador, conjugacéo de varios métodos
de avaliacdo, fundamentacdo da avaliacdo e a existéncia de uma unica FAI/IAI nas
FFAA, eventualmente sem indexacéo final quantitativa;

— Avaliacdo pela categoria, posto e tipologia funcédo/cargo, independentemente
do ramo, e ambiente/contexto da funcéo/cargo e valoracédo dos subsistemas, a cargo de
cada ramo;

— Preparagdo e afericdo dos avaliadores, autoavaliacdo, transparéncia dos
resultados, relacionamento continuo avaliador/avaliado e divulgacido do processo de

avaliacéo.
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Nesta logica, o conjunto de contributos apresentado, surge como a base concetual de
um SAMMC adequado as particularidades da CM e da gestdo dos RH das FFAA,
respeitando as especificidades dos ramos (QC), e revela como essencial a cria¢cdo de uma
FAI/IALI Unica, associada a um referencial de avaliacdo Unico, mantendo a competéncia
executiva e processual nos ramos.

Considera-se que o objetivo assumido para esta investigacdo foi atingido na sua
globalidade, permitindo a sistematizacdo de um conjunto de subsidios para a edificacdo de
um projeto de SAMMC. Contudo, foram identificadas algumas limitagdes que se reputam
como relevantes, como seja a do trabalho circunscrever-se apenas ao contexto nacional sem
recurso a benchmarking resultante de outros paises com sistemas de avaliacdo conjuntos.
Por outro lado, apesar de ter sido conseguida uma quantidade apreciavel e variada de dados,
ndo é possivel afirmar de forma categdrica que foi obtida a saturacdo tedrica da informacéo.

Julga-se adequado dar continuidade a este estudo, atraves da validagdo dos contributos
apresentados, pela conducdo de inquéritos especificamente dirigidos, preferencialmente
compostos por questdes fechadas (estratégias de investigacdo de natureza quantitativa).

Outras areas de pesquisa consideradas da méxima pertinéncia, sdo as associadas:

— Ao desenvolvimento e definicdo de um referencial Gnico para a avaliacdo do mérito
militar (concretizacao formal do sistema de avaliacéo e do correspondente regulamento);

— Ao desenvolvimento e elaboracdo de um instrumento de avaliacdo individual
periodica (FAI/IAI), que integre os contributos agora apresentados e a FAI/IAI j& proposta
no Relatdrio Final do Grupo de Trabalho para a Reestruturacdo das Carreiras dos Militares
das FFAA,;

— A elaboracdo de listas de competéncias transversais e especificas a funcdo/cargo,
por categoria, tarefa para a qual as propostas apresentadas no estudo elaborado pelo CPAE

constituirdo uma boa base de sustentacdo para o estudo a desenvolver.
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Apéndice A - Corpo de Conceitos

Avaliagdo de Desempenho - entendida como “[...] um processo de analise metddica
pelo qual uma organizagdo identifica em que medida o desempenho de cada trabalhador
contribui para atingir os objetivos estratégicos e alcancar os resultados, a fim de se identificar
quais 0s aspectos positivos e negativos tentando, simultaneamente, encontrar oportunidades
de evolugéo, proporcionando ao avaliado a possibilidade de tomar conhecimento acerca do
desempenho que ¢ espectavel” (CPAE, 2012, p. 5).

Avaliacdo do Mérito? - apreciagio do curriculo do militar, com especial relevo para
a avaliacdo individual, tendo em vista uma correta gestdo do pessoal. Consubstancia-se na
apreciacédo do avaliado no ambito da avalia¢do individual, das acdes de formacgéo e de outros

dados constantes no seu processo individual.

Avaliacdo do militar - atividade que “[...] visa, além das finalidades gerais, apreciar
0 mérito absoluto e relativo, assegurando o desenvolvimento na categoria respectiva
fundamentado na demonstracdo da capacidade militar e da competéncia técnica para o

exercicio de fun¢des de mais elevado nivel de responsabilidade” (AR, 1999).

Cargos Militares®® - “[...] os lugares fixados na estrutura organica das Forcas
Armadas, a que correspondem as fungdes legalmente definidas [...] S&o ainda considerados
cargos militares os lugares existentes em qualquer departamento do Estado ou em
organismos internacionais a que correspondem funcdes de natureza militar” (AR, 1999).

Carreira Militar3® - “Carreira militar ¢ o conjunto hierarquizado de postos,
desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros especiais e a que corresponde o

desempenho de cargos e o exercicio de fung¢des diferenciadas entre si” (AR, 1999).

Competéncia - ndo existindo consenso entre os varios autores, ¢ entendida como “[...]
conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos
técnicos e permitem agir na solucdo dos problemas, estimulando desempenhos profissionais

superiores, alinhados com a orientagdo estratégica da empresa” (Camara, et al., 2001, p.

293).

29 Entendimento efetuado com base na interpretacdo dos artigos 80.° a 89.° do EMFAR (AR, 1999).
30 Artigo.° 33
31 Artigo 27.°
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Funcdes militares3? - ”1 - Consideram-se fungdes militares as que implicam o
exercicio de competéncias legalmente estabelecidas para os militares.; 2 - As funcgdes
militares classificam-se em: a) Comando; b) Direccdo ou chefia; c¢) Estado-maior; d)
Execucdo.” (AR, 1999).

Organizacao - “Entidade social, propositadamente coordenada, gozando de fronteiras
delimitadas, que funciona numa base relativamente continua, tendo em vista a realizacao de
objetivos” (Bilhim, 2009, p. 21).

Sistema de avaliacdo do mérito®® - Conjunto de principios, procedimentos e
instrumentos de avaliacdo, judiciosamente relacionados por forma a atingir a finalidade

fixada para a avaliagdo do mérito.

32 Artigo 34.°

3 Entendimento efetuado com base nas disposicdes gerais dos Regulamentos de Avaliagdo do Mérito dos
Militares, em vigor em cada um dos ramos: RAM (MDN, 1995) e (MDN, 2002a); RAMME (MDN, 2002b) e
REAMMF (MDN, 2004).
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Apéndice B - Extratos do Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR)

Decreto-Lei n.° 197-A/2003, de 30Ago

(Com as alteragdes introduzidas por: Decreto-Lei n.° 70/2005, de 17 de marco; Decreto-Lei
n.° 166/2005, de 23 de setembro; Decreto-Lei n.° 330/2007, de 09 outubro; Decreto-Lei n.°

59/2009, de 04 marco)

Artigo 27.°
Carreira Militar

“Carreira militar € o conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida
por categorias, que se concretiza em quadros especiais e a que
corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de funcGes
diferenciadas entre si”.

Artigo 28.° “1 - Os militares agrupam-se, por ordem decrescente de hierarquia,
Categorias, nas seguintes categorias:
subcategorias e a) Oficiais;
postos
b) Sargentos;
c) Pragas.
2 - As subcategorias correspondem a subconjuntos de postos que se
diferenciam por um aumento da autonomia, da complexidade
funcional e da responsabilidade.
3 - O posto € a posi¢do que, na respectiva categoria, 0 militar ocupa
no &mbito da carreira militar fixada de acordo com o conteudo e
qualificacdo da funcdo ou fungdes.”
Artigo 33.° “1 - Consideram-se cargos militares os lugares fixados na estrutura

Cargos Militares

organica das Forcas Armadas, a que correspondem as funcoes
legalmente definidas.”

“2 - Sdo ainda considerados cargos militares os lugares existentes em
qualquer departamento do Estado ou em organismos internacionais a
que correspondem fungdes de natureza militar.”

Artigo 34.2 | «1 _ Consideram-se fungdes militares as que implicam o exercicio de
Funcoes competéncias legalmente estabelecidas para os militares.”
Militares “2 - As funcbes militares classificam-se em:
a) Comando;
b) Direccéo ou chefia;
¢) Estado-maior;
d) Execucdo.”
Artigo 80.° | «1 - A avaliacdo do mérito é obtida através da apreciacéo do curriculo,
Modoe com especial relevo para a avaliagdo individual, tendo em vista uma
Finalidades

correcta gestdo de pessoal, designadamente quanto a:
a) Recrutamento e selecgéo;
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b) Formacao e aperfeicoamento;
¢) Promocgéo;
d) Exercicio de funcdes.

2 - Para os fins estabelecidos no numero anterior, a avaliacdo do
mérito de cada militar é feita com base em critérios objectivos
referentes ao exercicio de todas as suas actividades ¢ fungdes.”

Artigo 82.°
Finalidade da
avaliacéo
individual

“A avaliagdo individual destina-se a:

a) Seleccionar os mais aptos para o desempenho de determinados
cargos e fungdes;

b) Actualizar o conhecimento do potencial humano existente;

c) Avaliar a adequabilidade dos recursos humanos aos cargos e
funces exercidos;

d) Compatibilizar as aptiddes do avaliado e o0s interesses da instituicdo
militar, tendo em vista a crescente complexidade decorrente do
progresso cientifico, técnico, operacional e organizacional,

e) Incentivar o cumprimento dos deveres militares e o0
aperfeicoamento técnico-militar.”

Artigo 125.°
Principios

“O desenvolvimento da carreira militar orienta-se pelos seguintes
principios:

a) Do primado da valorizagdo militar - valorizagdo da formacdo
militar, conducente a completa entrega a missao;

b) Da universalidade - aplicabilidade a todos os militares que
voluntariamente ingressam nos QP;

c) Do profissionalismo - capacidade de acg¢do, que exige
conhecimentos técnicos e formacao cientifica e humanistica, segundo
padrdes éticos institucionais, e supde a obrigacdo de aperfeicoamento
continuo, tudo em vista ao exercicio das fun¢bes com eficiéncia;

d) Da igualdade de oportunidades - perspectivas de carreira
semelhantes nos varios dominios da formacéo e promogéao;

e) Do equilibrio - gestdo integrada dos recursos humanos, materiais e
financeiros, por forma a ser obtida a coeréncia do efectivo global
autorizado;

f) Da flexibilidade - adaptacdo atempada a inovacdo e as
transformacdes de crescente complexidade decorrentes do progresso
cientifico, técnico, operacional e organizacional, com emprego
flexivel do pessoal;

g) Da mobilidade - faculdade de compatibilizar os interesses da
instituicdo militar com as vontades e interesses individuais;

h) Da credibilidade - transparéncia dos métodos e critérios a aplicar.”

Artigo 126.°
Desenvolvimento
da carreira

“l - O desenvolvimento da carreira militar traduz-se, em cada
categoria, na promocao dos militares aos diferentes postos, de acordo
com as respectivas condigdes gerais e especiais, tendo em conta as
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qualificacdes, a antiguidade e o mérito revelados no desempenho
profissional e as necessidades estruturais das Forgas Armadas.

2 - O desenvolvimento da carreira militar, em cada categoria, deve
possibilitar uma permanéncia significativa e funcionalmente eficaz
nos diferentes postos que a constituem.”

Artigo 133.° | «1 . A colocagéo dos militares em unidades, estabelecimentos ou
C0|0_C_3950 de | 6rgdos militares é efectuada por nomeagdo e deve ser realizada em
militares obediéncia aos seguintes principios: [...]
c) Aproveitamento da capacidade profissional, avaliada em fungéo
da competéncia revelada e da experiéncia adquirida;[...]”
Artigo 200.° | «] - A avaliacdo do militar na efectividade de servico visa, além das
Finalidade

finalidades gerais, apreciar o0 mérito absoluto e relativo, assegurando
0 desenvolvimento na categoria respectiva fundamentado na
demonstracdo da capacidade militar e da competéncia técnica para o
exercicio de funcdes de mais elevado nivel de responsabilidade.

2 - A avaliacdo do militar destina-se ainda a permitir a correccao e o
aperfeicoamento do sistema, das técnicas e dos critérios de avalia¢do.”
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Apéndice C — Aspetos especificos dos Sistemas de Avaliacdo em vigor nos Ramos

1.  Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares da Marinha (RAM) (MDN,
1995) e (MDN, 2002a)

Dos aspetos particulares, sobressaem:

— A antiguidade ndo constitui base de avaliacdo, embora seja ponderada pelos
Conselhos de Classe (CC);

— Os CC tém influéncia na apreciagdo do militar, mas ndo tém de forma quantificada
a sua intervencao;

— Apesar de contemplar dois avaliadores, a classificacdo final € a do 1° avaliador,
limitando-se o0 2° avaliador a pronunciar-se quanto ao modo como o 1° avaliador avaliou;

— A ficha de avaliagdo contempla a recolha de dados que, pelo detalhe e
complementaridade, constituem informacgdo importante para a orientagdo da carreira e para
a gestdo de colocacdes. Sdo disso exemplos, 0os campos respeitantes a permanéncia na
unidade, a opinido do 2° avaliador sobre a maneira como o 1° avaliador apreciou os avaliados
do mesmo posto e, ainda, as opinides do 1° avaliador, quer para efeitos de fundamentacao
da avaliacdo quantitativa efetuada, quer as relativas ao posicionamento do avaliado entre
pares, a compatibilidade da aptiddo fisica e da estabilidade psicologica deste com a
funcdo/cargo, a aptiddo para a promocao e a orientacdo de carreira do avaliado;

— Na&o é percetivel no regulamento a interacdo entre a AMM e a gestdo da formacao
e aperfeicoamento.

2. Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exército (RAMME)
(MDN, 2002b)

Dos aspetos particulares, sobressaem:

— Constituem subsistemas do SA a antiguidade, a formacéo, o RD e a Al. Para efeitos
da apreciacdo do MM, todos sdo quantificados e é-lhes atribuido coeficientes de ponderacdo
em funcéo do posto;

— Os Conselhos das Armas e Servicos tém a sua competéncia quantificada;

— Contempla o minimo de dois avaliadores. O 2° avaliador e o Cmdt/dir/ch, quando
estes ndo coincidem, podem alterar a avaliacdo do 1° avaliador;

— A Ficha de Avaliagdo Individual (FAI) ndo disponibiliza os dados adequados a
totalidade das necessidades horizontais e verticais da gestdo. Permite assinalar areas
preferenciais de emprego do avaliado, mas é de todo insuficiente para a orientacdo e
avaliacdo do seu potencial,
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— A interacdo entre a AMM e as acgdes de recrutamento e selecdo, de formacdo e
aperfeicoamento e de desenvolvimento do desempenho néo é explicita no regulamento.

3. Regulamento de Avaliacao do Mérito dos Militares da Forca Aérea (REAMMEFA)
(MDN, 2004)

Dos aspetos particulares, sobressaem:

— Tem como bases do SA a Al, quantificada com suporte no posicionamento do
avaliado no descritor de cada fator inscrito na FAI, a avaliacdo das acOes de formacdo e
outros dados constantes do processo individual. A antiguidade nédo é base formal do sistema
de avaliacdo, mas é ponderada na apreciacdo dos Conselhos da Especialidade (CE);

— Com uma intervencéo decisiva no resultado final da apreciacdo, os CE ndo tém a
sua acao quantificada;

— Contempla a existéncia de dois avaliadores. Ao 2.° avaliador compete pronunciar-
se quanto ao modo como o 1° avaliador apreciou o0 avaliado e maneira como apreciou 0S
avaliados do mesmo posto, podendo alterar a classificacdo do 1° avaliador;

— O perfil do avaliador é disponibilizado aos 6rgdos de pessoal durante a fase
processual dos CE;

— AFAIl incide sobre fatores genéricos na area militar, do desempenho e dos atributos
pessoais e subordina-se a juizos precisos e objetivos, relevando-se a obrigatoriedade de
fundamentar a atribuicdo de qualquer nivel cinco. Os avaliadores cingem-se, em cada fator,
a enquadrar o avaliado de acordo com o descritor de avaliacao;

— O interface entre a AMM e as agdes de recrutamento e selecdo, de formacéo e
aperfeicoamento e de desenvolvimento do desempenho ndo é explicita nos regulamentos.
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Apéndice D — Referéncias a trabalhos anteriores

1.  “O Sistema de Avaliacdo dos Ramos das Forcas Armadas: Comparacéo de
Modelos e Analise das ImplicagBes de uma eventual integracdo”, de Menezes
(2007)

Teve como proposito a identificacdo de qual o SAD a aplicar aos oficiais das FFAA
que melhor responda as implicagdes resultantes de uma eventual integracdo e,
simultaneamente, absorva tanto quanto possivel a base conceptual do SIADAP. Da
investigacao ressalta:

— Um modelo de gestdo integrada do desempenho, assente na GPO e modelo de
competéncias, constituira a melhor resposta ao novo paradigma da gestdo dos RH, mas
implica alteracGes na cultura organizacional, no quadro legislativo, estrutural e funcional do
ramos;

— Os SA em vigor nos ramos apresentam linhas de convergéncia que permitem a sua
integracdo num sistema comum baseado num sistema tradicional, mas que ndo plasma os
conceitos definidos no SIADAP;

— A solucdo passara, numa primeira fase, pela integracdo dos atuais sistemas num
unico sistema e elaboracao dos perfis de competéncias dos cargos/funcdes militares e, numa
segunda fase, pela implementacdo de um sistema integrado de GD.

2. Relatorio Final do Grupo de Trabalho para a “Reestruturacdo das Carreiras dos
militares das Forcas Armadas, de MDN (2007)

Do relatdrio Final para a restruturacdo das CM dos militares FFAA e no que diz
respeito a avaliacdo dos militares, releva-se a proposta de um Regulamento de Avaliacdo do
Meérito dos Militares das FFAA para substituicdo dos regulamentos em vigor, por forma a
assegurar a adoc¢do de instrumentos comuns, adequadamente harmonizados e de aplicacao
transversal a todos os militares das FFAA. No sistema proposto, assume especial relevancia:

— A estruturacdo de uma FAI comum aos trés ramos, baseada na apreciacdo de um
conjunto de fatores caracterizadores do desempenho e potencial militar do avaliado;

— A manutencdo das competéncias dos CEM de cada ramo, no que refere a fixagdo
dos critérios de avaliacdo do mérito a considerar na avaliagdo dos por mérito relativo.

Apd D-1



:%% Contributos para a criagio de um Sistema de Avalia¢do de Mérito Conjunto

3. “Sistemas de Avaliacdo dos Militares de Cargos Dirigentes da Marinha”, de Dias
(2010)

A investigacédo focalizou-se na identificacdo do SA de desempenho mais adequado para 0s
militares com cargos dirigentes na Marinha, que satisfacam os desafios de gestdo. Das
conclusdes obtidas ressalta:

— Anecessidade de se obter uma AD, que sirva como real instrumento da GP, aferindo
os resultados do desempenho, o alinhamento dos objetivos individuais com o0s
organizacionais e alinhando a estratégia com a a¢édo e o desempenho pessoal, afirmando-se
como uma solucéo possivel o SIADAP;

— Em face da obrigatoriedade de se assegurar a especificidade da cultura militar, a
complexidade e dimensdo da organizacao estrutural da Marinha, € proposto que o modelo
proposto seja testado numa area funcional piloto.

4. “A Introducio da Componente da Avaliacio a 360 graus nos Sistemas de
Avaliacio dos Ramos das FFAA. Uma realidade ou utopia”, de Pinto (2010)

O autor analisou a possibilidade da introdugcdo da componente de avaliacdo a 360 graus
nos SAMM dos militares dos ramos das FFAA, recorrendo a analise e comparacdo de
conceitos, dimensdes e variaveis entre 0 SIADAP e os sistemas de avaliacdo do mérito dos
militares dos ramos das FFAA, apresentando como principais conclusoes:

— Nenhum SAD podera ser desenvolvido sem a sua aderéncia a dinamica das atuais
organizacbes, no que refere a estrutura, a organizacdo, aos processos, as funcdes, as
atividades e tarefas dos colaboradores;

— Os SA em vigor nos ramos apresentam lacunas de natureza estrutural, uma vez
estarem centrados nos tracos de personalidade ao invés de estarem direcionados para 0s
resultados a atingir;

— A implementacdo da componente avaliacdo 360 graus implica o estabelecimento a

montante de um conjunto de medidas, de que se relevam a descri¢do funcional de todos os
cargos e uma definicdo dos objetivos a alcancar.

5. “0O Sistema de Avaliacdo do Desempenho dos Militares das For¢cas Armadas”, de
Pereira, et al. (2011)

Os autores procuraram a identificagdo de um modelo, baseado na GPO e na avaliagéo
por competéncias, que se adeque a implementacdo de um sistema unico de AD dos militares
das FFAA. Da investigagéo resultou:

— O entendimento de que os SA em vigor apresentam aspetos comuns no modelo
concetual que lhes esta associado, constituindo um bom potencial para um modelo Unico
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para as FFAA. No entanto, sdo insuficientes no plano concetual, uma vez nao avaliarem
objetivos, ndo preverem o planeamento do desempenho, ndo estarem orientados para o
alinhamento/harmonizacdo dos objetivos individuais com os da organizacdo e ndo
promoverem o desenvolvimento dos avaliados;

— A caraterizacdo de um SA de desempenho dos militares das FFAA, baseado num
modelo de objetivos e de competéncias, adequado a instituicdo militar e a especificidade
funcional de cada ramo e gque permite a sua adogdo como sistema unico ao nivel das FFAA.

6. “Gestiao do Desempenho dos Militares do Exército”, de CPAE (2012)

O estudo realizado pelo CPAE (2012) visou a identificacdo de qual o sistema que
melhor se adapta ao Exército e as suas especificidades, baseando-se na identificacdo das
vantagens da ado¢do da GPO e de um modelo de competéncias, e na aplicabilidade do
paradigma e da filosofia do SIADAP como sistema de GD no Exército. Das conclusdes e
propostas elaboradas ressalta:

— Aimportancia da GD e da AD para as organizacoes e as implicacdes decorrentes
do desenvolvimento e implementacdo de um novo sistema;

— A necessidade imperiosa de se proceder a consciencializacdo da real importancia
da AD no percurso militar e de uniformizar a avaliagéo;

— A enumeracdo de um conjunto de limitacbes a implementacdo da AD,
designadamente a elevada dificuldade em obter e medir os desempenhos e de os relacionar
com os objetivos e a resisténcia a mudanca;

— A apresentacdo de um modelo conceptual assente na GPO e num modelo por
competéncias, que comunga as orientacdes, perspetivas e filosofia do SIADAP;

— A apresentacdo de listas de competéncias transversais e especificas a funcéo/cargo,
uma para as categorias de oficiais e sargentos, e outra para a categoria de pracas.
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Apéndice E - Estrutura dos Questionarios de Opinido

QUESTIONARIO

1. Este questionario esta dividido em trés partes.

2. No final de cada pagina, deve selecionar a op¢ao “Continuar”. No final, selecione a opgao

“Enviar” para submeter o seu questionario.

PARTE 1
ENQUADRAMENTO

O presente questionario realiza-se no &mbito do Trabalho de Investigacdo do CPOG 2014-
2015, com o enunciado:

“Contributos para a criacio de um Sistema de Avaliacio de Mérito conjunto”
O objetivo do estudo ¢ a identificagdo de subsidios que possam contribuir para a criagdo de
um Sistema de Avaliacdo do Mérito Militar conjunto nas Forgas Armadas portuguesas.

Com este questionario, pretendemos recolher um conjunto de opinides/percecdes relativas a
tematica em estudo, que nos permitira ter uma perspetiva real, alicercada na experiéncia e maturidade
institucional dos participantes, quer enquanto avaliados, quer na qualidade de avaliadores.

Solicitamos cordialmente a sua colaboragéo nesta investigacdo. As suas opiniGes/percecdes
assumem um caracter confidencial e anénimo, sendo apenas tratadas no ambito do estudo em
questao.

PARTE 2
DADOS PESSOAIS

Ramo ©;
Marinha Exército Forga Aérea
Posto ®:
1TEN/ CFR/ CMG/
CAP CTEN/MAJ TCOR COR
Anos de servigo efetivo M:
Menos (112 De 15 a 20 De20a25 Mais de 25
Funcdes desempenhadas @:
Comando Chefia/Direcéo Estac_io- Execucéo
Maior

(1) Assinale com X a opgdo correspondente.
(2) Assinale com X as tipologias correspondentes as fun¢es desempenhadas.
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PARTE 3
QUESTOES

1. O que entende por ""Mérito Militar"'?

2. Quais as principais diferengas entre a carreira militar e as outras carreiras que aconselham a
existéncia de um sistema de avaliag¢do proprio?

3. Quais os propositos da avaliagdo do Mérito Militar?

4. Quais os aspetos/parametros que devem ser objeto de avaliacdo, independentemente de ja
estarem ou ndo contemplados no sistema de avaliagdo em vigor no seu ramo?

(indicar por ordem decrescente da sua relevancia)

5. Quais os principios, instrumentos e/ou procedimentos a privilegiar na avaliagdo dos militares?

6. Indique os principais pontos fortes e pontos fracos do sistema de avaliagcdo em vigor no seu

ramo?

7. Do sistema de avaliaco em vigor no seu ramo, quais 0s aspetos que poderiam ser incorporados
num eventual sistema de avaliagdo conjunto nas FFAA portuguesas?

8. Que vantagens poderdo resultar da ado¢cdo de um Sistema de Avaliacdo do Mérito Militar
conjunto, no ambito da gestao de carreiras?

FIM
OBRIGADO PELA SUA COLABORA(;AO.
Carlos Manuel de Matos Alves
Cor Cav

Selecione “Enviar” para submeter o seu questionario.
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Apéndice F — Analise dos dados recolhidos a questéo n.° 2/Questionario (Exemplo)

ANALISE DOS DADOS
(Codificacio)
Fragmentos das Respostas ABERTA AXIAL SELETIVA
(Categorias elementares) (Categorias) (Categorias principais)
"referencial de valores proprio que condiciona quer ..." Assentar em valores proprios/tiinicos (08) .
= — = — Incorporar "Riscos" "MOBILIDADE
emprego em situacdes de combate Incluir riscos (02) (02) ?OEIO)GRAFIC AN
‘existéncia de risco - . Incluir riscos - Tmplicar capacidade para exercer vrios|
"estrutura marcadamente hierarquica da organizagao" Assentar numa estrutura hierarquica (06) (6153)05 de fungdes/cargos” FE%JEC}%%&}F'ADE
"Relagdes e interligagdes” Assentar em relagoes e interligagoes proprias (01) ) ) o B (02)
"Fins e objetivos especificos"” Ter fins e obj‘etiYO? especificos (01) ?ég?i%%;%%?pomblhdﬁde mobilidade "RISCOS"
"necessidade da preservacdo da disciplina e a hierarquia” Assenta na disciplina (01) o1 ©2)
Assentar na hierarquia e o N
"necessidade de avaliagdo da pratica dos valores éticos da i P : E;}‘E i‘j ngs}lmél"lblhdade permanente c%ifé’ff&?—%ﬁﬁﬁ%
condi¢o militar" Assentar em principios/valores intrinsecos a CM (07) %)Ol) ¢ S(;EIRVIC(S"

Requerer flexibilidade face a diversidade de

"garantia da flexibilidade" fungoes/cargos (02) i’(\){%l)nitir "sacrificio da propria vida"

"ESPECIFICIDADES DA
OM"

"deveres e di;‘e_itl‘l:)s militares que nao tém paralelo na Ter deveres e direitos tinicos

"sociedade civil %’OOSS)suir uma "estrutura hierarquica” (22)
"Instituigao Militar se rege por principios singulares” Assentar em principios singulares vl "CONDICAO MILITAR"
T e — — — — - Assentar em "principios/valores 24
nlllé}f:&%sgissfl: AA ser dificil de traduzir em objetivos Perseguir objetivos de dificil medigao (01) Pproprios/tnicos, mtrinsecos a condigao
militar"

"principio do respeito pela hierarquia” Assentar na hierarquia (15)
"existéncia de um espirito de corpo” Assentar em valores proprios (espirito de corpo) "Proporcionar a formagio necessaria”
"clareza na cadeia de transmissdo de ordens" Possuir cadela de comando bem defimida 01
"constante altera¢do das fungdes desempenhadas" Implicar grande mobilidade entre fungdes/cargos "(F)’é)ssuir especificidades uinicas"
" formacao continua ao longo de uma carreira militar" Proporcionar a formacao necessaria (01) (09)

o D 0 = - = 0 0 = T LUl b TP 191 T - 1 - 1ca0"
"carreira militar, tem especificidades proprias” Possuir especificidades tnicas (01) (gél)‘”leg‘al os interesses da instituigao
"hierarquia” Assentar numa estrutura hierarquica

"Consagrar especiais direitos,

Assentar em valores (disciplina, dedicagio integral e |compensagdes e regalias”
permanente) (o1

"modo de vida muito particular baseado em valores ]
...disciplina e entrega pessoal de modo absorvente e exclusivo
... dedicacdo integral e permanente”
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% Contributos para a cria¢io de um Sistema de Avaliagdo de Mérito Conjunto

ANALISE DOS DADOS
(Codificacao)
Fragmentos das Respostas ABERTA AXIAL SELETIVA
(Categorias elementares) (Categorias) (Categorias principais)

"sujelto a situagoes especificas que. nao se verificam nas
oufras profissoes ... o risco de vida"

Incluir situag¢oes inicas, com risco de vida (06)

"proibi¢do de participar em atividades politicas"

%as)n‘mgﬂ‘ garantias e liberdades consagradas na CR

"carreira militar assenta numa cadeia de valores militares"

Assentar em valores militares (01)

"principal diferenca ¢ a abnegagao"

Assentar em valores proprios/tinicos (abnegagao)

"permanente disponibilidade para a defesa da Patria, se
necessario com o sacrificio da propria vida; a permanente
disponibilidade para o servigo, ainda que com sacrificio dos
interesses pessoais”

Assentar em valores proprios |

Poder implicar o sacrificio da propria vida
Privilegiar interesses da instifiigdo em detrimento
dos particulares (01)

"restrigao, constitucionalmente prevista, do exercicio de
alguns direitos e liberdades"

Implicar restrigoes no exercicio de alguns diretos e
liberdades o N )
g)%sagrar especiais direitos, compensagdes e regalias

"consagragao de especiais direitos, compensacoes e regalias”

Consagrar especiais direitos, compensacgoes e regalias

"nos pedem para que 1o seu cumprimento tenhamos de
sacrificar a propria vida"

Assentar em valores proprios/iinicos (sacrificio da
propria vida)

"permanente disponibilidade para o servigo"

Assentar em valores proprios (disponibilidade)

"sacrificio da propria vida"

Poder mmplicar o sacrificio da propria vida

"limitagdo aos direitos de cidadania”

Implicar restrigdes no exercicio de alguns diretos e
liberdades

"especificidade das fungoes"”

Ter fungoes com especificidades unicas

"exigir, se necessario, o sacrificio da propria vida"

Poder mmplicar o sacrificio da propria vida

"¢ a unica onde se "jura" defender o pais mesmo com custo da
propria vida"

Poder mmplicar o sacrificio da propria vida

"esséncia e a permanente disponibilidade”

Funcionar no respeito a valores (permanente
disponibilidade)

"servir o Pais onde for necessario, colocando a sua vida em
servi-lo"

do pais ou fora do

Exigir dispouibilidatll\? f&]al:)a servir em qualquer parte
Poder implicar o sacrificio da propria vida

"forte hierarquizacao da estrutura militar"

Assentar numa estrutura hierarquica

"disciplina”

Assentar em valores proprios/nicos (disciplina)

"Restringir garantias e liberdades™
(02)

"Preenchimento de cargos de maior
rg%onsablhdade com proprios"”

'(lEiai‘)objetivos de dificil mensuragdo

Ter diversidade de missoes e tarefas

(2]
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ANALISE DOS DADOS
(Codificaciao)
Fragmentos das Respostas ABERTA AXIAL SELETIVA
(Categorias elementares) (Categorias) (Categorias principais)

"especificidade da formagﬁo militar limitam as possibilidades
de escolher outra carreira"

Limitar mudangas de carreira (01)

"necessidade de assegurar que apenas os mais aptos e
qualificados possam atingir o topo da carreira”

Garantir a selegao dos mais aptos (01) N
Preencher cargos/funcoes de maior responsabilidade
com R proprios (0 l‘f‘

"Permanente disponibilidade para o servigo"

Exigir disponibilidade permanente para o servigo (01

"grande diversidade de relagoes humanas”

Implicar grande diversidade de relacionamentos (01)

"sujeicdo a uma diversidade de graus de stress ..."

Implicar sujeigao a diferentes situacoes de stress (01)

"conjunto de valores e virtudes, que pelo seu cumprimento
nos distinguem"

Assentar em valores proprios/inicos
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Apéndice G — Guido para as Entrevistas

Topicos/questdes para a condugdo das entrevistas

Entendimento de "Mérito Militar"

Propositos da avaliagdo do mérito militar

O que avaliar?

Principios / instrumentos / procedimentos a privilegiar na avaliagao

Caracterizacdo do sistema de avaliagdo em vigor no ramo (pontos fortes / pontos fracos)

Aspetos que poderdo/deverao ser incorporados no sistema a criar (nomeadamente dos atuais

sistemas de avaliacao)
"Especificidades" do ramo que justificam um tratamento "proprio"
O que devera ser transversal as Forgas Armadas / especifico dos ramos?

Quais serdo as principais dificuldades/vantagens na criacdo e implementacdo de um sistema

de avaliacdo do mérito militar conjunto nas FFAA portuguesas?

Em que medida seré aplicavel a base conceptual do SIADAP no sistema de avaliacdo dos

militares?

Apd G-1



