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Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

Resumo

A avaliagcdo do desempenho consiste num instrumento estratégico de extrema importancia para a
gestdo de recursos humanos numa organizacdo, tal como no Exército. Permite criar indicadores ao
nivel do desempenho dos avaliados ao mesmo tempo que contribui para o diagnéstico e sua melhoria
continua. Ao nivel dos 6rgdos decisores proporciona uma analise das capacidades dos recursos

humanos e a sua correta gestéo.

Foi neste contexto que este trabalho de investigacdo foi desenvolvido, tendo sido tracado como objeti-
vo, estudar a percecao dos militares avaliadores do Exército Portugués (EP) quanto aos sistemas de
avaliacdo de desempenho (SAD) em vigor no Exército (SAMME" e SIADAP?).

Usou-se uma metodologia quantitativa e qualitativa e para o efeito foi desenvolvido um questionario,
que foi passado aos Coronéis, Tenentes-coronéis, Majores e Capitédes, todos eles avaliadores. Esta
escolha fundamenta-se pela posicdo que os mesmos ocupam na cadeia hierarquica, pela experiéncia
e o nivel de conhecimentos que possuem sobre os sistemas de avaliagdo, podendo contribuir com as

suas opinides e sugestdes, para a melhoria dos sistemas de avaliacdo atualmente em vigor no EP.

Participaram no presente estudo 259 Oficiais avaliadores que responderam a um questionario online
lancado na internet. Os principais resultados obtidos permitem concluir que o SAMME assume maior
relevancia e menor subjetividade que o SIADAP. Foi ainda observada a necessidade de implementar
algumas medidas corretivas nos dois sistemas de avaliacdo em estudo, tais como: implementar no
SAMME a autoavaliacdo e criar objetivos; no SIADAP, acabar com as quotas de 5% para a atribuicao
da classificacdo de desempenho excelente aos avaliados; Observou-se ainda que o avaliador tem
uma importancia central no SAD, pela forma como este pode ou néo influenciar a avaliagdo de

desempenho.

Palavras-chave: Exército Portugués, Avaliacdo de Desempenho, SAMME, SIADAP.

! SAMME - Sistema de Avaliacéo do Mérito dos Militares do Exército.
? SIADAP - Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica.
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Resumen

La evaluacién del desempefio es una herramienta estratégica muy importante para la gestién de los
Recursos Humanos en una organizacién como el Ejército. Permite crear indicadores del nivel de ren-
dimiento de los evaluados al mismo tiempo que contribuye al diagndstico y a su continua mejora. A
nivel de los tomadores de decisiones proporciona un analisis de la capacidad de los recursos huma-

nos y su gestion adecuada.

Ha sido en este contexto que este trabajo de investigacion se ha desarrollado habiéndose trazado
como objetivo estudiar la percepcién de los militares evaluadores del Ejército Portugués (EP) en cuan-

to a los sistemas de evaluacion de desempefio (SAD) en vigor en el Ejército (SAMME® e SIADAP?).

Se ha utilizado una metodologia cuantitativa y cualitativa y para este fin se ha elaborado un cuestiona-
rio que ha sido enviado a los coroneles, tenientes-coroneles, mayores y capitanes, evaluadores todos
ellos. Esta eleccion se basa en la posicion que éstos ocupan en la cadena jerarquica, la experiencia y
el nivel de conocimiento que tienen sobre los sistemas de evaluacion pudiendo aportar opiniones y

sugerencias para la mejora de los sistemas de evaluacion actualmente en vigor en el EP.

Han participado en el presente estudio 259 oficiales evaluadores que han respondido a un cuestiona-
rio en linea publicado en Internet. Los principales resultados indican que SAMME es mas relevante y
menos subjetivo que SIADAP. También se ha observado la necesidad de implementar algunas medi-
das correctivas en los dos sistemas de evaluacion en estudio tales como: la implementacion de la
autoevaluacion y la creacion de objetivos en el SAMME; en el SIADAP, acabar con las cuotas del 5%
para la asignacion de la calificacién de excelencia a los evaluados; Ademas se ha observado que el
evaluador tiene un papel central en el SAD, por la forma en que éste puede o no influir en la evalua-

cién del rendimento.

Palabras clave: Ejército Portugués, evaluacion del desempefio, SAMME, SIADAP

* SAMME - Sistema de Evaluacion del Mérito Militar del Ejército.
* SIADAP - Sistema integrado de evaluacion del desempefio de la Administracién Publica.
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Abstract

Performance evaluation is a very important strategic tool for the management of human resources in
an organization, such as the Army. Allows to create level indicators of performance assessed at the
same time that contributes to the diagnosis and its continuous improvement. In terms of decision-

makers provides an analysis of human resource capacity and its proper management.

It was in this context that this research work has been developed and has been traced as objective to
study the perception of the military evaluators of the Portuguese Army about performance evaluation
systems (SAMME® e SIADAP®).

It was also used a quantitative and qualitative methodology and for this purpose we developed a ques-
tionnaire that was passed to the Colonels, Colonels Lieutenant, Majors and Captains, all evaluators.
This choice is based on the position that they occupy in the hierarchy, the experience and the level of
knowledge they have about the evaluation systems, helping with their opinions and suggestions to the

improvement of evaluation systems currently in place in Portuguese Army.

Participated in this study 259 Official evaluators who responded to an online questionnaire posted on
the Internet. The main results indicate that the SAMME is more relevant and less subjectivity than
SIADAP. It was also observed the need to implement some corrective measures in the two assess-
ment systems in study, such as: implement in SAMME the self-assessment and create goals; in the
SIADAP, ending the quota of 5% for the rating of excellent in performance assessed. It was also ob-
served the importance of the evaluators in SAD because of the way they may or may not influence the

evaluation of performance.

Keywords: Portuguese Army, Performance evaluation, SAMME, SIADAP.

> SAMME - evaluation merit system of military army.
® SIADAP - integrated performance evaluation system of public administration.
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INTRODUCAO

Nos tempos que decorrem, as organizacBes inserem-se num ambiente globalizado e competitivo,
onde sé as melhores vingam, existe pois a necessidade de promover a exceléncia e o mérito. Porém,
s6 é possivel desenvolver essas competéncias, se for possivel identificar as melhores préticas aplica-

das, bem como os agentes que séo responsaveis por as aplicar.

Torna-se necessario estimular as boas praticas, reconhecer e recompensar 0s seus responsaveis, ou

seja, distinguir aquilo que merece ser distinguido.

Tendo em consideracao a experiéncia acumulada pelo Exército, no ambito da gestao, designadamen-
te a gestdo dos recursos humanos, conclui-se que a ferramenta ou método a utilizar na avaliagdo do
desempenho assenta na experiéncia e nos exemplos de sucesso. Tal desidrato s6 se consegue com a

implementacdo de um bom e robusto sistema de avaliacao e gestdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho (AD) deve ser vista como uma ferramenta que permite ao gestor obter
um conhecimento mais eficaz do desempenho dos trabalhadores, de forma objetiva e rigorosa, pro-

porcionando a melhoria continua da sua performance e o seu desenvolvimento pessoal e profissional.

No Exército Portugués a avaliagdo é uma condigdo obrigatéria, nos termos do Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR), para que a progressdo na carreira se efetive. O modelo de avaliacdo
compreende quatro grandes vetores de atuacdo: a formacéo; a avaliacdo individual; o registo discipli-

nar; a antiguidade.

A formacédo que esta implicita na profissdo militar, cursos e classificagdes obtidas pelo militar ao longo

da sua carreira.

A avaliacdo individual materializa-se pela avaliagdo dos subordinados por parte dos seus chefes hie-
rarquicos, sendo a mesma regulada no Capitulo Il e IV do Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos
Militares do Exército (RAMME), publicado na Portaria n°® 1246/2002 de 07 de Setembro.

A contribuicdo do registo disciplinar resulta da quantificacdo das puni¢ces (penas) e louvores do mili-
tar durante a sua permanéncia em funcfes no Exército, sendo que os mesmos sdo regulados pelo
Regulamento de Disciplina Militar (RDM) em matéria disciplinar e pelo Cédigo de Justica Militar (CIM)
em termos de matéria criminal.

A antiguidade é um fator objetivo na medida em que é temporal, resultando apenas do tempo de per-

manéncia nos postos (contabilizacdo do tempo de servico).

Conforme decorre do artigo 1° e 3° da Portaria supra, 0 RAMME é um conjunto de normas que institui
o sistema de avaliagdo do mérito dos militares do Exército (SAMME) e tem como objetivo estabelecer
as competéncias, definir as bases e desenvolver os principios, regras e procedimentos da avaliagédo
do mérito dos militares. Da norma supra extrai-se ainda que o RAMME tem a pretensédo de definir

critérios objetivos, claros e simples que permitam avaliar da competéncia e aptiddo dos militares.
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Na Administracéo Publica (AP) o conceito de avaliagdo ndo € novo, contudo com a publicacdo da Lei
n.° 10/2004, de 22 de Marco, criou-se o Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho na Adminis-
tracdo Publica (SIADAP), alterando-se assim o paradigma da avaliacdo de desempenho até entdo

vigente.

Segundo Serrano (2004) o SIADAP visa o desenvolvimento l6gico e integrado de um modelo abran-
gente que fosse um instrumento estratégico, criando dindmicas de mudanca, de motivacdo profissio-
nal e de melhoria da AP. Os sistemas de avaliagdo que antecederam este, ndo estavam sujeitos a
diferenciagdo, a avaliacdo ndo tinha relevancia na evolucéo profissional do trabalhador e o sistema
ndo se preocupava com o0s resultados alcangados pelos trabalhadores, ou seja, ndo integravam a
componente de objetivos, apenas avaliavam os trabalhadores através das suas competéncias com-
portamentais. As principais alteracBes resultantes da aplicacdo deste sistema resumem-se aos
seguintes: os trabalhadores deixaram de ser todos muitos bons, o sistema estabelecia uma escala de
1 a 10 valores, a média das avaliacdes na AP era de 9,5 valores e o sistema de avaliacdo deixou de
ser indcuo, pois as notas mais elevadas, passaram a ter relevancia na evolucgdo profissional do traba-

Ihador (reduziam o tempo na progressao vertical).

Embora este sistema, o regulado pela Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, tenha introduzido melhorias
substanciais na avaliagdo dos funcionarios publicos, ainda ndo correspondia em plenitude as exigén-
cias da administracdo, apelidado de Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho na Administra-
¢cao Publica (SIADAP), pelo que em 2008 foi substituido pelo atual sistema de avaliacdo. O atual sis-
tema de avaliacdo herdou o anterior acrénimo, SIADAP, no entanto passou a ter a designacdo de
Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica. Este sistema
encontra-se regulado pela Lei n° 66-B/2007 de 28 de dezembro e entrou em vigor a 01 de janeiro de
2008.

Este novo sistema de avaliacdo, ndo se preocupa apenas com o desempenho dos trabalhadores,
avalia também os diversos dirigentes, aos varios niveis da administracao e os organismos. O referido
sistema de avaliacdo integra trés subsistemas de avaliacdo (SIADAP 1, SIADAP 2 E SIADAP 3), ava-
liando cada um deles, respetivamente: o servi¢o, os seus dirigentes e os seus trabalhadores. Estes
trés subsistemas funcionam de uma maneira integrada, em que o0s objetivos dos trabalhadores decor-
rem dos objetivos dos dirigentes e os objetivos destes decorrem dos objetivos para o servigo. No final
da avaliagédo, os resultados que decorrem dos objetivos tragados aos trabalhadores concorrem para a
realizagéo dos objetivos tragados aos dirigentes e os destes por sua vez, concorrem para 0 cumpri-

mento dos objetivos do servico.

O presente estudo de investigacdo ira contribuir de alguma forma para refletir e sedimentar conheci-
mentos na area de avaliacdo de desempenho dos recursos humanos, pela forma como o Exército
aplica 0 SAMME e o SIADAP aos seus colaboradores tendo em conta os objetivos estratégicos da

organizacdo, a forma de motivar os seu colaboradores, fomentar uma melhor integracéo, melhorando
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a comunicacao entre chefia e trabalhador, responsabilizar construtivamente a chefia e o colaborador

em termos de atitude e comportamento e identificar necessidades de desenvolvimento organizacional.

Apb6s pesquisa bibliogréafica efetuada, analisou-se os diferentes aspetos tedricos relacionados com a
tematica em estudo, tendo-se definido como finalidade estudar a percecdo dos militares avaliadores

acerca dos sistemas de avaliacdo em vigor no Exército Portugués (SAMME e SIADAP).

Para a concretizacao do estudo de investigacao ir4 observar as principais diferencas percecionadas
pelos avaliadores em relacdo aos dois sistemas de avaliagcdo, para tal foram definidos os seguintes

objetivos:
- Que fatores, na opinido dos avaliadores, influenciam o rigor que colocam na tarefa de avaliar?
- De que forma a AD tem influéncia na melhoria do desempenho do avaliado?

- Analisar a percecdo dos avaliadores em relacdo ao impacto que a AD tem na promocédo e desen-

volvimento da carreira dos avaliados.
- Analisar as alteracdes propostas pelos avaliadores suscetiveis de melhorar a AD.

- Perceber a opinido dos avaliadores em relacdo ao grau de subjetividade, importancia e satisfacdo
dos dois sistemas de avaliagdo: SAMME e SIADAP.

Quanto a investigacdo empirica, adotou-se uma abordagem quantitativa e qualitativa do tipo descriti-
vo, compativel com uma investigacdo social e que lavara a perceber as varias vertentes ligadas a

avaliacdo de desempenho (percecdes e atitudes).

Este trabalho foi elaborado com uma finalidade essencialmente académica, pelo que as opinides do
autor foram expressas com total liberdade, reportam-se ao periodo em que foram escritas e sdo da
sua total responsabilidade, ndo representando qualquer posi¢éo oficial nem vinculando qualquer UEO
do Exército. Deste modo, qualquer observacao, critica, reparo, incorrecéo ou referéncia de outra indo-
le, s6 ao autor pode ser dirigida ou atribuida, nunca podendo ser imputada a qualquer 6rgao do Exér-

cito ou entidade que o titule.
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CAPITULO | - ESTADO DA ARTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO

1.1. Conceitos e evolucao da avaliagdo de desempenho

Existem diversas definicbes na literatura sobre a avaliacdo de desempenho (AD), no entanto estas
variam de autor para autor e dos pressupostos tedricos que cada um defende. Apesar dessa variabi-
lidade ao nivel da forma, constata-se que ha ideias comuns no conteldo das diversas defini¢cdes,
mas existe um fio condutor em todas elas, prende-se com o fato de ser possivel observar que a AD é
um instrumento imprescindivel na area da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) uma vez que ser-
ve, por um lado, para legitimar os instrumentos de avaliacdo utilizados e, por outro, determinar o
contributo individual e coletivo, assinalando problemas de motivacao, de desaproveitamento das
qualidades do colaborador, identificar necessidades de formacgdo e gerir os sistemas de adminis-

tracao salarial.

Para Marras (2000) o desempenho humano é visto como um ato ou efeito de cumprir ou executar uma
determinada missdo ou meta tracada. E diretamente proporcional a certas condi¢ées do ser humano:
o querer fazer, que explicita o desejo enddgeno de realizar (motivacao), e o saber fazer, isto é, a con-
dicdo cognitiva e experimental que possibilita o individuo realizar com eficiéncia e eficacia alguma

coisa.

Segundo Caetano (1997), a avaliacdo de desempenho, sendo um sistema formal e sistematico de
apreciacdo do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizacdo, emergiu como um
elemento da gestdo de recursos humanos praticamente desde que a gestao das organizacdes come-

¢cou a ser teoricamente elaborada e estruturada, no inicio do século XX.

Para Caetano e vala (2002) a avaliagdo do desempenho teve uma evolucdo conceptual assente ini-
cialmente na metafora do teste - o importante era conceber o melhor instrumento de avaliacdo, recor-
rendo a métodos e técnicas do foro da psicologia, sendo 0s mais comuns 0s que retratavam a perso-
nalidade do avaliado. Esta énfase nos instrumentos de afericdo, com incidéncia nos comportamentos
(escala gréfica; escolha forcada) e aptiddes intrinsecas do avaliado constituiram a escola dos métodos
tradicionais de avaliacdo do desempenho. Com o surgimento da gestdo por objetivos, vista na sua
forma instrumental, e a gestdo das competéncias, foi dado relevo a aplicacdo do desempenho no con-
texto da organizacgéo, no cargo e na funcao, despontaram os métodos modernos, generalizados hoje

nas praticas de gestao de RH das organizac¢des de sucesso.

Ainda segundo 0 mesmo autor, outra perspetiva de ver a avaliagdo do desempenho é a metafora do
processador da informacao, ou seja os avaliadores. Na verdade, os avaliadores e a subjetividade
associada ao seu critério de avaliacdo constituem simultaneamente a base e a linha de fratura de
qualquer sistema de avaliacdo. Essa subjetividade é explicitavel na forma como transmitem os objeti-
vos da avaliacdo, como recolhem a avaliacdo, seja ela através do canal hierarquico, através dos pares

e colegas do avaliado, por autoavaliacdo, pelos subordinados do avaliado ou através da avaliacdo
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360°, conferem credibilidade ou deitam por terra qualquer sistema criado; também nesta metafora
importa ver o ato isolado de avaliar que constitui um resultado de um processo de aprendizagem
assente em acdes de formacdo, estas devem minorar os erros do avaliador (tendéncia central, efeito
de halo, etc.) e desenvolver técnicas de transmitir feedback e a realizagdo de entrevista na avaliacao.
A entrevista final de avaliacdo constitui, sem dlvida, o ato mais importante neste sistema, pois conduz
a confrontacdo saudavel e aberta, dos resultados atingidos face aos planeados, permitindo apurar as
razBes das falhas de desempenho e projetar necessidades de formacéo para a aquisicdo de mais
e/ou novas competéncias. Esta metafora personifica o0 caminho a percorrer pelos atuais sistemas de

avaliacdo do Exército, para desenvolverem, de forma estratégica, o papel do avaliador.

Por fim, Caetano e vala (2002) referem ainda que seguindo a analogia das metéaforas, devera ser
também referida a metafora contextual, relacionada com a envolvente social e a cultura propria da
organizacdo. Assim sistemas de avaliacdo perfeitos, contextualizados para uma determinada organi-
zacdo com uma estrutura hierarquica plana, com reduzidas regras e livre troca de informacéo, na opi-
nido do investigador podem redundar em fracasso quando aplicadas a organizacges rigidas e hierar-

guizadas como as Forcas Armadas e em particular o Exército.

Outra forma, naturalmente esquematica, de observar a evolugdo da gestdo dos RH, sera racionalizar
0s conceitos mediante paradigmas. Segundo Tavares (2006), a GRH é a fungcdo organizacional
desenvolvida para dotar as organizacdes de ativos humanos com elevado valor e para os fazer fun-
cionar de forma produtiva e motivada. O paradigma da gestdo do pessoal, essencialmente vocaciona-
do para o recrutamento, para os salarios e para os despedimentos, em que o recurso humano é visto
como um custo, passou-se sucessivamente para o paradigma da gestdo dos RH, este mais vocacio-
nado para manter e desenvolver ativos de valor, acercando no final do século XX a um novo paradig-
ma denominado a gestéo estratégica dos RH este novo desafio, os métodos tradicionais assentes na
avaliacéo de capacidades/aptidfes e caracteristicas intrinsecas, apontados em exclusivo para critérios
de eficiéncia, parecem estar condenados ao fracasso. Espera-se novo paradigma.

Face ao supracitado, parece agora ser mais facil entender Chiavenato (1999, p. 189) quando refere
que,” a avaliacdo de desempenho é uma apreciacédo sistémica do desempenho de cada pessoa em
funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu
potencial de desenvolvimento. A avaliagdo de desempenho € um processo que serve para julgar ou
estimular o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e, sobretudo, a sua contribuicdo para o

negocio da organizacao.”.

Para Caetano (2008, p. 28),”administrativamente a avaliacdo de desempenho consiste na apreciagdo
formal e sistémica, relativa a um determinado periodo, do desempenho das pessoas nas fun¢des ou
atividades especificas pelas quais sdo responsaveis. Conceptualmente a avaliagcdo de desempenho
consiste num processo em que se procura identificar, observar, medir e desenvolver o desempenho

dos individuos, tendo como propdsito torna-lo congruente com os objetivos da organizacdo.”.
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Da definicdo conceptual citada, pode-se concluir que a Avaliagdo do Desempenho constitui-se como
um elemento de um Sistema de Avaliacdo do Desempenho (SAD) da organizacdo e, enquanto com-
ponente desse sistema, ndo pode ser encarada como uma atividade isolada que se esgota em si pré-

pria, mas alinhada com os objetivos da organizacao.

A Avaliacdo de Desempenho por si s6 e como ato isolado tem pouco significado, sendo que “a ansie-
dade que habitualmente esta associada ao processo de avaliacdo, manifesta-se das mais variadas
formas, quer nos avaliados, quer nos avaliadores, quer ainda nos gestores do proprio sistema de ava-
liacdo, e contribui para fragilizar a eficiéncia do processo e do funcionamento organizacional’ (Caeta-
no, 2008), devendo contribuir para uma eficiente gestdo da avaliacdo e consequente GRH, de modo
gue o incémodo causado, possa por um lado ser traduzido num claro reconhecimento do desempenho
€ por outro permitir corrigir ou alterar condutas dos avaliados, dos avaliadores, da administracdo, ou

mesmo do proprio sistema.

A AD é encarada como um processo de aprendizagem e considerada como uma potencial estratégia
de desenvolvimento. De acordo com Neves (2010) a AD esta na linha de pensamento (Afonso, 2009)
gue afirma: "a avaliagdo de desempenho de qualquer profisséo é definida como um processo dinami-
co de avaliacdo profissional que recorre a analise e observacdo do desempenho dos colaboradores
nas suas funcgbes, relacionamentos, atitudes, comportamentos, conhecimentos e responsabilidades,
ocorrendo durante um determinado periodo de tempo e em contexto organizacional. Pressupfe a
definicdo, negociacéo e comunicagcdo dos objetivos da avaliacdo, feedback aos colaboradores acerca
do seu trabalho, reconhecimento e analise de desvios ou dificuldades para atingirem os niveis de
desempenho desejados. E o processo pela qual uma organizacdo mede a eficacia dos seus colabora-

dores”.

Também Camara, Guerra e Rodrigues (2007) referem que na AD deve-se ter em conta: o desempe-
nho do avaliado e para tal é necessario diagnosticar necessidades de formacéo, para colmatar gaps
de competéncias detetados e construcéo dos correspondentes planos de desenvolvimento individuais;
recompensar de forma adequada e equitativa o mérito demonstrado; criar planos de carreira que pro-
porcionem oportunidades de desenvolvimento aos colaboradores a quem for detetado maior potencial

de evolucgéo profissional.

Segundo Bilhim (2009) fazer a comparacao entre avaliados, tendo em conta os seus desempenhos, &

uma pratica vantajosa porque obriga o avaliador a diferenciar e sair da cultura do “mais ou menos”.

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2007) referem que o papel do avaliador € dos mais exigentes
gue uma chefia € chamada a desempenhar, pois é sua responsabilidade destringar os bons dos maus
desempenhos. Acrescenta ainda que € exigido ao avaliador que faca um balanco equilibrado e objeti-
vo do desempenho do colaborador, pois a avaliagcdo deve ser baseada em factos concretos e resulta-
dos mensuraveis, pondo de lado a amizade ou simpatia que tenha pelo avaliado. O autor acrescenta

ainda que existe, frequentemente, a tentacdo de ndo se ser rigoroso na avaliacdo para evitar dar clas-
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sificac6es de desempenho baixas que possam levar a desmotivacdo dos avaliados. Se o avaliador
ndo fizer a destringa entre os bons e os maus desempenhos, esta, na verdade, a penalizar os seus
melhores performers, que se vém equiparados a outros colaboradores com desempenho regular ou
fraco. Neste sentido, Camara, Guerra e Rodrigues (2007, p. 438) fizeram uma listagem de erros mais
comuns na qual se enumeram os erros achados mais pertinentes para o presente estudo, encontran-
do-se listados no anexo Xll. Também Sousa et al. (2006) e Bonifacio (2009) também referem qual os
erros mais comuns cometidos pelos avaliadores a quando da avaliacdo de desempeno dos seus

colaboradores, estes erros estéo referidos no anexo Xll, do presente trabalho.

Segundo Bonifacio (2009) nas organizacdes mais democraticas, € o proprio individuo o responsavel
pelo seu desempenho e autoavaliacdo. Nessas organizacdes utiliza-se a autoavaliagdo de desempe-
nho, na qual cada pessoa se autoavalia quanto a sua performance, eficiéncia e eficacia, tendo em
vista determinados parametros fornecidos pelo avaliador ou pela organizacao. De acordo com o mes-
mo autor, ha uma certa relutancia por parte dos avaliadores em dar o feedback aos funcionarios, por
isso pode ser devido ao facto de ser desconfortavel discutir o fraco desempenho diretamente com o
funcionario. Os avaliadores temem o confronto quando apresentam um feedback negativo. A solucéo
passa por treinar o avaliador para que este aprenda a conduzir sessdes de avaliacdo. Uma avaliacdo
eficaz é aquela em o colaborador percebe que o julgamento € justo, percebe que o chefe é sincero e o
clima é bom. Isto pode levar ao levantamento do moral do colaborador, sendo informado das areas
em que o seu desempenho precisa ser melhorado. Este melhoramento do desempenho pode partir da

prépria autoavaliacdo do colaborador avaliado.

Assim sendo, segundo Santos (1991) refere que a eficacia da avaliacao parece ser afetada pelo tipo
de avaliador e pelas suas carateristicas. Os avaliadores podem ser de variados tipos: superior hierar-
quico imediato; superior do superior imediato; o proprio avaliado; os pares; os subordinados do avalia-
do; avaliadores externos. Refere ainda o autor que, a investigacdo neste dominio demonstra que a
eficicia da avaliagdo esta diretamente relacionada com a frequéncia e relevancia dos contactos entre
o avaliador e o avaliado. Deste modo, a escolha mais comum de avaliadores é entre o superior hierar-
quico imediato e o superior do superior imediato, ou ambos, pois baseiam-se na elevada frequéncia

de contactos diarios entre o avaliado e o avaliador.

1.2. Gestéo por Objetivos

A Gestdo por Objetivos (GPO), desenvolvida por Drucker em 1954, rapidamente foi transformada em
panaceia para todos os problemas de falta de eficacia organizacional. Esta teoria desenvolve a viséo
da organizacdo como entidade que de forma racional, intencional e deliberada, procura como Ultimo
designio atingir objetivos. Estes devem ser “especificos, mensuraveis, balizados no tempo, realistas
mas ao mesmo tempo suficientemente desafiantes e sobretudo consensuais” (Seixo, 2007). A abor-
dagem participada entre gestor e subordinados para a fixacdo de objetivos claros e sobretudo mensu-

raveis para toda a organizacao, desagregados em metas a realizar pelas diferentes unidades organi-
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cas e individuos, constitui o cerne desta teoria. Neste contexto, uma vez definido o objetivo, toda a
gestdo é direcionada para a consecucdo destes em detrimento dos processos e atividades. Visa
assim complementar a ldgica “Tayloristica” de eficiéncia a todo o custo, baseada em métodos cientifi-
cos e sequenciais de execucgédo das tarefas, por uma légica “Druckeriana” de eficacia, focada na con-

secucao de objetivos.

De acordo com Rocha (1999, p. 130) a GPO supde um tipo de gestédo participativa atendendo a que
os trabalhadores tomam parte na discussdo e conhegcam os objetivos da empresa. Além disso, implica
a integracdo dos aspetos humanos e dos objetivos da organizacéo e coloca uma énfase especial no
conceito de motivacdo e no desenvolvimento das capacidades dos subordinados. Podemos afirmar
que a GPO é fundamentalmente um método de agregar num padrdo mais légico e objetive as tarefas
que as pessoas ja fazem normalmente, embora de uma forma pouco sistematizada ou de maneira a

obscurecer a sua responsabilidade pessoal.

Relativamente aos principais elementos que caracterizam este método de gestdo, escolheu-se a
perspetiva de Caetano (1997, p. 73), por sistematizar o que também refere Chiavenato (2000, pp. 272-
274), Rocha (1999, pp. 129-131) e Teixeira (1998, pp. 41-42),descrevendo o processo de GPO como
sendo constituido por quatro elementos indispensaveis: formulacdo de objetivos, planeamento da
acdo, autocontrolo e revisdes periddicas. Estes elementos sdo caracterizados através de oito etapas,

as quais se apresentam na figura seguinte.

Tabela 1. Etapas da GPO

Elemento Etapa Observagoes
1. Elaborag&o de objetivos gerais de longo
prazo e dos planos de acdo

2. Definigéo de objetivos especificos para | A formulagéo dos objetivos realiza-se através de
a0rganizagao um processo em cascata que vai desde o topo até
ao nivel mais baixo da organizagdo.

A um nivel macro-organizacional.

1. Formulag&o de objetivos . -
¢ ) 3. Estabelecimento dos objetivos departa-

mentais Em cada nivel hierarquico os objetivos s&o traduzi-

4. Especificacdo dos objetivos individuais | 40S para um nivel mais especifico e de alcance
correspondentes a cada cargo meis limitado.

Sao especificadas quais as atividades a realizar,
quem as realiza, com que prioridade, tempo maxi-
mo para a sua execucao, etc.

Etapa importante no processo de GPO atendendo
a que é o proprio individuo que deve controlar o
seu desempenho.”

7. Confrontacéo do desempenho individual | Analisam-se 0s progressos, resolvem-se 0s pro-
e organizacional com os objetivos defini- | blemas e redefinem-se, se necessario, alguns

5. Determinac&o dos meios necessarios

2. Planeamento da agéo o >
para cada ator atingir os seus objetivos.

6. Corrigir eventuais desvios da agéo

3. Autocontrolo . o .
relativamente aos objetivos a prosseguir.

4. Revisbes periddicas dos objetivos.
8. Avaliacdo do desempenho global de Tem em vista reforcar comportamentos, aumentar
cada individuo a motivagdo, desenvolver as competéncias, etc.

Fonte: Adaptado de Caetano (1997).

" Este autocontrolo s6 sera possivel se o individuo tiver, por parte do seu superior, informacéo e feedback ade-
quados sobre a sua atividade.
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No estrito campo da gestao assiste-se hoje a aplicacao de praticas de gestdo de RH focadas na defi-
nicdo participada dos objetivos individuais e da organizacdo, na obteng&o de resultados concretos e
mensuraveis, sendo este o principal “campo de manobra” da avaliagdo do desempenho. Segundo
Moura® (2010) “avaliar € medir o realizado e n&o o potencialmente esperado”, separando, deste modo,
claramente a avaliacdo do potencial da avaliacdo do desempenho. Importara assim, avaliar o efetiva-
mente executado, no espaco temporal definido, ou seja 0 desempenho, e ndo o que podera ocorrer
num futuro mais ou menos préoximo, em postos de maior responsabilidade. Neste sentido a gestédo por
objetivos vale mais pela sua dindmica de transformacgéo, do que como um instrumento de gestéo aca-
bado, ou seja pelo apelo a mudanga quanto ao modo como as tarefas séo executadas num determi-

nado organismo, departamento ou organizacgao.

1.3. Modelos por competéncias

Nos primérdios dos anos 70 do século passado, a importancia dos tracos positivos da personalidade,
a andlise, descricdo e qualificacdo das func¢des, como indicadores de desempenho elevado, foram
sucessivamente postos em causa por diversos psicélogos. Segundo Cascao (2004) os estudos reve-
lados por McLelland, em 1973, foram identificados determinadas caracteristicas e comportamentos,
revelados no contexto do trabalho, associadas a pessoas que nitidamente se destacavam na obten-
¢do dos resultados desejados. A analise tradicional do trabalho, focado na tarefa e no processo,
sofreu, desta forma, uma rutura, com claras apostas, em todas as organizacdes que desejem ser
competitivas, na identificacdo e aplicacdo destas competéncias. Segundo diversos autores, nomea-
damente McClelland, Boyatzis e mais recentemente Spencer e Spencer, referidos por Cascéo (2004,
p. 23), a competéncia podera ser definida como “caracteristica subjacente de um individuo que tem
uma relacdo causal com critérios de eficacia e/ou de realiza¢é@o superior num trabalho ou situagéo”. A
competéncia pode ser uma parte profunda e enraizada da personalidade de um individuo, pode predi-
zer 0 seu comportamento numa variedade de situac¢des, criando dindAmicas de consecugao de resulta-

dos.

Também Levy-Leboyer (1997 como citado em Tavares, 2006, p. 203) considera que "competéncias
séo repertérios de comportamentos que algumas pessoas dominam, o que as faz destacar de outras
em contextos especificos”, reforgando a associa¢do entre competéncia e desempenho elevado, num

contexto de trabalho em determinada organizagéo.

Segundo Bitencourt, Barbosa & Claudius (2004 como citado em Gandon, 2005, p. 245)9 a competén-
cia é um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transmitir conhecimen-

tos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valo social ao individuo.

8111 Ciclo de Conferéncias de Gest&io de Recursos Humanos no Comando do Pessoal subordinada ao tema “Ava-
liacdo de Desempenho” realizada em 23 de Novembro de 2010, em Porto.

o Disponivel em: <http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/34653/000507400.pdf?sequence=1 > Acesso
em 26 novembro 2012.

10


http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/34653/000507400.pdf?sequence=1

Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

Estes autores consideram que, para além do colaborador poder praticar as suas habilidades, ele pode

partilha-las com outas colaboradores transmitindo desta forma o conhecimento na organizagao.

Para Zarifian (2001, p. 66), "a competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce num contexto preciso. Ela é constatada
quando a sua utilizacdo em situacao profissional, a partir da qual é passivel de avaliacdo. Compete

entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e faze-la evoluir.”.

Embora ainda hoje o quadro conceptual de competéncias seja difuso consoante as abordagens filoso6-
ficas, conjunturas e universos de aplicacdo, tentaremos sistematizar as competéncias, quanto aos
seus componentes, considerando o modelo funcional denominado KSAO de Harvey (1991 como cita-
do em Cascao, 2004, pp. 23-24) que induz existirem quatro componentes:

- Knowledge (Conhecimentos). Engloba a informagéo necessaria e especifica para a realizagdo da
funcdo ou cargo, adquirida na formacdo de base e especifica e complementada pela experiéncia
profissional.

- Skill (Habilidades). Ligada ao uso proficiente das ferramentas técnicas associadas a funcao ou
cargo, adquirida por formacéo profissional ou informalmente na execucédo da tarefa.

- Ability (Capacidades). Resultante de conceitos como a inteligéncia, orientacdo espacial e tempo de
reacdo, caracteristicas inerentes a cada individuo que permitem estimar a disponibilidade face a
tarefa.

- Other (Outras). Atitudes, personalidade, caracteristicas pessoais que admitem a disponibilidade
para a execucao.

A aplicacao destes componentes e mesmo 0 seu desenvolvimento deve ser efetuado recorrendo a

analogia de um “Iceberg”™

Elaborada por Spencer e Spencer (1993, pp. 9-11), em que a parte visivel,
conhecimentos, capacidades, habilidades e atitudes, sdo demonstradas de forma observavel na exe-
cucdo da tarefa/cargo, mas estdo condicionados pela parte submersa, nomeadamente a motivagéo
pessoal, a autoimagem, os tracos de personalidade e o papel social que determinado individuo mobili-
za no ambiente de trabalho. Assim ao avaliar competéncias incide-se quase sempre na parte obser-
vavel, relevando a lideranca e a motivacdo como instrumentos de mobilizacao das competéncias ditas

como submersas. Estas componentes podem ser observadas no Anexo |.

Importa igualmente caracterizar a tipologia das competéncias para compreender qual o nivel de cor-
respondéncia destas para determinadas funcdes ou cargos. As competéncias irdo variar com base no
nivel hierarquico, com o estilo de gestdo, com a estratégia organizacional. Segundo Zwell (2000, como
citado em Cascéo, 2004, p. 41), podemos caracterizar: Competéncias distintivas, as que diferenciam
as realizagcGes superiores das mediocres, como orientacdo para resultados, influéncia e iniciativa,
ligadas a competéncias e habilidades pessoais; Competéncias de entrada, gerais, necessarias e basi-

cas para um nivel minimo de proficiéncia na execucdo do cargo; Competéncias transformacionais,

19 Anexo | - Modelo “ICEBERG” das Competéncias.
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que provocam nos subordinados melhorias de desempenho, associadas ao desenvolvimento dos
outros, nitidamente ligadas a gestores e quadros superiores; Competéncias transversais, associadas a

mobilidade horizontal e vertical e mesmo funcional na organizacao.

A implementacdo de um modelo por competéncias devera seguir um faseamento onde, em primeiro
lugar, sejam identificados os perfis de cada func&o ou cargo, por competéncias. A melhor forma de ser
efetuado este passo sera o recurso a um painel de peritos, que analise o trabalho atual e futuro, tendo
em conta os fatores criticos de sucesso e os desafios estratégicos da organizacao. Uma vez diagnos-
ticados e levantados os perfis por competéncias, varias opgfes poderdo ser tomadas na ligagdo das
competéncias as praticas de gestdo da organizacdo. Segundo Cascéao (2004), poderado ser aplicados
diversos modelos por competéncias, a saber:

- O modelo por competéncias universal permite uma linguagem comum, constituindo uma referéncia
de comparacao dos empregados, indiferente a sua posi¢éo ou cargo, cimentando a cultura e facilitan-
do a gestdo dos RH ao nivel da selecdo e desenvolvimento. Em contrapartida este modelo exige a
identificacdo de um nimero elevado de competéncias, de significado geral, causando confusao entre
gestores cujas competéncias criticas, como capacidade de desenvolvimento dos outros e pensamento
estratégico sdo equiparadas a competéncias como orientacdo para 0 servico, trabalho em equipa,
fundamentais para posicoes de menor responsabilidade. Generalizar o modelo e as competéncias
sem distinguir posicdes e nivel de responsabilidade pode diminuir a eficacia ao nivel da lideranca e
gestao.

- O modelo de competéncias por posi¢do procura desenvolver modelos diferentes adaptados a cada
posicdo especifica. Implica um elevado rigor na identificacdo das competéncias especificas e natural-
mente dificulta a mobilidade dentro da organizacéo, entre as diferentes posi¢cdes. Torna-se vantajoso
qguando na organizacgdo existe uma posi¢cdo de forte impacto estratégico. Tem especial aplicagdo num
sistema de ensino no respeitante aos docentes, mas € quase inacessivel sob o ponto de vista de ges-
tdo, numa organiza¢do com diversas vertentes, interligadas e indistintas quanto a sua relevancia.

- O modelo de competéncias pela fungdo é dos mais frequentes na abordagem por competéncias,
assentando no principio que a cada funcdo as suas competéncias. Numa organizacdo em que se
identificam distintas vertentes, como vendas, marketing, recursos humanos, financas, tecnologias de
informacao e comunicacao, serdo identificadas para cada uma destas, competéncias especificas. Esta
abordagem facilita a comparagcédo dentro da mesma funcdo, facilitando a gestdo das carreiras e o
desenvolvimento das competéncias através da formacao dedicada a fungéo. No entanto para os ges-
tores intermédios ou de topo as competéncias sdo as mesmas que para os empregados de linha na
funcdo o que pode dificultar a selecdo e desenvolvimento de competéncias distintivas criticas para a
lideranca estratégica da organizacao.

- O modelo de competéncias misto (Nivel e Posicao/Fungdo) procura diferenciar os varios niveis de
conhecimentos em posicdes e funcdes, determinando posteriormente os graus de competéncias para

cada nivel. Esta abordagem exigindo graus de proficiéncia gradualmente superiores aos niveis mais
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elevados, diferencia claramente os desempenhos satisfatorios dos superiores, dando corpo ao concei-
to anteriormente referido de competéncia distintiva. Apresenta grande complexidade e normalmente

tem maior aplicacéo para as posicdes elevadas e estratégicas de determinada organizacao.

As abordagens mais recentes procuram diferenciar trés niveis posicionais na organizacao: o indivi-
dual, o executivo ou dirigente intermédio e o gestor de topo. Desse modo é utilizado um modelo
assente em competéncias gerais para todos os colaboradores e associadas competéncias de gestéo,
consideradas distintivas para os executivos e gestores de topo. As competéncias gerais ajudariam a
cimentar a cultura da organizacao, sendo agregados, neste modelo, modulos de competéncias espe-
cificos e transformacionais, adequados a subida de responsabilidades na organizacdo. Este ultimo
modelo parece ser o mais recomendado em organizacfes hierarquizadas e estruturadas horizontal-
mente em cargos/funcdes, como é o caso do sistema de avaliacdo dos militares do Exército, onde a

progresséo vertical prevalece.

1.4. Referéncias a estudos realizados na area da investigacao

Da pesquisa bibliogréafica realizada destaca-se alguns trabalhos pela forma objetiva e sistematizada
como aludiram aspetos relacionados com a AD, que serviram de referencial na abordagem que neste

ambito, se efetuou.

Num estudo realizado por Vasconcelos (2012) sobre a utilizagdo do sistema de AD do SIADAP, a
autora identifica os principais constrangimentos na aplicacdo do processo de AD, nomeadamente o
sistema de atribuicdo de quotas, a justica no processo, impacte na remuneracdo, no real reconheci-
mento do mérito do colaborador, auséncia de possibilidades de desenvolvimento profissional e de
gestdo de carreira. Refere ainda que os colaboradores nédo recebem formacdo necessaria ao desem-
penho das suas funcdes, o servico ndo usa o0s resultados da AD para diagnosticar necessidades de
formagéo, a carreira ndo esta a ser orientada em funcao dos resultados e ndo existe perspetiva de

carreira nem progressdo da mesma com a AD.

Ao sistema de AD é conferida a capacidade tedrica de contribuir para uma valorizagao profissional e
de diagnosticar necessidades de formacdo, o que na pratica esta funcionalidade nédo é visivel pelas

dificuldades encontradas a diversos niveis.

Neste estudo em que a autora para além de inquirir os avaliados entrevistou alguns avaliadores. Ape-
sar dos considerandos positivos feitos por estes, salientaram-se 0s aspetos negativos referidos pelos
avaliadores, nomeadamente dificuldade em definir objetivos, a escala de avaliacdo deveria ser maior
gue a existente atualmente (de 1 a 5 niveis), existe discordancia quanto ao sistema de quotas porque,
por exemplo, uma UEO militar que tenha um ou dois funcionarios poderdao ndo possuir quota para

classificar de “Excelente” o seu funcionario, por muito bom que ele seja.
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Por outro lado, os avaliadores consideram que o SIADAP também tem pontos fortes, pois a avaliagao
tem por base objetivos a atingir e desenvolvimento de competéncias nas diferentes categorias, pois
cada um dos trabalhadores esforcar-se-a para atingir os objetivos a que se propds. Outro ponto forte é
o facto de neste sistema existir a possibilidade de premiar o trabalhador em termos de progresséo na
carreira e pagamento de prémio de desempenho. O feedback é um aspeto importante na AD e tem
sido aplicado com alguma regularidade e os avaliados estao satisfeitos, no entanto o mesmo deve ser

aplicado com maior regularidade.

De acordo com Vasconcelos (2012), a maioria dos avaliadores consideram que se o sistema néo esti-
ve-se limitado ao numero de objetivos, de competéncias, se ndo houvesse lugar ao pagamento de
prémios de desempenho na avaliacdo de excelente a alguns relevantes e nao tivesse quotas o0 siste-

ma premiaria de forma adequado o mérito dos trabalhadores.

Defende que este sistema poderia e deveria ser um instrumento de gestdo das carreiras dos profis-
sionais civis do Exército, uma vez que 0s principios dos quais 0 sistema nasceu, assim o apontam. A
autora considera que apesar de algumas limitagGes este estudo é importante porque nao existem
estudos sobre esta tematica em contexto militar e, mais concretamente, com os trabalhadores civis do

Exército.

Por outro lado, Serrano (2010), na comparacédo do Sistema de avaliagdo do IPP com o SIADAP, cons-
tatou que um processo com a dimensdao e complexidade do SIADAP exige um longo percurso de
aprendizagem e consolidacao. Apesar das inovacdes, virtudes e diferencas do SIADAP comparativa-
mente com o sistema adotado pela organizacdo em estudo, as opinides das pessoas, ainda revelam
significativa preferéncia pelo sistema anterior de classificacdo, devido a mudanca radical de modelos
e filosofias, antagénicos entre si, e cujo novo sistema de avaliagdo encontra-se ainda inacabado,
razao pela qual ndo é possivel concluir-se qual dos dois sistemas é melhor. O grau de importancia
atribuido ao atual sistema de avaliacdo de desempenho é muito positivo, logo pode-se concluir que o
modelo de avaliagao do desempenho faz parte da vida da organizacdo e é aceite pelos seus interve-

nientes como um 6rgéo vital para o seu desenvolvimento.

Verificaram-se ainda inUmeras dificuldades na implementacéo e operacionalizacdo do SIADAP, como
por exemplo a concecdo de objetivos claros, reais e mensuraveis, com indicadores de desempenho
associados, monitorizaveis ao longo do ano e revistos quando necessario, o que eventualmente pode-
ré provocar alguma instabilidade no processo quando ndo estdo bem formulados. Mais uma vez e tal
como anteriormente tinha concluido Vasconcelos (2012) o principal alvo das criticas ao SIADAP pren-
de-se com o regime de quotas, pois este € um aspeto central no desacordo das opinifes, inibidor das
expetativas de carreira e fator de desmotivacdo das pessoas nas organizacdes. Um outro aspeto
menos positivo, referenciado no trabalho de investigacdo, é o facto de se verificar alguma falta de

formacao, dificuldade em atribuir objetivos, subjetividade nos critérios utilizados pelos avaliadores.

Como aspetos positivos deste SAD podemos dizer que existe a possibilidade de alinhar a estratégia
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da instituicdo, melhoria da qualidade do servico, envolvimento das pessoas em equipas de trabalho e

desenvolvimento e crescimento das pessoas ha organizagao.

No estudo realizado por Rocha (2009), a autora fez uma analise da forma como decorreu a implemen-
tacdo do SIADAP nos servicos do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES) e
constatou que existia um défice de valores a varios niveis. Verificou-se uma simplicidade na aplicacéo
da partilha da informacao, da transparéncia e da prestacédo de contas, tendo em conta a demonstra-
¢do de resultados do processo de avaliagdo de desempenho. Para efeitos de andlise considerou que
o fator comunicacéo integrava dois parametros, a participacdo e a informacédo. Este fator foi analisado
segundo dois planos. No primeiro plano, considerou uma eventual manifestacdo de empowerment nos
funcionarios publicos, ja previsto na propria Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro (Lei do SIADAP). No
segundo, verificou o grau de aplicagdo no processo de implementacdo do SIADAP na Fundacéo para
a Ciéncia e a Tecnologia (FCT) do MCTES.

Apbs a aplicacdo dos meios de analise de investigacdo, concluiu que existiu uma caréncia de informa-
¢ao sobre o sistema e sobre eventuais efeitos nas carreiras profissionais. A fraca partilha da informa-
¢do foi duplamente considerada: por um lado, pela falta de informacéo sobre a propria Lei do SIADAP
e da sua interagcdo com outros diplomas que tém influéncia no desenvolvimento profissional dos traba-
Ihadores; por outro lado, os resultados da avaliacdo, na etapa de prestacdo de contas, deveriam ser

divulgados por forma a haver transparéncia transmitindo um clima de confianca aos avaliados.

A autora ao comparar a letra da lei, em termos de participacdo e partilha da informacao, e a sua apli-
cagdo no presente caso, concluiu que as medidas de empowerment dos funcionarios, ainda que limi-
tadas, ndo sdo, aplicadas ou usufruidas, provocando um gap entre a matéria legislada e as praticas
observadas. Neste processo de implementacdo do SIADAP na FCT/MCTES, foram identificados fato-
res criticos de comunicacdo, classificados como comunicacdo ex-ant, comunicacédo intercalar e comu-
nicacdo ex-post e para os quais foram feitas diversas propostas para melhoria dessa comunicacéo.
Quanto a comunicacdo ex-ant, esta deve ser cumprir o disposto no n° 3 e 4 do art.° 57° da Lei do
SIADAP, na qual propde, que seja comunicado aos colaboradores os seus direitos e deveres, nomea-
damente o direito de iniciativa na entrega da autoavaliacao e de pedido de reunido de avaliacdo, pro-
porcionar instrumentos que permitam a responsabilizacdo dos colaboradores no processo, tendo em
conta que a transmisséo de informacao deve ser feita através dos canais proprios existentes no servi-
¢o. Deve ainda, anualmente, os colaboradores serem informados sobre os objetivos estratégicos fixa-

dos para o desempenho da organizagao, integrado no ciclo de gestao.

No que diz respeito a comunicagéo intercalar, de acordo com o n° 1 do art.° 74° da Lei do SIADAP,
deve ser mantido o fluxo regular entre avaliador e avaliado de acordo com o processo de concretiza-
¢do dos objetivos individuais e da avaliacdo de competéncias, tendo em conta uma gestao mais eficaz
das expetativas geradas. Na comunicacao ex-post, deve ser cumprido o estipulado no n° 2 do art.° 57°

e art.° 67° e da Lei do SIADAP, na qual se valoriza a autoavaliacdo devendo essa vertente do proces-
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so ser considerada pelos avaliadores com um maior grau de importancia e ainda refere que a publici-
tacdo dos resultados e dos fundamentos das decisdes permite a transparéncia do processo que leva

ao estabelecimento de um clima de confianca entre colaboradores.

No que diz respeito a trabalhos de investigacdo de dmbito militar, relacionados com a avaliacao indivi-
dual dos militares do Exército, ndo foi possivel encontrar documentacdo que tenha relevancia para o

presente trabalho de investigacéo.
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CAPITULO Il - SISTEM A DE AVALIACAO DO MERITO DOS MILITAES DO EXERCITO
(SAMME)

2.1. Analise do SAMME

A eficiéncia da avaliacdo e a sua credibilidade dependem, fundamentalmente, da importancia que lhe
reconhecam os avaliadores e do sentido de justica e objetividade. A avaliacdo de desempenho consti-
tui uma importante ferramenta no planeamento e gestdo dos recursos humanos, devendo ser orienta-

da por objetivos claros e flexiveis.

Esta preocupacdo encontra-se visivel no preambulo do Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Mili-
tares do Exército (RAMME), aprovado pela Portaria n.° 361-A/91, de 30 de Outubro, em conformidade
com o disposto no artigo 86.° do Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR), reproduzido
pelo Decreto-Lei n.° 34-A/90, de 24 de Janeiro.

Em 1999, aquando da entrada em vigor do novo Estatuto (Decreto-Lei n.° 236/99, de 25 de Junho),
onde refere os critérios gerais que norteiam a ordenacdo dos militares das Forcas Armadas nas pro-
mocdes por escolha, aconselham que se proceda a revisdo do RAMME, de forma a adequar as nor-

mas que regem a avaliacado dos militares do Exército ao excesso legislativo que lhe serve de suporte.

O EMFAR, no seu Artigo 82.°, esclarece que a finalidade da avaliagcdo individual, destina-se a: ” sele-
cionar os mais aptos para o desempenho de determinados cargos e func¢des; atualizar o conhecimen-
to do potencial humano existente; avaliar a adequabilidade dos recursos humanos aos cargos e fun-
¢cbes exercidas; compatibilizar as aptid6es do avaliado e os interesses da instituicdo militar, tendo em
vista a crescente complexidade decorrente do progresso cientifico, técnico, operacional e organizacio-

nal e a Incentivar o cumprimento dos deveres militares e o aperfeicoamento técnico-militar.”.

Nos termos do Artigo 6.° do RAMME, os principios gerais da avaliacdo individual no Exército sao:

1. A avaliacdo individual € obrigatdria e continua e constitui uma prerrogativa da hierarquia militar;

2. Cada avaliacdo individual refere-se apenas ao periodo a que respeita, sendo independente de
outras avaliacdes anteriores, podendo ser periddica ou extraordinaria;

3. A avaliacdo individual € sempre fundamentada e deve estar subordinada a juizos de valor preci-
S0s e objetivos, de modo a evitar julgamentos preconcebidos, sejam ou nao favoraveis;
A avaliacao individual é obrigatoriamente comunicada ao interessado;
A avaliacdo individual é condicionada pela forma de prestacao de servico militar efetivo e
pela categoria;

6. Nenhuma avaliacdo individual poderd, por si s6, determinar qualquer ato de administracdo
de pessoal em matéria de promocdes;

7. A avaliagdo individual é concretizada no dominio dos conhecimentos técnico-cientificos e
profissionais aplicados, da capacidade militar, experiéncia, modos de atuac¢édo, atitude de rela-

¢ao, eficiéncia e eficacia verificadas no desempenho de cargos, exercicio de fun¢cdes e execucao
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de tarefas;

A avaliacdo individual assenta na apreciacdo de cada militar relativamente a um mesmo con-
junto de fatores quantificaveis, graduados em cinco niveis, e de fatores ndo quantificaveis em
niveis, para cada categoria;

Os fatores quantificaveis em niveis obedecem ao método dos padrdes descritivos;

A importancia relativa dos fatores quantificaveis em niveis da avaliagao individual varia ao
longo da carreira do militar e traduz-se na atribuicdo de coeficientes diferentes segundo o valor
relativo que aqueles se considera terem em cada posto;

A avaliacdo individual dos militares que prestam servico fora da estrutura das Forcas Arma-
das, dos Tenentes-Generais e dos Majores-Generais é efetuada de acordo com o estabelecido

nos Capitulo VIII e IX do regulamento, respetivamente.

O RAMME elenca outra finalidade que é a criacdo de mecanismos que impecam alteracdes bruscas

na antiguidade dos militares, sem que se inviabilize a natural ascensdo dos mais aptos aos postos

mais elevados dentro das respetivas categorias, possibilitando uma mais correta e justa avaliacdo do

mérito individual de cada um que, no estrito cumprimento dos principios estatutarios, salvaguarde os

superiores interesses do Exército e os legitimos interesses dos militares.

Em relacdo aos objetivos do RAMME constam do art.° 3.° da Portaria n.° 1246/2002 de 7 de Setem-
bro do MDN, a saber:

1.

Estabelecer as competéncias, definir as bases e desenvolver os principios, regras e procedi-
mentos da avaliagdo do mérito dos militares;

Definir critérios objetivos, claros e simples que permitam avaliar a competéncia e a aptiddo dos
militares;

Definir os modelos dos documentos de suporte do SAMME;

Definir as instru¢cfes para o preenchimento, tramitacdo, tratamento e registo dos docu-
mentos de suporte da avaliagdo do mérito, constituindo um guia de procedimentos com vista a
normalizacdo das acfes de avaliacéo;

Habilitar os avaliadores a: Conhecer os principios orientadores da avaliagdo do mérito aplicar
corretamente as normas e procedimentos da avaliacdo individual e emitir um juizo justo sobre o

valor do trabalho desenvolvido e sobre o potencial de cada avaliado.

Em suma, estabelecer as competéncias, definir as bases, e desenvolver os principios, regras e pro-

gressdo na carreira, fatores que constituem as bases do SAMME (figura 1).

O modelo de avaliagdo que constitui o SAMME é um modelo multicritério que faz uso de um procedi-

mento de soma ponderada para obter uma classificacéo final.
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Avaliagdo
Individual

Formacgdo ReEEte

(F)

Disciplinar
(RD)

Antiguidade
(A)

Fonte: Elaboragéo propria.

Figura 1. Os quatro fatores de avaliac&o que constituem o SAMME.

O significado de cada fator de avaliagdo encontra-se definido no art.° 5.° da Portaria n° 1246/2002 de

07 de Setembro, a saber:

Avaliacdo Individual (Al) — valorar as a¢des, comportamentos e resultados do trabalho observados
no desempenho de cargos, exercicio de fun¢des ou execucao de tarefas de que o avaliado foi incum-
bido;

Formacgéo (F) — quantificacdo das classificacfes obtidas nos cursos de qualificacdo, nos concursos
de ingresso nos QP ou de transicdo de categoria, nos cursos de promocdo na respetiva categoria e

nos cursos de qualificacéo e especializacao;

Registo Disciplinar (RD) — quantificacdo dos louvores, das puni¢cdes e das penas aplicadas ao mili-

tar;

Antiguidade (A) — quantificacdo do tempo de permanéncia no respetivo posto, determinada pela data

fixada no documento oficial de promocéo.

Todos os fatores supramencionados estdo consagrados na Ficha de Avaliacdo de Mérito dos Militares
do Exército (FAMME), a avaliacdo resulta de um tratamento quantificado, expresso na escala de 0 a
20 valores, arredondado as centésimas, dos dados constantes das bases do SAMME e que apés o
seu preenchimento passa a ser tratada como confidencial. A FAMME traduz a quantificagdo dos crité-
rios de avaliagdo mensuraveis que, em conjugagdo com os restantes critérios estabelecidos no art.°
20° do presente regulamento, tem por objetivo permitir aos Conselhos das Armas e Servigos do Exér-

cito Portugués (CASE) a elaboracéo das listas de promocéo.
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Tendo em conta a andlise feita as bases do SAMME, conclui-se que este sistema além da avaliacao
do desempenho, quantifica e valoriza outros fatores como a classificacdo da Formacdo, o Registo
Disciplinar e a Antiguidade no posto dos avaliados, sendo que a avaliagcdo final de mérito dos mili-
tares do Exército baseado nos seguintes documentos, cujo modelo é Unico para todos os avalia-

dos:

Ficha de Avaliacdo Individual (FAI)ll — E o documento base para a quantificacio da avaliagdo do
desempenho obtido pelo avaliado durante o periodo de tempo a que se reporta. Os fatores de avalia-
¢do sdo dezasseis e quantificado cada um em cinco niveis, a que corresponde uma frase (padréo
descritivo), com excecado dos fatores 11 e 12, que sdo qualificados em “Tem” ou “Nao Tem” para o
primeiro e “Satisfaz” ou “Nao Satisfaz” para o segundo, a saber:

- Fator 1 - Rela¢g6es Humanas e Cooperacao
- Fator 2 - Autoconfianga e Autodominio

- Fator 3 - Iniciativa

- Fator 4 - Sentido do Dever e da Disciplina

- Fator 5 - Poder de Comunicacao

- Fator 6 - Dedicacdo e Empenhamento na Funcao
- Fator 7 - Planeamento e Organizacdo

- Fator 8 - Aptiddo Técnico-profissional

- Fator 9 - Aptidao para Julgar

- Fator 10 - Capacidade de Deciséo

- Fator 11 - Integridade de Caracter

- Fator 12 - Condigao Fisica

- Fator 13 - Cultura Geral

- Fator 14 - Cultura Geral Militar

- Fator 15 - Determinacéo e Perseveranca

- Fator 16 — Adaptabilidade

A classificacdo da FAIl é obtida através da média ponderada dos fatores de avaliagdo, com excecao
dos fatores 11 e 12, sendo os restantes fatores ponderados de acordo com o universo (postos) dos
avaliados, estando definido para cada posto uma ponderacéo.

A avaliacdo é considerada desfavoravel se for inferior a 2,75 ou for atribuido a classificagdo de 1 a

algum dos fatores ou de 2 aos fatores 4, 6, 8 e 10, sendo considerada significativamente favoravel se

a média ponderada dos fatores 1 a 9 for superior a 4,25, nao obtendo o avaliado uma avaliagéo inferir

a 3 em qualquer dos fatores, excetuando os fatores 11 e 12.

Ficha Biografica (FB)12 — E o documento de registo do curriculum do militar, a sua antiguidade, as
colocaces nas diversas unidades; os cargos desempenhados; as funcdes exercidas; o registo disci-
plinar; as habilitacdes militares resultantes dos cursos de formacéo, e de promocéo, de qualificacdo e
de especializacao; as habilitacdes civis e a aptidao fisica. Esta é obrigatoriamente elaborada para os

militares dos Quadros Permanentes (QP).

™ Anexo Il — Ficha de Avaliagao Individual (FAI).
2 Anexo Il - Ficha Biografica (FB).
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Ficha de Avaliacdo de Mérito dos Militares do Exército (FAMME)™® — E o documento agregador
gue resulta do tratamento quantificado expresso na escala de 0 a 20, aproximado as centésimas dos
dados constantes nas bases do SAMME, nomeadamente o resultando das avalia¢des individuais, das
notas de formacéo, do registo disciplinar e da antiguidade do militar.

A avaliacéo é anual, com referéncia a uma determinada data de acordo com o posto; reporta-se, no
minimo, a um periodo de 90 dias e no maximo de um ano; No entanto ao militar pode ser feita uma

avaliacdo extraordinaria, pelos seguintes motivos:
v' Seja determinado pelo Chefe do Estado-Maior do Exército;

v' Se verifique a transferéncia do avaliado, tendo decorrido um periodo igual ou superior a seis

meses apos a Ultima avaliagao;

v" Qualquer dos avaliadores considere justificado e oportuno alterar a Ultima avaliacéo prestada

sobre o avaliado, desde que tenham decorrido seis meses apés aquela avaliacéo.

Em relacdo aos avaliadores dos militares estes, de acordo com o n° 7 e 9 do Art.° 7 do RAMME, séo

obrigatoriamente militares do QP, intervindo em cada avaliacdo, normalmente, um primeiro avaliador e

um segundo avaliador. Ao primeiro, de posto igual ou superior a Capitdo, na qualidade de comandan-

te, diretor ou chefe da unidade orgénica onde o avaliado se insere. O segundo avaliador tem de ser
obrigatoriamente mais antigo que o primeiro avaliador, na qualidade de Comandante, Diretor ou Chefe
(Cmdt/Dir/Ch) do escaldo imediatamente superior aquele a que o primeiro avaliador pertence e tem.
Na impossibilidade de observancia do principio da antiguidade na aplicacdo do atrds exposto, a res-
ponsabilidade da avaliacdo passa para o escalao imediatamente superior. Este avaliador pronunciar-

se sobre a avaliacdo do primeiro avaliador no conjunto dos avaliados do mesmo posto.

De acordo com o art.° 8 da mesma portaria, a avaliagao periodica realiza-se nas seguintes datas:
- A 28 de fevereiro, para Primeiros-sargentos e Segundos-sargentos;

- A 31 de marco, para Majores-generais, Brigadeiros-generais, Capitaes e Sargentos-ajudantes;

A 30 de abril, para Tenentes-coronéis e Sargentos-Chefes;

- A 31 de maio, para Coronéis e Majores;

A 30 de Junho, para Tenentes, Alferes, Sargentos-mores e pracas.

Na avaliacdo final o avaliado tera de ser obrigatoriamente convocado pelo Comandante/Diretor/Chefe
da Unidade/Estabelecimento/Orgdo (UEO) ou, por sua delegagéo, por um dos avaliadores, sendo-lhe
comunicada a avaliacdo atribuida e prestados os esclarecimentos julgados convenientes no sentido
de contribuir para o estimulo, orientacdo e valorizagdo do avaliado, bem como para a melhoria do

servico e da ligacdo entre comandantes e subordinados. Apds assinar, concretizando a tomada de

13 Anexo IV — Ficha de Avaliagio de Mérito dos Militares do Exército (FAMME).
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conhecimento da sua avaliacéo, o avaliado pode reclamar e recorrer, nos prazos legalmente estabele-

cidos, de acordo com o previsto no respetivo regulamento.

Como ja havia sido referido existem os Conselhos das Armas e Servicos (CASE), que sao 6rgaos
consultivos do Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME) para as questdes da avaliacdo, constitui-
dos por militares das respetivas Armas/Servicos, distribuidos pelos varios postos. Os elementos que
constituem o CASE séo eleitos por votacdo direta e universal, outros sdo por nomeacao do Coman-
dante do Pessoal. De acordo com o art.° 20° da Portaria n® 1246/2002, os conselhos tém como com-
peténcia atribuida, conferir a FAMME, efetuar a apreciacao dos critérios de avaliagdo ndo quantifica-
veis pelo SAMME, constantes nos curriculos dos militares. Tém ainda competéncia para completar,
em termos de mérito absoluto, a avaliagdo dos militares que em cada ano estéo sujeitos a apreciacao
para promocéao por escolha, podendo adicionar ao resultado estabelecido final, de uma s6 vez, uma
classificacédo até 0,5 valores. Esta atribuicdo é baseada na analise pormenorizada dos documentos do
Processo Individual (PI), reportando-se aos critérios de avaliacdo definidos no RAMME. Por ultimo,
elaboram as listas de promocéo por escolha, por cada posto e quadro especial, podendo fazer propos-
tas de pretericdo dos militares que considerem néo satisfazer as condi¢des gerais de promocéo.

Estes conselhos funcionam assim como orgdos de validagdo da avaliacdo e de harmonizagdo de

eventuais distor¢des do sistema, fazendo uso dos mecanismos legalmente definidos no RAMME.

22



Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

CAPITULO 1lI - SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO E AVALIACAO DE DESEMPENHO DA
ADMINISTRACAO PUBLICA (SIADAP)

3.1. Andlise do SIADAP

Em Portugal, na Administracédo Publica (AP), o modelo de Avaliacdo de Desempenho que é utilizado
€ o0 SIADAP, surgiu pela necessidade em melhorar o desempenho e a qualidade dos servigcos pres-
tados, no sentido de homogeneizar as a¢Bes dos servicos, dos dirigentes e demais colaboradores,
bem como promover a sua motivacéo profissional e o desenvolvimento de competéncias. Inicialmen-
te consagrado na Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco. Este modelo implementado em 2004 comporta-
va dois problemas. Em primeiro lugar, ndo incluia dirigentes de topo e tinha um sistema mais permis-
sivo para os dirigentes intermédios; por outro lado, ndo era verdadeiramente um sistema integrado
porque ndo previa a avaliacdo das organizacfes publicas. Com base nos objetivos, tratava-se pura e

simplesmente dum modelo de avaliacao do desempenho individual (Rocha & Dantas, 2007).

Devido a estas limitacfes, o sistema encontrava-se fragilizado, pelo que foi substituido por um novo,
promovido pela Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, o qual, veio corrigir as incongruéncias e
lacunas do modelo anterior, regulamentado através da Portaria n® 1633/2007 de 31 de Dezembro.
Este veio criar os modelos de fichas de avaliacdo (ficha de avaliacdo (FA), ficha de autoavaliacéo,
monitorizacdo de desempenho e reformulacéo dos Objetivos™, bem como a lista de competéncias a

aplicar aos dirigentes intermédios e demais trabalhadores da AP.

A presente Lei aplica-se aos servicos da administracdo direta e indireta do Estado, bem como, com
as necessérias adaptacdes, designadamente no que respeita as competéncias dos correspon-
dentes orgaos, aos servigos da administracao regional autonoma e a administragcdo autarquica. Rege-

se, entre outros, pelos seguintes principios, consagrados no seu art.° 5.°, que a seguir se apresentam:

1. Coeréncia e integracdo - alinham a acdo dos servicos, dirigentes e trabalhadores na prossecu-
cdo dos objetivos e na execucao das politicas publicas, estando o sistema suportado numa ges-
tdo integrada de RH articulada com as politicas de recrutamento e selecdo, formacao profissio-
nal e desenvolvimento de carreira. Este principio pretende que o SAD sirva, igualmente, para
identificarmos necessidades de formacdo e de desenvolvimento adequadas a melhoria do

desempenho, com objetivo de criar oportunidades de mobilidade e de progresséo profissional;

2. Responsabilizacdo e desenvolvimento - € um instrumento de orientacdo, avaliacdo e desen-
volvimento de dirigentes, trabalhadores e equipas, com proposito obterem-se resultados, melho-
rar o processo de trabalho no desenvolvimento de competéncias profissionais. Este principio res-
ponsabiliza os avaliados no cumprimento dos objetivos que lhe foram fixados, explica a existén-

cia da autoavaliacdo, como forma de garantir que cada avaliado faca uma apreciacao respon-

4 Anexo V, VI, VII e VIII — SIADAP: Ficha de Avaliacdo (FA), Ficha de Autoavaliacdo, Monitorizagdo de Desem-
penho e Reformulagdo dos Objetivos, respetivamente.
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savel do seu nivel de cumprimento dos objetivos e se sinta corresponsavel pelos resultados

alcancados;

3. Universalidade e flexibilidade - visam a aplicacdo dos sistemas de gestdo do desempenho a
todos os servigos, a dirigentes e trabalhadores, prevendo a sua adaptagdo a situagfes especifi-

cas, permitindo a existéncia adaptacdes regionais e locais;

4. Transparéncia e imparcialidade - asseguram a utilizagdo de critérios objetivos e publicos na
gestdo do desempenho dos servicos, dirigentes e trabalhadores, assente em indicadores de

desempenho;

5. Eficacia - conduz a partir dos objetivos definidos a gestdo e a acéo dos servigos dos dirigentes e

trabalhadores para a obtenc&o dos resultados esperados;

6. Eficiéncia - norteia a gestdo para a melhor utilizagdo dos recursos, relacionando os bens produ-

zidos e os servi¢cos prestados;

7. Reconhecimento e motivacdo - garantem a diferenciacdo de desempenho dos avaliados e
promove uma gestdo baseada na valorizacdo das competéncias e do mérito. Este principio criar
uma cultura organizacional baseada na exigéncia, motivacdo e reconhecimento do mérito. Este
principio é visivel através da aplicacao de trés niveis de graduacao: ndo atingiu o objetivo, atin-
giu o objetivo e superou o objetivo (art.° 11.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro). Neste
sentido, com a implementacdo deste sistema, na procura de uma cultura de exigéncia, de moti-
vacdo e de reconhecimento do mérito, foi adotada uma politica de quotas, que se rege através
de uma percentagem maxima de 25% do total dos trabalhadores para as avaliag6es finais quali-
tativas de desempenho relevante e de, entre estas, 5% para o reconhecimento de desempe-
nho excelente (n.°5 do art.° 37.°e n.°1 do art.° 75.°, da mesma Lei). Estas quotas podem subir
para 35% e 10%, respetivamente, quando 0s servicos obtém uma avaliacdo excelente (art.° 27°,

da mesma Lei);

8. Orientacédo para a qualidade nos servigos publicos - requer que os servicos da AP devem
orientar a sua atividade para os resultados pretendidos e para altos padrées de desempenho.
Este sistema prevé uma fase inicial, que consiste na definicdo de objetivos e na qual intervém
colaboradores e chefias. Ao acordarem os objetivos a atingir, o colaborador sera posterior-
mente avaliado em fungdo desse cumprimento, considerando-se as respetivas competéncias
comportamentais e atitudes no desempenho das suas fungfes, visando comprometer os avalia-

dos com os objetivos estratégicos da organizacdo a que pertencem;

9. Participagcdo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdo dos objetivos dos servicos, na

gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e na avaliacdo dos servigos.

No campo dos objetivos, verifica-se um maior detalhe no desenvolvimento dos principios descritos,
ressalva-se a avaliacdo da qualidade dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores. De acordo com

0 artigo 6.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, o SIADAP contempla, entre outros, 0s seguintes
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objetivos globais:

1. Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica em razdo das necessidades

dos utilizadores e alinhar a atividade dos servigos com os objetivos das politicas publicas;
2. Desenvolver e consolidar préaticas de avaliacdo e autorregulacdo da Administracao Puablica;

3. Identificar as necessidades de formagao e desenvolvimento profissional adequadas a melhoria

do desempenho dos servigos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

4. Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificagdes dos dirigentes

e trabalhadores, favorecendo a formacao ao longo da vida;

5. Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e pelos

resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e qualidade;

6. Melhorar a arquitetura de processos, gerando valor acrescentado para os utilizadores, huma

Otica de tempo, custo e qualidade;

7. Melhorar a prestacdo de informacéo e a transparéncia da acdo dos servicos da Administra-
¢do Publica;

8. Apoiar o processo de decisfes estratégicas através de informagéo relativa a resultados e cus-
tos designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de servigos, das suas atribuicdes,
organizacao e atividades.

O SIADAP articula-se com o ciclo de gestdo em cada servico da Administragcdo Publica, integrando

as seguintes fases (artigo 8.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro):

e Fixacdo dos objetivos do servico para o ano seguinte;

e Aprovacao do orgamento e aprova¢do, manutencdo ou alteragdo do mapa do respetivo pessoal;
e Elaboracao e aprovacgdo do plano de atividades do servico para o ano seguinte;

e Monitorizacdo e eventual revisdo dos objetivos do servico e de cada unidade organica;

e Elaboracgéo do relatorio de atividades.

A Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro aplica-se ao desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos
trabalhadores da administracdo publica (art.° 2.°), na qual o SIAPE é um sistema que integra trés sub-
sistemas, tal como se pode observar no seu art.® 9°;

v" O subsistema de AD dos Servicos da Administracdo Publica (SIADAP 1);

v" O subsistema de AD dos Dirigentes da Administracdo Publica (SIADAP 2);

v O subsistema de AD dos Trabalhadores da Administragéo Publica (SIADAP 3).

Estes trés subsistemas funcionam de forma integrada e articulada através da coeréncia entre os obje-
tivos fixados no ambito do sistema de planeamento dos ministérios, os objetivos do ciclo anual de
gestéo dos servicos, 0s objetivos fixados na carta de missdo dos dirigentes superiores e os objetivos
fixados aos demais dirigentes intermédios e trabalhadores. Este sistema s6 faz sentido e tem coeréncia

quando aplicado no seu todo, integrando todos os subsistemas, funcionando estes de uma forma har-
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monica.

Nesta caracterizacdo genericamente definida por SIADAP serdo apenas abordadas questdes relacio-
nadas com o SIADAP 2 e 3.

A avaliacdo dos dirigentes intermédios (SIADAP2) centra-se nos “resultados” obtidos nos objetivos da
respetiva unidade organica e nas “competéncias” demonstradas, as quais integram a capacidade de
lideranca e competéncias técnicas e comportamentais. Enquanto a avaliacdo do desempenho dos

trabalhadores (SIADAP3) é efetuada com base nos parametros de resultados e competéncias.

O sistema de avaliacdo dos trabalhadores privilegia a fixacdo de objetivos individuais em linha com
os dos servicos e a orientacdo para obtengéo de resultados, Permite a identificar o potencial de evo-
lucédo dos trabalhadores, diagnéstica as necessidades de formacédo e de melhoria dos cargos e pro-
cessos de trabalho, apoia a dindmica de evolucdo profissional numa perspetiva de distincdo do
mérito e exceléncia dos desempenhos e reforca a intervencao dos trabalhadores no processo de

fixacdo de objetivos, avaliacdo dos servicos e a consagracao de uma comissao paritaria.

Desta forma o SIADAP encontra-se baseado em dois pardmetros. O pardmetro relativo aos resulta-

dos, que decorre da verificacdo do grau de cumprimento dos objetivos previamente definidos,

sendo que para cada objetivo deve ser estabelecido o indicador de medida e critérios de supera-

¢do de desempenho. Os objetivos a fixar devem ser de acordo com o art.° 46.° da Lei n.° 66-

B/2007 de 28 de Dezembro (Azevedo, 2007):

» De producédo de bens e atos ou prestacao de servicos, visando a eficacia na satisfacdo dos utili-
zadores;

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

» De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e procedimentos de gestéo
processual e na diminui¢cdo de custos de funcionamento;

» De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e comportamen-

tais do trabalhador.

Tendo como apoio a medicdo do grau de cumprimento de cada objetivo, a avaliacdo dos resultados
obtidos em cada objetivo é expressa em trés niveis: Nivel 1 = objetivo ndo atingido; Nivel 3 = obje-
tivo atingido; Nivel 5 = objetivo superado. A pontuacdo final a atribuir ao parametro resultados € a
média aritmética das pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objetivos (art.°
47.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro).

No que respeita ao parAmetro das competéncias, assenta em competéncias previamente escolhi-
das para cada trabalhador, visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamen-
tais adequadas ao exercicio da funcdo. As competéncias devem ser escolhidas de entre as constan-
tes da lista aprovada para o respetivo grupo profissional (consagradas na Portaria n.° 1633/2007,

de 31 de Dezembro) em numero nao inferior a cinco para cada trabalhador. A avaliagcdo das
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competéncias é expressa em trés niveis: Nivel 1 = competéncia ndo demonstrada ou inexistente;
Nivel 2 = competéncia demonstrada; Nivel 5 = competéncia demonstrada a um nivel elevado, con-
forme se pode observar no art.° 36.°, n.° 8 e 49.2, n.° 1 da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro. A
pontuacdo final a atribuir ao parametro competéncias € a média aritmética das pontuacdes atri-

buidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

Apesar de ser um sistema apoiado em objetivos e competéncias, o SIADAP néo pode ter o efeito
perverso de fazer com que os avaliados s6 se preocupem com o cumprimento dos objetivos e
releguem para segundo plano as demais tarefas que possuem a seu cargo. O requisito essencial
para se proceder a avaliacdo € a necessidade de existir, pelo menos, seis meses de contacto fun-
cional entre avaliador e avaliado, no ano civil que respeita a avaliacdo (Ministério das Financas,
2004).

A avaliacao final é o resultado da média ponderada das pontuacdes obtidas nos dois parametros de
avaliagdo. Ao parametro relativo as resultados é atribuida uma ponderagdo minima de 60% e ao

parametro de competéncias uma ponderacdo maxima de 40%.

Por despacho do membro do Governo responsavel pela area de Administracdo Publica podem ser
estabelecidos limites diferentes dos fixados e referidos anteriormente em funcdo de carreiras e, por
despacho conjunto com o membro do Governo da tutela, podem igualmente ser fixados outros limites
diferentes para carreiras especiais ou em funcéo de especialidades das atribuicdes de servigcos ou da

sua gestao.

Esta avaliacdo final é expressa em mencdes qualitativas em funcdo das pontuacdes finais em cada
parametro, nos seguintes termos (Azevedo, 2007):

1. Desempenho Relevante, corresponde a uma avaliacao final de 4 a 5;

2. Despenho Adequado, corresponde a uma avaliacdo final de 2 a 3,999;

3. Desempenho Inadequado, corresponde a uma avaliacao final de 1 a 1,999.

De acordo com o n° 12 do art.° 36° da Lei n.° 66-B/2007, as pontuacdes finais dos par&dmetros e a

avaliacdo final sdo expressas até as centésimas e, quando possivel, milésimas.

SO os avaliados que tiverem tido a mencgdo qualitativa de Desempenho Relevante, a avaliagdo
maxima, é que poderao ser eventualmente reconhecidos com a mencéo qualitativa de Desempenho
Excelente. Esta mencao tera de ser solicitada pelo avaliado ou pelo avaliador, devendo ser acompa-
nhada com os fundamentos que suportam tal desempenho, evidenciando os contributos relevantes
para o servico. Depois de atribuida sera alvo de divulgagéo no servico pelos meios mais adequados
(art.c51.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro).

Para além de outras vantagens, o reconhecimento com Desempenho Excelente em trés anos con-
secutivos confere ao trabalhador, no ano seguinte, o direito a cinco dias de férias ou, por op¢éo do

trabalhador, a correspondente remuneracéo. Esta mencéo sé podera ser aplicada no maximo a 5%
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dos avaliados.

No caso de ser reconhecido com Desempenho Relevante em trés anos consecutivos confere ao
trabalhador, no ano seguinte, o direito a trés dias de férias ou, por opcéo do trabalhador, a corres-
pondente remuneracdo. Esta mencédo s6 podera ser aplicada no maximo a 25% dos avaliados. Se
pelo contrario, se ao trabalhador lhe for atribuida mencdo de Desempenho Inadequado em dois
anos consecutivos ou a ndo aplicacdo do SIADAP 3 constitui fundamento para fazer cessar comis-
sdo de servico ou impede a sua renovacéo (art.° 52.° conjugado com o n® 7 e n° 9 do art.° 39° da Lei
n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro).

O requisito essencial para se proceder a avaliagcdo é a necessidade de existir, pelo menos, seis
meses de contacto funcional entre avaliador e avaliado, no ano civil que respeita a avaliacao (Minis-

tério das Financas, 2004).

O processo de AD através do SIADAP encontra-se estruturado em nove fases, conforme o consig-
nado no art.° 61.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro e segundo Rocha (2010):

12 Fase: Planeamento do processo de avaliagcdo (Ultimo trimestre civil) — faz-se a integragcédo do
processo no ciclo de gestdo (or¢camental, plano de atividades, mapa de pessoal), definicdo dos obje-

tivos a atingir pela unidade orgénica e planificacdo em cascata, precedida pela construcdo do QUAR;

22 Fase: Autoavaliagcdo e avaliagdo (12 quinzena de janeiro) — a autoavaliagdo séo feitas através
do preenchimento da ficha prépria. A avaliacdo é feita pelo avaliado. Este € o momento de reflexédo
do avaliado relativamente ao seu desempenho e, perante o qual o avaliador deve proceder a

identificacao das acbes de formacéo profissional de suporte ao desenvolvimento do avaliado;

32 Fase: Harmonizacdo da proposta de avaliacdo (22 quinzena de janeiro) — consiste na realiza-
¢do de reunifes com o CCA, com intuito de harmonizar as avaliagbes em termos de percentagens,
e a validagdo de propostas da avaliacéo final correspondentes as percentagens maximas de mérito

e de exceléncia;

42 Fase: Reunido de avaliacdo (més de fevereiro) — reunides com os avaliados, caracterizacdo dos
parametros e objetivos e componentes. Esta fase tem por objetivo de analisar a autoavaliacdo, dar
conhecimento ao avaliado da avaliacdo obtida no ano anterior e contratualizar os objetivos para o

ano seguinte;

52 Fase: Avaliacdo e reconhecimento — realizam-se reunides do CCA com intuito de validarem-
se as propostas de avaliagdo com especial atencdo aos desempenhos relevantes e desempenhos
inadequados, bem como a andlise do impacto do desempenho para efeitos de reconhecimento de

desempenho excelente;

62 Fase: Apresentacdo da Comissdo Paritaria — o avaliado depois de tomar conhecimento da pro-
posta de avaliagdo que serd sujeita a homologacéo, pode requerer ao dirigente maximo do servi-

¢o, no prazo de dez dias Uteis, que 0 seu processo seja submetido a uma apreciacdo da comisséo
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paritaria;
72 Fase: Homologacao das avaliacdes — refere-se a validacdo da avaliacdo de desempenho pelo
dirigente maximo do servigo. Deve ser em regra, efetuada até 30 de marco e dela deve ser dado

conhecimento ao avaliado no prazo de 5 dias Uteis;

82 Fase: Reclamacéo e outras impugnacdes — o avaliado, apos tomar conhecimento da homologa-
¢do da sua avaliacdo, tendo 5 dias Uteis para apresentar uma reclamacao por escrito ao dirigente
maximo do servico e a decisao tera de ser dada em 15 dias Uteis. Do ato de homologacao e da deci-
sdo sobre a reclamacao, cabe impugnacgdo administrativa, por recurso hierarquico ou da tutela, ou
impugnacao jurisdicional, nos termos gerais;

92 Fase: Monitorizacéo e revisao dos objetivos — no decorrer do periodo de avaliagdo, séo adota-
dos meios adequados a monitorizacdo dos desempenhos e realizada a respetiva andlise conjunta
(avaliador e avaliado) ou no seio da unidade organica, de modo a viabilizar a reformulacdo dos
objetivos e dos resultados a atingir, nos casos em que verifique haver condicionalismos que impe-

¢am o previsto desenrolar da atividade.

A Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro aprovou os modelos de fichas de autoavaliacédo e ava-
liagdo do desempenho para os dirigentes intermédios (SIADAP 2) e para os trabalhadores (SIADAP
3). As competéncias a avaliar variam em fun¢&o do grupo de pessoal em que cada um se insere. Os
grupos aprovados séo:

e Grupos de pessoal técnico superior e técnico;

e Grupos de pessoal técnico-profissional e administrativo;

e Grupos de pessoal operario e auxiliar.

Para cada grupo existe uma lista de competéncias e comportamentos que consubstanciam o padrédo
médio exigivel de desempenho. A especificidade de cada lista representa um instrumento normalizado
e diferenciado dos grupos profissionais. Nestas fichas de avaliacdo estdo definidos os fatores que
integram a componente de competéncias dos diferentes grupos profissionais, bem como a descricédo

dos comportamentos que Ihes correspondem.

Em cada ano civil faz-se uma avaliacédo ordinaria aos trabalhadores que tem mais de 6 meses de ser-
vigo efetivo prestado em contacto funcional com o respetivo avaliador e reporta-se ao tempo de servi-
¢o prestado naquele ano e ndo avaliado. Podendo no entanto haver avaliagdo extraordinaria aos tra-
balhadores que sé venham a reunir o requisito de 6 meses de contacto funcional com o avaliador
competente durante o ano em que é feita a avaliacédo e até 30 de Junho, devendo o interessado solici-
ta-la por escrito ao dirigente maximo do servi¢co no decurso do més de Junho.

A avaliacdo extraordinaria obedece a tramitacdo prevista para a avaliagdo ordinaria, salvo no que diz
respeito as datas fixadas, sem prejuizo da observancia dos intervalos temporais entre cada uma das
fases do processo. O preenchimento da ficha de autoavaliagdo é feito nos primeiros 5 dias Uteis do

més de Julho.
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O processo de avaliagdo do desempenho tem caracter confidencial, devendo os instrumentos de ava-
liacdo de cada trabalhador ser arquivados no respetivo processo individual. Todos os intervenientes
no processo, exceto o avaliado, ficam obrigados ao dever de sigilo sobre a matéria.

Sem prejuizo do disposto anteriormente, é divulgado no organismo o resultado global da avaliacdo
contendo o nimero das menc¢des qualitativas atribuidas por grupo profissional, bem como o nimero

de casos em que se verificou avaliacao extraordinaria ou suprimento da avaliagao.

3.2. SIADAP no Exército Portugués

Com base na Lei Organica do Exército Portugués (EP) (Decreto-Lei n° 231/2009, de 15 de Setembro) e

o disposto no art.° 1° “O Exército € um ramo das For¢cas Armadas, dotado de autonomia adminis-

trativa, que se integra na administracéo direta do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional”,

sendo que a aplicabilidade do SIADAP ao EP gera consenso, nao obstante fica em aberto a obrigatorie-
dade a quem se aplica, se apenas aos civis ou se a todos, civis e militares (n° 3 do art.° 3° do SIADAP
que por portaria conjunta dos membros do Governo da tutela e responsaveis pelas areas das finan-
¢as e da Administracdo Publica, podem ser realizadas adaptagbes ao regime previsto na Lei do SIA-
DAP, em raz8o das atribuicbes e organizacdo dos servi¢os, das carreiras do seu pessoal ou das
necessidades da sua gestdo. Devendo estas adaptacdes respeitarem o disposto na Lei em matéria de:
principios, objetivos e subsistemas do SIADAP).

Neste contexto o EP fez as devidas adaptacdes a sua realidade e aplicou o SIADAP a todos seus traba-
Ihadores civis. A aplicacdo do SIADAP no EP iniciou ainda no ano de 2004 e tem vindo anualmente a ser

aplicado com muito sucesso.

Através da Ordem do Exército n.° 1/2011, o TGen AGE Eduardo Manuel Lima Pinto®®, aprovou no
ambito do SIADAP dos seus dirigentes intermédios e trabalhadores civis, o regulamento Interno do
SIADAP 2 e 3, cuja entrada em vigor ocorreu em Dezembro de 2010, estando previsto uma revisdo
obrigatéria do mesmo, no prazo de dois anos apos a aprovacao (prazo que agora esta prestes a ter-
minar).

Na “Nota Prévia” da Ordem do Exército n.° 1/2011 (2011, pp. 27-28) refere que a heterogeneidade
dos diversos organismos que constitui a AP causada pela localizacao geografica, pelos servigos que
prestam ao cidadao, pelo capital humano que possuem e pelo numero elevado de trabalhadores, ndo
permite que se encontre um sistema de avaliacdo que se adapte inteiramente a todos eles, pois
existem realidades como as referidas que criam especificidades muito diferentes sendo dificil e dema-
siadamente ambicioso pretender integra-las em apenas um diploma. Neste ambito, o legislador da Lei
n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro previu a possibilidade dos Dirigentes Maximos dos Servigos (DMS)
fazerem os ajustes necessarios e que cada organismo faca as suas adaptacdes, tendo como premis-

sa base o respeito pelos principios orientadores do SIADAP.

' Em 2011, o TGen AGE Pinto assumia a patente de Comandante do Pessoal do Exército, detendo a res-
ponsabilidade por todos os assuntos da area funcional do pessoal.
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Na Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro a regulamentacéo interna do SIADAP é da responsabilida-
de do DMS e do Conselho Coordenador da Avaliagao (CCA). A intencdo da Ordem do Exército,
segundo o TGen AGE (2011), foi de clarificar algumas questdes relativas as competéncias, direitos
e deveres, bem como transmitir conceitos técnicos que facilitem a atuacdo dos diversos atores no
processo, com vista a uma homogeneidade e uniformidade de ac8es em todo o EP. Interessa ainda
acrescentar que o fim dltimo do presente regulamento é o de “acautelar e evitar as diversas iniquida-

des e perversidades que podem ocorrer numa aplicacdo desajustada do SIADAP” (p. 28).

As definicdes propostas pelo SIADAP podem aportar uma mais-valia para o Exército, se for utiliza-
do como um instrumento de melhoria da gestdo de desempenho, articulando as politicas de
desempenho com a estratégia da organizacdo. Na verdade, um bom desempenho ndo é unicamen-
te concretizar os objetivos estabelecidos num dado periodo de tempo, mas antes concretizar os
objetivos estabelecidos com a atitude e o comportamento adequado aos valores da organizacdo

(Cémara, Guerra, & Rodrigues, 2007).

Neste sentido, um dos primeiros aspetos a considerar no processo de avaliagdo no EP é a defini-
¢do clara da missédo, para que seja possivel definir objetivos claros e realistas. O planeamento da

definicdo dos objetivos ndo pode esquecer o futuro da organizacdo e o que esta pretende atingir.

Por conseguinte, o SIADAP exige a definicdo de objetivos individuais por desagregacdo em cascata
dos objetivos organizacionais e dos resultados da unidade organica, que sdo essenciais para
assegurar o cumprimento dos objetivos organizacionais. Assim sendo, toma particular importancia o
estabelecimento do plano de atividades para o ano seguinte, tendo em linha de conta os objetivos

estratégicos.

Interessa também que o avaliado ndo veja a avaliacdo apenas com uma natureza burocratica, mas
como um processo através do qual, pode contribuir para um objetivo comum, acabando por se criar

e desenvolver uma identidade organizacional contribuindo para a motivacéo de todos.

Importa referir que com a criagdo do SIADAP 1 surgiu uma tentativa de reforcar uma cultura de
avaliacdo e de responsabilizacdo vincada na publicitacdo dos objetivos dos servicos e dos resulta-

dos obtidos, em estrita articulagdo com o ciclo anual de gestéo do EP.
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O Ciclo anual de Gestao do Exército é representado na figura seguinte.

Fixar
objetivos

Elaboragéo e
aprovacdo do
plano de
atividades

Fonte: Adaptada de Vasconcelos (2012).

Figura 2. Ciclo anual de Gestéo do Exército.

A AD de cada servico obedece a um Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) formali-
zado, onde se evidencia a missdo do servico; os objetivos estratégicos plurianuais determinados
superiormente; os objetivos anualmente fixados e hierarquizados; os indicadores de desempenho e
respetivas fontes de verificacdo; os meios disponiveis e os recursos utilizados; a identificacdo dos
desvios bem como as respetivas causas e a avaliacao final da performance do servico, tal como
prevé o art.° 10 da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro.

Em termos de cronograma de avaliacdo, o processo no EP inicia-se, tal como previsto pela Lei do
SIADAP, através do planeamento do processo de avaliacdo e definicdo de objetivos e resultados
a atingir, realizacdo da autoavaliacdo, realizacdo da avaliacdo, harmonizacdo das propostas de ava-
liacdo, reunido entre avaliador e avaliado para AD relativa ao ano anterior, reunido entre avaliador e
avaliado para contratualizacdo dos objetivos e respetivos indicadores e a fixacdo das competéncias
relativas ao ano corrente, validacdo de avaliagBes e reconhecimento de desempenhos excelentes,
apreciacdo do processo de avaliagcdo pela comissédo paritaria (CP), homologacéo, reclamagdo e

outras impugnacdes e, por fim, monitorizacdo e revisdo dos objetivos (2011, p. 30).

Esta previsto, no contexto do EP, que os intervenientes no processo de avaliagdo sdo o TGen
AGE (que por delegacdo assume a presidéncia do CCA na qualidade de DMS — Sua Exceléncia o
General CEME), cuja responsabilidade recai sobre as atribuicdes e competéncias em matéria do

SIADAP (genéricas e especificas), com excec¢do da apreciacdo e decisdo de recurso hierarquico. E
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responsabilidade ainda do TGen AGE garantir as articulagbes necessarias na aplicacéo dos sub-

sistemas de avaliacdo constitutivos do SIADAP (2011, pp. 31-34).

O CCA é também um 6rgéo interveniente no processo de AD no Exército, detendo uma natureza
deliberativa e consultiva, que funciona junto do DMS, sendo presidido por este e integra, para

além do responsavel pelos RH, trés a cinco dirigentes por ele designados (2011, pp. 36-37).

A CP é um 6rgao de competéncia consultiva em matéria de avaliacdo dos trabalhadores, que traba-
Iha junto do DMS. No EP, séo criadas cinco CP, uma por cada Seccao Autonoma (SA), cujas com-
peténcias se referem a apreciacdo da proposta de avaliagdo, antes da sua homologagao. Detém
ainda a responsabilidade de solicitar ao avaliador, ao avaliado ou a SA, os elementos que necessi-

ta para um melhor esclarecimento (2011, p. 41).

O avaliador, no processo de avaliagdo no EP, refere-se ao superior hierarquico imediato, ou na sua
auséncia/impedimento, o superior hierarquico de nivel seguinte, no momento de realizacdo da ava-
liacdo. Por conseguinte, podem ser avaliadores qualquer chefia imediata que se encontre no exerci-
cio de funcdes de diregdo ou equiparadas, os chefes de equipas multidisciplinares cujo exercicio se
prolongue por mais de seis meses no ano em avaliacdo e outros cargos e chefias de unidades. Por-
tanto, a auséncia ou impedimento do avaliador direto ndo constitui fundamento para a falta de avalia-
¢do. A avaliagdo do avaliador aos trabalhadores integra-se no Ciclo de Gestdo do Servico, que inci-
de nos resultados (obtidos na prossecucao de objetivos individuais em articulagdo com os objetivos
da respetiva unidade organica) e nas competéncias (que avaliam os conhecimentos, capacidades
técnicas ou comportamentais adequadas ao exercicio da fungcdo), como se apresenta na figura 3
(2011, p. 43).

Fixacdo de
objetivos

Fonte: Adaptado de Vasconcelos (2012).
Figura 3. Ciclo de Gestéo por Objetivos no EP.
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O avaliador possui competéncias que se referem a contratualizacdo anual dos objetivos (nédo
inferior a 3) com o avaliado, definicdo dos indicadores de medida do desempenho para os resul-
tados a obter em cada objetivo, estabelecer os critérios de superacdo dos objetivos, rever trimes-
tralmente com o avaliado, os objetivos anuais negociados e ajusta-lo, caso seja necessario, repor-
tando ao avaliado a evolucdo do seu desempenho e possibilidades de melhoria. Ainda fazem parte
das suas responsabilidades contratualizar as competéncias de cada colaborador, reunir os contribu-
tos para a avaliagdo logo que os colaboradores deixem de ter contacto funcional e envia-los para o
novo avaliador, ponderar as expectativas dos colaboradores no processo de identificacdo das neces-
sidades de desenvolvimento e fundamentar as avaliacfes de desempenho relevante e desempenho

inadequado, tal como previsto na lei (2011, p. 44).

Para além destas responsabilidades processuais, o avaliador tem ainda a responsabilidade de
identificar as necessidades de formacao do colaborador em funcédo das exigéncias do trabalho que
Ihe esta confiado, obter e criar os meios e condi¢cdes para o desempenho dessas funcbes, como for-
ma de garantir os resultados esperados, reportar trimestralmente ao avaliado a evolucdo do seu

desempenho e as possibilidades de melhoria (2011, p. 44).

O avaliado é aqui o trabalhador civil do EP que ndo exerce cargos dirigentes equiparados, indepen-
dentemente do titulo juridico da relacdo de trabalho, desde que a respetiva vinculagdo seja por
prazo igual ou superior a seis meses. Este é avaliado pelo superior hierarquico imediato e sdo sujei-
tos a avaliacdo, todos os trabalhadores que no ano civil anterior tenham constituido uma relacdo
juridica de emprego publico, ha pelo menos seis meses e que possuem um servico efetivo direto

com o respetivo avaliador (2011, p. 46).

Fazem parte dos direitos do avaliado ter uma avaliacdo do seu desempenho, contratualizar com o
avaliador os objetivos a alcancar durante o periodo de avaliagcdo, bem como os respetivos indicado-
res de medida e os critérios de superacao, contratualizar as competéncias a evidenciar nesse periodo
de avaliar, solicitar a contratualizar quer dos objetivos quer do indicadores de medida e critérios de
superacdo durante o més de fevereiro, sempre que comece uma nova funcdo ou em todas as
circunstancias em que seja possivel ou necessario a fixacdo de objetivos e competéncias (2011,
pp. 46-47).

De entre outros, ainda fazem parte dos direitos do avaliado requerer ao DMS a marcagéo de reu-
nido de contratualizacdo dos objetivos e competéncias caso o avaliador ndo tenha tomado essa ini-
ciativa no prazo previsto pela lei e apds lhe ter sido requerida, possuir os meios e condi¢ges neces-
sérias ao desempenho das suas fungfes, tendo em vista os objetivos, resultados e competéncias
acordadas, ao conhecimento dos objetivos, fundamentos, conteldo e funcionamento do sistema de

avaliacdo, ao conhecimento das percentagens estabelecidas relativamente a diferenciacdo de

desempenhos, a aplicacdo dos critérios de desempate previstos, a analisar os fundamentos da

insuficiéncia e a identificacdo de necessidades de formacdo conducentes a melhoria do seu desem-
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penho, no caso do desempenho inadequado, a revisdo da sua avaliagdo ou a ser-lhe atribuida

uma nova avaliagdo caso a decisdo administrativa ou jurisdicional lhe seja favoravel, entre outros
(2011, pp. 46-47).
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CAPITULO IV - MODELO, OBJETIVOS E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

4.1. Modelo de Investigacéo

O modelo de investigacao faz a ponte entre 0 marco teérico e o estudo empirico. Nesta perspetiva, a
sua principal utilidade consiste na simplificacdo, concretizacao e experimentacdo dos fatores que se
pretendem estudar, no sentido em que permite que 0s mesmos possam ser observados, explicados e
compreendidos, o que de outra forma nédo seria possivel devido a sua magnitude e complexidade.

A investigacdo desenvolvida pretende analisar as diferengcas encontradas entre o SAMME e o SIA-
DAP, a forma como os avaliadores fazem as avaliac6es e observar quais as medidas corretivas para a
melhoria dos sistemas de avaliacdo. Neste ambito, na figura 4, apresenta-se um modelo conceptual
de investigacédo, tendo em conta as hip6teses apresentadas de forma a simplificar a apresentacao dos

fatores em estudo.
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Fonte: Elaboragéo propria.

Figura 4. Modelo Hipotético de investigacao.

Com modelo de investigagcdo pretende-se analisar a percecdo dos inquiridos (oficiais avaliadores do
Exército Portugués) quanto as diferengas encontradas nos dois sistemas de avaliagdo, os fatores que
influenciam o avaliador na AD, a importancia que a AD tem para a progressdo na carreira do colabo-

rador, bem como analisar as propostas feitas para melhoramento dos SAD existentes no EP.

36



Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

4.2. Objetivos de Investigacdo
Com o presente estudo teve-se como objetivo principal verificar a percecdo que os oficiais avaliadores
tém quanto aos dois sistemas de avaliacdo (SAMME e SIADAP) existentes no EP.

Para a concretizacdo do objetivo a presente investigacao ira observar as diferencas percecionadas
pelos avaliadores em relacdo aos dois sistemas de avaliagcdo, para tal foram definidos os seguintes

objetivos:
- Que fatores, na opinido dos avaliadores, influenciam o rigor que colocam na tarefa de avaliar?
- De que forma a AD tem influéncia na melhoria do desempenho do avaliado?

- Analisar a percecdo dos avaliadores em relagdo ao impacto que a AD tem na promocdo e

desenvolvimento da carreira dos avaliados.
- Analisar as alteracdes propostas pelos avaliadores suscetiveis de melhorar a AD.

- Perceber a opinido dos avaliadores em relacdo ao grau de subjetividade, importancia e satisfa-

¢do dos dois sistemas de avaliagdo: SAMME e SIADAP.

4.3. Hipoteses de Investigacao

Pretende-se estudar o efeito de um conjunto de variaveis que relacionam a aceitacdo dos sistemas de
avaliacdo, os fatores influenciadores dessa avaliagdo e as medidas corretivas propostas para os dois
sistemas de AD existentes no EP. Para se verificar a validade do questionario proposto, foram formu-
ladas hipdteses baseadas na revisdo da literatura efetuada nos capitulos anteriores. Considera-se

assim as seguintes hipéteses:
H1: Espera-se que existam fatores influenciadores da AD.

H2: Espera-se que os avaliadores considerem que a AD produz contributos para a melhoria dos seus

desempenhos.

H3: Espera-se que os avaliadores considerem que a AD é preponderante para a promogao e progres-

séo na carreira.
H4: Espera-se que os avaliadores identifiquem medidas para alterar/corrigir 0s sistemas AD.

H5: Espera-se que os avaliadores considerem que o SAMME tenha menor grau de subjetividade,

maior grau de importancia e maior grau de satisfacdo em comparacéo com o SIADAP.

H6: A avaliacdo que os avaliadores fazem dos SAD varia de acordo com as variaveis sociodemografi-

cas idade, habilitagdes literarias, fungfes exercidas, tempo de servico e a formacao.

Com base no exposto, sera de esperar que os aspetos abordados no marco teérico possam ter efeitos

sobre cada uma das dimensdes em estudo para os avaliadores. Fatores como a subjetividade, a
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importancia dos sistemas de avaliacdo, a implementacdo de algumas medidas corretivas séo deter-

minantes nos sistemas avaliacdo de desempenho no SAMME e no SIADAP.

Todavia, s6 através do aperfeicoamento de competéncias especificas dos avaliadores é possivel pla-

near, acompanhar e avaliar, de forma eficaz, o desempenho do seu avaliado.
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PARTE Il — INVESTIGACAO EMPIRICA
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CAPITULO V - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

5.1.Introducéo

Uma investigacdo empirica pressupde, apés a revisao da literatura que permite o desenvolvimento do
marco tedrico, que se transite para o estudo empirico, geralmente designado de trabalho de campo
(Hill & Hill, 2008). O presente trabalho de investigacédo refere-se a um estudo de caso exploratério,
descritivo e transversal, que tem como objetivo geral explicar, estudar a percecdo dos Oficiais avalia-
dores acerca dos sistemas de avaliagdo em vigor no EP (SAMME e SIADAP). Tal estudo foi levado a

efeito no EP, tendo esta instituicdo autorizado a fazer tal investigacéo, de forma particular.

5.2.Metodologia

Assenta numa abordagem quantitativa e qualitativa do tipo exploratério descritivo.

Com a investigacdo de natureza quantitativa (respostas fechadas) pretende-se explicar e controlar os
fenémenos, procurando regularidade entre eles, através da objetividade dos procedimentos e da
quantificacdo das medidas (Almeida & Freire, 2007). Em suma, os estudos comparativos permitem
uma maior objetividade e precisdo, assim como a comparacéo, reproducéo e generalizacdo dos resul-

tados para situacfes semelhantes.

A recolha qualitativa (respostas abertas) € mais abrangente, tem fundamentalmente dois objetivos:
facultar ao inquirido uma maior liberdade para manifestar a sua opinido e permitir ao investigador, a
recolha de dados descritivos na linguagem do préprio avaliador, permitindo ao avaliador desenvolver
intuitivamente a ideia sobre a maneira como os avaliadores interpretam aspetos relativos a AD. Esta
abordagem qualitativa valoriza a qualidade socialmente construida da realidade, num quadro constru-
tivista, a relacdo entre o investigador e o objeto de estudo, bem como os constrangimentos situacio-

nais que enformam a investigacdo (Denzin & Lincoln, 2000).

Estas abordagens sdo compativeis com a investigagdo social, a descoberta e a exploragdo de fatores
respeitantes ao comportamento humano, pretendendo verificar perfil de competéncias transversal a
profissdo/carreira dos varios profissionais no EP, abordando um conjunto de fatores generalizados
que visam perceber as vertentes ligadas ao desempenho profissional. A pesquisa anui na analise das
relacdes entre as diferentes variaveis e compara os resultados obtidos com os resultados esperados,
culminado na interpretacao das diferencas. Para concretizar este estudo torna-se necessario ter em
atengdo as variaveis quanto a situacdo profissional e a avaliagdo do desempenho, por forma a se
estabelecer uma comparacgéo entre os dois sistemas de avaliacdo presentes no EP (SAMME e SIA-
DAP).

A metodologia utilizada nesta investigacdo combinou revisdo da literatura com a analise e discusséo

dos dados recolhidos através do questionario realizado.
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5.3.Instrumento

O método de recolha de dados usado no presente estudo foi o de um inquérito, por questionériole,
aplicado aos oficiais avaliadores do SAMME e do SIADAP, tendo em atencéo a delicadeza da matéria

em estudo e a sensibilidade com que a mesma deve ser abordada.
Optou-se por questfes de natureza, essencialmente, fechadas, uma semiaberta e uma outra aberta.

O questionario esta dividido em duas secc¢des:

A seccdo A — constituida por 9 itens sociodemogréficos e profissionais, como: idade, género, posta,
funcdes, habilitacbes literarias, tempo de servico, anos como avaliador do SAMME e do SIADAP, n°
de avaliacdes periddicas feitas nos dois sistemas de avaliacdo, se o avaliador teve formacédo no EP
sobre SAMME e SIADAP.

A seccao B — constituida por 37 itens sobre a perspetiva do avaliador sobre os atuais sistemas de
avaliacdo existentes no EP (SAMME e SIADAP). Nesta sec¢édo, uma das respostas é semiabertas e

uma outra é aberta, permitindo ao inquirido liberdade para manifestar a sua opinido.

Esta seccdo é constituida por cinco partes designadas por: fatores de influéncia na AD (itens 27, 28,
29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37), avaliacdo versus melhoria do desempenho (itens 17, 18, 19, 38, 39,
41), efeitos da avaliacdo na progressao na carreira (itens 15 e 16), alteracfes suscetiveis de melhorar
os sistemas de avaliagcdo (itens: 13, 14, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 40) e comparacao entre os dois
sistemas de avaliacdo (itens 10, 11, 12, 42, 43, 44).

Tendo em conta a especificidade e a natureza do estudo, bem como a Instituicdo (EP) a onde o ques-

tionario vai ser aplicado, o mesmo foi construido para efeitos desta investigagéao.

Comecou-se por calcular a validade do constructo (questionario) que se refere a qualidade do instru-

mento, medir bem aquilo que se pretende medir (Almeida & Freire, 2007).

O questionério foi devidamente testado antes de ser aplicado através de um pré-teste, que possibilitou
a alteracéo e correcdo de alguns termos e expressdes que se afiguravam de dificil interpretacéo. Ao
pré-teste responderam 35 oficiais avaliadores (amostra) do SAMME e do SIADAP, simultaneamente

fazendo parte do grupo dos profissionais avaliadores no EP.

Calculou-se a consisténcia interna para uma amostra de 35 resposta, através software Statistical Pac-
kage for the Social Sciences (S.P.S.S. — versao 19), e obteve-se um Alfa de Cronbach de 0,72 (consis-
téncia razoavel). Na amostra final o Alfa de Cronbach foi de 0,88 o que traduz uma boa consisténcia

interna da escala de Pestana e Gageiro (2005, p. 526).

O questionario foi construido com a utilizagdo de uma escala de Likert'” de 5 pontos, com vista a

melhor objetivar os resultados obtidos.

'8 Anexo IX - Questionario.
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5.4.Caracterizagdo da Instituicdo, populacdo e amostra
5.4.1. Caraterizagdo da Institui¢céo

Segundo Palma (2009), na pagina da enciclopédia on'®, descreve que “o0 Exército Portugués é o
ramo terrestre das Forcas Armadas Portuguesas, responsavel - em conjunto com os outros ramos - da

defesa militar da Nacao.

O Exército Portugués organiza-se numa estrutura vertical e hierarquizada e os respetivos 6rgéos
relacionam-se através dos seguintes niveis de autoridade: hierarquica; funcional; técnica. O Coman-
dado pelo Chefe do Estado-Maior do Exército tem uma estrutura de comando superior constituida de

acordo com o organograma expresso na figura seguinte.

Chefe do Estado-Maior
do Exército

Orgios de
Conselho
Vice-Chefedo
Estado-Maior do Exército
Orgéos de Estado-Maior do
Inspecgao Exércite
Academia
Militar"
[ T T
| | 1
C d
Comando do Comando da Enrrtland; da da:"::r‘;:s
Pessoal Logistica RTUSR ¢ T
Doutrina errestres
Ordaos Centrais de AHministragio e Ulrel:v;an f Elemantos da

Componente Operacional
Blementos de apoid a mais de um Ramp ] do Sistema de Forgas

Org8os de Base

Unidades O peracionais que

. . - farem parte dos Elementos da
Unidades, Estabelecimentos e Orgdos da b P

. G rite O cional o
Estrutura Base do Exército empanEnte Lpemtanal i

Sistema de Forgas

Fonte: Adaptac&o da Lei Organica do Exército (Decreto-lei n® 231/2009, de 15 de setembro)

Figura 5. Organograma da estrutura do Exército.

A estrutura organica do Exército esta consolidada, deve ser vista como um processo dindmico

ajustado e ajustavel a evolucdo do ambiente externo e interno, sempre orientado pelo objetivo central

7 Este tipo de escala foi desenvolvido por Rensis Likert em 1932.
18 Disponivel em: <http://old.enciclopedia.com.pt/articles.php?article_id=1061> Acesso em: 14 novembro 2012.
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da prontiddo da forca e da sua adequacao as necessidades de emprego de forcas do Exército, dentro

e fora do territorio nacional, na satisfacéo do quadro de missdes que lhe esta atribuido.

e Quantitativos de militares e civis no EP

De acordo com a Direcdo de Administracdo de Recursos Humanos (2012, p.46), o nUmero de efetivos
em recursos humanos do EP em 31 de Dezembro de 2011 era de 3468 Oficiais, 4972 Sargentos e
10292 Pracgas, num total 18732 militares (ver tabela 7). Para além dos militares o EP possui mais 2269

colaboradores civis.

Tabela 2. Quantitativos por categorias de Oficiais, Sargentos, Pracas e Civis no Exército.

Total

Categorias Oficiais  Sargentos Pracas Civis Militares Militares e Civis

Quantitativos 3.468 4972 10.292 2.269 18.732 21.001

Fonte: Adaptado do Anuario 2011 da Dire¢édo de Administragdo de Recursos Humanos/EP.

Para se ter uma viséo geral do volume que o EP tem em recursos humanos distribuidos por catego-

rias, pode-se observar percentagens no seguinte grafico:

Grafico 1. Quantitativos por categorias de Oficiais, Sargentos, Pracas e Civis no Exército.

Categorias
M Oficiais
49%
B Sargentos
IPracas
 wm i

Fonte: Adaptado do Anuério 2011 da Dire¢do de Administragcdo de Recursos Humanos/EP.

Apesar dos dados aqui apresentados serem de 2011, ndo foge muito da realidade atual, no entanto

estes sdo 0s Unicos quantitativos disponiveis oficialmente pelo Exército.
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e Percurso Profissional dos militares

De acordo com a pagina de recrutamento no site do Exército™®, os militares s&o agrupados por catego-
rias de oficiais, sargentos e pracas. Em cada uma destas categorias existem diversos postos20 ena

qual se pode ver mais na figura seguinte e no anexo IX, do presente trabalho de investigacao.

POSSIBILIDADES DE PROGRESSAO NA CARREIRA MILITAR

REGIME DE VOLUNTARIADO
REGIME DE CONTRATO

OFICIAIS

SARGENTOS

HIPOTESE DE CARREIRA HIPOTESE DE CARREIRA HIPOTESE DE CARREIRA

Fonte: Retirado do Site de recrutamento do Exército

Figura 6. Percurso profissional
(http:/lwww.exercito.pt/sites/recrutamento/Paginas/percurso_profissional.aspx)

A categoria de oficiais cuja formacéo de base é uma licenciatura ou equivalente destina-se ao exerci-
cio de fun¢cbes de comando, direcdo ou chefia, estado-maior e execugcdo que requeiram elevado grau
de conhecimentos de natureza cientifico-técnica e de qualificacdo. No caso da formacgéo de base ser
um bacharelato ou equivalente, destina-se ao exercicio de fun¢cdes de comando, diregdo ou chefia,

estado-maior e execugédo que requeiram conhecimentos de natureza técnica e especializacgao.

A categoria de Sargentos cuja formacédo de base contempla a frequéncia universitaria destina-se, de
acordo com os respetivos quadros especiais e postos, ao exercicio de fungdes de comando e chefia,

de natureza executiva, de carater técnico, administrativo, logistico e de instrucao.

19 Disponivel em: <http://www.exercito.pt/sites/recrutamento/Paginas/percurso_profissional.aspx> Acesso em: 25
novembro 2012.
Anexo X - Distribuic8o das Categorias no Exército Portugués.
© Dados retirados do Anuario do Exército de 2011 (2011).
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A categoria de pracas cuja formacdo de base se enquadra desde 0 6.° ano ao 12.° ano de escolarida-
de destina-se ao exercicio, sob orientagdo, de fun¢des de natureza executiva e ao desenvolvimento

de atividades de &mbito técnico e administrativo, proprias dos respetivos quadros especiais e postos.

Tendo em conta o contexto do presente trabalho de investigacdo, importa referir que no EP os avalia-
dores s6 podem ser Oficiais do QP, tendo em conta 0 n° 7 do Art.° 9° do RAMME.

De entre os oficiais, s6 os de posto igual ou superior a Capitdo, na qualidade de comandante, diretor
ou chefe da unidade orgéanica onde o avaliado se inserem, é que podem ser avaliadores.

O segundo avaliador tem de ser obrigatoriamente mais antigo que o primeiro avaliador, tem a qualida-
de de Cmdt/Dir/Ch do escalao imediatamente superior aquele a que o primeiro avaliador pertence e
tem. Na impossibilidade de observancia do principio da antiguidade na aplicacdo do atras exposto, a
responsabilidade da avaliagdo passa para o escaldo imediatamente superior, de acordo com o n° 9 do
Art.°9° do RAMME. O segundo avaliador pronunciar-se sobre a avaliacdo do primeiro avaliador no

conjunto dos avaliados do mesmo posto.

5.4.2. Populacdo e amostra

A populacao corresponde a totalidade dos oficiais avaliadores do Exército que presentemente avaliam
o0 desempenho dos colaboradores através do SAMME e do SIADAP, simultaneamente. As categorias
dos oficiais avaliadores, que correspondem a populagéo destes estudo, vdo desde capitaes, majores,
tenentes-coronéis e coronéis, que totaliza 456 militares avaliadores. Foram definidos os oficiais com
estas categorias, porque sao por natureza de funcdes os avaliadores no Exército e devido as funcdes
gue ocupam na hierarquia militar ttm uma grande experiencia acumulada ao nivel da AD podendo,
desta forma, contribuir para a melhoria dos sistemas de avaliagdo em vigor no Exército.

De acordo com Guerra (2006 como citado em Dias & Paraiso, 2011, p. 43) “a amostra ndo se constitui
por acaso, mas em funcéo de caracteristicas especificas que o investigador quer pesquisar”.

A amostra ficou entdo constituida por 295 militares avaliadores, cerca de 57% dos sujeitos existentes

na populacéo.

Procedimentos

No sentido de poder dar andamento a esta investigagéo foi solicitada autorizagdo a Sua Exceléncia o

General Chefe do Estado-Maior do Exército a passagem do questiondrio através do correio eletrénico.

A recolha dos dados foi efetuada através da aplicacdo de um questionario em online®, tendo sido
enviado aos inquiridos, através de correio eletrénico, um convite e um link para participarem no estu-

do. Simultaneamente, os inquiridos foram informados sobre o objetivo do estudo e o carater de confi-

% Link de acesso ao questionario online -
https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dHFPaVRwNIBTcTF2Zi1PcFdgbzVaOHc6MA.

45


https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dHFPaVRwNlBTcTF2Zi1PcFdqbzVaOHc6MA

Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

dencialidade e de anonimato das respostas. O questionario esteve disponivel para ser respondido
durante 15 dias (de 03/09/2012 a 17/09/2012). A taxa de respostas ao questionario rondou os 57%.

A quando do lancamento do questionario o investigador informou os inquiridos que os dados recolhi-
dos seriam tratados confidencialmente, garantindo o seu anonimato. Ao elaborar esta dissertacdo
compromete-se a respeitar o artigo 37.° da Constituicio da Republica Portuguesa® no seu artigo ao
37.9 Liberdade de Expressédo e Informacédo, assim como artigo 28.° da Lei da Defesa Nacional, Liber-

dade de Expressﬁozs.

2 Cfr. Artigo 37 n.° 1 da Constituicdo da Republica Portuguesa. “1. Todos tém o direito de exprimir e divulgar
livremente o seu pensamento pela palavra, pela imagem ou por qualquer outro meio, bem como o direito de
informar, de se informar e de ser informados, sem impedimentos nem discriminagdes.”

23 Cfr. Artigo 28.° n° 1 e n°2 da Lei da Defesa Nacional. “1. Os militares em efetividade de servico tém o direito de
proferir declaragbes publicas sobre qualquer assunto, com a reserva propria do estatuto da condi¢do militar,
desde que aquelas ndo ponham em risco a coeséo e a disciplina das Forgas Armadas, nem o dever de isencao
politica, partidaria e sindical dos seus membros.”; “2. Os militares em efetividade de servico estdo sujeitos a
dever de sigilo relativamente as matérias cobertas pelo segredo de justica ou pelo segredo de Estado [...].”
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CAPITULO VI - APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

6.1.Introducéo

Neste capitulo apresenta-se o conteldo do estudo empirico realizado, o tratamento de dados e anali-
se de resultados resultante do mesmo. Perante os dados obtidos, passa-se a andlise estatistica explo-
ratoria orientada com o objetivo de obter resultados que permitam proceder a constatagdo empirica

das hipéteses de investigacao.

No tratamento de dados e analise de resultados existem duas grandes areas complementares: a esta-
tistica descritiva e a estatistica inferencial ou indutiva. A primeira procura sintetizar e representar de
forma compreensivel a informacéo contida num conjunto de dados. A segunda tem um objetivo mais
ambicioso, recorre a métodos e técnicas mais sofisticadas. Através da estatistica inferencial, com
base na amostra obtida, pretende-se caraterizar a populacéo a partir dos dados obtidos (Guimaraes &
Cabral, 1997).

Na analise estatistica recorremos ao S.P.S.S. (Statistical Package for Social Sciences), versdo 19
para Windows. Este software estatistico permite a utilizacdo de dados em diversos formatos para
gerar relatorios, calcular estatisticas descritivas, conduzir analises estatisticas complexas e elaborar

gréficos (Hall, Neves, & Pereira, 2011).

6.2. Caracterizacdo da amostra

A amostra deste estudo € constituida por 259 oficiais (coronéis, tenentes-coronéis, majores,
capitdes) avaliadores do SAMME e SIADAP do Exército Portugués, sendo que 98,1% s&do do sexo

Masculino e apenas 1,9% séo do sexo feminino.

Quanto a idade, verifica-se que a faixa etaria mais frequente é a dos 42 a 47 anos com cerca de 42%,
seguindo-se a dos 35 a 41 anos com cerca de 25%, com 20,5% a faixa etaria de 48 anos ou mais e

com cerca de 13% a faixa etaria de menor ou igual a 34 anos.

Quanto as habilitagdes literarias mais frequentes sao a licenciatura com cerca de 58%, 22% tém mes-
trado e 15% tém bacharelato. Relativamente ao posto com mais frequéncia sdo 0s capitdes com cerca
de 94% dos militares, e, nas funcdes exercidas 44% exercem funcfes de direcdo ou chefia, 33% de

estado-maior e os restantes exercem func¢des de comando.

No que concerne ao tempo de servico as classes mais representativas sdo dos 17 a 24 anos com

cerca de 45% e dos 25 a 31 anos com cerca de 32%. Estes resultados sdo apresentados na tabela 3.
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Tabela 3. Distribuicdo da amostra tendo em conta as variaveis sociodemograficas e profissionais
dos Oficiais avaliadores do Exército Portugués.

N=259 N (%)
Sexo Femlnlr.m 5(1,9)
Masculino 254 (98,1)
<34 anos 33(12,7)
Idade 35 a 41 anos 64 (24,7)
42 a 47 anos 109 (42,1)
248 anos 53 (20,5)
Secundario 6 (2,3)
Bacharelato 38 (14,7)
Habilitagdes Literarias Licenciatura 151 (58,3)
Mestrado 56 (21,6)
Doutoramento 8 (3,1)
Capitdo 244 (94,2)
Posto Major 9 (3,5
Tenente-Coronel 5(1,9)
Coronel 1(0,4)
Comando 59 (22,8)
Funcdes Direcdo ou Chefia 115 (44,4)
Estado-maior 85 (32,8)
<34 anos 34 (13,1)
Tempo servico 17 a 24 anos 117 (45,2)
25 a 31 anos 82 (31,7)
=232 anos 26 (10,0)

Tendo em conta que 0s capitdes sao grupo mais representativo (94,2%) do total dos oficiais avaliado-
res, assumem no Exército a maior relevancia uma vez que sao os principais avaliadores. Estes sdo os
comandantes das varias subunidades, sdo chefes de seccdes e subseccdes e até diretores de alguns
servicos, sao ainda estes oficiais que estdo em contacto direto e permanente com 0s seus colabora-
dores subordinados. Este grupo de profissionais sdo um pilar fundamental na estrutura militar e séo
ainda estes que pelas suas funcdes estdo em contacto direto com os seus colaboradores subalternos

e séo ainda estes que avaliam a maior partes dos militares e civis do EP.

No que concerne ao nimero de anos como oficial avaliador do SAMME as categorias mais represen-
tativas séo 6 a 10 anos com cerca de 37%, dos 2 a 5 anos com cerca de 26% e dos 11 a 16 anos com
cerca de 19%. No que diz respeita ao nimero de anos como oficial avaliador do SIADAP, cerca de
42% séo avaliadores dos 2 a 5 anos, 35% ¢é avaliador hd menos de 2 anos e cerca de 23% é avaliador
h& 6 a 10 anos. NUmero de anos em que os Oficiais do Exército séo avaliadores de militares e de civis

encontram-se referidos na tabela seguinte.

2N (%) - N corresponde a frequéncia absoluta e (%) é a percentagem de frequéncia relativa.
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Tabela 4. Nimero de anos como avaliador do SAMME e SIADAP.

N=259 N (%)
<2 anos 11 (4.2)
2 ab5anos 67 (25,9)
E avaliador do SAMME 6 a 10 anos 95 (36,7)
11 a 16 anos 49 (18,9)
>16 anos 37 (14,3)
<2 anos 90 (34,7)
E avaliador do SIADAP 2 a5 anos 109 (42,1)
6 a 10 anos 60 (23,2)

Quanto ao numero de avaliagdes periddicas do SAMME, as trés categorias mais frequentes sao: de 6
a 10 e de 2 a 5 avaliacdes com cerca de 28% e mais de 16 avaliacdes com cerca de 25%. No que diz
respeito ao nimero de avaliacdes periddicas do SIADAP, as trés categorias mais frequentes séo: de 2
a 5 avaliac6es com cerca de 51%, cerca de 33% faz apenas uma avaliacdo e cerca de 11% fazem
avaliacGes de 6 a 10. O nimero de avaliagdes periddicas feitas com o0 SAMME e com o SIADAP pode

ser observado na tabela 5.

Tabela 5. Numero de avaliag@es periddicas do SAMME e do SIADAP

N=259 N (%)
<2 14 (5,4)
Namero de avaliagées 2as 72 (27,8)
periédicas do SAMME 6al0 73(28,2)
11a16 35 (13,5)
>16 65 (25,1)
<2 85 (32,8)
Numero de avaliagdes 2as 133 (51,4)
periddicas do SIADAP 6al0 28 (10,8)
11216 7@.7)
>16 6(2.3)

Quanto a formacao no Exército, na area de AD, ha alguma disparidade entre os dois sistemas de ava-
liagdo, pois cerca de 66% dos oficiais avaliadores ja tiveram formagdo do SAMME e apenas 47% tive-

ram formacao no SIADAP. Estes valores podem ser comprovados na tabela seguinte.

Tabela 6. Frequéncia de formacéo na area de AD, do SAMME e do SIADAP.

N=259 N (%)
. Sim 170 (65,6)
Formacdo SAMME ~
Nao 89 (34,4)
. Sim 122 (47,1)
Formacéo SIADAP ~
Nao 137 (52,9)
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6.3. Perspetiva dos avaliadores sobre os dois sistemas de AD

As questdes seguintes estdo relacionadas com a perspetiva do avaliador sobre os dois sistemas de
avaliacdo de desempenho. As respostas foram dadas através de uma escala de likert, sendo que 1
corresponde a plena discordancia, 2 discordo, 3 indeciséo, 4 e 5 traduzem concordo e concordo ple-
namente, respetivamente.

Os itens 15, 20, 21, 22, 24, 30, 33, 34, 35, 36 e 37 estavam formulados no sentido contrario dos res-
tantes, pelo que se procedeu a sua reconversdo. Desta forma todos os itens séo interpretados do
mesmo modo, isto é, quanto maior for o valor médio maior é o grau de concordancia com a afirmagéao
feita.

A validacdo da escala foi realizada recorrendo ao Alfa de Cronbach que mede a consisténcia interna
dos itens e os resultados apresentados sdo com recodificacao.

No pré-teste realizado obteve-se um alfa de 0,72 (consisténcia razoavel) e na amostra final foi de 0,88
0 que traduz uma boa consisténcia interna da escala referida por de Pestana e Gageiro (2005, p. 526).
Na tabela 7 apresenta-se as frequéncias absolutas obtidas em cada item da escala bem como o valor

médio, o desvio padréo e o coeficiente de variagdo (CV)ZS.

O valor médio mais elevado (4,46) foi no primeiro item, e é notério que os inquiridos preferem avaliar
pelo SAMME em vez do SIADAP. De notar ainda que s6 mais 8 itens tiveram pontuagbes médias
superiores a 4, a saber: 13, 21, 23, 26, 31, 34, 39 e 40, o que traduz de uma maneira em geral con-
cordancia com as afirmacdes feitas. O item 18 foi o que apresentou a média mais baixa (2,88) e é o

Unico valor inferior a 3, e também o Unico cuja maioria das respostas revelam indeciséo.

Na maioria dos itens da escala os militares avaliadores (coronéis, tenentes-coronéis, majores,
capitdes) traduzem concordancia com as afirmacdes.

O coeficiente de variagédo (CV) varia entre um minimo de 14% (item 39) e um maximo de 38% (item
25), e apenas dois tomam valores superiores a 30% (Iltem 15 e 25). No geral a dispersdo nas respos-

tas € considerada baixa. Estes resultados sdo apresentados na tabela 7.

Tabela 7. Frequéncias absolutas, média, desvio padrao e coeficiente de variacao, registadas em cada item.

1 2 3 4 5 M DP Ccv

10. Prefiro avaliar pelo SAMME do que pelo SIA-
DAP.

11. Considero que o SAMME reconhece e premeia
0 mérito dos militares de forma adequadae o 15 35 34 155 20 3,50 1,013 0,29
SIADAP néo.

12. Considero que o processo de avaliacdo do
SAMME é mais justo. que o do SIADAP.

13. A autoavaliac@o deveria fazer parte da ficha de
Avaliacdo Individual (FAI) do militar, tal com
acontece no SIADAP, pois julgo que teria
influéncia na melhoria do desempenho.

4 10 18 59 168 446 0,898 0,20

10 25 27 157 40 3,74 0,964 0,26

5 11 18 159 66 4,04 0,818 0,20

% 0 coeficiente de variacéo (CV) é o quociente entre o desvio padrdo e a média. E uma medida que quantifica a
dispersao das respostas, que é considerada baixa quando é inferior a 30%.
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14.

A avaliacdo dos militares seria mais justa e
objetiva se fosse também feita em funcédo do
cumprimento de objetivos previamente estabe-
lecidos, tal como é feita aos civis do Exército.

14

36

25

152

32

3,59

1,047

0,29

15.

A avaliacdo Individual, no SAMME, apenas
contribui para a ordenagdo tendo em vista a
promocao.

17

41

30

140

31

3,49

1,097

0,31

16.

Considero que a Avaliacdo Individual deve
determinar a ordenacdo dos militares para
efeitos de progressdo na carreira.

13

41

24

165

16

3,50

0,998

0,28

17.

Considero que a Avaliag¢éo Individual dos milita-
res tem impacto na selecdo dos mais aptos para
0 desempenho de cargos e funcdes.

10

31

34

144

40

3,67

1,003

0,27

18.

Considero que a Avaliagao de desempenho dos
civis do Exército tem impacto na selecdo dos
mais aptos para o desempenho de cargos e
funcdes.

11

57

147

40

2,88

0,771

0,27

19.

Considero que os Sistemas de Avaliagdo
(SAMME e SIADAP) permitem assegurar o
aproveitamento das capacidades individuais dos
colaboradores.

36

51

159

3,44

0,875

0,25

20.

Concordo com o mecanismo de diferenciacéo
de desempenho (por quotas) aplicado pelo
SIADAP.

25

32

142

56

3,85

0,920

0,24

21.

Considero que o mecanismo de diferenciacdo
de desempenho por quotas podera ser aplicado
aos militares.

21

22

63

146

4,24

1,079

0,25

22.

Considero que o sistema de avaliagdo SAMME
é adequado ndo havendo por isso necessidade
de proceder a alteracées.

31

37

158

25

3,62

0,925

0,26

23.

Considero que o SIADAP seria dificil de imple-
mentar aos militares.

18

32

63

140

4,21

1,054

0,25

24.

Influencia as minhas avaliaces feitas aos mili-
tares o facto de saber que o 2° avaliador as
pode alterar.

24

12

148

66

3,92

0,991

0,25

25.

Considero que deveria haver apenas um avalia-
dor no SAMME, tal com no SIADAP.

36

55

28

133

3,08

1,179

0,38

26.

A avaliagdo de desempenho periédica é reali-
zada de ano a ano. Considero este periodo
Ideal.

10

21

178

50

4,03

0,655

0,16

27.

Quando recebo uma Ficha de Avaliacédo (FAI ou
FA), para avaliar, consulto a legislacdo aplica-
vel.

16

17

168

55

3,99

0,795

0,20

28.

No ato de avaliar faco comparacdes com a
avaliacéo anterior.

18

23

22

161

35

3,66

1,045

0,29

29.

No ato de avaliar fagco comparagdes entre ava-
liados.

13

11

169

57

3,97

0,882

0,22

30.

No ato de avaliar sou influenciado pela categoria
do avaliado.

19

20

168

44

3,85

0,894

0,23

31.

Analiso cada um dos objetivos/competéncias
individualmente.

11

172

63

4,08

0,761

0,19

32.

Dou avaliagbes com rigor porque sei que outros
avaliadores também o fazem.

30

29

162

35

3,76

0,871

0,23

33.

Evito dar classificacdes baixas com receio de
prejudicar o avaliado.

17

20

166

55

3,99

0,768

0,19

34.

Evito dar classificacdes elevadas com receio de
me comprometer no futuro.

10

19

172

57

4,06

0,694

0,17

35.

Considero que uma caracteristica positiva muito
vincada do avaliado pode compensar determi-
nadas deficiéncias no trabalho.

40

43

165

3,49

0,851

0,24

36.

Relevo, no ato de avaliar, situagdes remotas,

a7

39

162

3,47

0,873

0,25

51



Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

louvaveis ou reprovaveis, que nao voltaram a
ser praticadas.

37. Quando tenho muitas avaliacbes a fazer sinto
que, de alguma forma, posso distorcer a quali- 3 35 32 167 22 3,66 0,859 0,23
dade das mesmas.

38. Analiso com os avaliados (militares e civis) a
avaliacdo produzida.

39. Estimulo o desenvolvimento das competéncias
do avaliado.

40. Considero que seria importante dar, permanen-
temente, o feedback ao avaliado sobre o seu 1 9 17 163 69 4,12 0,702 0,17
desempenho.

41. Tenho utilizado os resultados de avaliagdo de
desempenho para diagnosticar as necessidades 3 25 38 161 32 3,75 0,837 0,22
de formacéo dos avaliados.

42. Considero que o processo de avaliacdo de
desempenho do SIADAP tem um maior grau de 10 30 41 143 35 3,63 0,985 0,27
subjetividade que o do SAMME.

43. O sistema de avaliacdo de desempenho do
SAMME tem um maior grau de importancia que 12 24 48 151 24 3,58 0,946 0,26
0 do SIADAP.

44. O sistema de avaliacio SAMME tem um maior
grau de satisfacdo que o do SIADAP.

Legenda: 1 - Discordo plenamente; 2 - discordo; 3 — Indeciso; 4 — Concordo; 5 - Concordo plenamente; M — Média;
DP - Desvio padrédo; CV - Coeficiente de variacao.

2 15 26 168 48 3,95 0,766 0,19

1 3 21 187 47 4,07 0,584 0,14

7 16 52 162 22 368 0,822 0,22

Dos 10 oficiais avaliadores inquiridos que discordam da periodicidade da avaliacdo, apenas 7 indicam
outras periodicidades e de forma unanime recomendam que deveria ser de 6 em 6 meses. Tendo em
conta que estes 10 oficiais avaliadores correspondem apenas a 3,86% de todos os oficiais inquiridos
gue responderam ao questionario, ndo tém relevancia para o estudo em questdo, pelo que as suas

respostas ndo sdo consideradas.

6.4. Analise fatorial exploratéria

A andlise fatorial € um conjunto de técnicas estatisticas que procura explicar a correlacdo entre as
variaveis observaveis, simplificando os dados através da reducdo do nimero de variaveis necessarias
para o descrever. Pressup8e a existéncia de um nimero menor de variaveis ndo observaveis subja-
centes aos dados (fatores), que expressam o que existe de comum nas variaveis originais (Pestana &
Gageiro, 2005). Por outras palavras, a analise fatorial estuda os inter-relacionamentos entre as varia-
veis, num esfor¢o para encontrar um conjunto de fatores (em menor n° que o conjunto de variaveis

originais) que exprima o0 que as variaveis originais partilham em comum.

A andlise fatorial é exploratéria quando se trata a relagéo entre as variaveis sem determinar em que
medida os resultados se ajustam a um modelo, ou confirmatéria, quando compara os resultados obti-
dos com os que constituem a teoria (Pestana & Gageiro, 2005). Neste estudo apenas se vai aplicar a

analise fatorial exploratéria.
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A escala é constituido por cinco questionarios designados: Questionario 1 - Fatores de influéncia na
AD (itens 27, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37); Questionario 2 - Avaliagdo versus melhoria do
desempenho (itens: 17, 18, 19, 38, 39, 41); Questionario 3- Efeitos da avaliacdo na progressao na
carreira (itens 15 e 16); Questionario 4 - Alteracdes suscetiveis de melhorar os sistemas de avaliacédo
(itens: 13, 14, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 40); Questionario 5 - Comparacado entre os dois sistemas de
avaliacdo (itens 10, 11, 12, 42, 43, 44).

Considerando os 5 questionarios recorreu-se a andlise fatorial exploratéria para cada um deles, com
dois ou mais itens. Depois de analisados os itens de cada fator entendeu-se designa-los da seguinte

forma:

v' Fatores do questionario 1: receio em avaliar (itens 33 e 34), juizos pré-concebidos (itens 35, 36 e
37), juizos comparativos (itens 28 e 29), influéncia do avaliador na avaliacao (itens 27 e 31) e

influéncia do avaliado no avaliador (itens 30 e 32);

v' Fatores do questionario 2: necessidades de desenvolvimento e formacéo dos avaliados (itens 38,

39 e 41) e impacto na carreira dos avaliados (itens 17, 18 e 19);
v Fatores do questionario 3: progressao na carreira itens 15 e 16);

v/ Fatores do questionario 4: criticas ao SIADAP (itens 20, 21 e 23), propostas de implementagdo
nos sistemas de AD (itens 13, 14 e 40), criticas ao SAMME (itens 24 e 25) e correcdes dos sis-
temas de AD (itens 22 e 26);

v' Fatores do questionario 5: importancia, satisfacdo e subjetividade entre os sistemas da AD (itens
10, 11, 12, 42, 43 e 44).

Assim sendo procede-se agora a apresentacdo dos resultados da andlise fatorial em cada um dos

cinco questionarios.

6.4.1. Questionario 1: Fatores de influéncia na AD

Este questionario, que pretende avaliar a percecao dos avaliadores sobre os fatores de influéncia na
AD, é constituido por 11 itens. A andlise fatorial exploratoria agrupou estes itens em 5 fatores que
explicam cerca de 71% da variabilidade total. Para se verificar a adequacao dos dados para a realiza-
¢do da analise fatorial utilizou-se o teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bar-
tlett. O valor do KMO foi de 0,63 e no teste de esfericidade de Bartlett obteve-se um valor de prova
<0,001 pelo que é vélida a analise fatorial. Assim, os cinco fatores obtidos foram: receio em avaliar
(itens 33 e 34), juizos pré-concebidos (itens 35, 36 e 37), juizos comparativos (itens 28 e 29), influén-

cia do avaliador na avaliagdo (itens 27 e 31) e influéncia do avaliado no avaliador (itens 30 e 32).

Apresentam-se de seguida alguns parametros estatisticos para cada um dos fatores. De forma a facili-

tar a interpretacdo dos resultados obtidos estes foram normalizados pelo nUmero minimo de itens dos
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fatores, que é dois, pelo que o minimo teérico é 2, 0 maximo tedrico € 10 e a média tedrica é 6.
Observando a tabela 8 constata-se que o minimo registado nos fatores F3, F4 e F5 foi de 2, sendo o
valor 4 e 3.33 para F1 e F2, respetivamente. Quanto aos valores maximos obtidos tem-se 10 nos fato-
res F1, F3, F4 e F5, e 9.33 no fator F2. Em termos médios, tém-se valores superiores a média tedrica

em todos os fatores, sendo que os maiores desvios séo obtidos nos fatores F1 e F4.

Tabela 8. Estatistica descritiva para as dimensdes de influéncia na AD.

Dimensdes (fatores) Itens Minimo Maximo Média Desvio  7.5core?
padrédo
F1. Receio em avaliar 33,34 4 10 8.05 1.31 1.56
F2. Juizos pré-
] 35, 36, 37 3.33 9.33 7.08 1.27 0.85
concebidos*
F3. Juizos comparativos 28,29 2 10 7.64 1.64 1.00
F4. Influenc_:la go avaliador 27 31 2 10 8.07 1.97 163
na avaliacdo
F5. Influéncia do avaliado 30, 32 2 10 7.61 1.34 1.20
no avaliador

*Valores normalizados

Procedeu-se de seguida a comparacao dos resultados em cada um destes cinco fatores (dimensdes).
Como se trata de amostras independentes que ndo seguem distribuicdo normal, aplicou-se uma
ANOVA néo paramétrica, isto €, teste de Kruskal-wallis. Para detetar as diferencas entre os cinco
fatores (dimensdes) recorreu-se ao teste de Tukey. Atendendo ao valor de prova obtido no teste de
Kruskal-wallis ( <0.001) comprova-se que ha diferencas estatisticamente significativas entre estes
fatores. O teste de Tukey evidencia que o fator F1 difere dos fatores F2, F3 e F5; o fator F2 difere dos
fatores F1, F3, F4 e F5; o fator F3 difere dos fatores F1, F2 e F4; o fator F4 difere dos fatores F2, F3 e
do F5 e o fator 5 difere dos fatores F1, F2 e do F4.

Analisando os valores médios de cada fator, podemos considerar que os fatores F1 (Receio em ava-
liar) e F4 (Influéncia do avaliador na avaliacdo) sdo os que traduzem maior concordancia de opinides,
seguindo-se os fatores F3 (Juizos comparativos) e F5 (Influéncia do avaliado no avaliador) e por ulti-

mo o fator F2 (Juizos pré-concebidos) sendo este o que traduz menos concordancia de opinides.

Os resultados obtidos séo apresentados na tabela 9 e 10.

Tabela 9. Teste de Kruskal-Wallis e compara¢des multiplas pelo teste de Tukey

Dimensdes (fatores) Média Desv~io ET Valor de
padrao prova
F1. Receio em avaliar 8.05 1.31

105.34 <0.001
F2. Juizos pré-concebidos* 7.08 1.27 P

26 . e, Média — MédiaTeodrica
O Z-score mede o desvio face a média tedrica, isto é, Z — score = - — . Neste caso, a
Desvio padréo

média tedrica é 6.
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F3. Juizos comparativos 7.64 1.64
F4. Influéncia do avaliador na avalia-
8.07 1.27
céo
F5. Influéncia do avaliado no avalia-
7.61 1.34

dor

*Valores normalizados

Na seguinte tabela pode-se percecionar melhor as comparac¢des multiplas relevantes entre as dimen-
sbes, obtidas através do teste de Tukey.

Tabela 10. Comparagédo mdltiplas entre as dimensdes

Diferencas entre Diferenca  Valor de

média prova

F2 0.97 p<0.001

F1 F3 0.41 p<0.01

F5 0.44 p<0.01

Dimensbes F3 -0.56 p<0.001
F2 F4 -0.99 p<0.001

F5 -0.53 p<0.001

F3 F4 -0.43 p<0.01

F4 F5 0.46 p<0.05

6.4.2. Questionario 2: Avaliagdo versus melhoria do desempenho

Os seis itens que constituem esta categoria foram agrupados em dois fatores que explicam 63.5% da
variabilidade total dos dados. O valor do KMO foi de 0.70 e o valor de prova associado ao teste de

esfericidade de Bartlett é inferior a 0.001 pelo que é adequado aplicar uma analise fatorial.

Os itens 38, 39 e 41 traduzem a necessidades de desenvolvimento e formacdo dos avaliados e os
itens 17, 18 e 19 traduzem o impacto na carreira dos avaliados. O minimo, maximo e valor médio te6-
ricos sdo respetivamente, 3, 15 e 9. Para o primeiro fator (F1) os valores registados variam entre 4 e
15 sendo a média 11.76 e o desvio padrao 1.67. No segundo fator (F2) observou-se um minimo de 3,
maximo de 14 e média de 9.98 sendo o desvio padrédo associado 2.1. Ambos os valores médios obti-
dos sao superiores a média tedrica, pelo que os militares tém uma opinido concordante com as afir-
magoes feitas, tendo-se registado um Z-score superior no primeiro fator. Estes resultados constam da
seguinte tabela.

Tabela 11. Estatistica descritiva para as dimensdes de avaliagdo versus melhoria do desempenho.

Dimensdes (fatores) Itens Minimo Maximo Média Dedsv~i0 SZ-
padrdo Score

F1. Necessidades de desenvolvimento e

formagéo dos avaliados 38, 39, 41 4 15 11.76 1.67 1.65
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F2. Impacto na carreira dos avaliados 17, 18, 19 3 14 9.98 2.10 0.47

A comparacao dos dois fatores foi realizado com o teste t-student pois trata-se de duas amostras de
grande dimensdo e como tal ndo é necessario validar o pressuposto da normalidade. Os resultados
séo apresentados na tabela 12, e atendendo ao valor de prova (<0.001) comprova-se estatisticamente
gue a opiniao dos militares nestes dois fatores € diferente, sendo que ha uma maior concordéancia com

a necessidade de desenvolvimento e formacéo dos avaliados.

Tabela 12. Teste t para comparar a opiniao nas duas dimensoes.

) ) . Valor
Dimensdes (fatores) Média Desvio  gr de
padrao
prova
F1. Nec:;szldades de desenvolvimento e formacéo dos 11.76 167
avaliados 10.648 p<0.001
F2. Impacto na carreira dos avaliados 9.98 210

6.4.3. Questionario 3: Efeitos da avaliagdo na progressao na carreira

Como se tratam de apenas dois itens (15 e 16), estes constituem um Gnico fator ao qual se atribuiu o
nome de Progressao na carreira. O minimo tedrico € 2, o maximo é 10 e a média tedrica é 6.

Os valores observados estdo compreendidos entre 2 e 10 sendo a média de 6.99 e o desvio padréo
de 1.50. Constata-se que a média € ligeiramente superior a média tedrica, tendo-se registado um Z-

score de 0.66. Estes resultados sdo apresentados na tabela seguinte.

Tabela 13. Estatistica descritiva para a progressao na carreira.

Desvio Z-

Dimenséo (fator) Itens Minimo Maximo Média .
padrao Score

Progresséo na
) 15, 16 2 10 6.99 1.50 0.66
carreira

6.4.4. Questionario 4: Alterac8es suscetiveis de melhorar os sistemas de avaliacédo

Este grupo é constituido por dez itens, que por aplicacdo de uma analise fatorial se agruparam em 4
dimensdes ou fatores. Os itens 20, 21 e 23 constituem a dimensao relativa as criticas ao SIADAP
(F1), os itens 13, 14 e 40 constituem as propostas de implementagdo nos sistemas de AD (F2), os
itens 24 e 25 referem-se a criticas ao SAMME (F3) e por ultimo os itens 22 e 26 sdo corre¢Bes dos

sistemas de AD (F4). O nimero minimo de itens que constituem estas dimensdes é dois pelo que se

56



Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

procedeu a normalizacdo dos resultados obtidos nas duas primeiras dimensfes. Os valores obtidos
em cada dimensdo podem variar, em termos teoéricos, entre 2 e 10, tendo-se observado esta variagéo
para F1, os valores entre 3.33 e 10 para F2, entre 3 e 9 para F3 e entre 4 e 10 para F4. Em termos
médios, F1 (criticas ao SIADAP) apresenta o valor mais elevado, seguindo-se as dimensfes F2, F4 e
F3. Destaca-se que todos os valores médios obtidos sdo superiores a média tedrica (6), pelo que os
oficiais avaliadores inquiridos tém opinides concordantes com as afirmacdes feitas. Estes resultados

sdo apresentados na tabela 14.

Tabela 14. Estatistica descritiva para os fatores relativos as alteragdes suscetiveis de melhorar os sistemas de

avaliacao.
Dimens@es (fatores) Itens Minimo Maximo Média Desv~|o Z-Score
padrdo
F1. Criticas ao SIADAP* 20,21, 23 2 10 8.20 1.56 141
F2. Propostas de imple-
mentacdo nos siste- 13+ 14, 40 3.33 10 7.83 1.24 1.48
mas de AD*
F3. Criticas a0 SAMME 24,25 3 9 7.00 1.38 0.72
F4. Corregoes dos siste- 22,26 4 10 7.66 1.04 1.60
mas de AD

*Valores normalizados

Seguidamente procedeu-se a comparacao dos resultados obtidos nos fatores F1 (Criticas ao SIADAP) e
F3 (Criticas ao SAMME). Como se trata de dois grupos de grande dimens&o recorreu-se ao teste para-
métrico de t-student para comparar os valores médios. O valor de prova obtido é inferior a 0.001 pelo
que se conclui que os valores médios de cada grupo diferem estatisticamente entre si, podendo afir-
mar-se que os oficiais avaliadores inquiridos tém uma opinido mais concordante com as criticas ao

SIADAP. Estes resultados sdo apresentados na tabela seguinte.

Tabela 15. Teste t para comparar a opiniao nos fatores 1 e 3.

Dimensdes (fatores) Média Desv~|o ET Valor de
padrao prova
F1. Criticas ao SIADAP 8.20 1.56
9.289 p <0.001
F3. Criticas ao SAMME 7.00 1.38

6.4.5. Questionario 5: Comparacéo entre os dois sistemas de avaliacdo

Este questionario é composto por seis itens (10, 11, 12, 42, 43 e 44) que constituem um fator Ginico®’
que foi denominado por importancia, satisfacao e subjetividade entre os sistemas de AD. A soma das
pontuacdes obtidas em cada item variara entre 6 e 30, sendo a média tedrica 18. Os valores observa-

dos na amostra em estudo estdo compreendidos entre 8 e 30 sendo a média 22.59 e o desvio padrédo

27 3T . s
Da analise fatorial resulta um Unico fator.
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4.48. De notar que os oficiais inquiridos manifestam uma opinido concordante com este fator, pois o Z-

score obtido foi de 1.02. Estes resultados sédo apresentados na tabela 16.

Tabela 16. Estatistica descritiva para a compara¢éo entre os dois sistemas de AD.

Dimensé&o (fator) ltens Minimo Maximo Média Desv~|o Z-Score
padrédo
Importancia, satisfacéo e subje- 10, 11, 12, 8 30 22 59 4.48 102

tividade entre os sistemas de AD 42,43 e 44

6.4.6. Comparagédo dos valores médios para cada dimenséo tendo em conta a formagéo sobre SAM-
ME/SIADAP

Com a finalidade de testar se ha diferencas estatisticamente significativas nas médias de cada uma
das dimensdes dos varios questionarios tendo em conta as variaveis independentes (exceto sexo e

posto) realizaram-se testes estatisticos de acordo com o nimero de grupos a comparar.

Assim, para comparar os valores médios de cada dimensao tendo em conta a frequéncia de formacao
sobre 0 SAMME e SIADAP recorreu-se ao teste paramétrico de t-student pois trata-se de amostras de
grande dimensdo. Em cada caso, foi tido em conta teste de Levene para testar a igualdade das

variancias, apesar de se omitirem os resultados obtidos.

Na tabela 17 apresentam-se os resultados obtidos para cada dimensé&o tendo em conta a realizacao
de formacao sobre o SAMME. H& diferencas estatisticamente significativas em todas as dimensdes
pelo que se conclui que os valores médios dos inquiridos que fizeram formacédo diferem de forma sig-
nificativa dos valores dos oficiais avaliadores inquiridos que néo fizeram formacdo. De notar que os
oficiais inquiridos que fizeram formacdo apresentam um maior grau de concordancia em cada uma

das dimensdes em analise.

Tabela 17. Teste t-student para cada dimenséo atendendo a formagéo sobre o SAMME.

Desvio

Questionario  Dimens&o Formagédo SAMME Média padréo ET Vp
L Nao(rs sy im 206 004

F2 Sr\ilr;o(?:zlggc? g:gg i:gg 7.52  p<0.001

' "3 NAo(rs)  aes  sos 481 000
F4 ﬂ?o(?,:gg)) §§§ i:gg 277  0.006

m ﬂ?o(?ﬁfgg? ;:?g i:ig 354  0.001

2 F1 ﬂ?o(?,figg)) ﬁﬁg i:gg 417  p<0.001
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Sim (n=170) 10.54 1.61
F2 5.50 p<0.001

N&o (n=89) 8.93 2.49
: ' Néo (1=89) toi 1.3 93 peoo01
FL ‘o (netG) 2% 1 666 peoo0y
N T
i Néo (1289) el 15 747 peoo01
F4 Nao (289 v Y% ses poom
° ' NAo(roy  tore  ase T2 000l

Legenda: ET - Estatistica de Teste; Vp - Valor de Prova

Na tabela 18 sédo apresentados os resultados atendendo a formacédo dos oficiais avaliadores sobre o
SIADAP verifica-se que estes séo similares aos obtidos para o SAMME, isto é, os dois grupos diferem

estatisticamente em todas as dimensdes, pois os valores de prova associados sao inferiores a 5%.

Tabela 18. Teste t-student para cada dimensédo atendendo a formagéo sobre o SIADAP.

Desvio

Questionario Dimens&o Formag&o SIADAP Média padréo ET Vp
i ﬁ!’; Eﬂiﬁ% 32; 1;3 3.29 0.02
P ﬁg?) Eﬂ;ﬁ% 2:22 2:22 7.85  p<0.001
' 73 Smoelz 8% 1% sy pom
F ﬁ!?, E:;ﬁ?) 3:23 2:2; 341  0.001
i ﬁ!’; Ez;ﬁ?) ;gg 12(1) 339  0.001
P Nzo (n=137) 9.18 2.34 742 p<0.001
° ) 3!2 Err:;ﬁ?) Z;g 2:22 8.85 p<0.001
i Vio(e1a 77 1es 53 peoom
\ F2 E:% Ezggz) ?Eg %g% 288  0.004
P Nzo (n=137) 6.43 128 7.73  p<0.001
i 3!2 E:ié?) ;g? Sig 4.97  p<0.001
i ' V(w13 000 sco 72 peoom

Legenda: ET - Estatistica de Teste; Vp - Valor de Prova
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A principal conclusdo a reter é que os oficiais avaliadores inquiridos com formagdo sobre o SIADAP
tém uma opinido mais concordante com as afirmacdes feitas, a semelhanca do que sucedia com o
SAMME.

6.5. Comparacao dos valores médios de cada dimenséo em relacao a idade e as habilitacbes literarias

Vai-se testar se ha diferengas estatisticas para cada dimenséo tendo em conta a idade, habilitagbes e
considerando os grupos mais representados que sdo bacharelato, licenciatura e mestrado, as fung8es
exercidas e o tempo de servico. Quanto ao posto, como ja mencionado 94,2% séo capitées, pelo que
nao existe relevancia estatistica para testar diferencas com os outros grupos. Pois os capitdes sdo os
avaliadores, que pela sua natureza ao nivel das funcées, sao avaliadores do maior numero de colabo-
radores numa UEO.

Como se pretendem comparar trés ou mais questionarios optamos por recorrer a uma analise de
variancia a um fator fixo. No entanto, como se trata de um teste paramétrico é necessario validar os
pressupostos de aplicabilidade que sé&o relativos aos erros que devem ser normalmente distribuidos,
com variancia homogénea e independentes. Tendo-se aplicado esta técnica no SPSS, procedeu-se a
validacdo do pressuposto da normalidade tendo falhado em todos os modelos anova obtidos. Assim,
tivemos que recorrer a testes nao paramétricos, em particular, ao teste de Kruskal-Wallis. Quando se
comprovar que ha diferencas entre questionarios, ira aplicar-se o teste de Scheffé para saber quais os
que diferem entre si.

Apresentaremos os testes variavel a variavel, isto é, fixando a variavel idade, testar se ha diferencas

em cada uma das dimensfes e assim sucessivamente.

6.5.1. Comparacdes multiplas para cada dimenséo tendo em conta a idade

Na tabela 19 e 20 apresentamos os resultados dos testes de Kruskal-Wallis e das comparacdes multi-
plas quando se comprovar que ha diferencas entre os questionarios. Assim, existem diferencas esta-
tisticamente significativas entre os grupos etarios quando os valores de prova obtidos forem inferiores
a 5%.

Deste modo, ha diferencas na dimensédo F2 do questionario 1 (fatores de influéncia na AD) entre os
inquiridos com idade inferior ou igual a 34 anos e os que tém entre 35 a 41 anos e entre estes 0s que
tém 48 ou mais anos; Pode afirmar-se que os inquiridos com idade compreendida entre os 35 e 41
anos tém opinides mais concordantes do que os mais jovens (£34 anos) e os mais velhos (=48 anos).
Na dimenséo F3 do questionario 1 os inquiridos com idade superior ou igual a 48 anos tém opiniao
menos concordante do que os inquiridos com idades entre os 35 e 47 anos. Ainda no questionario 1,
ha diferencas na dimensédo F5 entre os inquiridos com idade inferior ou igual a 34 anos e 0s que tém

idades entre 35 a 47 anos, sendo que os mais velhos apresentam maior concordancia.
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Em relacdo a avaliacao versus melhoria do desempenho nao se registam diferencas estatisticamente

significativas entre os varios grupos etarios.

Ja no que respeita aos efeitos da avaliagdo na progressao da carreira os inquiridos com idades de 35
a 41 anos tém opiniao diferente dos inquiridos com 48 ou mais anos, manifestando maior concordan-

cia com as afirmacdes feitas.

Quanto as alteracBes suscetiveis de melhorar os sistemas de avaliagao) ha diferencas estatisticamen-
te significativas nas dimensdes F2, F3 e F4. Na dimenséo 2 os mais velhos tém uma opinido mais
discordante do que os inquiridos com idades compreendidas entre 35 e 47 anos. Comprova-se igual

tendéncia na dimenséao, onde os mais velhos diferem dos restantes questionarios.

No que concerne a comparagédo entre os dois sistemas de avaliagdo) os inquiridos com idades com-
preendidas entre 35 a 41 anos tém uma opinido mais concordante do que os inquiridos mais jovens

(<34 anos) e os mais velhos (=48 anos).

Tabela 19. Teste de Kruskal-Wallis e compara¢des multiplas para cada dimensé&o tendo em conta a idade.

Questionario Dimensé&o Idade Média DESVJO ET Vp
padrao
<34 anos 7.97 1.33
dadl a7 1.03
F1 42 2 47 7.38 0.061
8.1 1.35
anos
248 anos 7.74 1.47
<34 anos 6.59 1.41
32na0:1 7.50 1.11
F2 42 2 47 20.81 p<0.001
7.14 .23
anos
248 anos 6.73 1.28
<34 anos 7.33 1.73
32:‘02'1 7.98 1.44
1 F3 42 2 47 9.64 0.022
7.83 1.43
anos
=48 anos 7.02 2.02
<34 anos 8.00 1.17
dadl g1y 113
F4 42 247 3.89 0.274
8.18 1.27
anos
248 anos 7.75 1.47
<34 anos 7.09 1.61
32:‘02'1 7.80 0.96
F5 10.07 0.018
4223471 449 1.35
anos
248 anos 7.34 1.45
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<34 anos 11.45 1.44
datl 1202 170
F1 42 a 47 3.260 0.353
11.76 1.73
anos
2 248 anos 11.64 1.65
<34 anos 9.76 2.41
32nao:l 9.97 2.14
F2 42 2 47 3.48 0.324
10.19 2.02
anos
248 anos 9.72 2.01
<34 anos 7.06 1.71
32:‘02'1 7.36 1.28
3 - 42 2 47 8.34 0.039
6.96 1.43
anos
=48 anos 6.57 1.68
<34 anos 8.32 1.42
dadl g5 1.40
F1 42 2 47 4.76 0.190
8.07 1.67
anos
248 anos 8.00 1.55
<34 anos 7.90 1.18
32:‘02'1 8.04 1.03
F2 42 2 47 8.65 0.034
anos 7.95 1.11
4 248 anos 7.30 1.59
<34 anos 7.00 1.48
dadl 74 1.08
F3 42 a 47 27.72 p<0.001
7.16 1.34
anos
248 anos 6.13 1.39
<34 anos 7.42 1.09
32nao:l 7.89 1.09
F4 42 2 47 10.53 0.015
7.71 0.95
anos
248 anos 7.42 1.06
<34 anos 21.18 5.10
32:‘02'1 23.66 3.43
5 - 42 2 47 9.56 0.023
23.03 4,24
anos
=48 anos 21.28 5.20
Tabela 20. Comparag¢des multiplas: idade
Questionario  Dimensao Diferencas entre lee[enga Valor de
média prova
35a41
<34 anos anos -0.91 p<0.001
1 F2
35a4l 3 anos 0.77 p<0.01

anos
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35a41 -0.97 p<0.01
anos
F3 >=48 anos 2
42a47 -0.81 p<0.05
anos
35a41 0.71 p<0.05
anos
F5 <34 anos 2
42a47 -0.70 p<0.05
anos
35a41
3 - anos 248 anos 0.79 p<0.05
35a4l1
anos 248 anos 0.75 p<0.01
F2 42 a 47
a
anos 248 anos 0.66 p<0.01
<34 anos 248 anos 0.87 p<0.05
35a4l1
4 F3 anos 248 anos 131 p<0.001
42 a 47
anos 248 anos 1.02 p<0.001
<34 anos 32na0‘s"1 047 p<0.05
F4 35a4l1
a
anos 248 anos 0.48 p<0.05
<34 anos 32:1021 -2.47 p<0.05
5 -
35a4l >48 anos 2.37 p<0.05
anos

6.5.2. Comparag6es multiplas para cada dimensédo tendo em conta as habilitagdes literarias

No que concerne as habilitacdes literarias, estas registam diferencas estatisticamente significativas
entre algumas das amostras nas dimensfes F1, F2 e F3 do questionario 1, nas dimensfes F1 e F2 do
questionario 2, no questionario 3, em todas as dimensdes do questionario 4 e questionario 5 (tabela
21).

Na dimensédo F1 do questionario 1 os bacharéis e licenciados diferem dos que tém mestrado, sendo
gue quanto mais elevada € a habilitacdo literaria maior € a concordancia. Na dimensao F2 deste ques-
tionario os mestres diferem dos bacharéis e licenciados, manifestando maior concordancia face a
estes. Na dimensdo F3 apenas os bacharéis diferem dos mestres tendo opinido mais discordante do

gue esses.

Nas duas dimensdes do questionario 2 e no questionario 3, ha diferencas entre os bacharéis e as

restantes categorias, apresentando uma opinido mais discordante dos que os tém mais habilitacdes.

Na dimensao F1 do questionario 4, os bacharéis diferem dos mestres, nas dimensdes F2 e F3 os

bacharéis diferem dos licenciados e dos mestres, apresentando menor valor médio, isto €, menor con-
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cordancia com as afirmacgfes. Na dimensao F4 deste questionario, ha diferencas entre as trés catego-

rias, sendo que ha uma maior concordancia com o aumento das habilitagdes literarias.

No questionario 5 os bacharéis diferem dos mestres apresentando menor concordancia.

Tabela 21. Teste de Kruskal-Wallis e comparag8es multiplas para cada dimenséo tendo
em conta as habilitagbes literarias.

Questionario  Dimenséao H?b'“t,a?ﬁes Média Desv~|o ET Vp
iterarias padrédo

Bacharelato 7.13 1.53

F1 Licenciatura 8.11 1.24 11.02 0.001
Mestrado 8.39 0.95
Bacharelato 6.58 1.15

F2 Licenciatura 7.02 1.33 5.71 0.017
Mestrado 7.55 1.02
Bacharelato 7.32 1.30

1 F3 Licenciatura 7.70 1.64 5.08 0.024
Mestrado 7.88 1.32
Bacharelato 7.76 1.32

F4 Licenciatura 8.03 1.32 1.99 0.159
Mestrado 8.29 1.04
Bacharelato 7.47 1.54

F5 Licenciatura 7.53 1.31 0.20 0.651

Mestrado 7.84 1.35
Bacharelato 10.50 1.77

F1 Licenciatura  11.95 1.62 20.56 p<0.001
5 Mestrado 11.89 1.46
Bacharelato 8.97 1.99
F2 Licenciatura  10.01 2.09 10.03 0.002
Mestrado 10.18 2.09
Bacharelato 6.13 1.36
3 - Licenciatura 7.11 1.50 16.87 p<0.001
Mestrado 7.07 1.54
Bacharelato 7.77 1.49
F1 Licenciatura 8.24 1.59 4.50 0.033
Mestrado 8.45 1.39
Bacharelato 6.61 1.31
F2 Licenciatura 7.91 1.15 29.23 p<0.001
4 Mestrado 8.25 0.85
Bacharelato 6.13 0.99
F3 Licenciatura 7.03 1.43 16.53 p<0.001
Mestrado 7.50 1.24
Bacharelato 7.11 1.13
F4 Licenciatura 7.62 1.03 8.80 0.003

Mestrado 8.07 0.74
Bacharelato 21.32 4.19

5 - Licenciatura ~ 22.74 4.38 7.57 0.006
Mestrado 23.46 3.97

Legenda: B — bacharelato; L — licenciatura; M — mestrado
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Questionario  Dimenséo Diferengas entre D'fefef“?a Valor de
média prova
F1 Bacharelato Licenciatura -0.98 p<0.001
Mestrado -1.26 p<0.001
1 o Bacharelato Mestrado -0.97 p<0.01
Licenciatura Mestrado -0.53 p<0.05
F3 Bacharelato Mestrado -0.56 p<0.05
Licenciatura -1.45 p<0.001

F1 Bacharelato
5 Mestrado -1.39 p<0.01
Licenciatura -1.04 p<0.05

F2 Bacharelato
Mestrado -1.20 p<0.05
Licenciatura -0.97 p<0.01

3 - Bacharelato
Mestrado -0.94 p<0.01
F1 Bacharelato Mestrado -0.68 p<0.05
F2 Bacharelato Licenciatura -1.29 p<0.001
Mestrado -1.64 p<0.001
4 3 Bacharelato Licenciatura -0.90 p<0.01
Mestrado -1.37 p<0.001
Bacharelato Licenciatura -0.52 p<0.05
F4 Mestrado -0.97 p<0.001
Licenciatura Mestrado -0.45 p<0.05
5 - Bacharelato Mestrado -2.15 p<0.05

6.5.3. Comparacdes multiplas para cada dimensédo tendo em conta as funcdes exercidas

Na tabela 23 e 24 apresentam-se os resultados obtidos para cada dimensdo de acordo com as fun-
¢bes exercidas. Ha diferencas estatisticamente significativas nas dimensdes F1 e F2 do questionario
1, nas duas dimens&es do questionario 2, no questionario 3, nas dimensdes F2 e F3 do questionario 4

e questionario 5.

Na dimensdo F1 do questionario 1 os militares com fungBes de comado diferem dos militares que
exercem funcdes no Estado-maior apresentando valor médio mais elevado o que traduz maior con-
cordancia. Na dimenséo F2, os militares de direcdo ou chefia diferem dos que exercem funcées no

estado-maior apresentado maior concordancia.

Na dimenséo F1 do questionario 2 ha diferencas de opinido entre os militares que exercem funcées no
estado-maior e os restantes, sendo mais discordantes do que os outros. Na dimensédo F2, do questio-
nario 2 e questionario 3 os militares com funges de comando tém uma opinido mais concordantes do

gue os que exercem fungBes no estado-maior.

No questionario 4, na dimenséo F2 os militares com fun¢des no estado-maior diferem dos restantes e
apresentam maior discordancia do que outros. J4 na dimensao F3 s6 ha diferengas entre os do
comando e do estado-maior, sendo que 0s primeiros tém uma opinido mais concordante do que os do
estado-maior.
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No questionario 5, os militares do estado-maior diferem dos que exercem func¢des de comando e de
direcdo ou chefia sendo que mais uma vez apresentam o menor valor médio, o que traduz maior dis-

cordancia face aos outros.

Tabela 23. Teste de Kruskal-Wallis e comparagdes mudltiplas para cada dimensdo tendo em
conta as fun¢Bes exercidas.

Questionario  Dimensao Fungoes exer- Média Desv~|o ET Vp
cidas padrao
Comando 8.44 1.21
F1 Diregdo ou 8.03 136 11.86  0.003
chefia
Estado-maior 7.80 1.24
Comando 7.16 1.15
F2 Diregdo ou 7.23 126 806 0018
chefia
Estado-maior 6.80 1.33
Comando 7.95 1.38
1 F3 Direcao ou 7.58 1.75 438 0112
chefia
Estado-maior 7.49 1.64
Comando 8.15 1.00
F4 Direcao ou 8.11 1.30 1.02  0.600
chefia
Estado-maior 7.95 1.41
Comando 7.73 1.26
F5 Diregdo ou 7.62 123 059 0745
chefia
Estado-maior 7.52 1.54
Comando 11.86 1.76
F1 Direcdoou 1541 137 1311  0.001
chefia
2 Estado-maior 11.21 1.86
Comando 10.46 1.80
F2 Direcao ou 10.14 2.03 8.02  0.018
chefia
Estado-maior 9.45 2.28
Comando 7.27 1.31
3 - Diregao ou 7.09 151 705  0.029
chefia
Estado-maior 6.67 1.58
Comando 8.41 1.52
F1 Diregao ou 8.28 158 534  0.069
chefia
Estado-maior 7.95 1.53
Comando 8.06 1.02
4 F2 Diregao ou 7.98 121 905 0011
chefia
Estado-maior 7.48 1.34
Comando 7.22 1.29
F3 Diregdo ou 7.11 1.49 9.66  0.008
chefia
Estado-maior 6.68 1.26
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Comando 7.56 1.02
F4 Direcéo ou 7.77 1.05 3.71  0.156
chefia
Estado-maior 7.56 1.02
Comando 23.42 3.43
- Diregdoou 5317 465 1354  0.001
chefia
Estado-maior 21.31 4.64
Legenda: C — comando; D/C — direcao ou chefia; EM — Estado-maior
Tabela 24. Comparagdes mdltiplas: Fung8es exercidas
Questionario Dimenséao Diferencas entre D'fefef“?a Valor de
média prova
F1 Comando Estado-maior 0.64 p<0.05
L F2 Dlre(;acf)i:u che- Estado-maior 0.43 p<0.05
Comando Estado-maior 0.65 p<0.05
2 Fl Dlre(;a(f)i;)u che- Estado-maior 0.90 p<0.001
F2 Comando Estado-maior 1.01 p<0.05
3 - Comando Estado-maior 0.60 p<0.05
Comando Estado-maior 0.57 p<0.05
4 F2 Dlre(;a(f)i;)u che- Estado-maior 0.49 p<0.05
F3 Comando Estado-maior 0.54 p<0.05
Comando Estado-maior 2.12 p<0.05
5 - ireca :
Dlre(;acf)i:u che Estado-maior 1.81 p<0.05

6.5.4. Comparag6es multiplas para cada dimensédo de acordo com o tempo de servico

Atendendo ao tempo de servigo dos militares que constituem a amostra em estudo, conta-se que ape-
nas ha diferencas estatisticamente significativas nas dimensfes F2 e F3 do questionario 1, no ques-
tionario 3 e na dimensdo F3 do questionario 4. Nos restantes testes efetuados os valores de prova
obtidos sdo superiores a 5% pelo que os grupos em causa nao diferem estatisticamente entre si, isto

é, ttm o mesmo grau de concordancia.

Na dimensao F2 do questionario 1 os militares com menos tempo de servico diferem dos que tém
entre 17 a 24 anos apresentando um menor nivel de concordancia do que os que tém mais tempo de
servigo. Na dimensao F3 do questionario 1 os militares com tempo de servigo entre 17 a 24 anos dife-
rem dos que tém tempo entre 25 a 31 anos, apresentando maior valor médio e como tal maior concor-

dancia.

No questionario 3 os militares com tempo de servico entre 17 e 24 anos tém opinido diferente dos que

tém mais tempo de servico, manifestando uma maior concordancia com as afirmacdes.

Na dimensédo F3 do questionario 4 os militares com mais tempo de servico (232 anos) tém opinidao

diferente dos militares com tempos de servico entre 17 a 31 anos de servi¢co, apresentando um menor
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nivel de concordancia face a esses. Os valores dados e as diferencas encontradas sao apresentados

nas tabelas 25 e 26.

Tabela 25. Teste de Kruskal-Wallis e comparag8es multiplas para cada dimensédo de acordo com
o tempo de servigo.

Questionario Dimenséao Temp_o de Média Desv~|o ET Vp
servico padrédo
<16 anos 8.03 1.53
17 a 24 anos 8.23 1.00
F1 25 a 31 anos 7.89 1.47 445 0.217
=32 anos 7.77 1.61
<16 anos 6.53 1.48
17 a 24 anos 7.32 1.16
F2 25 a 31 anos 7.05 1.23 13.08 0.004
=32 anos 6.77 1.34
<16 anos 7.29 1.71
17 a 24 anos 8.01 1.28
1 F3 25 a 31 anos 7.28 1.93 10.88 0.012
=32 anos 7.54 1.75
<16 anos 7.97 1.14
17 a 24 anos 8.17 1.11
F4 25 a 31 anos 7.99 1.45 0.78 0.855
=32 anos 8.00 1.55
<16 anos 7.21 1.63
17 a 24 anos 7.68 1.11
S 25 a 31 anos 7.77 1.43 464 0.200
=32 anos 7.35 1.55
<16 anos 11.47 1.42
17 a 24 anos 11.80 1.74
F1 25 a 31 anos 11.77 1.79 L7 0622
5 =32 anos 11.92 1.32
<16 anos 9.91 2.04
17 a 24 anos 9.89 2.18
F2 25 a 31 anos 10.24 2.05 3.09 0378
=32 anos 9.69 1.95
<16 anos 7.00 1.71
17 a 24 anos 7.30 1.23
3 i 25 a 31 anos 6.71 1.62 8.48 0.037
=32 anos 6.50 1.75
<16 anos 8.29 1.46
17 a 24 anos 8.31 1.54
Fl 25 a 31 anos 8.12 1.65 4.52 0.210
=32 anos 7.79 1.45
<16 anos 7.86 1.17
17 a 24 anos 7.94 1.05
F2 25 a 31 anos 7.85 1.37 4.68 0.196
4 >32 anos 7.23 1.54
<16 anos 6.91 1.36
17 a 24 anos 7.31 1.24
F3 25 a 31 anos 6.88 1.35 15.30 0.002
=32 anos 6.08 1.70
<16 anos 7.21 1.32
17 a 24 anos 7.80 .90
F4 25 a 31 anos 7.65 1.02 587 0.118
=32 anos 7.62 1.10
<16 anos 21.38 4.97
S - 17a24anos  23.26 3.98 464 0200
25 a 31 anos 22.46 4.62
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232 anos 21.54 5.13
Legenda: ET - Estatistica de Teste; Vp - Valor de Prova

Tabela 26. Comparag¢des multiplas: Tempo de servico

Questionario Dimenséao Diferencas entre leefe.n(;a Valor de
média prova

1 F2 <16 anos 17 a 24 anos -0.79 p<0.01

F3 17 a 24 anos 25 a 31 anos 0.73 p<0.05

3 ) 17 a 24 anos 25 a 31 anos 0.59 p<0.05

17 a 24 anos 232 anos 0.80 p<0.05

4 F3 17 a 24 anos 232 anos 1.23 p<0.001

25 a 31 anos 232 anos 0.80 p<0.05

6.6. Analise a questéo de resposta aberta

Tal como ja foi referido anteriormente, o questionélrio28 para além de ter varias questdes de respostas

fechadas tem uma semiaberta e uma questdo de resposta aberta.

Ao colocar-se esta questao teve fundamentalmente dois objetivos: dar aos inquiridos uma maior liber-
dade para manifestar a sua opinido de forma a se obter a sua perspetiva e experiéncia como avaliado-
res relativamente aos dois sistemas de avaliacdo existentes no Exército Portugués e permitir ao inves-
tigador, com base nas respostas obtidas, complementar o estudo de forma a ser mais completa e

irrepreensivel.

Nesta questdo, foram instados a pronunciar-se sobre as diferengcas encontradas entre o SAMME e o
SIADAP, os fatores que influenciam os avaliados na AD e as medidas que acham necessarias aplicar

no sentido de melhorar os sistemas de AD existentes no Exército Portugués.

De um modo geral, foram suscitadas questdes sobre a importancia das reflexdes desenvolvidas neste

ambito, destacando as seguintes.

6.6.1. Diferencas referidas pelos avaliadores entre 0 SAMME e o SIADAP?®

De acordo com a maioria das opinides dos inquiridos o SAMME é um sistema de AD mais completo,
mais objetivo, menos subjetivo, mais equitativo e mais uniforme; com mais qualidade, com um proces-
so de avaliacdo mais simples, tem as competéncias bem definidas; o facto de ndo ter quotas contribui
para uma maior motivacdo dado que todos os militares podem aspirar a ter boas AD, adaptando-se
perfeitamente a organizacao militar, tudo isto em comparacdo com SIADAP.

Por outro lado o SIADAP em relagdo ao SAMME tem pontos fortes, como € a autoavaliacéo, o tracar
objetivos constitui um aspeto muito positivo uma vez que diminui a subjetividade da avaliacdo e torna-

a flexivel e ajustavel, garante uma maior interacéo entre o avaliado e o avaliador e articula o desem-

8 Anexo IX — Questionario.
29 Anexo XI — Pontos fortes e pontos fracos do SAMME e do SIADAP.
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penho e as competéncias enquanto o SAMME valoriza as competéncias em detrimento do desempe-
nho.

Quanto a aspetos menos positivos constata-se que o SAMME peca pela auséncia de objetivos na
avaliacdo, auséncia de autoavaliacdo, avalia o0 mérito e ndo avaliacdo do desempenho, € subjetivo,
como as notas dos cursos tem muito peso em detrimento da avaliacdo do desempenho e o facto de o
2° avaliador poder alterar a AD do 1° avaliador (chefe direto), mesmo ndo conhecendo o militar, pelo

gue é propenso a injusticas.

No que diz respeito ao SIADAP, a maioria dos inquiridos referiram que o aspeto mais negativo é a
aplicacdo de quotas, porque estas aumentam em muito a subjetividade da avaliagéo, pois se varias
pessoas forem merecedoras de “Excelente” e que superaram os objetivos acordados pelo que deve-
riam todos estes colaboradores serem avaliados de excelente e serem recompensados pelo seu méri-
to, mas o facto de s6 a um poder ser atribuida a quota cria uma grande injustica, desmotivacao e um
sentimento de favorecimento em relacdo a quem lhe foi atribuida essa classificacao. Outros proble-
mas constatados no SIADAP sdo o facto dos objetivos a atingir poderem ser exagerados que ndo
possam ser atingidos, existe dificuldade em definir objetivos, ndo podendo ser implementado aos mili-
tares porque ndo promove o equilibrio em organizages hierarquicas, sendo dificil de implementar

escalas de medida e definir objetivos mensuraveis.

As varias opinibes sobre os pontos fortes e 0s pontos fracos dos dois sistemas de avaliacdo podem

ser analisadas no anexo Xl, na qual se transcreve alguns deles:

Pontos fortes: “O SAMME é um sistema completo, objetivo, equilibrado, equitativo, credivel, muito
uniforme e simples”; “No SAMME a FAI cobre todos os aspetos passiveis de avaliar”; “Os 5 graus de
classificac@o existentes no SAMME permitem uma boa distincdo entre os avaliados”; “No SIADAP os
objetivos constituem um aspeto positivo uma vez que diminui a subjetividade da avaliacdo e torna-a
flexivel e ajustavel”; “A avaliagao no SIADAP é feita por objetivos e por competéncias”; “Existéncia de

autoavaliacdo no SIADAP”.

Pontos Fracos: “Inexisténcia de objetivos a atingir pelo avaliado, no SAMME”; “Inexisténcia no SAM-
ME de autoavaliacdo e de feedback”; “O SAMME esta desatualizado, pelo que devera ser melhorado”;
No SAMME e no SIADAP, a avaliacao é confidencial. No entanto se a avaliacao fosse transparente,
séria e aberta contribuiria para uma maior serenidade e credibilidade da mesma”; O SIADAP é um
sistema de avaliagdo com muita subjetividade”; “A existéncia de quotas leva a injusticas uma vez sé
5% pode ser relevante e até pode acontecer que num determinado UEO nao haja funcionarios com

avaliacdo relevante, devido ao seu n° reduzido”.

6.6.2. Fatores que influenciam os avaliadores da AD

De acordo com as opiniGes dos inquiridos, estes referiram que muitas das AD sao subjetivas porque

foram constatados que existem favorecimentos nas avaliaces, notas inflacionadas por vicios dos
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avaliadores, falta de coragem para avaliar corretamente com medo de ser prejudicado e outros ava-
liam mal por falta de formacé&o, desleixo e da ndo aplicacdo da legislacdo aplicada a cada sistema de

AD. Transcrevem-se algumas opinifes sobre o que os inquiridos acham sobre alguns fatores que

influenciam a AD: “Falta de coragem dos avaliadores ao longo do ano para chamarem o avaliado e lhe

mostrar que esta a fazer de mal ou bem”; Alguns avaliadores tém medo de avaliar e avaliam de acor-
do com o posto ou de acordo com a antiguidade”; A subjetividade existe no avaliado e ndo no avalia-

dor”; “ Existem influéncias por vicios diversos, nomeadamente a infancdo das classificagfes”.

6.6.3. Medidas a aplicar para melhoria dos sistemas de AD

No que diz respeito ao SAMME, os avaliadores sdo da opinido que este deve ser melhorado no senti-
do se implementar a autoavaliacdo, criar alguns objetivos concretos a atingir pelo avaliados, serem
definidos objetivos e competéncias para cada funcao por forma a definir o seu perfil, a avaliacdo deve-
ra ser feita tendo em conta o trabalho desenvolvido pelo colaborador e ndo o seu posto.

Algumas das opinides referem que nado faz sentido aplicar o SIADAP aos militares devido a sua espe-
cificidade da condigdo militar, pois o espirito de corpo, a solidariedade, a coesao, a disciplina, a postu-
ra regida por valores e principios estruturantes da Instituicdo Castrense seria seriamente abalada e
completamente alterada.

Quanto as medidas corretivas a aplicar ao SIADAP os inquiridos propdem que a eliminagao das quo-
tas diminuir a burocracia no preenchimento dos modelos de avaliacéo.

Propdem ainda que o processo de avaliacdo, nos dois sistemas de AD, devera manter-se confidencial
apenas até ao término da AD e depois ficarem disponiveis para quem quiser consultar, pois tornaria
transparente séria e aberta e contribuiria para uma maior serenidade e credibilidade da mesma.

De acordo com o explanado, passa-se a enumerar as opinides sobre algumas medidas a aplicar para

melhoria dos sistemas de AD, séo elas: “Implementar a autoavaliacdo e o feedback no SAMME”; “

Definir objetivos a atingir pelo avaliado”; Os sistemas de avaliacdo precisam de ser atualiza-
dos/melhorados”; “Eliminacdo das quotas principalmente as de 5% (avaliagéo relevante) ”; “Melhorar

o feedback no sistema de avaliacdo dos civis”.

71



Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

CAPITULO VII - DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo faz-se a discusséo dos resultados e ndo se pode dissociar do capitulo anterior onde
se apresentou e analisou os resultados bem como se procedeu a alusdo do tratamento estatistico
aplicado em funcéo dos objetivos especificos inicialmente delineados e das hipéteses que serviram

de orientacdo ao presente trabalho.

A avaliacao de desempenho, segundo Chiavenato (2009), € um instrumento, para aprimorar os resul-
tados que se deseja alcancar na gestdo dos recursos humanos da organizacdo. O autor acrescenta
gue a AD é considerada uma apreciacao sistematica do desempenho de cada colaborador num car-
go, bem como o seu potencial de desenvolvimento. Toda a avaliagdo € um processo para julgar ou

estimular o valor, a exceléncia e as qualidades do colaborador.

A EP tem dois sistemas de avaliagdo de desempenho que ja se encontram bem enraizados na politi-
ca e cultura militar, sendo que os avaliadores do SIADAP sdo ao mesmo tempo avaliadores do
SAMME. Neste ambito os avaliadores ao serem inquiridos contribuiram com a sua experiéncia, opi-
nides e sugestdes para se perceber como funcionam estes sistemas bem como algumas sugestdes

de melhoria.

Comecando por analisar o primeiro objetivo “Que fatores, na opinido dos avaliadores, influen-
ciam o rigor que colocam na tarefa de avaliar?” — Através da estatistica descritiva achou-se as
médias das cinco dimensdes representadas na tabela 8 deste trabalho de forma a verificar a existén-
cia de concordancia com as questdes apresentadas, chegando-se a conclusdo que as dimensdes
“receio de avaliar” (média - 8,05), e “influéncia do avaliador na avaliagao” (média - 8,07), sdo as que
apresentam valores médios mais elevados, sendo dimensdes onde se encontra maior disperséo de
resultados. No entanto, € de assinalar que os restantes fatores (“juizos pré-concebidos, juizos compa-
rativos e influéncia do avaliado no avaliador”) possuem valores médios bastante elevados, todos supe-

riores a média tedrica.

Assim, confirma-se que as dimensfes de “receio de avaliar’ e “influéncia do avaliador na avaliacao”
sdo as dimensdes que evidenciam valores médios mais elevados, traduzindo maior concordancia de
opinido dos inquiridos. Assim pode-se afirmar que, segundo os avaliadores inquiridos os fatores que
mais influenciam a tarefa de avaliar se relacionam com os receios sentidos durante este processo,
bem como as carateristicas dos préprios avaliadores. No entanto os resultados demonstram que todos
os fatores estudados (“receio de avaliar, juizos pré-concebidos, juizos comparativos, influéncia do
avaliador na avaliacdo e influéncia do avaliado no avaliador”) se apresentam com valores médios
superiores a média tedrica pelo que se pode considerar que, segundo os inquiridos, todos séo fatores

de influéncia na AD.

Os resultados encontrados vdo de encontro aos modelos Bonifacio (2009) e de Camara, Guerra e

Rodrigues (2007). Os autores assumem que o avaliador deve fazer a destringa entre os bons e os
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mais desempenhos por forma a ndo penalizar os melhores performers. No entanto devido a existéncia
de diversos fatores internos e externos, o avaliador cometer frequentemente erros na AD, que podem
ir desde o efeito de hallo, erro de semelhanca, a nao diferenciagcdo dos desempenhos e a baixa moti-

vacao do avaliado, entre outros (ver anexo Xll).

Perante o exposto considera-se que a hip6tese H1 (Espera-se que existam fatores influenciadores da

AD) se encontra confirmada.

O segundo objetivo “De que forma a AD tem influéncia na melhoria do desempenho do avalia-
do?” — Em concordancia com a estatistica descritiva achou-se as médias das duas dimens@es repre-
sentadas na tabela 11, do presente estudo, de forma a verificar a existéncia de concordancia com as
questdes apresentadas, e chegou-se a conclusdo que a dimenséao “identificacdo de necessidades de
desenvolvimento e formacéo dos avaliados” (média — 11,76) apresenta um valor médio mais elevado
gue a dimenséo “impacto na carreira dos avaliados” (média — 9,98). Sendo a dimenséao “necessidades
de desenvolvimento e formacdo dos avaliados” onde se encontra maior dispersdo de resultados.

Acrescenta-se ainda que as duas dimensdes possuem valores médios bastante elevados, todos supe-

riores a média tedrica.

Assim pode-se afirmar que, segundo os avaliadores, os fatores “identificacdo de necessidades de
desenvolvimento e formacgéo dos avaliados e o impacto na carreira dos avaliados” influenciam o ava-
loador na melhoria do seu desempenho. Os resultados encontrados vao de encontro ao modelo elabo-
rado por Camara, Guerra e Rodrigues (2007) uma vez que estes autores referem que na AD deve ter
em conta: as necessidades de formacgdo, de estabelecer planos de desenvolvimento individuais;
recompensar de forma adequada e equitativa 0 mérito; criar planos de carreira que proporcionem
oportunidades de desenvolvimento aos colaboradores a quem for detetado maior potencial de evolu-

¢éao profissional.

De acordo com as opinides dos inquiridos constata-se que os sistemas de avaliacdo sdo importantes
para o Exército e para qualquer organizacdo, opinido corroborada pela maior parte dos avaliadores
inquiridos. Estes permitem para além de aferir o desempenho do avaliado, contribuem para corrigir
el/ou incentivar com o objetivo de melhorar, proporcionando a organizagdo uma gestéo correta dos

seus Colaboradores®.

Face ao aludido considera-se que a hipétese H2 (Espera-se que os avaliadores considerem que a AD

produz contributos para a melhoria dos seus desempenhos) se encontra confirmada.

O terceiro objetivo “Analisar a percecdo dos avaliadores em relacdo ao impacto que a AD tem
na promocéao e desenvolvimento da carreira dos avaliados” — De acordo com a estatistica descri-

tiva achou-se a média da dimensdo referida na tabela 13 deste estudo de forma a verificar a existén-

%0 N° 1 do art.° 80° do Decreto-lei n° 236 de 25 de junho de 1999, e art.° 4° da Portaria n°® 1246 de 07 de setembro
de 20042 e art.° 52° da Lei n° 66-B de 28 de dezembro de 2007.
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cia de concordancia com as questdes apresentadas, chegando-se a conclusdo que tem uma Unica

dimenséao “progressédo na carreira”, apresenta uma média de 6.99 e a dispersdo dos resultados é mui-
to baixa. Acrescenta-se ainda que esta dimensdo possui um valor médio superior a média tedrica.

Podemos assim confirmar que este valor revela a existéncia de concordancia de opinido em relagdo a

questdes postas.

Os resultados encontrados vao de encontro ao EMFAR uma vez que o regulamento reflete que o fator
“progressao na carreira” garantindo aos militares o direito de progredir na carreira, assente na compe-
téncia e experiéncia revelada, bem como a capacidade profissional do colaborador. Pois tem por fina-
lidade selecionar os mais aptos para o desempenho de determinados cargos e fun¢des, compatibilizar
as aptid6es de avaliado e os interesses da instituicdo militar e visa ainda o aperfeicoamento técnico-
militar. Os autores referem que na avaliacdo individual tem em conta a ordenacéo dos militares para
efeitos de progresséo na carreira, a avaliacdo tem impacto na promog¢édo e que existe uma relacéo

direta entre a promocéo e a progressao na carreira com a questéo da antiguidade.

Pois, apés a conclusédo do curso de ingresso nos quadros do Exército, os militares sdo posicionados
numa lista por ordem da sua classificacao final no curso e € por essa nota que se verifica a antiguida-
de de um militar em relacdo a outro. As avaliagcdes que sdo feitas anualmente ndo alteram grande-

mente a classificacdo e posicionamento do militar em relacdo a sua antiguidade.

De acordo com o mencionado considera-se que a hipétese H3 (Espera-se que os avaliadores consi-

derem que a AD é preponderante para a promogao e progressao na carreira) se encontra confirmada.

Analisando o quarto objetivo “Analisar as alteracdes propostas pelos avaliadores suscetiveis de
melhorar a AD” — Através da estatistica descritiva achou-se as médias das quatro dimensdes repre-
sentadas na tabela 14 deste trabalho de forma a verificar a existéncia de concordéancia com as ques-
tdes apresentadas, chegando-se a conclusdo que as dimensdes “criticas ao SIADAP” (média - 8,20),
e “propostas de implementacdo nos sistemas de AD” (média — 7,83), sdo as que apresentam valores
médios mais elevados. No entanto, é de assinalar que os restantes fatores (“criticas ao SAMME e
correcdes dos sistemas de AD”) possuem valores médios bastante elevados, todos superiores a

média tedrica.

Verificou-se ainda que existem grandes diferencas significativas entre o fator “critica ao SIADAP” e o
fator “critica ao SAMME”. Como se trata de dois grupos de grandes dimensdes, recorreu-se ao teste t-
student para comparar os valores médios. Constata-se, assim, que os oficiais avaliadores inquiridos

tém uma opinido mais concordante com as “criticas ao SIADAP” do que com a “Criticas ao SAMME".

Neste sentido para melhor explicar as medidas corretivas a aplicar aos sistemas de avaliacdo de
desempenho existente no EP e tendo em conta estudos ja realizados e modelos propostos pelos
diversos autores e opinides dos avaliadores inquiridos, passa-se a enumerar cada uma das medidas

propostas no presente estudo:
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A maioria dos inquiridos sdo da opinido de que se deve acabar com as quotas de 5%, indo ao encon-
tro do estudo efetuado por Serrano (2010), na qual referiu que quanto a limitacdo das percentagens
maximas para a classificacdo de Muito Bom e Excelente, as quotas ou os seus limites ndo deveriam
ser tao rigidos e que era importante repensar a forma como sao distribuidas pelos grupos profissio-

nais, nomeadamente em areas comuns a organizacao.

A autoavaliacdo é outra medida que os oficiais avaliadores referiram também Ferreira e Lopes
(2007), constataram que a autoavaliacdo é a apreciacdo que um colaborador faz do seu préprio
desempenho, tendo em conta as referéncias do avaliador, em termos de objetivos, metas, comporta-

mentos, ponderacdes e outros.

Para Chiavenato (2009) a avaliagdo por objetivos é fundamental para o estimulo dos colaboradores
a maior produtividade da organizacao. O presente estudo vai de encontro a este pensador, na qual

propde estabelecer objetivos a atingir no RAMME.

Face ao exposto considera-se que a hip6tese H4 (Espera-se que os avaliadores identifiquem medidas

para alterar/corrigir os sistemas AD), pelo que a mesma se encontra confirmada.

O quinto objetivo “Perceber a opinido dos avaliadores em relacdo ao grau de subjetividade,
importancia e satisfacdo dos dois sistemas de avaliacdo: SAMME e SIADAP” — De acordo com a
estatistica descritiva achou-se a média da dimenséo referida na tabela 16 deste estudo de forma a
verificar a existéncia de concordancia com as questfes apresentadas, chegando-se a concluséo que
tem uma Unica dimensdao “importancia, satisfacéo e subjetividade entre os sistemas de AD”, apresenta

uma média de 22,59 e a disperséo dos resultados é baixa. Acrescenta-se ainda que esta dimensao

possui um valor médio superior a média tedrica.

Neste sentido, atendendo ao valor médio da dimensao “importancia, satisfacdo e subjetividade entre
os sistemas de AD”, foi confirmado que a mesma evidencia um valor médio mais elevado que o valor
médio tedrico, traduzindo concordancia de opinido dos inquiridos. Assim pode-se confirmar que,
segundo os avaliadores inquiridos o SAMME tem menor grau de subjetividade, maior grau de impor-

tancia e satisfacdo quando comparado com o SIADAP.

Tendo em conta os estudos ja realizados pelos diversos autores e as opinifes dos oficiais avaliadores
inquiridos no presente estudo é importante deixar aqui o registo dos mesmos:

No geral maioria dos inquiridos preferem o0 SAMME ao SIADAP e ainda consideram-no mais justo.
Quanto a subjetividade, a maioria dos inquiridos consideram que o SIADAP é mais subjetivo que o
SAMME, isto deve-se principalmente as quotas aplicadas, fatores que influenciam a AD, entre outros.
Estas conclusGes também estdo de acordo com os estudos de Serrano (2010) e de Vasconcelos
(2012).

No que respeita ao grau de importancia e de satisfacdo, mais uma vez a maioria dos inquiridos

demonstraram dar maior importancia e satisfacdo ao SAMME do que ao SIADAP, pois para Vascon-
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celos (2012) a satisfagdo envolve muiiltiplos fatores, dos quais se ressalta a participagdo e envolvi-
mento conjunto entre avaliador e avaliado, o que permite uma coresponsabilizacdo de ambas as
partes no decurso do processo (Lei n.° 66- B/2007 de 28 de dezembro; Ministério das Financas,
2009), a existéncia de feedback sobre o desempenho do avaliado (Caetano, 1997; Lei n.° 66- B/2007
de 28 de Dezembro; Seixo, 2004) para que o colaborador avaliado possa ter conhecimento sobre

aquilo que se espera de si e, a justica que é percecionada no processo de avaliacao.

Os avaliadores sao unanimes a referir que “ a avaliagao € confidencial. No entanto se a avaliagcdo fosse
transparente, séria e aberta contribuiria para uma maior serenidade e credibilidade da mesma, para
isso bastava que no final das avaliagdes as mesmas ficassem disponiveis (deixassem de ser confiden-
ciais) para quem as quiser consultar. Desta forma aumentar-se-ia o0 grau de satisfacdo e de impor-
tancia do SAD. Também para Rocha (2009) para facilitar o envolvimento dos colaboradores no pro-
cesso anual de AD é necessario criar uma estratégia informativa e comunicacional bem definida cen-
trada nos proprios colaboradores, por forma a estabelecer um clima de confianca, de partilha de infor-

macao e de transparéncia dos processos.

De acordo com o referido considera-se que a hipotese H5 (Espera-se que os avaliadores considerem
gue o SAMME tenha menor grau de subjetividade, maior grau de importancia e maior grau de satisfa-

¢do em comparacéo com o SIADAP) se encontra confirmada.

Quanto a “comparacdo dos valores médios para cada dimensédo tendo em conta a formagao
sobre SAMME/SIADAP” — verifica-se que existe diferencas significativas em todas as dimensdes e
conclui-se ainda que os valores médios dos inquiridos que fizeram formacéo diferem significativamen-

te dos avaliadores dos inquiridos que nao fizerem formacao.

Os resultados obtidos mostram que ainda existe uma grande disparidade, em termos de formag&o na
area de AD no EP, entre os SAD. No que concerne ao SIADAP, mais de 50% dos inquiridos néo tive-
ram qualquer formacao. Estes reconhecem que é uma lacuna que pode afetar a qualidade das ava-
liacbes produzidas, que urge ser colmatada pela organizacdo. Ao nivel do SAMME ja existe uma

percentagem quase de 70%, o que a partida contribui para a qualidade das avaliacdes obtidas.

Foram feitas comparacdes multiplas para cada dimensdo em cada um dos cinco questionarios verifi-
cou-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre as varidveis sociodemogréficas
(idade, habilitacdes literarias, fungdes exercidas e tempo de servico) e as referidas dimensdes perten-
centes a cada questionario. Assim sendo s6 existira diferencas estatisticamente significativas se os

valores de prova forem inferiores a 5%.

E importante referir que os capities sdo 0os mais representativos (94,2%) do total dos oficiais avaliado-
res, assumem no Exército a maior relevancia uma vez que sao os principais avaliadores, séo estes os
comandantes das varias subunidades, sdo chefes de seccdes e subseccdes e até diretores de alguns

servicos, sao ainda estes oficiais que estdo em contacto direto e permanente com 0s seus colabora-
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dores subordinados.

No que diz respeito ao sexo, também nao existe relevancia estatistica uma vez que o nimero de ava-
liadores do sexo feminino é irrelevante comparando como universo masculino, pelas seguintes razdes:
a recente abertura da instituicdo castrense as mulheres®; a baixa percentagem de militares femininos
nas fileiras do EP* (Ministério da Defesa Nacional, 2009); um reduzido nimero de militares femininos

nas funcdes de comando, direcdo/chefia e estado-maior.

Quanto a “comparac@es multiplas para cada dimenséo tendo em conta a idade” — De acordo
com a estatistica descritiva comprova-se que existem diferencas estatisticamente significativas entre

0S grupos etarios, uma vez que os valores de prova (Vp) sao inferiores a 5%.

A idade do avaliador esta relacionada com a progressao na carreira e com o desempenho de funcdes.
Constata-se que os avaliadores com idade dos 35 a 41 anos sd0 0S que mais se preocupam com a
AD e sdo possuidores de uma longa experiencia na avaliacdo de desempenho. E neste grupo de ida-
des que se englobam os majores e capitdes, que sdo os oficiais que avaliam maior nimero de colabo-

radores e estdo mais em contacto direto com 0s mesmos.

Quanto a “comparac¢8es multiplas para cada dimenséo tendo em conta as habilitacdes litera-
rias” — De acordo com a estatistica descritiva comprova-se que existem diferencas estatisticamente
significativas entre algumas dimensdes de todos os questionarios. Assim constata-se que quanto mais
elevada é a habilitacdo literaria maior € a concordancia de opinides, esta percecao verifica-se em

todos os 5 questionarios.

No que diz respeito a avaliacéo versus melhoria de desempenho, ao efeitos da avaliagdo na progres-
sdo da carreira e alteracdes suscetiveis de melhorar os sistemas de avaliacdo, constata-se que existe
discordancia entre os bacharéis e as restantes categorias porque como sdo técnicos nao tém as
mesmas oportunidades devido as suas habilitacdes literarias em termos de progressédo na carreira

gue os oficiais das restantes categorias, logo sao estes que sdo mais criticos ao SAD.

Quanto a “comparacdes multiplas para cada dimenséo tendo em conta as fun¢8es exercidas” —
De acordo com a estatistica descritiva comprova-se que existem diferencas estatisticamente significa-
tivas entre algumas dimensdes de todos 0s questionarios. Assim estas estdo indexadas as competén-
cias legalmente estabelecidas estando associadas as categorias e postos®®. No geral os oficiais com

funcBes de comando apresentam maior concordancia que os restantes, Pois os resultados demons-

% As primeiras mulheres a integrar as fileiras do EP da-se em 1992.Esta instituicdo é considerada por muitos
territério exclusivo dos homens.

%2 As mulheres rondam os 19,5% no EP. Fonte Ministério da Defesa Nacional (2009). Anuério Estatistico da Defe-
sa Nacional Consulta realizada em 30 de maio de 2012 de http://www.portugal.gov.pt/pt/os-
ministerios/ministerio-da-defesa-nacional/quero-saber-mais/sobre-o-ministerio/20120227-anuarios
estatisticos/20120227-anuarios-estatisticos.aspx, p. 216.

* As funcdes exercidas séo atribuidas por ordem hierarquica categoria/posto (ver Anexo X), correspondendo

normalmente: Comando (Oficiais, por vezes Sargentos); Direcéo e chefia (Oficiais); Estado-Maior (Oficiais, por

vezes Sargentos); Execugéo (Pragas, Sargentos por vezes Oficiais).
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tram que as competéncias atribuidas aos militares estéo de acordo com os niveis de responsabilidade

intrinsecas as funcgdes.

Quanto a “comparag¢des multiplas para cada dimensédo tendo em conta o tempo de servigo” —
De acordo com a estatistica descritiva comprova-se que existem apenas diferencas estatisticamente
significativas nas dimens@es F1 e F2 do questionario “fatores de influéncia na AD” e no questionario
“efeitos da avaliacdo na progressao da carreira” e na dimensdes F3 do questionario “alteracdes susce-
tiveis de melhorar os sistemas de avaliagdo”. Assim na instituicao militar o tempo de servico € um fator
preponderante em cada categoria, uma vez que quanto maior € o tempo de servico maior e a gradua-
¢&o no posto. Assim pode-se dizer que os oficiais avaliadores dos 17 a 24 anos de servigco sdo 0s que

tém maior nivel de concordancia.

Pelas razbes apontadas consideram-se que as mesmas sdo suficientes para comprovar a hipétese
H6: (A avaliacdo que os avaliadores fazem dos SAD varia de acordo com as variaveis sociodemogra-
ficas (idade, habilitacBes literarias, funcdes exercidas, tempo de servico e a formacdo) pelo que a

mesma se encontra confirmada.
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CONCLUSOES

Desde sempre, a avaliagdo das pessoas tem-se constituido uma das preocupac¢des fundamentais do
Exército, desiderato que permitiu a instituicdo poder contar desde sempre com o contributo dos
melhores quadros do pais. Esta constatacdo encontra-se bem patente nas inimeras personalidades
que o Exército tem dado a sociedade portuguesa, dos quais se podem destacar
Diversos Chefes de Estado. Assim, ndo é exagerado reconhecer, que o Exército através da qualidade
dos seus quadros se tem constituido um “escol” da sociedade portuguesa, o qual tem deixado ao longo

dos tempos uma marca indelével na histéria nacional.

Este designio continua atual, encontrando-se tal preocupagdo bem patente, no esfor¢o que o Exérci-
to fez no inicio da década de 90, aquando da regulamentacdo de um dos métodos que qualquer
chefia tem ao seu dispor para estimular e melhorar a qualidade dos seus quadros. Ou seja, pela Porta-
ria n° 361-A/91, de 30 de Outubro do Ministério da Defesa Nacional, o Exército fez aprovar o Regula-
mento da Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exército (RAMME), com o objetivo de obter uma
fonte de dados que lhe permitisse o planeamento adequado da administracdo dos seus recursos
humanos. Além do planeamento, o Exército com a introducdo do RAMME ambicionou fazer uma
administragdo dos recursos humanos orientada por objetivos claros e flexiveis, apoiada na compo-

nente da avaliagao do mérito, de forma a identificar e privilegiar os bons desempenhos.

Fruto da evolucdo legislativa no &mbito do estatuto da carreira militar e da avaliagcdo a que durante
uma década foi sujeito, o RAMME, no ano de 2001 sofreu uma revisdo de forma a adequar as nor-
mas que regem a avaliacdo dos militares do Exército ao acervo legislativo que lhe serve de
suporte legal que é o EMFAR, nao tendo, no entanto, os objetivos referidos no paragrafo anterior
Sofrido qualquer alteracéo. Esta revisdo foi aprovada em 07 de Setembro de 2002, pela Portaria n°®

1246/2002, 07Set do Ministério da Defesa Nacional, mantendo-se a data em vigor.

Conforme decorre do artigo 1° e 3° da Portaria supra, o RAMME é um conjunto de normas que
institui o sistema de avaliagcdo do mérito dos militares do Exército (SAMME) e tem como objetivo
estabelecer as competéncias, definir as bases e desenvolver os principios, regras e procedi-

mentos da avaliacdo do mérito dos militares.

Um outro modelo de avalia¢do surgiu em Portugal, pela necessidade de melhorar o desempenho e a
gualidade dos servicos prestados na Administracdo Publica (AP), denominado SIADAP, no sentido
de homogeneizar as a¢des dos servi¢cos, dos dirigentes e demais colaboradores, bem como promo-
ver a sua motivagao profissional e o desenvolvimento de competéncias. Inicialmente consagrado na
Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo. Este modelo implementado em 2004 comportava dois problemas.
Em primeiro lugar, ndo incluia dirigentes de topo e tinha um sistema mais permissivo para os dirigen-
tes intermédios; por outro lado, ndo era verdadeiramente um sistema integrado porque ndo previa a

avaliacdo das organizacdes publicas. Com base nos objetivos, tratava-se pura e simplesmente dum
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modelo de avaliacdo do desempenho individual (Rocha & Dantas, 2007). Devido a estas limitagfes, o
sistema encontrava-se fragilizado, pelo que foi substituido por um novo, promovido pela Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de Dezembro, o qual, veio corrigir as incongruéncias e lacunas do modelo anterior,

regulamentado através da Portaria n® 1633/2007 de 31 de Dezembro.

Neste contexto o EP fez as devidas adaptacdes a sua realidade e aplicou o SIADAP a todos seus traba-
Ihadores civis. A aplicacdo do SIADAP no EP iniciou ainda no ano de 2004 e tem vindo anualmente a ser

aplicado com muito sucesso.

Através da Ordem do Exército n.° 1/2011, o TGen AGE Eduardo Manuel Lima Pinto*, aprovou no
ambito do SIADAP dos seus dirigentes intermédios e trabalhadores civis, o regulamento Interno do

SIADAP 2 e 3, cuja entrada em vigor ocorreu em Dezembro de 2010.

Em todas as organizacdes a Gestdo de Recursos Humanos possuem métodos para avaliar o

desempenho dos seus colaboradores, de acordo com as sua necessidades e objetivos a atingir.

Porém, qualquer método de avaliacdo, por muito perfeito que deva ser, reveste-se, sempre, de
um certo grau de subjetividade que € impossivel de eliminar. Neste ambito, para que esse instru-
mento seja efetivo, o tratamento que lhe é dado deve ser tdo cuidado que ndo se questione a sua

credibilidade e produza os efeitos para os quais foi concebido.

Um dos elementos fundamentais, no processo, é o avaliador. Deste espera-se que seja conscien-
cioso, Conhecedor do sistema de avaliacao, rigoroso, que avalie subordinando-se a juizos de valor

precisos e objetivos e evite cometer erros.

Foi neste contexto que se realizou a investigacdo colocando em evidéncia os atuais sistemas de

avaliacao de militares e civis do EP.

Para o presente estudo foi feito um inquérito, por questionario, aplicado aos oficiais avaliadores do
SAMME e do SIADAP, tendo em atencgdo a delicadeza da matéria em estudo e a sensibilidade com

gue a mesma deve ser abordada.

O questionario foi devidamente testado antes de ser aplicado através de um pré-teste, na qual possibi-
litou alterar e corrigir alguns termos e expressdes que se afiguravam de dificil interpretacdo. Ao pré-
teste responderam 35 Oficiais avaliadores do SAMME e do SIADAP.

Foi calculada a consisténcia interna para uma amostra de 35 resposta, através software Statistical
Package for the Social Sciences (S.P.S.S. — versao 19), e obteve-se um Alfa de Cronbach de 0,72
(consisténcia razoavel). Na amostra final o Alfa de Cronbach foi de 0,88 o que traduz uma boa con-

sisténcia interna da referida escala.

A recolha dos dados foi efetuada através da aplicacdo de um questionario em online, na qual todos

% Em 2011, o TGen AGE Pinto assumia a patente de Comandante do Pessoal do Exército, detendo a res-
ponsabilidade por todos os assuntos da area funcional do pessoal.
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os inquiridos receberam, através de correio eletrénico, um convite e um link para participar no estudo.

O questionario esteve disponivel para ser respondido durante 15 dias (de 03/09/2012 a 17/09/2012).

A populacéo corresponde a totalidade dos Oficiais avaliadores do Exército que presentemente ava-
liam o SAMME e do SIADAP, simultaneamente. As categorias dos oficiais avaliadores vao desde
Capitées, Majores, Tenentes-coronéis e Coronéis, que totaliza 456 militares avaliadores. Foram defi-
nidos os Oficiais com estas categorias, porque séo por natureza de funcdes os avaliadores no Exérci-
to e devido as fungbes que ocupam na hierarquia militar ttm uma grande experiencia acumulada ao
nivel da AD podendo, desta forma, contribuir para a melhoria dos sistemas de avaliagdo em vigor no
Exército. Destes oficiais avaliadores responderam ao inquérito 259 militares, pelo que se obteve uma

taxa de respostas de 56,8%

Para a concretizacdo do objetivo principal “verificar a percecdo que os avaliadores tém quanto aos
dois sistemas de avaliacdo (SAMME e SIADAP) " a presente investigacao ird tentar observar as dife-
rencas encontradas nos sistemas de avaliacdo, para tal foram definidos os seguintes objetivos especi-

ficos:

- Que fatores podem influenciar o rigor que os avaliadores devem colocar na tarefa de avaliar?

- De que forma a AD tem influéncia na melhoria do desempenho do avaliado?

- Analisar a perce¢do dos avaliadores em relacdo ao impacto que a AD tem na promocao e
desenvolvimento da carreira dos avaliados.

- Analisar as alteracdes propostas pelos avaliadores suscetiveis de melhorar a AD.

- Sera que o SAMME é um sistema menos Subjetivo, tem um maior grau de importancia e de satis-
facéo relativamente ao SIADAP?

- Avaliar a existéncia de diferengas nos SAD com as variaveis sociodemograficas e profissionais
A partir dos varios objetivos propostos, elaboramos as seguintes hipéteses orientadoras:

- Hipétesel: Espera-se que o receio do avaliador, os juizos preconcebidos, juizos comparativos, a

influéncia do avaliador e a influéncia de avaliado no avaliador influenciem a AD.

- Hipétese 2: “Espera-se que os avaliadores considerem que a AD identifigue necessidades de

desenvolvimento e formacé&o dos avaliados e tenha impacto na gestéo da carreira dos mesmos”.

- Hipdtese 3: “Espera-se que os avaliadores considerem que a AD é preponderante para a promo-

¢ao e progresséao da carreira”.

- Hipotese 4: “Espera-se que as propostas de alteracdes/correcdes aos SAD, feitas pelos avaliado-

res, contribuam para o seu melhoramento”.

- Hipotese 5: “Espera-se que os avaliadores considerem que 0 SAMME tenha menor grau subijetivi-

dade, maior grau importancia e maior grau de satisfacdo em comparacdo com o SIADAP”.
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- Hipotese 6: “Existem diferencas estatisticamente significativas nos SAD e as variaveis sociodemo-
gréficas (idade, habilitacdes literarias, funcdes exercidas e tempo de servico) e profissionais (for-

macao)”.

O quadro conceptual foi entdo levantado com base nas hipéteses, procurando sistematizar os
conhecimentos relacionados com base no modelo de GPO e GPC. Efetuou-se também a
caraterizacdo do SAMME e SIADAP.

Os principais resultados encontrados no presente estudo revelam que ambos os SAD (SAM-
ME e SIADAP) sdo bons sistemas de avaliacdo, no entanto, tal como em qualquer sistema de
avaliacdo, tem lacunas que urge serem corrigidas ou colmatadas. Constatou-se ainda que, na
perspetiva da maior parte dos avaliadores inquiridos o0 SAMME revela ser um sistema menos

subjetivo e com maior grau de interesse e satisfacdo quando comparado com o SIADAP.

Esmiucando um pouco os resultados encontrados pode-se referir que a maior parte dos ofi-
ciais avaliadores fazem a avaliacdo com muita honestidade, eficiéncia, eficacia e ndo séo
recetivos a influéncias. Mas no entanto também existe alguns que quando avaliam os seus
colaboradores, devidos a inmeros fatores, cometem erros de avaliagdo que podem influen-
ciar a mesma. Estes erros e segundo Sousa et al (2006) podem ser do tipo Halo/Horn, recen-
tricidade, primeira impresséao, tendéncia central e por fadiga. Também de acordo com Bonifa-
cio (2009) os avaliadores, inconscientemente, fazem julgamentos tendenciosos favorecendo
com tracos semelhantes aos seus e outros vém o processo de avaliagdo como uma oportuni-

dade politica para abertamente recompensar ou punir 0s seus colaboradores.

Constatou-se ainda que a maioria analisa com os avaliados a avaliacdo produzida, estimulam o
desenvolvimento das competéncias do avaliado e alvitrando que seria importante dar, permanente-
mente, o feedback ao avaliado sobre o seu desempenho. E importante também referir que a avaliacéo
contribui para o estimulo, orientagéo e valorizagao, levando a selecdo dos mais aptos no desempenho

de diversas funcgdes.

O investigador apurou que os inquiridos consideram que as avaliac6es tém impacto na promocao dos
militares e que a avaliacéo individual concorre para a ordenacdo dos mesmos para efeitos de progres-

sao na carreira.

No que diz respeito a as alterages necessarias para melhorar os SAD, os oficiais avaliadores inquiri-
dos foram muitos participativos e contribuiram com as suas ideias para elevar o presente estudo. As
alteragcfes necessarias, de acordo com os avaliadores foram as seguintes: No que diz respeito ao
SIADAP, foi referido que para haver mais justica e diminuir a subjetividade do sistema seria necessa-
rio acabar com as cotas principalmente as que correspondem ao reconhecimento de desempenho

Excelente (5%) e melhorar e até aumentar o feedback aos seus colaboradores.
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No que diz respeito as SAMME, percecionou-se que seria importante que a AD fosse feita ndo s6 por
competéncias mas também por objetivos, deveria ainda existir apenas um Unico avaliador como no
caso do SIADAP, deve ser implementada a autoavaliacao no sentido de se saber qual é a apreciacdo
que o avaliado tem de si préprio e ainda € importante que seja feito o feedback aos seus colaborado-

res.

Quando se questionou os oficiais avaliadores sobre qual dos SAD acham que é mais justo, mais sub-
jetivo, que tem maior grau de satisfacdo e de importéncia, estes foram quase unanimes a referir que o
SAMME é mais justo, menos subjetivo e tem maior grau de satisfacdo e de interesse do que no SIA-
DAP.

Posteriormente foi avaliado se existem diferencas estatisticamente significativas nos SAD com as

variaveis sociodemograficas e profissionais e constatou-se que:

No que toca ao sexo, existe relevancia estatistica 0 nimero dos avaliadores do sexo masculino é mui-
to superior aos do sexo feminino. Isto deve-se a recente abertura da instituicdo castrense as mulhe-

res, logo a diminuta percentagem de militares femininos nas fileiras do EP.

Verificou-se que a idade esta relacionada com a experiencia e progressao na carreira e que os oficiais

avaliadores dos 35 aos 41 sao os que lidam de mais perto com o maior nimero de colaboradores.

Observou que as habilitag6es literarias, as fungfes exercidas e o tempo de servigo estao correlacio-

nadas entre si.

Neste estudo houve a oportunidade de conciliar abordagem quantitativa com a abordagem qualitativa
e através desta Ultima os oficiais avaliadores tiveram a oportunidade e liberdade de manifestar as
suas opinides, através da linguagem do proprio, permitindo ao investigador obter a perspetiva do

inquirido de forma a complementar o presente trabalho de investigacéo.

Considera-se que este estudo foi muito enriquecedor apesar de alguns constrangimentos ao nivel de

dificuldade de acessos a matérias de ambito militar e ainda relacionados com aspetos metodologicos.

Neste sentido considera-se que este estudo pode ser um ponto de partida para uma futura investiga-
¢do mais ampla no ambito de todos os profissionais do Exército Portugués no sentido de os auscultar
sobre a possibilidade de criar um modelo de sistema de avaliagdo Unico para todos os profissionais do

EP (militares e civis).

Espera-se que os resultados obtidos por esta investigacdo possa contribuir para a consciencializacao
de que é importante ter um sistema de avaliagdo que responda a todas as necessidades existentes na
organizacédo, dar a conhecer a forma como o EP aplica aos seus colaboradores os dois sistemas de
avaliagdo e mostrar como a instituicdo esta interessada na melhoria continua dos atuais sistemas,
razéo pela qual de dois em dois anos fazem uma revisdo ao SIADAP e no que diz respeito ao SAMME

esta a ser elaboradas proposta de melhoria do mesmo.
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Anexo | — Modelo “ICEBERG” das competéncias

Visiveis )
» OBSERVAVEIS

» MENSURAVEIS

MOTIVAGAO I

~ AUTO - IMAGEM ~
M /> CONDICIONAM
= =\TRAGOS DE PERSONALIDADE ;
isivei > INFLUENCIAM
Invisiveis : PAPEL SOCIAL ,"
Sesm==ae___-"  >mWOBILIZAW

Fonte: (Adaptado de Spencer & Spencer, 1993)
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Anexo Il - SAMME: Ficha de Avaliacao Individual (FAI)

Anexo A 20 Regulamento de Avaliagio do Mérito dos Militares do Exército (RAMME)

Portaria 1246/2002 (OE 207 - 1.* Série B - 7 Set 2002)

S- %" "'
:

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO PORTUGUES

(Orgdc de Adminsiracho e Direccan de Pessodl)

PESSOAL MILITAR

FICHA DE AVALIAGAD INDIVIDUAL

(FAl

o1 |IDENTIFICACAO DO AVALIADO

|POSTO:

ESPECIALIDADE:

HEEENEEE

NIM:

NOME:

FUNGOES:

ARMA/SERVIGO:

UNIDADE:

DATAS | | I | I | | I I DATAS:-
oe [[TTLITTT] oe
woo [TTTTTTT] om

LLLTTITT
HEEREEEN

02 |DATA E MOTIVO DE AVALIAGAO

DATA OE REFERENCIA DA AVALIAGAO PERIODICA

HEEREENE

AVALIAGAO EXTRADRDINARIA

PERIODO:

ok HEEREER
HEREEER

POR TRANSFERENCIA DO AVALIADO

POR DETERMINAGAO SUPERIOR

POR ALTERAGAO DA AVALIAGAO ANTERIOR

POR FUNGOES FORA DA UNIDADE DE COLOCAGAO

POR PASSAGEM A RESERVA

PARA INGRESSQ NOS RV/IRGIOP, PRORROGAGAC DO RC,

PROMOGAD, FIM PRESTAGAO SVG

POR CONTINUAR/TERMINAR A EFECTIVIDADE DE SERVICO (RESERVA)

| I

03 |IDENTIFICAGAC DOS AVALIADORES

e

A

v [PosTO:

?NJM: HEEEEEER

A |NOME: '

D

g FUNGAO: DATA DE INICIO: | l I l I | l [ |
P

3 POSTO:

e CLTTTTTTI

,:, MOME:

g FUNGAD: DATA DE INICIO: | f I | I I | 1 ]
R

RE! - PM - 450 Exclusivo do Exército Porugués CEGRAF/Ex - Mod TO4/GM

Proibida a reprodugio

Exemplares No | para DSP ¢ No 2 para a DA ou DS a cujo Quadro pertencer o Avaliado
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C |POSTO

M

D

T nim:

D

1

R NOME:

c =

H |FUNGAO:

DATA DE INICIO l [ I l I ] [ | ]

04 |FACTORES DE AVALIAGAO

FACTORES |COD DESCRIGAO 1.°AV.| 2.° AV.| CMDT
Relagdes Humanas | o1 Nivers
& Cooperagan 5. Promove relaghes viradas pera & fao dos oby e para a valonzagdo das pessoas na
irabaing. Promove e d@ cooperacéc vabosa, com dnamisma, disponbidade e alto espinlo de eguipa, sendo um 5 5 5
exce ente elemanto em trabatho de grupo,
4. Desénvolve ralagies 3 ede grande ublidace parso servigo e para o bom-estar das pessoas.
Coopera espontaneamente e responde com eficdcia as sohodagoes fedas, sendo um bom elemento em frabalho de 4 4 4
.| grupa.
e 3 Mantém no trabalho boas relagbes com o8 oulros, pracurando coninbur para a oriagio de um cima de compreensas e
de a0 Coopera hab de forma pronta.sendo normal a sua colaboragho no trabalhc de grupa e 3 3 3
ng desnvolamento da camaradagem,
2 Revels dificuldade na manutengdo de um nivel satsfalonc nas refagdes com os oulros, dai resultando prejuizos para
obom dima humana € para o serago. Nem sempre coopers de forma pronta, sendo relapso ao trabalho em grupo & 2 2 2
assume com f & falta de comp na G0 dos
1. Revels mytas cif no relacio . prey a eficlé o sanvigo Ind | para a cooperagac,
furtando-se cu fechando-se, sendo mehoente a que da Na resolugdo dos problemas de terceso aclua em prmers 1 1 1
lugar de acordo COm 0% SeUs Propnos NTeresses.
Autoconfianga 0z Nivers
& Autodoming 5. Conhece perfefamente as suas possibdidades, actuando sempre s1é 2o seu bmite, sem hesilagdes ¢ com frmeza
Martém 3 sua disposicdo psiquiza malterada nas mais vanadas crcunstinoas, O seu auvloconlrole permite-lhe 5 5 5
manter rendimentc Gplimo das suas f; 3 do tatal € seguranga.
4. Eguibrado e seguro mesmo em  momenios mais conlurbados. sabendo defender as suas opnibes e ndo
P a5 suas iligades. de que tem clara &nca. actuanie, todas as suas 4 4 4
faculdades em bam nivel mesmo em situagdes difices Inspra confianga e seguranca
3. Adegua as suas p B0 guE e . dade, seguranga & normal acero nas decsbes que 3 3 3
toma Revela aulodomines equidibrado & sem esforgo.
2. Por veres nao se pOr vezes cusado em excesso e exlemporaneamente; rem
sempra avaha as suas Aulod: com & g di s 2 2 2
Oferece pouca confianga e seguranga.
1. Timgrato o a frute de Avaha dell te a5 SuUaS & perde as suas
faculdades em siuaghes nao robneiras, Age de acordo com impulsos momentinecs & sem medir as consequéncias 1 1 4
dos seus aclos Nao oferece corhianga nem sequeanca
Iniciativa 03 Nivens
5. Muito chatvo, age com espontinea faclidade, wivandade e eficacia em qualquer larefa da sua fungao mesmo em 5 5 5
siuagies mais complexas e dificais;
4. Ecnatwo erealzador nas actvdades da sua fungde @ actua com muita eficdca em situaghes novas e imprewstas. 4 4 4
Demenstra grande desembarago mentat para as tare‘as da sua fungdo,
3 De i as de swefungao e actuacom certa faclidade em siuagdes novas & 3 3 3
imprawsias Desembaragado nas tarefas da sua lungdo,
2. Por normasd achua em stuagbes de otna, E b e em ges novas, muatas vezes de 2 2 2
apda Tem fraco desembarago mental para a tarefa da sua ‘ungio:
1. Age quase sempre passivamenie, em SHuagoes noves ou imprevisias fica sempre nactive aguardando que |he
indiquem £ forme de sciuar Mao lem o G0 mental paran 0 da maiona das tarefas 1 1 1
inerente & sua fungdo.
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04 |FACTORES DE AVALIAGAD
FACTORES |COD DESCRIGAD 1.°AV.| 2.° AV.| CMDT
Sentido do Devere | 04 Niveis )
da Disciplina 5. Reveln exemplar dedicagdo no cumprimenmc das suas larefas, prabca a dsciplna com senbdo pedagogees de alla
eficiéncia e procura esclarecer-se sotre o que Ihe suscda dowidas. Agresenta aspecio ¢ atitude excepoionars. 5 5 5
mulo boa ©enercea idade sdbria e efick
4. Exerce aautordade de modo eficente. Apresenta bom aspecio e antude , causando boa impressao Cumpre bem as 4 4 4
tarefas idas & pratica a distiphna com muda GAD 8 dicl o pem na
3. Realiza satsfaldnamente 2 masona das tarelas de que & incumbido @ cumpre normalmente 08 Seus deveres, mantendo
um nivel méda de discpling. Norralmente p asua 530 e atitlude, causa impressao 3 3 3
Favordvel
2. € por veres, incorrecto na pralica da disciphna, ongirando faltas ce respeito ou de menor consideragio & um nivel
efi Integr mai, com . na & de vez em quande ndo Se preccupa Com a Sud 2 2 2
aparéroia e atitude, di do & sua éncia € prestigo
1, Néc se preocupa com o estade 908 Seus nao . com frequéngia. as nommas
regulamentares. Prepoteris @ ou relepso por natureza, 0 reconhece o5 $eus dweilos, Mas nao 0s seus deveres 1 1 1
Inadapiado & vida militar . .
Poder de 05 Nivens
Comunicagio 5. Revels dna faclidede de e de Gio de com quahdade no ado ¢ na 5 5 5
s forma Expnme-se com muita clareza, precsso, concisan @ & senda d muito
4. Revela boa facii de gao 8 de | a0 de um e e lagico, 4 4 4
mesmo em situagbes difices. E persuasiva,
3. Revela razodvel quand do assunto ¢ na maioria das vezes a compreensao facl dos 3 3 3
s€us Conceilos, mesmo que feilos scb p & . sendo, .
2. Revela dificuldades na comunicaglo de ideas que apresenta com fraca gualidade necontedds e na forma, 2 2 2
desp r] A s das suas = de pressi tra-rod
4. Revela grande dficuldade em comunicar wieas. que expome de forma confusa @ com votabuldng mule pobre
Incapez de infervengoes adequadas em situagbes que ndo seam de robna. 1 1 1
Dedicagio e o8 Niveis
Empenhamento na 5. Revela e icagdo pelo servigo mesmo com  sacificos pessoais E - 5 5
el
Fungdo um #llo espirito de missdo. Asua i ] am
& guantidade;
4. Revela acenluade nlerésse e dedicaglc pelo serwgo, bom espinto de misséo, empenno e perfeitc senlido de 4 P 4
nE SEU P . Produz irabalho de boa qualidade € em quantidade aprecidvel,
3, interessado & dedicado pelo senigo Cumpre com goslo @ senldo de responsabdidade as missdes que (he s3o 3 3 3
A € do trabalhe d g
2. Denola pouca resp ildade & pouca pelo serago D trabalho em quanbdade @ ou quakdads 2 2 2
por vezes abaixo do-acedavel,
1. Meglgente e desinteressado pefo serigo, alheiz-se das mssoes que he sdo sinbuidas. Desenvalve trabalho em
eou dadh abame do minime exgivel. 1 1 1
Planeamento e or Niveis
Organizagio 5. Capaz de prever & planear a0 nivel mais slevado. Muito boa capacidade de organizagdo, oblendo, sempre eficicia com 5 5 5
uma muito habil, parcimonoss e judicoss ulizagio dos MEios:
4. Cappaz de planear pasa além das exgéncas das fungdes que desempenha. Organiza, bem, oblendo bons resultades com 4 4 4
uma utilizagdn econdmica e controlada dos meins;
3. Cuidadoso e eficienie no planeamento, aclug oporuna e nenle, fazendo uso J dos mess, denola 3 3 a
capacidade normal de organizagio;
2, Planes, porvezes, sem 2 ja manima comp; com as it que delém. Usa o5 meios 2 2 2
disponiveds de forma pouco . i de i
1, Actua mediante 3 ntervengdo da outrem, revelande previsdo defcente @ mcapacdade de organzagdo com o que
obtém resultados insatisfaignos. 1 1 1
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04 |FACTORES DE AVALIAGAC

FACTORES |COD DESCRIGAQ 1.2AV.| 2.° AV.| CMDT|
Aptidao Técnico - OB Nivais
Profissicnal 5 Revela de . & uma wséc global muito boa das suas fungoes Obtém na
aprencizagem des seus padrées acima da méca.  Altamente interassado no -] 5 5
dos 5euS L revala total seq nas fungoes.
4 Revela bons conheomentos profissomans, sabendo aphcaos de modo eficaz Consegue ansmile acs Séus
shordnados connecmentos que alingem pacdrbes aoma daméda  Revels mulonleresse na melnona dos seus 4 4 L)
conheomentas & musta seguranca ras fungbes.
3. Reveld . que BOS SEus de forma a abogirem pedrbes a 3 3
méhios Denota iMeresse na melhona dos Seus conhemmentos @ seguranca nas fungies.
2 Revela algumas falhas nos p . gue nao  prejud as larefas Os seus 9 3 2
SUbOrNACOS reveam aguns progressos Necessita de ser P da nag mals eugerl
1. Revels ‘alla de conbecmentos para o fungoes M pransmitr ¢
MNecessta de ser submetido a acgoes de instrugdo € treng . 1 1 1
Apliddc para Julgar (o] Nivers
5. Tira 1l & eficazes cOM SEQUIaNGa. DreciSal & rApidez, MEesmo ¢ Jssuntos 5 5 5
a Ml ph & am A 3 ’
4 Anabsa corrgcla, obseciva @ rapoamente os faciores ntervenientes de uma sluagdo e elabora proposlas e 4 4 4
. das e eficazes.
3. Faz analises correcias e elabora e Goes k quase sempre cportunas € austedas. 3 3 3
2 Revela pouca aphidae para avahar os factores mtervenienles 06 uma SMUaGAD. apresentando Croposias ou 2 2 2
085 nem sempre )
1 Sam nogac das & com muras na anduse dos factores inervenientes de uma situagio  Elabora
p ) & L] erradas. t 1 1
Capacidade 10 Hivers
de Decisdes 5 Tomadecsées sempre opoflungs. precisas e de excelente qualidade. mesmo em stuagtes complexas Revela multo 5 5 5
bom senso e ponderscio & utliza muilo bem a Incalva concedida, assumindo SeMore as suas responsabidaces
4 Tema decsoes . das & de boa Rievela DOM Senso 8 ponderasac & ubiliza bem a el 4 4 4
concedida, 35Sumings sempre as suas responsabihdades:
3 Toma decisbes normaimente acenadas e utlizabem amcabva concedida em problemas de roling assumndo as 3 3 3
suas des. Revela sensc e ponderazdo;
2 Toma deosdes normalmente incompletas. Unhza com dificuidade e fraces resullados @ ineCaliva concedica nem 2 2 2
sempre as suas hdad
1. Sistemanucamente foge a decsoir, sendo ma 3 qualdade quando o faz Mao ubhza 3 noatva concedida Avesso &m
assumr responsatiblades 1 1 1
Integridade de 1 Tem - Revela bom comgeriaments moral, sendo respeitade ¢ considerado. E franco. feal, honesto, frme & coerente nos D D D
caracler s€uS aclos
Méc tem - Revela compornamenie moral muito censurdvel, falla de firmeza. coerénzia, franquezs. iealdade, & D D D
nonestidade, 5 que ProvOCa @ repe (A0 ou MENos respeto dos gue o rodeam
|Condigdo Fisica 12 Satisfaz - Dhsponivel, revela resssiéncia fisica necessana ao desempenha e fungbes I ‘:’ D
Nao saksfaz - Frequentementa indisponived, revela notdria debdidade {igsca para o exercicn das fungoes D D D
4

W
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05 |JUIZO COMPLEMENTAR

FACTORES |COD DESCRIQAO 1.7 AV.|2.° AV.| CMDT
(Cultwra Geral 12 Niveis
5 E axir em q -3 . com uma mulo boa wsdo global dos 5 5 5
[ . Sendo particl
4. Revela profunddade de conhecrmentos scma da médiem vanos domimos do saber, sendo prestgado pela boa 4 P 4
wvisdo ghobal dos problamas.
3. Revela d dc média de . ndo se ) 3 2
2. Revela msuficiénca de conhecimentos em mulas éreas, lendo uma wsao global delicente dos problemas, 2 2 2
1. Revela grande sgnordnciz em vanios dominos do saber @ incapacidade de visao global dos problemas. 1 1 ]
Cultura Geral 14 Niveis
Miitar £ Revela em quantdade e dade, com refiexos muily postvos em  lermos  de 5 5 5
possbidace de emprego ¢ de ehodoa,
4. Revela bors conhetimentos, lormando-se da facd emorego em 4reas diversas: 4 4 4
3. Revela conhacIManics NOMas para o pasto, 3 3 3
2. Revela conhecimentos insuficientes em algumas dreas do saber milar, reduzindo a sua de emprag 2 2 2
1. Revela falta ge conhecimento, na generaiidade das &reas do saber miMas, sendo mudo imitada a possibhdade do seu
i emprego. i p 4
Determinagio e 15 Nivess
Perseveranga 5. Revela mudc QUErer NA CONSBCUGAD 005 Objecios, nao esmorecerds peramte a ewgénoa de esforgos fisicos ou 5 5 5
Intedectuais por mass fortes que sejam
4. Revela constancia na acgho, nao desistindo fece as dificuldades a ranspor, 4 4 4
3. Revels forga de venlade na acglo, nao se wencer peias dif 3 3 3
2. Revela falta de forga de vontade para vencer sluaghes ndo robmeiras, o facea masores 2 2 2
1. Revela fraca forga de vorlade & Ancia, mesmo am cies de rotna, asp dificuldades ! 1 1
| Adaptabifidade AL Nives
5 Revels excepcionsl capacwade de adaplagdc as mais  vanadas crcunstdncias manlendo elevads  ndice de 5 5 5
produtivdade;
4 4 4
4. Revela boa capaciiade de austaments 3 Stuagdes novas sem aleragao do seu nivel de ehoénoa,
3. Revela normal capacdade de acaplagao 45 engéncias do serigo, 3 3 3
2. Revela deficiente capecdade de acapiagdo a stuagdes ndo rotneras, reduzndo © seu potencial de trabaing e P 2 2
eficiéncia,
1. Revela grandes de A Com regugdo da de de trabalno o db ehodnta 1 1 1
MEDIA PONDERADA DAS CAIXAS 04 E 05
06 DO 1.7 AV DO 2° AV CMDT(EV)
(com excepcio dos faciores de codigo 112 12)
ar AREAS PREFERENCIAIS DE EMPREGO DO AVALIADO
& & MDT
FUNGOES 17 AV FANA"Y Cl
COM&WQ@IREW'WEFR
ESTADO-MAIOR
- PESSOAL
- INFCRMAGDES
- OPERAGOES
“LoGISTICA
- OUTRAS:
5
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EXECUGAD:

- DOCENCIA

TECNICAS

- ADMINISTRATIVAS

- LOGISTICA

- OUTRAS

08 |0 PRIMEIRO AVALIADOR

R —— [Jowse [ amomown [ wowo

= Fundamentagic da avahagao ainbuida.

- Parecer sobre o polencal do avalizdo

- Dala, Assinatura e Posto:

08 |0 SEGUNDO AVALIADOR

- Modo como o 1.° avaliador apreciou o 2valiade sempre gue hver conheomento directo deste e ainda cemo & 1 avaliador apreciou o5 avahados do mesmo posto
considerados no seu conunlo
= Fundamentagdo da avaliagio atnbuida

= Parecer sobre o potencial co avaliado

- Data, Assinatura e Posto

10 |{O COMANDANTE/DIRECTOR/CHEFE

- Redacgio livre:

- Data, Assinatura e Posto

6

VIl
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11 |CONHECIMENTO PELO AVALIADO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA

DATA ASSINATURA E POSTO DO AVALIADO

12 JREGISTOS DO (Orgdo de administragao e direcgao de pessoal)

Ficha de Avaliagio Pessoal

S Instrugdes de preenchimento

Caixa Q1
ArmaiServico - Para os militares dos QP
Especiahdace - Para os restantas miklares.

Dalas - DO{cha}. MMimEs), AAAA[ana)

Caixa 02

Data de - Dala da (v An1* 8 " do RAMME}

Pérodo de. A - Data denico e fim do penodo & que Se repoda 8 avaagao exiracrdingna (v Arl © 9 * go Ramme)

Caxa Q4 e05
0 pmeiro avakador assinala CM uma cruz. na sagunda coluna prépna, o nivel atnbuido em cada factor, ou no caso dos facicres de cadigo 11 & 12 na sHUagao que se aphca
0 segundo avaliador apanas assnala wna Cruz. Na couna propna os nivess ou No caso dos factores de codiga 11 @ 12 na silua¢ao em que dnverge do prmero avahador
0 CrduDh Ch, quande subshiua o segundo avabador por discordar das aprecagdes desle assmala lambém Com uma cruz. na coluna prdpna, of Nivers cu No case dos factores de

codgo 11 & 12 na situagdo &m que diverge o segurdo avaliador

Caixa 06

A midgu & ca pedo (tsmo p s F AL como avahedor, em cbediénaa & seguinte farmula

MP={F1xC1)#(F2xC2)+  +(F18xC16)

[C14C2s . +C16)
em que

MP= Média ponderada das caixas O4 ¢ 05 {com exceptdo dos faclores de cddigo 11 e 12)

F1,F2, . = Nivel alnbuldo aos factores com os codigos O, 02, . (com axcepgio dos factores de codwgo 118 12).
C1,C2, = Coefcenle de ponderagio dos lactores com os codigos 01, 02, com ao dos factores de codigo 11@ 12},
Camxa O7
Dos 11 itens, desgnados cada gvalador assmala, no maxsmo irés, refennd, COMm o5 1.2ed, . 1.0, 2% e 3 * priendades

Em "OUTRAS® descnminar a respechva area de emprego do avakado

Caixa 08, 0% e 10
Os avalradores elaboram um juizo amplative de medo 3 lundamentar @ avakagho atnbuida, bem coma o parecer sobre o polencial do avalado

Na caixa U8, 580 assina ados com um X os guadrados que nteressam

Caxa 11

Regisio da lomada de conhecimento por pane do avahado da avatacdo atribuida

Caixa 12

|Reservada a regstos do 6rgao de adminisiracdo e drecgac de pessoal.

. : ) 7
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Anexo Illl - SAMME: Ficha Biografica (FB)

5. R. PESSOAL MILITAR
MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL FICHA BIOGRAFICA
(Orgiio de Administragio e Direcgio de Pessoal) (FB)

01 | IDENTIFICACAO DO TITULAR

POSTO: ARMA / SERVICO:
UNIDADE:

NIM: LI T TTTTIT]

NOME:

patanascivento: [ | | | T [ [ | |

2 |PROMOCOES E COLOCACOES

DATA DE |NGRESSO NA FORMA DE PRESTAGAO DE SERVIGO: [TTTTTTITT1

DATAS DE PROMOGAQ AQS DIFERENTES POSTOS:
POSTOS: DATAS:

COLOCAGAD: NARRATIVO NOMEAGAQ: INiCIO COL.:  FIM COL.: TIPOCOL.: TIPO NOM.:

FUNGAOQ: DATA INICIO: DATAFIM: UED:




Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

03 | FORMACAO

CURSOS DE FORMAGAO E PROMOGAO:
DESIGNAGAQ: TIPO DATA DE CONCLUSAQ: CLASSIFICAGAO:

CURSOS/ESTAGIOS DE QUALIFICAGAO/ESPECIALIZAGAO:

MILITARES:

DESIGNAGAQ: DATAINICIO  DATAFIM TIPO LOCAL FREQUENCIA:
CIVIS:

DESIGNAGAD: DURAGAO: DATA DE CONCLUSAO:  TIPO

e

04 |REGISTO DISCIPLINAR

LOUVORES:
DATADA ATRIBUIGAO: ENTIDADE QUE LOUVOU: SITUAGAO:

CONDECORAGOES:
DESIGNAGAO: DATA DA ATRIBUIGAQ:

PENAS:
DESIGNAGAQ: QUANTIDADE DATADE INICIO DATADO FIM ENTIDADE QUE PUNIU:

PUNIGOES:
DESIGNAGAQ: QUANTIDADE DATA DA PUNIGAO:  ENTIDADE QUE PUNIU:

OBS: Em anexo texto dos louvores, penas e punigbes.
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(05 (OUTROS DADOS

TRABALHOS PUBLICADOS:

TIPO: ASSUNTO:
LINGUAS:

DESIGNAGAO: DATATESTES:
APTIDAO FISICA: MES/IANO:

DATA DE PUBLICAGAO: ORGAO DE DIVULGAGAO:

NIVEL: (SLP) VALIDADE:

CLASSIFICAGAD:

06 | CONFERENCIA E AUTENTICACAO

CONFERIDO PELO TITULAR: AUTENTICAGAO PELO CMDT/DIR/CH:
DATA: I N O I I O DATA: LTI ITIT T 11
ASSINATURA: ASSINATURA:

07 | REGISTOS DO (Orgio de Administragio ¢ Direclio de Pessoal)

CONDIGOES ESPECIAIS DE PROMOGAO: ] sm [] wnAo

Xl
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Picka Biogrifica
Tnstruefios de preenehimentn
Caixa #1
Arma/Servigo ~ Para o8 mil tures dos QP
Esperinlidade - Para os restantes mil itares.
Data: DD(dia), MMims, AAAA(no).
Caha 02

Colocagi/fingies/iitoaclis - UFEAD a que pertence/flinghis mesmo que fora di UVE/0'dé cotocapht/dllighicia, comisslio normal oa especinl, leengas ilimittdss ¢ registads, inactividade termpariria, anséncia ilegitima
on e,

Cuina 03
Cursos ¢e formagio ¢ promogio - De scordo com on® 1,2l a), N° 4, do Ant® 18 do RAMME.
Cursos eivis - Inelod habiftades literdrizs académicas, desde oe legs provad:
Caiza 4
Turnigdes - N campo e
Caira (5
Trabalhes apficedos ~ Registar os trabalhos corprovad: publicados mediane soficitado di
T — Oregisto d _—— que esiver determinad
Aptidio fisica~ Registor o motivo determinante da nilo reslizacio das proves (quando for o casol.
INSTRUCOES PARA VERTFICACAQ
1. Todosos elementos {desigracia, datas, etx) = FB deverk fesidos e, qu dos ou cormigid
1 Apisa comecgin'ectualizagio da FB, et deverd ser assinada pelo tilar ¢ devid iczda pelo CndtDir/Ch, sendo o origizal & RPMP/DAMP impreterivel mé 31JUL d ano, ficando
o duplicado anmeivado &0 processo individual do mil lbstituir & FB antesior.
i Os de que sup foanfir s alteraghes, devem ser envizdos, em anexo 4 FB.

4 Reeordeas que, em curprimeno dosas§ e 6.do an? 17 do RAMME, & LVE/D deve grardsr o FB acsalirads, om gcompants o milker quande tmnsferids, & devers ser enviados & DAMP ar dedos

nengsirtny i ma seiwaliepds.

Xl
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Anexo IV — SAMME: Ficha de Avaliacdo de Mérito dos Militares do Exército (FAMME)

PESSOAL MILITAR
MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL FICHA DE AVALIAGAO DO MERITO DOS MILITARES DO EXERCITO
EXERCITO PORTUGUES (FAMME)
(Orgo de Administragio e Direcgdo de Pessoal)

01 IDEN'HFIEAC?I\O DOTITULAR

POSTO:

POSTO ANTIGUIDADE

ARMA/SERVICO:
NIM:
NOME:

UNIDADE:

02 | FORMAGAO (F)

CURSOS /CARREIRA OUTROS CURSOS /ESTAGIOS
Designagao: Class.

e

Designacéo: Class.

TatalF=

03 [ AVALIAGAO INDIVIDUAL HARMONIZADA ( Al)

[POSTO 1] [POSTO 2] [POSTO 3]

Anc Meédia Ano Média Ano Média

Total Al=

XV
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LOUVORES
Ano Entidade Pont.
Total Louvores =
CONDECORAGOES
Posto Condecoragéo
PENAS PUNIGOES
Posto Pena Pant. Posto Punigao Pant.
Total Penas = Total Punicdes =
Total RD =
05 | ANTIGUIDADE (A)
Total A =
06 NOTAFINAL
NOTA FINAL =

XV
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Ficha de Avaliagdo do Mérito dos Militares do Exército

Instrucdes de preenchimento

Caixa 01

Unidade - Unidade de Colocagio.
Posto / Antiguidade - Datas de antiguidade para os postos considerados na avaliag8o:

Ma promogéo a Coronel - Tenente-Corone!
Ma promog&o a Major - Capitdo
Na promogéo a Sargento-Mor - Sargento-Chefe

Na promogio a Sargento-Chefe - Sargento-Ajudante

Caixa 02

Cursos de Carreira -~ Séo considerados os cursos/concursos de ingresso no QP ou de transiglio para categoria superior e de
promogao.

Outros Cursos / Estagios — a) CCEM/CTEM/CEM no IAEM ou ne estrangeirc — em Tenente-Coronel;
b) Outros, constantes do Despacho do CEME previsto no N® 2 do Art® 6° do RAMME, sendo
apenas considerado um no posto ou conjunto de postos que precedem cada promogio por
escolha, ndo acumulavel com o referido na alinea a).

Total F:
Na promogdo a Coronel -(2x AM + 3 x CPOS + CPC) / 6 + (1->CEM v 0,3->outros)
Na promogéo a Major -(3x AM + 2 x CPOS + CPC) / 6 + (0,3->outros)
Ma promogdc a Sargento-Mor -(2x CFS + 3 x CPSCH + CPSAJ) I 6 + (0,3->oulros)
Na promogdo a Sargento-Chefe -(3xCFS + 2 x CPSCH + CPSAJ) /' 6 + (0,3->outros)

Caixa 03

Sdo consideradas as FAl relativas ao militar nos universos que se seguem:
Ma promogéo a Coronel Anteriores: as de Major ([Posta 1])
Actuais: as de Tenente-Coronel ([Posto 3])

Na promogéo a Major - Anteriores: as de Alferes e Tenente ([Posto 1] e [Posto 2])
Actuais: as de Capitdo ([Posto 3])
Na promog8o a Sargento-Mor - Anteriores: as de Sargento-Chefe (|Posto 2])

Na promoglo a Sargento-Chefe - Anteriores: as de 2° Sargento e 1.° Sargento ([Posto 1] e [Posto 2])
Acluais: as de Sargento-Ajudante ([Posto 3])

Total Al
Na promogao a Coronel (SUM (Ant} + 2SUM (Act)) / (NAnt + 2ZNAct) * 4
Na promogao a Major - (SUM (Ant) + 2SUM [Act)) / (NAnt + 2NAct) * 4
Na promogdo a Sargento-Mor (SUM (Ant)) / (NAnt) = 4
Ma promogfo a Sargento-Chefe - (SUM (Ant} + 25UM [Act)) / (NAnt + ZNAct) * 4

em que [Ant] se refere as FAl anteriores e [Act] as actuais.

Caixa 04

Sdo quantificados, para efeitos doc RAMME, somenie os louvores, punicbes e penas averbadas nos universos gue se seguem:

Na promogdo a Coronel - Major e Tenente-Coronel
Na promogao a Major - Alferes, Tenente e Capitao
Na promogdo a Sargento-Mor - Sargento-Chefe

Ma promog8o a Sargento-Chefe - 2° Sargento, 1.° Sargento e Sargento-Ajudante

Total RD : (SUM (Louvores) — SUM (Punigdes) — SUM (Penas)) * 0,1 + 10

XVI
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Caixa 05

A Antiguidade, no &mbito do RAMME, & determinada pela data fixada no documento oficial de promogao (Caixa 01), e medida em|
periodos de 30 dias completos.

MNa promogéo a Coronel - Tenente-Coronel
Na premogdo a Major - Capitao

Na promogdo a Sargento-Mor - Sargento-Chefe
Na promogio a Sargento-Chefe - Sargento-Ajudante

Total A : (SUM (Periodos de 30 dias) * 0,15)

Caixa 06

As bases do SAMME (F, Al, RD e A) produzem a NOTA FINAL da FAMME e sio quaniificadas em obediéncia a seguinte
ponderagdo:
Na promogdo a Coronel:

Formagdo (F) - 0,30
Avaliagdo Individual (Al) - 0,15
Registo Disciplinar (RD) - 0,10
Antiguidade  (A) - 0,45
NOTA FINAL = (0,30xF + 0,15xAl + 0,10xRD + 0,45xA)
“y Na premogéo a Major:
Formagdo (F) - 0.45
Avaliag8o Individual (Al) - 0,15
Registo Disciplinar (RD} = 0,10
Antiguidade  (A) - 0,30

NOTA FINAL = (0,45xF + 0,15xAl + 0,10xRD + 0,30xA)
Na promog&o a Sargento-Mor:

Formagéo (F) - 0,30
Avaliag8o Individual (Al) - 0,15
Registo Disciplinar (RD) - 0,10

Antiguidade  (A) - 0.45
NOTA FINAL = (0,30xF + 0,15xAl + 0,10xRD + 0,45xA)

Na promogdo a Sargento-Chefe:

Formagéo (F) - 0,40
Avaliagdo Individual (Al) - 0,15
Registo Disciplinar (RD) - 0,10
Antiguidade  (A) - 0.35

NOTA FINAL = (0,40xF + 0,15xAl + 0,10xRD + 0,35xA)

Data :
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Anexo V — SIADAP: Ficha de Avaliacéo (FA)

AVALTACAO DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAP 3)
FICHA DA AVALIACAD

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL

SERVICO: EXERCITO/COMANDO DO PESSOAL
I I [ 1

L~ [ [ [ [ [ |

(A preencherpelo avaliador)

Avwaliador

Cargo
NIF [ | [ [ 1 [ [ 1 |

Awaliado

Catesgoria/ carrsira

Unidade orginica
NIF [ ] [

[ Periodo em avaliacio | |

1. OBJETIVOS DA UNIDADE ORGANICA
Deescrigio dos objativos da unidads oreanica

XVIII
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2. Parimeatros da Avalisgdn
2.1. Rasultados

(Apreencherno inicio dopenode dz avaliagic)

mI=aCAd D4 dEECTIVa
ETERMDACAD DN DONCADORGET) DE METEDAS & CRITERIDS 0F mFERACAO

Ohjetiva

1 Indicadar z3)
de medida

Critariasde
superagio

Ohbjetiva

I | Indicador (=5
demadida
Critérias de
superagio

Ohjetiva

Indicadar {25
3 | demedidz

Criteriosde
B
sUperagia

Ohbjetiva

4 | Indicadar {25)
d= medida
Critérias d=
SUPeTaga0

Ohjetiva

Indicadar {gs5)
demedida

L]

Critariosde
supera;io

XIX
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Ozt
Indicadar {gs)
6 | demadida
Critsriosde
SUPeTagan

0 avalizdor, em Pontuzgin do Pariretn

0 avalizda,em

03 obj=hamsn® foramrfompuladssem 7 omsendo answo 2 est fichs

O avalizder, em .

O avaliado,em .

1.2, COMPETENCTAS

{A preancherno inicio dzavaliagio) {A preancher nofinal
do periodo da avaliagso)
COMFETENCIASESCOLHIDAS AVALIAGAD
[— Compmimes | Compmimes
P P A—, e
K= DESIGNACAOQ el [
oo sy | T M pomate 1y
Ohs: A daserigio decada compsaténcis 2 os comporemantos
aela associados constantes das Listas ds Competéncias = =
refaram-s2 a0 padrio médio exigivel d2 desempanho Ponmacio do Parametr

{Compaténcia Demonstrada)

0 avaliador,em  /

0 avaliador.em __ /
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3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO

A B C (AxB)
PARAMETROS DA AVALIACAO 7

¢ PONTUACAO | PONDERACAO ﬁg%;g%’i
RESULTADOS
COMPETENCIAS

DESEMPEMHOERELEVANTE
AVALTACAO FINAL - MENCAO
QUALITATIVA DESEMPENHO ADEQUADO
DESEMPENHO INADEQUADO

4 FUNDAMENTACAQ DA MENCAODE DESEMPENHO RELEVANTE

A avaliagio com mengio dz “Desempenho Eslsvanta™

[ Foivalidada sm raumiio do Consalho Coosdanados da Avaliagio realizada em ___/
conforma consta da raspactiva Acta.

[ Niio foi vakidadaam raumifio de Consalho Coomenader daAvaliacio realizadaem | 4
conforms consta da raspativa Ata de cuja parte relavants se anscacopia, tendo sido atribuida 5 mengio da

“Desempenho .cormspondandoa
5. FUNDAMENTACAD DA MENCAODE DESEMPENHO INADEQUADO
Paramstro Rasultados:

Parametro Competancias:

A avaliagio com mengio dz “Desempenho Inadaquade™:

[ Foivalidada am reumiso do Consahe Coordanader da Avsaliagio realizada am
conforms consta da raspativa Ata.

[ N foi vakdadaam raumifio de Consalho Coomenader daAvaliacio realizadaem |

conforms consta da raspativa Ata, de cuja parte relavants se anstacopia, tendo sido atribuida a mengio de
“Desempenho .cormspondandoa
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6. RECONHECIMENTO DO MERITO (DESEMPENHO EXCELEMTE)

Foirsconhacido marito (Desampanho Excelants) arn reuniio do Consalho Coordenader d2 Avaliagio realizada
em___ | ! .comos imdamantos que constam da respetiva Ata, de cuja parts relevants 52 anexa
copia.

7. JUSTIFICACAO DE NAD AVALIACAD

§. EXPECTATIVAS, CONDICOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
FROFISSIONAL

9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DEFORMACAD

Arsas a dasanvolvar Acpoes de formagdo profissional a considarar

10. COMUNICACAD DA AVAITACAOATRIBUIDA AD AVAITADO

Observagdas:

Tomesi conhecimanto daminha avaliagio em reumiso de avaliacso realizads am
O avaliado,

11. HOMOLOGACAQ / DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMODO SERVICO

Aops

12. CONHECIMENTO DA AVALIACAO APOS HOMOLOGAGAD / DESPACHO DO DIRIGENTE
KAXTIMO DO SEEVICO

Tomei conhecimento dahomologagdo / despacho do dirigente de nivel supsrior relativo s minha avaliagio sm

O avaliado,
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Anexo VI — SIADAP: Ficha de Autoavaliacéo

AVATIACAD DO DESEMPENHO
TRABATHADORES {SIADAT 3)

FICcHA DE AUTO-AVALIACAD

MINISTERIQO DA DEFESA NACIONAL

Carreira/ Cateporia

ca

Unidade organi

Pesiodo de avalacio |

1. RESULTADOS

1.1 GRAU DE REALIZACAO DOS OBJETIVOS FIXADOS

Para cada objetivo fmado em que nivel conzderz que e situou o seu desempenhor LAmmmalk com 20

2 Hived)

Superei p | Adngi ¢ | Nic adngi o
L. o L o
Objectvos fixados ohjedvo | obhjedvo objedvo

Obyetivo 1
Obyetivo 2
Olyetivo 3
Olgetivo 4
Olyetivo 3
Olmetivo 6

1.2 FUNDAMENTACAD

Breve fundamentacio relativa & realizacio de objetivos
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. COMPETENCIAS

2
21 DEMONITRACAD DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu dezempenho zo longe do anof
Tuecreva o nsmern da comdeténcia, q tua desipnacdo ¢ arsinal come 3 0 wivel)

MN.- DEsIGNACAD

Obs.: A descricio de cada competen 1tes das Li
Competéncia: referem-:e a0 padrio médio exigivel de desempenho (Competéncia Demons

iz & oz comportamentos a elz associados cons

2. 2 FUNDAMENTACAD

Breve fundamentacio relativa &3 competéncias demonstradas
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3. FACTORES MAIR INFLUENTES NO DEZEMPENHO

fique cada um dos fatores zepuintes quanto ac prau de influéncia que considera terem tido no zeu

= 2l ] =] R T I L T T ~ g, y B ] BT ey ] e
lj.E':E:I]PI'::__D g,.Db:‘. g erCld QDIERENTAAS QRRHQlE come A, PeNdo e 1 VEOUEIERTS 0 TGN HERATED ¢ O 0 Qi

Lot |

| 3 g 3 FRLI A T pog T s
T, 2y 5 e 0 ¢ pwbortante gue fara &

FACTORES 11234536

Oz objetivos a concretizar 20 longo do ano foram fixados com clareza

Oz proceszos e procedimentos de trabalho s2o0 oz adequados

O equipamento e condicdes it
adequados

iz etecnolopicas exiztentes zo os

O amhbiente de trabalho exztente

O ezforco ou investimento individoal feitos

Outroz factorez™

* Se preencheu este itemn, descreva qu
dezempenho:

: o8 “Outros fatores™ que consi

Se valorou alpum fator nos extremos da escala (pontoz 1.2, 3 & 6) jus
a cada um (podendo também ustificar sumariamente outraz valoracSes que considere importantes):

ifique sumariamente relati

4, COMENTARIOS E PROPOETAS

Formacio, reafetacio profizsional, etc.):

O av

Lado , Em
L]

Recebi.

E1ll
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Anexo VIl — SIADAP: Monitorizacdo do Desempenho

A"ALT.A.(}.;.D DO DESEMPENHO

MOMNITORIZAGAO DO DESEMPENHO

(A preencher pelo avaliados)

Avahados

Avalado

Perodo em avahacio a

Questio, ou guestoes, analisada (5):

1. OBSERVAGOES DO AVALIADOR

2. OBSERVACOES DO AVALIADO

3. DECIsAO, OU DECISOES, DO AVALIADOR

Em seuio reahrads em

O avahados

O avahado
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Anexo VIl — SIADAP: Reformulacdo dos Objetivos

AVALIACAO DO DESEMPENHO

REFORMULACAQ DOS OBJETIVOS
(A presncher pelo avaliador)
[ Avaliador I l

| Avalizdo | |

| Periodo em avaliagio | | [ l

1. Q0 OBJETIVOQ(S) SEGUINTEE) FOI (FORAM) REFORMULADO(S) PELOS MOTIVOE DESCRITOS PARA
CADA UM:

Objeson™ !
Motnvo da reformmlagdo:

Objetvo o™ ;
Menivo da seforemiac Bo-

[¥]

PARAMETRO RESULTADQS: (OBJETIVOS REFORMULADOS)
(A presncher no imicio do penodo de avaliagio)

AVAZ LT
DESTACAD DO OREITTVD L= [= 50 ] Oy nds

TERnEAC A P e 1 TS TR FERACLA rmeende = gide =ngwle
e o S g e Ponsncie 5) | Poasencie 3) | Ponscle 1)

T

ez ader (4s)
b | g matina
Crpesios de
superagdo

T 1 ge e dtite
Crindsics de
saperagdo

Chjenvs
Indicador (eg)
¥ | ge metita
TERazI
superacio

Emreunido realizadsem, Q avaliador

O avaliado
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Anexo IX — Questionario

QUESTIONARIO

O presente questionario insere-se num estudo empirico no ambito do Mestrado em Gestéo das Orga-
nizacdes — Especializacdo em Gestdo de Empresas, promovido pela Associacdo de Politécnicos do
Norte (APNOR).

Ao responder a este questionario, esta a contribuir para um melhor conhecimento sobre os dois Sis-

temas de Avaliacdo (SAMME e o SIADAP) presentemente aplicados aos colaboradores do Exército.

A resposta ao questionario é voluntéaria. Os dados recolhidos serado tratados com confidenciali-

dade, garantindo o seu anonimato e serao utilizados exclusivamente para fins académicos.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se apenas a

sua opinido pessoal e sincera.

Em caso de davida queira contatar o investigador.
Este questionario destina-se aos Senhores Oficiais que sédo atualmente avaliadores do SAMME e

do SIADAP, simultaneamente.

Para poder responder ao questionario clique no seguinte endereco:

Confirme que respondeu a todas as questdes!

Muito obrigado pela sua colaboracao.

José Torres
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Secgdo A-Dados Sociodemograficos e profissionais

e [Eaiaes | it | Baians | Eham ]

N . YT W
s -wesses s [ Sowan | Bacaeeb | Teewaus | Wesam | Doubanent]
TN - -5 L N

7. Eavaliador ha quantos anos?

s oeeouve - [Zams | Zaams | 6-foans | Tiathans | Sibams ]
o oo (EEEESIIZSEEREEI|GHEE]

8. CQuantas avaliagies pariddicas fez efou faz por ano?

S - - - 0 N
YRS - - T 0

% Teveslgums formacie, no Exgrcite, na drea de Avsliacdo de Desempanho?

s Dosawve [SHTNGGH

b DoSIADAP [TEHIINNESN
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Seccdo B—Perspetivado avaliador sobre os atuais Sistemas de Avaliacdo

-Indique em que medida concorda ou discords com cada uma das afirmagdes, clicando na posicio que melhor corresponds 3 sua opinido.

1 2 3 4 5

Discordo Plenamente Discordo Indeciso Concordo Concordo Plenamente

10. | Prefiroavaliar pelo SAMME do que pelo SIADAP 1

Considere qus o SAMME reconhece & premeia ¢ mérito dos miltares de forma adequada & o SIADAP

ndo

SIADAP 1

In:j| idual | —.Ij do militar, tal com acontece no
empenho

LT I T R % T %
LI I T T )
e e | e
en |jen| en | en

ém fzita em funcie do cumpriments
o Exército

i
—
%]
(%)
en

gtivos previaments esf abelecklos
3o Individual, no SA MME ap
Considero que 2 iaca0
progressdona carre

{F]

Considero que

7| e penho de c3

3030 Ind| idual dos militares tem impacto na selecao dos mais aptos para o

{ "n3|:|"r: que a A o de dssempenho dos civis do Exéreito tem impacto na el
gpios para o desempenho de cargos e

=
Considero que os Sistemas de AMME & SIADAP) permitsm assegurar o aprovetamsnto

20. | Concordo com o mecanism w:I :Irf ren

de desempenho (por quotas) aplicado pelo SIADAP 1 213|418

Censidere que o mecanismo de diferenciacio de desempenhe por quotas poderd ser aplicade aos
n‘il'rt"r“

—
%]
(%)
n

L
ﬁruuud [ 3 3iler
23. | Consideroque o SIA 1

24| Influenciz 2z minhas avalia militares o facto de

5. um avaliador no SAMME, tal com no SIADAP 1
26 Considero este periodo Ideal 1
27, | Cwando recebo uma Ficha de Avaliaca r, consulto 2 legislagdo aplicave 1
28. | Mo ato de avaliar fago comp r:;c:* com 8 avalia 1
29 1
30 1

31. | Analiso cada um dos objstiv

[T O I I T U T T T I T R T Y
G [t | o | g | e | G| o | oo oo | G|
R I I S I I I S I ) I B B
enfen|enjen|en (enfen jenfen|an| on

32. | Douavaliaghes com rigor po
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Evito dar classificagdes baixas com receio de prejudicar o avaliado 1

Evitc dar classificacdes el

adas com receio de me comprometer no futuro 1

g
Lons

g5, que n3oc voltaram 3 se

sinto que, de alguma forma, posso distoroer 8 qualidade das

wohimento das CCﬂ‘pSTéﬂu,s

Considerc que seriz importante dar, permanentemente, o feedback ao avalisdo sobre o gSeu 1

gsempenho

Tenho ut
for

Considero que o processo d
que o do SAMME

O sistema de awaliagdo de dessmpenho do SAMME tem um maier grau de importancia que o do
SIADAP

Osistema d AMME tem um maior grau de satisfacdo que o do SIADAP 1 2 |13[4(5

Sere

pondeu “Discorde Plenamente” ou “Discorde”, no item 26, diga com que pericdicidade devia ser realizada:

L1

Utilize este espaco para referir sljuns aspetos positives & negativos do SAMME & do SIADAP?

Gratos pela disponibilidade e colaboracio.
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Anexo X — Distribuicdo das Categorias no Exército Portugués

EXERCITO PORTUGUES

Categorias

Subcategorias

Postos

Oficiais

Oficiais generais

General
Tenente-general
Major-general
Brigadeiro-general

Oficiais superiores

Coronel
Tenente-coronel
Major

Capitdes

Capitdo

Oficiais Subalternos

Tenente
Alferes
Aspirante a oficial

Sargentos

Sargento-mor
Sargento-chefe
Sargento-ajudante
Primeiro-sargento
Segundo-sargento
Furriel
Segundo-furriel

Pracas

Cabo-de-seccdo
Cabo-adjunto
Primeiro-cabo
Segundo-cabo
Soldado

Categorias

Carreiras

Civis

Técnico Superior
Assistente Técnico
Assistente Operacional

Fonte: (elaborado pelo préprio)
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Anexo Xl — Pontos fortes e pontos fracos das SAD

SAMME

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

O facto de ndo ter quota contribui para uma
maior motivacdo dado que todos os militares
podem aspirar a ter boas AD

Esta desatualizado, pelo que devera ser melhorado.

Deveria haver apenas um avaliador tal como no SIADAP.

Tem todas as caracteristicas para funcionar de
forma correta e justa.

Inexisténcia de objetivos a atingir pelo avaliado.

Os 5 graus de classificagdo existentes no
SAMME permitem uma boa distincdo entre os
avaliados.

As avaliagBes do 1° avaliador podem ser alteradas pelo
2° avaliador, podendo ser prejudicial ao militar e/ou
mesmo criar uma certa injustica relativamente a outros.

Permite avaliar as caracteristicas e capacida-
des dos militares.

Sistema de avaliacdo com alguma subjetividade.

Valoriza as competéncias (mérito) e estas estédo
bem definidas.

Inexisténcia de autoavaliacéo e feedback

Sistema é completo, objetivo, equilibrado, equi-
tativo, credivel e muito uniforme e simples.

A avaliagdo é confidencial. No entanto se avaliagéo fosse
transparente séria e aberta contribuiria para uma maior
serenidade e credibilidade da mesma.

. Ajustado a organizagdo militar, baseadas no
principio de hierarquia.

Nao sao divulgadas as médias e quantos militares tive-
ram um determinado resultado (tratamento estatistico).

As FAIl cobrem todos os aspetos passiveis de
avaliar.

Excessivo peso das notas dos cursos em detrimento da
avaliacdo do servico.

A avaliacdo produzida tem qualidade.

Favorecem o prémio dos mais esforcados e
produtivos, promovendo o reconhecimento e a
justica

Da conhecimento ao militar da avaliacdo obtida,
podendo o mesmo reclamar da sua classifica-
cao.

Fonte: (elaborado pelo proprio)

SIADAP

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Os objetivos constituem um aspeto positivo
uma vez que diminui a subjetividade da
avaliacdo e torna-a flexivel e ajustavel

A Existéncia de Quotas a injusticas uma vez que s6 5%
pode ser relevante e até pode acontecer que numa UEO
nao haja funcionarios relevantes, devido ao seu n° reduzido.

Articula o desempenho com as competén-
cias

As quotas sdo muito prejudiciais a ascensdo na carreira
pelos civis

A Avaliagdo é feita por objetivos e por com-
peténcias

Dificil de avaliar porquanto é dificil implementar escalas de
medida e definir objetivos mensuraveis.

Existe uma interacdo entre o avaliado e o
avaliador

A restricdo no numero de competéncias ou objetivos nao
permite uma avaliacdo eficaz.

Relativiza as notas dos cursos em relacdo a
qualidade, eficiéncia e eficacia do servigo
efetivamente prestado.

A avaliacdo é confidencial. No entanto se avaliagcdo fosse
transparente séria e aberta contribuiria para uma maior
serenidade e credibilidade da mesma.

Da conhecimento ao militar da avaliagédo
obtida, podendo o mesmo reclamar da sua
classificacéo.

Apenas sao difundidos os melhores resultados e ndo todos.

E um sistema de avaliacdo com muita subjetividade.

A autoavaliagéo

Demasiado burocratico, ndo é justo e nao é equitativo.

Fonte: (elaborado pelo préprio)

O Sistema de Avaliacdo nado tem descritivos de cargos.

Nao promove equilibrio em organizagées baseadas no prin-
cipio de hierarquia.

XXX




Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAMME e SLADAP)

Anexo Xll — Erros mais comuns na AD.

Erros

Significado

Efeito de Hallo/Horn

Tendéncia para alargar, a todo o desempenho, aspetos positivos ou negativos
desse desempenho. Assim, quando o avaliador tem uma opinido favoravel acerca
de uma caracteristica do avaliado, tem tendéncia a considera-lo bom em todos os
fatores (efeito de hallo) e, se tem uma opinido desfavoravel relativamente a um
comportamento, tem tendéncia a considera-lo negativamente em todos os fatores
(efeito de horn).

Tendéncia Central

Tendéncia para atribuir a nota média. O avaliador adota, normalmente, duas posi-
¢Oes: evita classificacdes baixas com receio de prejudicar os avaliados ou evita
classificacdes elevadas receando comprometer-se no futuro.

Efeito de recentricidade

Tendéncia para dar relevo a situagdes recentes que marcaram a vida profissional
do avaliado. O avaliador tende a lembrar-se preferencialmente de situacdes que
aconteceram recentemente, acabando, estas, por ter um efeito desproporcional na
avaliacao.

Primeira Impressao

A primeira impressé@o que o avaliador forma do avaliado tem tendéncia a perma-
necer e sobrepor-se ao desempenho real. Assim, se o avaliador formou, por
exemplo, uma primeira ideia de que um avaliado é pouco responsavel, esta
impressao permanecera, mesmo que tenha conseguido tornar-se substancialmen-

te responsavel.

Propensédo a ndo prestar muita atencdo ao processo de avaliagdo, que se tem

Fadiga muitas avaliacdes a efetuar ao mesmo tempo. Esta situagcdo pode distorcer consi-
deravelmente a avaliacao.
Fonte: (Sousa et al., 2006)
Erros Significado

Julgamentos tendencio-
sas

Inconscientemente favorecem colaboradores que tenham tracas semelhantes aos
seus.

Oportunidade politica

Veem o processo como uma oportunidade politica para abertamente recompensar
ou punir os seus colaboradores (Robins, 2002).

Fonte: (Bonifacio, 2009)

Erros

Significado

Efeito de Hallo

Os avaliados tem tendéncia para classificar bem ou mal com base na impresséo
gue lhe causou uma classificagéo elevada ou baixa num Unico fator.

Erro de semelhanca

Leva o avaliador a classificar do mesmo modo como ele foi classificado.

Baixa motivacdo do ava-
liador

O avaliador hesita em atribuir uma classificacéo realista tendo em consciéncia que
da mesma dependem prémios de mérito significativos.

N&o diferenciacao dos
desempenhos

O avaliador ao dar a mesma classificagdo aos seus subordinados evita conflitos
gque uma diferenciacdo acarretaria.

Pressoes inflacionistas

O habito de atribuir classificacdes elevadas no passado cria uma pressao irresisti-
vel para continuar a da-las no futuro.

Efeito de contraste

Consiste em avaliar as caracteristicas de uma pessoa influenciadas por compara-
¢Oes com outras pessoas recentemente encontradas.

Efeito de clemencia

Uma caracteristica pessoal que leva um individuo a avaliar outros sempre de forma
extremamente positiva.

Fonte: Camara, Guerra e Rodrigues (2007)
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