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AVALIACAO DE DESEMPENHO
O sistema de avaliacdo de desempenho da Marinha

RESUMO

A avaliacdo na Marinha de Guerra Portuguesa é regida pela Portaria 502/95 de 26 de
Maio, a qual, desde a sua publicacdo em Diario da Republica, foi alterada uma Unica
vez pela Portaria 1380/2002 de 23 de Outubro, designando-se o sistema de avaliacéo
por Regulamento de Avaliacdo de Mérito dos Militares da Marinha (RAM). O RAM é
composto por quatro subsistemas (avaliagdo individual, avaliacdo disciplinar, avaliagcéo
da formacéo e avaliagdo complementar), centrando-se este projecto, principalmente, no
subsistema de avaliacdo individual, ndo descurando, contudo, a forma como esse
subsistema se insere no RAM. Da revisao de literatura foram analisados os principais
factores que contribuem para uma boa percepcao dos intervenientes acerca no sistema
de avaliacdo de desempenho e para a sua satisfacao.

O método usado foi o0 estudo de Caso, tendo o projecto sido desenvolvido em contexto
real, com diversas fontes de informacédo e diferentes formas de recolha de dados.

O diagnostico para 0 projecto baseou-se num questionario de satisfacdo realizado na
Marinha de Guerra Portuguesa, no conhecimento que o autor tem do sistema e da
organizacdo, alicercado na analise documental sobre boas praticas realizadas em
organizagOes similares e numa entrevista ao gestor de topo da organizacdo. Face aos
resultados apurados, propdem-se algumas alteracbes ao sistema vigente que, sem
afrontar a cultura organizacional, permitira o aperfeicoamento nos factores considerados
mais criticos. Existem percepcdes diferentes entre os diversos intervenientes no
processo e a gestdo de topo da organizacdo, contudo, a implementacdo das medidas
definidas neste projecto, permitirdo a aproximacgéo entre os objectivos tracados pela
organizacdo para 0 sistema de avaliagio e as expectativas dos participantes,

aumentando, seguramente, o nivel de satisfacdo e 0 comprometimento organizacional.

Palavras-Chave: Avaliagdo de Desempenho; Satisfagdo no  Trabalho;
Comprometimento; Equidade.

JEL Classification: D23 Organizational Behavior; J28 Job Satisfaction; M54 Labor
Management;
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ABSTRACT

Performance Appraisal in the Portuguese Navy is ruled by Decree 502/95 of the 26th
May, which, since its publication in the Portuguese Official Journal, has been amended
only once, by Decree 1380/2002 of the 23rd October, consisting in the “Regulation for
the Merit Evaluation of Navy Military Personnel” (RMNMP). This evaluation system
consists of four evaluations subsystems (individual, disciplinary, educational and
complementary) and main focus of this project is the individual evaluation subsystem as
a whole, and the way it contributes to RMNMP. The main factors that contribute to the
subject’s adequate perception and satisfaction with the evaluation system were analyzed
from the literature review.

The method used was the Case study, as the project has been developed in real world
context, with different sources of information and different forms of data collection.
Diagnosis for the project was based on a satisfaction survey carried out in the
Portuguese Navy’s, the author’s knowledge of the system, the analysis of practices at
similar organizations and an interview with the Navy Personnel Senior Manager. Thus,
considering all the mentioned data, proposals on the improvement of the critical factors
of the current system were made, maintaining the essential of the organizational culture.
There are different perceptions amongst the subjects involved in the process and the
organization's top managers, however, implementation of some of the identified
measures will allow for a better match between the objectives set by the organization for
the performance appraisal system, and the expectations of all its participants, improving

satisfaction level with the system and organizational commitment.

Key-words: Performance Appraisal; Job Satisfaction; Organizational Commitment;
Equity.

JEL Classification: D23 Organizational Behavior; J28 Job Satisfaction; M54 Labor
Management;
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SUMARIO EXECUTIVO

A avaliacdo de desempenho é uma pratica da gestdo de recursos humanos que pode, se
bem concebida e conduzida, potenciar o desenvolvimento das pessoas, aumentar a
motivacdo (Wilson, 2002) e/ou contribuir para outras praticas. Sendo uma préatica que
pretende ter impactos nas organizacOes, através de reflexos mais ou menos directos nas
pessoas, é passivel de ser alvo de percepcdes dos seus intervenientes que poderdo
contribuir, mais ou menos, para 0 sucesso, da pratica, das pessoas e das organizacoes
(Grote, 1995). Tem evoluido ao longo dos tempos, adaptando-se aos novos paradigmas
da sociedade, medindo factores de acordo com o0s objectivos das organizacdes e
procurando que a percepcao que as pessoas tém desse sistema influencie positivamente

a sua acgdo em contexto de trabalho.

O sector publico, onde se insere a organizacdo militar, introduziu, ja ha quase uma
década, o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho da Administracao
Pdblica (SIADAP), que ja alterou vérias vezes'. Este tipo de ajustamento de um sector
tradicionalmente tdo conservador e pesado, devera fazer reflectir a organizacdo militar,
que, se pauta, normalmente, por andar na vanguarda nos aspectos ligados a gestdo e
lideranca de pessoas. Essa reflexéo, ainda que realizada em consonancia com a cultura
organizacional existente, devera procurar dar respostas as necessidades de transparéncia
e de justica percepcionada do sistema vigente que se traduz pela necessidade de, face
aos propdsitos administrativos para que existe, ser este um sistema mais objectivo. A
avaliacdo individual tem, nos militares, uma influéncia superior, comparativamente ao
gue sucede as restantes pessoas que trabalham no sector publico. Para um funcionario
do sector publico as consequéncias sdo principalmente relacionadas com a progressdo
remuneratéria. No caso dos militares existem factores ligados a carreira funcional
(desempenho de determinados cargos) que poderdo ser vedados fruto das avaliacOes
obtidas e existem consequéncias relacionadas com a carreira militar (mudancgas de posto
por promoc¢do) que além de poder permitir, ou ndo, 0 acesso a cargos de maior
responsabilidade, logo mais motivantes e desafiadores, acarretam, numa analise mais
restrita, consequéncias pecuniarias. A existéncia de um sistema Unico para todos 0s

militares da Marinha, sem qualquer adaptacdo ao posto de trabalho, influencia algumas

*Lei n.° 10/2004 de 22 de Marco, Lei n.° 15/2006 de 26 de Abril; Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro.
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das avaliacbes, com consequéncias na comparacdo entre militares e tudo o que dai
advem.

A revisdo de literatura efectuada, sustentou o nosso quadro conceptual de referéncia, o
qual serviu de base para o desenvolvimento das acgdes subsequentes. Foram, no quadro
cientifico de base, analisadas diversas vertentes ligadas a um sistema de avaliacdo, para
fundamentar o desenvolvimento do projecto. O quadro conceptual de referéncia
desenvolve-se em torno das seguintes tematicas: Proposito do Sistema; Fontes de
Avaliacdo; Métodos de Avaliacdo; Feedback do Desempenho; Satisfacdo dos
Avaliados; Percepcdo de Justica; Erros de Avaliacdo; Formacdo dos Intervenientes.
Sabendo-se que o factor humano é o principal potenciador do desenvolvimento das
organizacg0es, a descrenca no Sistema de Avaliacdo e as consequéncias que isso acarreta
a jusante impele a uma ponderada andlise sobre estas tematicas para que um Sistema
que se pretende positivista ndo resulte como factor de descrédito interno.

O Sistema de Avaliacdo da Marinha tem que servir 0s prop6sitos que a organizacao,
representada pela gestdo de topo, pretende dele, devendo estar alinhado com outras
praticas da Gestdo de Recursos Humanos e ser um instrumento utilizado,
permanentemente, em prol dos interesses estratégicos da organizacao.

Recorreu-se ao método de “Estudo de Caso” e os resultados obtidos basearam-se num
questionario de satisfacdo interna e principalmente na andlise de contetido efectuada as
criticas e sugestdes no ambito do mesmo questionario, considerando-se pertinente
propor uma intervencdo que respondesse as discrepancias identificadas. Para balizar o
projecto, foi efectuada uma entrevista a gestdo de topo da Marinha, representada pelo
Vice-Almirante Superintendente dos Servigos do Pessoal, que possibilitou conhecer o
pensamento da organizacdo sobre o assunto e ter uma perspectiva sobre as areas do
sistema de avaliagdo, que a organizagéo identificava como tendo necessidade de serem
alteradas. A andlise documental, permitiu alinhar, ndo s6 o projecto com toda a
documentacdo estruturante da Marinha, como analisar os sistemas de avaliagdo dos
outros Ramos das Forgcas Armadas Portuguesas, bem como as de outras Marinhas
estrangeiras, possibilitando a recolha de boas praticas que pudessem ser utilizadas no
desenvolvimento do presente projecto.

Como projecto de intervencdo foi desenvolvido um sistema de avaliagdo que, sem
beliscar a cultura organizacional, privilegie a aproximacao entre avaliadores e avaliados,
uma maior objectividade, a comunicacdo em contexto de trabalho, o conhecimento que

0s intervenientes tém desse mesmo processo, a minimizagdo dos erros, a capacidade de
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particularizar as funcdes, a ligagdo com o sistema em vigor e a existéncia de um
instrumento capaz de se interligar com outras praticas de Recursos Humanos

E um Regulamento mais discriminativo.

Para efeitos de avaliacdo das alteracOes introduzidas é proposto um plano que permite
aferir o grau de eficécia e de satisfacdo que o0 novo sistema traz a organizacao.
Finalmente, sdo apresentadas algumas conclusdes e identificadas as limitacGes a que
este estudo esteve sujeito apresentando-se, também, algumas sugestdes para futuras

pesquisas e desenvolvimentos.
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1. INTRODUCAO.

A gestdo de um recurso pressupfe o aproveitamento e a extraccdo da maxima
rentabilidade possivel desse recurso. A gestdo de pessoas €, de entre todas as
actividades de gestdo, a que apresenta maior dificuldade atenta a complexidade do que
se pretende gerir. O tratamento das pessoas como recursos de uma organizagdo que
precisam de ser geridos é, desde logo, um tema potencialmente controverso, contudo,
independentemente de as pessoas serem vistas como recursos de uma organizacao ou
como sendo a propria organizacao (Senge, 2001), existe um conjunto de actividades que
séo realizadas para melhor as seleccionar, preparar, avaliar, desenvolver e recompensar.
Num contexto civilizacional em elevado estado de mutagéo, tem havido por parte de
algumas organizaces, 0s ajustes necessarios para se adequarem as transformacdes e as
novas exigéncias sociais, alterando praticas e procedimentos em conformidade com 0s
novos paradigmas.

A organizagdo militar onde se insere a Marinha, é caracterizada por ter uma cultura
organizacional muito vincada, assente nos pilares da hierarquia e da disciplina, e esta,
muitas vezes, na vanguarda das novas praticas e procedimentos, servindo como
catalisador para a sua implementacdo na sociedade. No entanto, apesar de a pratica de
avaliar se realizar na Marinha desde ha varias décadas, o actual sistema de avaliacdo

possui ja mais de dezasseis anos, tendo sido alterado uma Unica vez.

As alteraces sofridas pela sociedade em geral, nos ultimos quinze anos, com um
sublinhado para o enorme salto tecnoldgico e para a facilidade com que actualmente se
acede a informacédo foram naturalmente transpostas para a realidade da Marinha. Assim,
além da correspondente evolucdo nas qualificages dos recursos humanos, para fazer
face a operacdo e manutencdo de equipamentos tecnologicamente cada vez mais
complexos, e do facil acesso que todas as pessoas tém & informacdo, a Marinha também
comportou, ainda que mais recentemente, uma forte alteragdo com a completa
profissionalizagdo dos seus quadros. Todas estas modificagOes, ndo resultaram, ainda,
em mudancas substanciais nas praticas de gestdo de pessoas, designadamente na forma
como as pessoas sdo avaliadas. Como a satisfacdo com a avaliacdo pode significar
reconhecimento e perspectivas futuras dentro da organizagdo uma vez que ela é a base

para decisdes importantes (Jawahar, 2006), importa, no actual quadro saber qudo
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satisfeitas estdo as pessoas da Marinha com as avaliagbes e com o0 correspondente

sistema, analisando os factores de menor satisfacdo e intervindo a partir dai.

Desta forma, sendo o sistema de avaliagdo transversal a diversas praticas de recursos
humanos e passivel de alterar a cultura organizacional vigente (Grote, 1995), é
imperativo saber, quao profundas é que deverdo ser as alteracdes a introduzir, para nao
acomodar mudancas indesejaveis e descaracterizadoras da organizacdo. Partindo da
presumivel necessidade de intervir e com as balizas estabelecidas pela hierarquia de
topo da Marinha, foram identificados factores passiveis de aperfeicoar o sistema de
avaliacdo da Marinha e torna-lo mais condicente com as necessidades actuais. Assim,
propomo-nos introduzir alteracdes no actual sistema de avaliacdo da Marinha para o
adequar a realidade, dando-o a conhecer, de uma forma facil, a todos os intervenientes.

O presente projecto foi estruturado assente na reviséo de literatura e na documentagéo
de outros sistemas de avaliagdo de organizacgdes nacionais e internacionais, procurando
agir-se no sistema de avaliacdo da Marinha. Para se actuar é necessario compreender a
realidade existente e a partir dela tracar um plano de intervencdo que nos leve a atingir o
estadio desejado. Procedeu-se, pois, a um estudo de caso cujas técnicas de recolha de
dados necessarios ao diagndstico constam no capitulo quatro do presente trabalho,
complementando-se o diagndstico com a caracterizacdo da organizacdo constante no
capitulo cinco. A amostra deste estudo é composta pelos 2947 militares respondentes ao
questionario. Finalmente, com base nos resultados obtidos das diversas fontes de
informacdo e com as balizas estabelecidas pela estrutura de topo, reflectidos no capitulo
6, desenvolveu-se um plano de intervencdo, em elevado grau de conformidade com as
circunstancias actuais mas que podera contribuir para aperfeicoar o sistema de avaliacéo
da Marinha, tornando-o mais adequado a realidade organizacional e social e mais do
agrado de todos os intervenientes. As conclusfes, futuras oportunidades de
aperfeicoamento e desenvolvimento e algumas limitagbes do projecto constam no
capitulo 9, remetendo-se para anexos, além de diversos conjuntos de resultados que
consubstanciam o estudo, todos os produtos/instrumentos propostos para atingir o

desiderato final.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Definicéo

Avaliacdo de Desempenho pode ter inumeras defini¢Bes, consoante é destacado um ou
outro aspecto do que deve ser avaliado ou consoante é destacado o que é expectavel
atingir com essa avaliagdo. Nao se pode dizer que uma definicdo é melhor do que outra,
pelo que se procura a maior abrangéncia possivel, ao analisar aspectos mencionados por
diversos autores, que se complementam ou diferentes aspectos mencionados em
exclusivo por um autor, procurando-se atingir diferentes perspectivas.

A Avaliacdo de Desempenho foi-se tornando, gradualmente, uma préatica estratégica
integradora das restantes praticas de Recursos Humanos e de politicas organizacionais e
pode ser vista como um termo genérico que cobre uma variedade de actividades através
da qual as organizaces procuram avaliar os empregados, desenvolver as respectivas
competéncias, melhorar os desempenhos e distribuir recompensas (Fletcher, 2001).

A Avaliacdo de Desempenho é o processo formal (Erdogan, 2002), (DeNisi e Pritchard,
2006) de avaliar os membros organizacionais que, frequentemente, ndo ocorre mais do
gue uma ou duas vezes por ano, deve explicitar claramente as dimensdes a avaliar e/ou
os critérios usados (DeNisi e Pritchard, 2006), suportado na andlise objectiva do
comportamento do homem no trabalho e na comunicagdo ao mesmo do seu resultado
(Rocha, 2010), (DeNisi e Pritchard, 2006). A abrangéncia de todos os factores
englobados no método formal e estruturado de avaliar, classificar e informar o
desempenho, denomina-se “sistema de Avaliacdo de Desempenho” ou “performance
appraisal system”.

Wilson (2002) refere-se a Avaliacdo de Desempenho como um conjunto de préaticas
metddicas de recolha de informacéo delineadas para facilitar o controlo de gestdo. Os
individuos recebem informacgdes sobre “como estdo indo” e o que “deveriam fazer
diferente”. Tal conceito de Avaliagdo de Desempenho enquanto pratica pressupde que
se a informacdo for fornecida de maneira apropriada, por meio de feedback, os
individuos poderdo ser estimulados a desenvolverem-se e a motivarem-se.

Numa outra abordagem, Almeida (1996) refere que a Avaliacdo de Desempenho é o
processo pelo qual a organizacdo mede a eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores e é
utilizada como uma ferramenta que audita e controla o grau de contribuicdo dos

participantes organizacionais nos resultados globais.
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2.2 Propdsitos de um sistema de Avaliacdo de Desempenho

Um sistema de Avaliacdo de Desempenho pode ter trés propdsitos distintos:
administrativos, de desenvolvimento (Boswell e Boudreau, 2000), (Youngcourt, Leiva.
e Jones, 2007), e de definicdo do papel do empregado na organiza¢do (Youngcourt et
al., 2007).

O proposito administrativo inclui o uso do sistema de Avaliacdo de Desempenho para
administracdo salarial, decisdes de promogéo, decisdes de retencdo ou de cesséo,
reconhecimento do desempenho individual, demissfes e identificacdo de maus
desempenhos.

O proposito de desenvolvimento inclui a identificacdo de necessidades de formacao,
proporciona informacao de retorno acerca do desempenho, determina transferéncias e
atribuicGes e identifica pontos fortes e pontos fracos do individuo. Sistemas de
avaliacdo sdo caracterizados pela comparacdo do desempenho dos individuos com um
padrdo definido, com outros membros da organizacdo, ou com o desempenho anterior
do individuo (Boswell e Boudreau, 2002). Um sistema de desenvolvimento preocupa-se
com o enriquecimento das atitudes, experiéncias e conhecimentos que melhorem a
eficacia dos funcionérios. Exemplos de utilizagdo sistema de Avaliagdo de Desempenho
de desenvolvimento incluem: a identificacdo dos pontos fortes e fracos dos individuos,
estabelecimento de metas e identificacdo de necessidades de formacéo.

O proposito da definicdo do papel, baseia-se no facto de se os papéis das pessoas na
organizacdo forem bem compreendidos os incumbentes dos cargos poderdo demonstrar
melhor as suas capacidades e as suas competéncias. Quanto menor for a ambiguidade do
papel de cada um na organizacdo, maior é a satisfacdo com o trabalho. A Avaliacéo de
Desempenho como proposito de definigdo do papel pode servir para identificar aspectos
desactualizados do trabalho, sendo uma importante ferramenta para os avaliados
receberem informacdo acerca do seu papel e os supervisores poderem ajustar as suas
expectativas relativamente a cada avaliado (Youngcourt et al., 2007).

Apesar de parecerem propdsitos antagénicos para um sistema de Avaliagdo de
Desempenho e de os sistemas de avaliagdo com o propdsito de desenvolvimento e 0s
sistemas de avaliagdo com o propoésito administrativo (controlo), poderem parecer
interdependentes, ndo se pode desenvolver um empregado sem algum tipo de controlo
nem efectuar a avaliacdo (controlo) sem qualquer tipo de desenvolvimento, assim a

completa separacéo destas praticas € dificil ou inexequivel (Boswell e Boudreau, 2002).
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Por seu lado, os empregados conseguem distinguir os propdsitos do sistema e as
percepcOes dos diferentes propositos provocam diferentes resultados emocionais. A
percepcdo do proposito administrativo, gera satisfacdo com o trabalho, através da
satisfagdo com a Avaliagdo de Desempenho; a percepcdo do proposito de
desenvolvimento gera satisfacdo com o trabalho e comprometimento afectivo, a
percepcdo do propdsito de definicio do papel gera satisfagdo com o trabalho
(Youngcourt et al., 2007). Uma outra preocupacdo com os sistemas de Avaliacdo de
Desempenho € que eles sirvam para gerir o desempenho futuro, ndo reflectindo apenas

um desempenho passado (Bretz, Milkovich e Read, 1992).

2.3 Objectivos

A implementacdo de um sistema de Avaliagdo de Desempenho procura, numa
organizacao, atingir objectivos especificos, que podem ser englobados em categorias
diferentes, havendo objectivos que visam: A manutencdo e o desenvolvimento
organizacional; O desenvolvimento individual; A gestdo das recompensas (Caetano,
1996), devendo ser projectados de acordo com os intuitos que lhe estdo subjacentes e o
processo de Avaliacdo de Desempenho poderd ser uma tal funcdo que se acredita ser
necessaria para efectuar decisbes administrativas, proporcionar protec¢do juridica e até
melhorar o desempenho. Por sua vez Behn (2003) menciona que o desempenho é
medido a diversos niveis, e com o0 objectivo de responder a questdes de Avaliacdo, de
Controlo, Orgamentais, Motivacionais, Promocionais, Celebracionais, de Aprendizagem
e de Melhoria, necessitando, para que tenha significado, de uma escala, de um contexto
e de um termo de comparacdo. Num conceito mais restrito e analisando apenas a
implementacdo de um sistema de avaliagdo dos individuos, numa Optica administrativa
Brown e Heywood (2005), associam a Avaliagdo de Desempenho a individuos com
menores expectativas de promoc¢do mas grande influéncia na produtividade das
organizagOes associando praticas complementares de GRH, tais como treino formal, ao
aumento da classificagdo na Avaliacdo de Desempenho. Estes autores mencionam que a
realizacdo da pratica de avaliar serve para mover individuos entre organizacdes, para
transferir as pessoas de trabalho dentro de uma mesma organizagdo e como parte de um
elevado esforco, muitas vezes conjugado com decisdes remunerativas, advogando que
as circunstancias em que o estabelecimento da avaliacdo formal podera gerar beneficios
substanciais e portanto justificar os custos inerentes a implementacdo e operacdo de tal

sistema sdo: as caracteristicas da forca de trabalho, o nivel de controlo do trabalho, as
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praticas de GRH relacionadas e a aparéncia estrutural da organizacdo. Na maior parte
das organizacOes a avaliacdo do desempenho é usada para proporcionar informacéo de
retorno que permita o desenvolvimento e para motivar o empregado através da sua
ligacdo com o sistema de recompensas. O dinheiro é um forte motivador. De facto, é tdo
poderoso que um dos maiores desafios dos gestores é fazer com que 0s seus sistemas de
compensacdo ndo motivem comportamentos indesejados (Rynes, Gerhart e Parks,
2005).

2.4 Métodos de avaliacdo
A concepcdo do desempenho pode ser focalizada nos meios (comportamentos) ou nos
fins (resultados). A concepcdo do desempenho focada nos comportamentos, salienta as
tarefas a executar e estd relacionada com o que fazer e como o fazer. A concepcao
focalizada nos resultados, salienta os efeitos dos comportamentos para realizar as
actividades relativas ao seu posto de trabalho, para cumprimento dos objectivos
organizacionais. Em qualquer tipo de concep¢do, hd que ter em conta 0 contexto
organizacional e tecnolégico como factores influentes no desempenho (Caetano, 2008).
Os métodos de avaliacdo sdo de acordo com Caetano (1996) diferenciados pelos
instrumentos de medida e podem ser distinguidos pelas diferentes abordagens utilizadas
por esses instrumentos. Assim, ha instrumentos cujas abordagens sdo centradas: na
personalidade, no comportamento, na comparagdo com 0s outros e nos resultados. Para
Almeida (1996), numa abordagem que liga mais os métodos a finalidade da avaliacdo, a
divisdo dos métodos de avaliacdo deve ser feita em quatro categorias: métodos
tradicionais de atribuicdo de pontos, métodos de ordenacdo, métodos baseados em
comportamentos observaveis e método de avaliagdo de resultados de funcdes
individuais (ou globais, ou divisionais).
2.4.1.Abordagens centradas na personalidade. A avaliacdo utiliza escalas de tracos ou
atributos de personalidade.

a) Escalas ancoradas em tracos. Este tipo de escala pretende permitir ao avaliador
julgar os avaliados de uma forma tdo discriminada quanto fosse possivel.
Baseia-se na descricdo de tracos de personalidade, a partir dos quais o
avaliador ird efectuar a avaliacdo. As escalas podem assumir formas muito
diferentes de acordo com o grau de ambiguidade ou de definicdo quer das

dimensdes de desempenho quer das categorias de respostas apresentadas. Tem
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a vantagem de permitir uma comparacdo global e parcelar entre avaliados
estando sujeitas ao poder discricionario do avaliador.

b) Avaliagdo pelas competéncias. Caetano (2008) refere a avaliacdo pelas
competéncias, como uma abordagem de Avaliacdo de Desempenho centrada na
personalidade, tendo as competéncias perspectivas distintas e com significados
diferentes. Nesta concepcdo da Avaliacdo de Desempenho o que interessa
avaliar é a demonstracédo efectiva das competéncias por parte dos avaliados. Os
avaliadores avaliam as competéncias (conhecimentos habilidades e
capacidades pessoais) através de escalas de cotacao.

Nesta abordagem os funcionarios devem identificar os seus pontos fortes e
fracos e os seus potenciais. Deixam de ser objectos passivos e passam a ser
agentes activos na avaliacdo do seu desempenho. A premissa basica é a de que
o funcionédrio sabe ou pode aprender — a identificar as suas proprias
competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos fracos e metas. Assim, ele é
a pessoa mais capaz de determinar o que € melhor para si. O papel dos
superiores e da GRH, passa a ser 0 de ajudar o funcionario a relacionar o seu
desempenho as necessidades e a realidade da organizacdo. Prahalad e Hamel
(1990) afirmam que na maior parte das vezes, é a percep¢do do gerente sobre o
funcionario que define a competéncia do mesmo.

No modelo de Gestdo por Competéncia a avaliacdo é apenas uma ferramenta
que auxilia o funcionario a clarear para si mesmo e para a organizacao, quais as
competéncias que possui e quais devera desenvolver ou incrementar. Esse
processo devera sempre estar alinhado com as competéncias essenciais da
propria organizacéo.

2.4.2. Abordagens centradas nos comportamentos ou métodos tradicionais de atribuigédo
de pontos. Alternativamente aos sistemas focalizados nas pessoas, foram
desenvolvidos diversos métodos baseados nos comportamentos (Caetano, 1996).
Numa outra perspectiva, Almeida (1996) considera que os métodos tradicionais
de atribuicdo de pontos s@o baseados na analise de fungdes em que as principais
dimensdes subjacentes a tarefa permitem conceber as escalas de avaliagdo, tendo
considerado que incluem os métodos de escalas graficas e 0 método de escolha
forcada.

a) Escalas ancoradas em comportamentos. Descrevem comportamentos que

revelam os niveis de pericia em cada dimenséo a avaliar. O avaliador tem de
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apreciar se cada avaliado apresenta esses comportamentos e em que nivel na
realizacdo das suas tarefas (Caetano, 2008). Este € para Almeida (1996), o
método de escalas graficas, referindo-o como um método simples e de facil
tratamento de resultados que permite fazer, com facilidade, comparagdes.

b) Escalas de escolha forcada. Apresentam ao avaliador conjuntos de afirmagdes

com descri¢des positivas e negativas. O avaliador é obrigado a escolher metade
dos itens que melhor descrevem o desempenho do avaliado, permitindo definir
um perfil ou calcular um resultado para o desempenho do avaliado (Caetano,
1996). Apresenta as vantagens de se menos subjectivo do que o método de
escalas gréaficas e de ser facil de aplicacdo, ndo exigindo uma grande formacéo
dos avaliadores, tendo como desvantagens, a sua complexidade antes da
aplicacdo e a pouca informacéo que fornece para os diversos sistemas de gestao
de recursos humanos (Almeida, 1996).

Incidentes criticos. Baseia-se em registar 0s comportamentos que afectam
significativamente o desempenho da unidade de trabalho ou da propria
organizacdo, sejam negativos ou positivos. “...possibilita ser muito especifico
no feedback a dar aos colaboradores e a esclarecer as expectativas de
melhoria” (Caetano, 2008). Este método de Avaliacdo de Desempenho é
categorizado por Almeida (1996), como um método baseado nos
comportamentos observaveis, mencionando que tera que ser utilizado em
conjunto com outro método quando for necessaria uma quantificacdo dos

resultados.

d) Escalas de padrdes comportamentais mistos. Apresentam trés exemplos

comportamentais especificos para cada dimens&o. Indicam trés niveis distintos
de desempenho: acima da média, dentro da média ou abaixo da média. O
avaliador responde as trés questdes de cada dimensdo assinalando em que
medida o comportamento do avaliado é melhor (+), igual (0) ou pior (-) do que
0 que ¢ descrito na afirmacao (Caetano, 1996).

Escalas de observacdo comportamental. Descrevem comportamentos que
exprimem diferentes graus de proficiéncia em cada dimensdo a avaliar
podendo ser apropriadas em certo tipo de funcbes pouco complexas e com um
padrdo relativo (Caetano, 2008). Avalia-se a frequéncia com que determinado

comportamento é adoptado (Rocha, 2010).
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f)

Listas de verificacdo. Consistem em listas, de comportamentos ou tracos, nas
quais os avaliadores assinalam os itens que melhor se adaptam a cada um dos

avaliados. Podem ter ponderagdes (Caetano, 1996).

2.4.3.Abordagens centradas na comparagdo com 0s outros. O principio desta abordagem

é a existéncia de uma situacdo social em que os individuos se complementam ou

concorrem entre si, podendo a avaliagdo traduzir-se na comparacdo entre

individuos (Caetano, 1996). Para Almeida (1996), os métodos de ordenacdo, séo

utilizados principalmente para que nas organizagdes sejam minimizados alguns

erros de avaliacdo, no entanto este método ndo traz outra informacdo a GRH que

ndo seja a atribuicdo de prémios.

a)

Ordenacdo simples. Realiza-se, por norma, uma vez por ano e consiste na
ordenacdo dos avaliados do melhor para o pior, em fungéo da apreciacao global
do seu desempenho. Por regra, esta ordenacdo serve para decisdes de caracter
administrativo como seja atribuicdo de prémios, contudo o simples facto de ser
aplicada, demonstra existir um ambiente de trabalho muito hierarquizado. O
resultado é uma lista com os avaliados hierarquizados do melhor ao pior.

Apenas permite avaliar um nimero reduzido de pessoas. (Almeida, 1996).

b) Comparacdo por pares. Formam-se todos os pares possiveis de colaboradores.

O avaliador decide quem é o melhor em cada par, tendo em conta o
desempenho de cada um. “A posicdo final de cada avaliado calcula-se
somando o numero de vezes que tenha sido escolhido como o melhor. O
resultado exprime-se numa lista com 0s nomes hierarquizados” (Caetano,
1996).

Distribuicdo forcada. Comparam-se ndo pessoas mas sim grupos de pessoas
com niveis de desempenho considerados idénticos (Caetano, 2008). Os niveis
de desempenho sdo pré estabelecidos, sendo por exemplo, excelente, bom,
médio, fraco e inaceitavel. O avaliador faz corresponder uma determinada
percentagem de avaliados a cada um destes niveis de desempenho ja
estabelecidos anteriormente. A distribuicdo dos avaliados pelos diferentes
niveis segue, por regra a distribuicdo normal, ficando, desse modo, a maioria
classificada na média (Caetano, 1996) e (Almeida, 1996).

2.4.4.A. Abordagens centradas nos resultados. A avaliacdo dos resultados pode realizar-

se por comparacdo com padrbes de desempenho estabelecidos na organizacgao ou
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por confronto com objectivos estabelecidos para o periodo de tempo que é alvo de

avaliacdo (Caetano, 2008).

a) Padrdes de desempenho. Os resultados do trabalho podem ser comparados quer

com o desempenho anterior do avaliado quer com os resultados de outros com
cargos idénticos, ou com um padrdo de desempenho pré estabelecido e aceite
como adequado a um determinado cargo. O padrdo de desempenho pode ser
estabelecido a partir dos niveis de desempenho anteriores da empresa, ou de
outras empresas do mesmo ramo, ou ainda do estudo dos tempos e movimentos
necessarios para realizar um determinado trabalho, e do esforco e fadiga neles
envolvido. A medida desses resultados pode incidir tanto sobre a quantidade

como sobre a qualidade do trabalho (Caetano, 1996).

b) Gestdo por objectivos (GPO). A gestdo por objectivos propde que no fim de

um periodo estabelecido se analisem os resultados do trabalho tendo como
termo de comparagao os objectivos previamente definidos (Caetano, 2008). Os
elementos principais de uma filosofia de GPO devem incluir:

— Criacdo de um ambiente comunicacional aberto e transparente;

— Negociacdo no estabelecimento de objectivos;

— Criacdo de relacGes vencedor-vencedor;

Criacdo de recompensas e puni¢des baseadas nos desempenhos atingidos;

Desenvolvimento de um clima organizacional positivo, proactivo e
desafiante (Grote, 1995).

A gestdo por objectivos, € uma gestdo muito participada pois os avaliados
conhecem e participam na elaboracdo dos objectivos, implica a integracdo dos
aspectos humanos e dos aspectos da organizacdo e pde especial énfase no

conceito de motivagdo e na avaliagdo dos subordinados (Rocha, 2010).

Para definir objectivos é necessario seguir algumas regras, sendo que o mais usual é

a adopcdo dos principios enunciados com o acronimo S.M.A.R.T (Doran, 1981):

— Especificas (Specific): planeamento pormenorizado do que ha a fazer e como.

Os objectivos genéricos tendem a ser menos eficazes.

— Mensuraveis (Mensurable): a mensurabilidade e a possibilidade de verificacdo

dos objectivos estabelecidos permitem compreender se as pessoas encarregues

da sua concretizacgdo estdo ou ndo em posicgéo de os alcangar.
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— (Combinados) Agreed: os objectivos devem ser acordados previamente entre 0s
intervenientes em causa, para que as pessoas estejam motivadas e possam
percepcionar e sentir 0s objectivos estabelecidos como algo intrinseco a elas.

— Realistas (Realistic): os objectivos s6 serdo eficazes se forem realisticamente
exequiveis.

— (Temporizados) Timed: estabelecimento de prazos bem especificados para o seu

cumprimento.

A tabela 1 resume as principais fases da gestdo por objectivos (GPO).

Tabela 1- Fases da Gestdo Por Objectivos.

Fonte: Almeida (1996), Grote (1995) e Rocha (2010).
FASES DA GESTAO POR OBJECTIVOS

Estabelecer objectivos de longo Objectivos que se integram no propoésito fundamental da

prazo empresa ou da organizag&o.
Definir objectivos especificos de Objectivos enquadrados nos objectivos de longo prazo
curto prazo para a empresa previamente definidos. Obijectivos, normalmente

quantificaveis, traduzindo-se em orcamentos que cobrem as
actividades das diversas areas funcionais.

Definicao de objectivos individuais e | Formacdo de planos de acgdo que compreendam objectivos
padrdes avaliacao simultaneamente desafiantes e atingiveis e 0s respectivos
padrdes de avaliacdo, o que deve ser feito num trabalho de
interaccdo entre superiores e subordinados. Indispensavel uma
clara definicdo do que e quando deve ser atingido.

Revisdo Periddica Accdes periodicas de revisdo do progresso, proporcionando
feedback ao avaliado sobre o seu desempenho, permite
identificar e resolver problemas. Podem levar a reformulagéo
dos prdprios objectivos por falta de realismo.

Avaliacéo dos resultados Comparacdo entre accles executadas e os resultados obtidos
com os standards previamente definidos. Pode levar a
identificacdo de necessidade de treino ou de outras disfungdes
organizacionais. Permite elevar a motivacdo dos avaliados.

As questdes suscitadas com o que avaliar numa Avaliacdo de Desempenho séo tratadas
de forma diferente pelos autores. A figura 1, mostra duas formas diferentes de
interpretar os instrumentos e as formas de avaliar. Por um lado, Caetano (2008), numa
interpretagdo mais psicometrica dos instrumentos de avaliacdo, do outro Almeida
(1996), com uma visdo mais ligada a gestdo e aos resultados, existindo, apesar de tudo,

muitos pontos de intercepcao.
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Abordagens (Caetano, 2008)

Centradas na personalidade

Centradas nos comportamentos

Centradas nos resultados

/Escalas Ancoradas em Tracos.
Tragos ou caracteristicas relevantes para
0 desempenho do trabalho do avaliado
que serdo classificados quantitativa ou
qualitativamente e que servem de
ancora para o avaliador posicionar o
\avaliado numa escala.

\

J

~
Escolha forcada. Apresenta, ao

avaliador, conjuntos de informagdo, em
bloco, que escolherd as que melhor se

aplicam ao avaliado

\. J

Método de escalas gréaficas: estando
listadas as principais  dimensdes
subjacentes ao desempenho da funcéo, é
indicado pelo avaliador o grau em que o

\_ avaliadn a nnssiii

J

tradicionais de atribuicdo de pontos

Listas de verificacdo Lista de condutas ou
tragos que os avaliadores revéem
assinalando os itens que se aplicam ao

avaliado
J

Escalas de padrdo misto. Apresentam
trés exemplos de conduta especificos para
cada dimensdo de desempenho. Em cada
questdo o avaliador compara a conduta do
avaliado com o indicado. )

Escalas ancoradas em comportamentos
Escalas comportamentais que incidem
sobre as principais dimensdes do trabalho
do avaliado. O tipo e quantidade dependem
do cargo do avaliado

J
e ™
Incidentes Criticos Registo por parte dos
avaliadores de ocorréncias que tenham
L peso na avaliacdo global.

J

Baseados em escalas. Avaliam
comportamentos ou acgdes. Medem
frequéncias de comportamentos observados

pelos avaliados.
\_ J

Avaliacdo de Campo Procura reduzir o erro
provocado pelo uso de medidas subjectivas
recorrendo a  especialistas  realizam
questionarios a avaliadores e avaliados e

efectuam o preenchimento de formularios

baseados em comportamentos observaveis

Centradas na comparagdo com outros

Ordenacdo Simples. Ordena todos
os avaliados de cargo idéntico do
melhor para o nior

Comparacéo por pares. Compara
os avaliados 2 a 2 repetindo o
processo quantas vezes for preciso
até fazer a comparacéo de todos.

Distribui¢do Forcada Avaliados
agrupados pelos seus niveis de
desempenho. Dentro de cada nivel
serdo agrupados do melhor para o
pior.

Atribuicdo de pontos. O avaliador
tem uma quantidade fixa de pontos
para atribuir a todos os avaliados, Aos
avaliado com melhor desempenho séo
atribuidos mais pontos.

)

de ordenacéo

Métodos (Almeida, 1996)

Y

—

Padrdes de desempenho Padrio
definido ao adequado desempenho de
cada fungdo; comparagdo com 0S
desempenhos obtidos pelo avaliado. Pode
também ser comparado o desempenho
anterior

Gestdo por objectivos. Os resultados
futuros da organizagdo orientam a

definicdo de objectivos de curto e longo
prazo ao nivel organizacional, divisional e
individual

J

v" Objectivos referidos a resultados
globais. Séo os objectivos da gestdo de
topo

v" Objectivos referidos a resultados
divisionais. Os indicadores divisionais
contribuirdo para os globais Existem
indicadores que podem contribuir ou
servir de base para um sistema de
avaliacdo de desempenho

v Obijectivos referidos a resultados
individuais. Estabelecidos e alinhados
com os restantes niveis da empresa

referidos a
comportamentos individuais:
Comportamentos que influenciam o0s
objectivos individuais e por conseguinte
todos 0S outros: absentismo,
pontualidade capacidade de planear...

Objectivos

de avaliacao de resultados individuais

Fig. 1- Métodos e Abordagens da Avaliacdo de Desempenho — Fontes: Almeida (1996), Caetano 2008



AVALIACAO DE DESEMPENHO
O sistema de avaliacdo da Marinha

2.5 Fontes de avaliacdo
Para por em préatica uma Avaliagdo de Desempenho é importante para as organiza¢es
definirem as fontes de avaliacdo pela facilidade ou dificuldade da sua aplicagéo, pela
sua aceitacdo por parte dos avaliadores e avaliados e pela eficacia desse sistema.
(Caetano, 1996).
A Avaliacdo de Desempenho usualmente é realizada com base no julgamento e opinides
de subordinados, pares supervisores, outros gestores e até outros trabalhadores (Levy e
Williams, 2004). Varios avaliadores de desempenho (auto-avaliacdo, avaliacdo por
varios supervisores, avaliacdo pelos pares, avaliacdo dos superiores pelos
subordinados), geralmente, aumentam a participacdo, aumentam a exactiddo dos
resultados e a percepcdo de justica; proporcionam informacdo de superior qualidade
para decisbes de seleccdo; dao mais quantidade de retorno aos avaliados avaliadores e
ao sistema de gestdo; permitem demorar menos tempo a completar o processo de
medicdo do desempenho e finalmente melhoram o custo efectivo (Wanguri, 1995). A
avaliacdo global € influenciada pelo peso que o avaliador coloca em determinadas
dimensGes do desempenho derivado das caracteristicas da sua personalidade
(Ogunfowora et al., 2010). As questdes de medicdo sdo importantes para o0 processo de
Avaliacdo de Desempenho, assim como as questdes de motivacdo do avaliador, sendo
que sistemas de avaliacdo eficazes sdo aqueles em que os avaliadores tém a capacidade
de medir o desempenho dos funcionarios e a motivacao para atribuir as classificacdes
mais precisas (DeNisi e Pritchard, 2006). Quando efectuam avaliacdes globais de
desempenho, os avaliadores com altos niveis de Abertura & Experiéncia colocam um
peso maior sobre o desempenho adaptativo (por exemplo, adaptacdo a ambientes em
mudanca e eficacia em trabalho incertos), enquanto avaliadores com altos niveis de
modéstia, uma faceta da Honestidade — Humildade, colocam um peso elevado na
manutencdo da disciplina pessoal, por exemplo, a falta de comportamentos desviantes
ou condescendentes (Ogunfowora et al., 2010). Por sua vez, avaliadores com tracos de
personalidade de Abertura (Ashton e Lee, 2007 ) avaliam melhor desempenhos
comportamentais que mais reflictam esta personalidade (inovagdo, receptividade a
mudanga, ideias inconvencionais, etc.), do que outros sem esta caracteristica tdo
vincada. (Ogunfowora et al., 2010).
2.5.1.Chefia. A principal fonte de avaliag&o tem sido a hierarquia imediata do avaliado,
com algum tipo de intervencdo da hierarquia seguinte (Caetano, 2008),
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caracterizando-se pelo contacto directo entre avaliador e avaliado (Neal, 2001),
havendo com o desenvolvimento organizacional outras fontes que devem ser
consideradas.

2.5.2.Pares. A avaliacdo pelos pares pode-se distinguir em trés procedimentos
diferentes: nomeacdo pelos pares; cotacdo pelos pares; ordenacdo pelos pares
(Caetano, 1996).

a) A nomeagdo pelos pares baseia-se em cada elemento indicar um nimero de
membros como sendo, 0os melhores ou o0s piores no grupo, excluindo-se a si
préprio. A nomeacdo pelos pares tem como vantagem, a capacidade de
identificar os empregados que tém desempenhos extremamente bons ou maus,
com o fim de decidir, por exemplo, sobre promocdes, transferéncias ou
despedimentos.

b) A cotacdo pelos pares consiste em cada elemento do grupo cotar cada um dos
restantes elementos em determinadas atributos ou dimensdes de desempenho.
Este método permite dar feedback especifico aos colaboradores, uma vez que
os resultados da avaliacdo recaem sobre a performance de cada individuo e ndo
apenas na sua comparacdo com os outros (Caetano, 1996).

c) A ordenacdo pelos pares, traduz-se na elaboracdo de uma lista onde cada
individuo hierarquiza todos o0s outros elementos do grupo, segundo
determinadas dimensdes. A avaliacdo pelos pares tem a seu favor apresentar
propriedades psicométricas bastante aceitaveis podendo ser influenciada pelo
efeito de leniéncia ou inflacionamento da avaliacdo (Caetano, 1996).

As avaliacbes pelos pares poderdo ser mais efectivas quando estes tém mais

oportunidades do que os chefes de observar comportamentos no local de trabalho

(Miller, 2001).

2.5.3. Auto-avaliacdo. A auto-avaliacdo de desempenho é relevante para a eficacia e
validacdo do processo de avaliacdo, condicionando o papel de juiz absoluto que o
avaliador poderia tender a adoptar e responsabiliza e envolve o préprio avaliado,
permitindo-lhe confrontar a sua opinido com a da hierarquia (Caetano, 2008),
apresentando as seguintes vantagens (Meyer, 1991):

— Aumenta a dignidade e o respeito proprio do subordinado;

— Coloca o chefe no papel de conselheiro e ndo de juiz;

— Torna o subordinado mais implicado com o sistema;
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2.54.

— Torna provavel a existéncia de uma maior satisfacdo na consecucdo do
processo do que a abordagem tradicional.

Apesar das vantagens acima enumeradas, esta fonte de Avaliagdo de Desempenho

também apresenta as seguintes desvantagens:

— Viola as normas tradicionais da relacdo chefe/subordinado, sendo a razdo para
néo ter muita aderéncia por parte das organizagoes;

— Efeito de halo, ou seja, tendéncia para avaliar todos os factores segundo a
classificacdo atribuida a um deles (Meyer, 1991);

— Pode haver a tendéncia para inflacionar as avaliagdes. (Caetano, 1996):

Se as condi¢Oes que as pessoas tém forem as certas para que facam uma razoavel
e precisa auto-avaliacdo, mesmo que esse ndo seja 0 metodo formal de avaliacao,
elas podem usar a informacéo representada por esta auto-avaliagdo para manter ou
melhorar a qualidade do seu desempenho (Radhakrishnan, Harrow, Sniezek e
Hoping, 1996) e quando empregue dentro de um determinado propdsito, a auto-
avaliacdo, muitas vezes representa uma estratégia de medida muito valida e
valiosa (Howard, 1994).

Avaliacgdo a 360.° Este método é dos mais inovadores no &mbito da Avaliacdo de
Desempenho. E feita de modo circular por todos os elementos que mantém
alguma interac¢do com o avaliado, dentro ou fora da organizacdo. Participam na
avaliacdo, o chefe, os colegas e 0s pares, 0s subordinados, e por vezes os clientes
internos e externos, os fornecedores e em alguns casos 0s conjuges, enfim, todas
as pessoas ao redor do avaliado, com uma abrangéncia de 360 graus. (Yukl e
Lepsinger, 1995, cit. por Jafari et al., 2009).

2.5.5.Avaliacéo pelos subordinados. Esta fonte de Avaliagédo de Desempenho tem pouca

expressdo organizacional, uma vez que ndo se adapta ao estilo de gestdo da

maioria das organizacdes (Baruch e Peiperl, 2000).

2.6. Factores Criticos

Muitos dos estudos iniciais relacionados com a Avaliacdo de Desempenho focaram-se

na validade, confiabilidade e liberdade de preconceitos. O foco foi, principalmente, no

papel do supervisor e na natureza das escalas de avaliagdo. Os investigadores

examinaram o impacto da avaliacdo e o tipo de escalas e identificaram 0s erros mais
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comuns feitos pelos supervisores, como o halo, a tendéncia central e os efeitos recentes.
A procura na precisdo da Avaliacdo de Desempenho foi substituida pela énfase da
contribuicdo da Avaliacdo de Desempenho para 0s objectivos organizacionais. A
investigacdo no papel do supervisor manteve-se, mas a énfase passou a ser no
conhecimento do sistema de Avaliacdo de Desempenho e no nivel de confianca que os
empregados tém nos seus supervisores. Mais recentemente o foco da investigagio
passou para as reac¢des dos individuos e para o contexto social nos quais a avaliagdo
ocorre porque estes sao vistos como factores criticos na determinacéo da efectividade do

sistema de avaliacdo (Levy e Williams, 2004).

2.6.1. Avaliados

A reaccdo de avaliados e avaliadores a Avaliagdo de Desempenho sdo factores
contextuais criticos ao seu valor efectivo. Avaliados que receberem piores classificaces
questionam o rigor do sistema e poderdo ndo alterar 0 seu comportamento baseado na
informacdo de retorno. Assim, boas avaliagdes sdo percebidas como reforco positivo e
as mas avaliagdes, eventualmente, como puni¢fes. Um individuo que receba uma boa
avaliacdo é possivel que esteja mais satisfeito e com menos vontade de deixar a sua
organizacdo do que um individuo com avaliacbes baixas, desde que as elevadas
classificagOes signifiquem por exemplo, aumento salarial ou promocdo. (Dobbins, Platz
e Houston, 1993).

Por sua vez, empregados que anteriormente informaram que compreendem o sistema de
Avaliacdo de Desempenho, exibiram, posteriormente reac¢fes mais positivas para com
a Avaliacdo de Desempenho bem como atitudes mais favoraveis, independentemente do
resultado obtido na avaliacdo mais recente. (Levy e Williams, 1998). Em termos de
investigacdo, h4 menos preocupagdo com os instrumentos de avaliacdo e com precisao
da avaliagdo e ao invés, maior interesse em questfes como as variaveis psicologicas que
sustentam 0s processo de a avaliacdo e as reac¢Oes dos avaliados perante as facetas do
sistema (Dobbins, Cardy, Facteuau e Miller, 1993). Apesar de todas as alteracdes nos
sistemas de avaliacOes de desempenho, continua a ser incomum a avaliagcdo dos gestores

na forma como os gerem. (Bouskila e Kluger, 2011).

2.6.2. Reaccdo dos individuos — Satisfacéo
A pesquisa sobre a Avaliacdo de Desempenho procura, recentemente, conhecer as
implicacfes da reaccdo dos empregados as avaliagbes de desempenho (DeNisi e
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Pritchard, 2006). De facto reac¢des a avaliacao tais como satisfacdo (Dorfman, Stephan
e Loveland, 1986), (Levy e Williams, 2004) e (Dobbins, Cardy et al., 1993),
aceitabilidade e motivacdo para usar o feedback s&o citados como uma direcgdo

importante na investigacao sobre avaliacdo durante os Ultimos dez anos.

Existem reacgdes de satisfacdo nos diversos actores do sistema de avaliagdo, ndo s6 dos
avaliados mas também dos avaliadores e a varios niveis, com implicagdo para 0 mesmo.
As avaliacGes podem ser a base para decisdes importantes, logo a satisfagdo com os
resultados pode significar reconhecimento e perspectivas futuras dentro da organizacao
(Jawahar, 2006).

Presume-se, teoricamente, que ha seis dimensdes a partir das quais é medida a
satisfacdo com a Avaliagdo de Desempenho: satisfacdo com os resultados da Avaliagédo
de Desempenho, a satisfacdo com a chefia, a satisfacdo com o trabalho, o envolvimento
com a organizacéo, o envolvimento com a chefia e as inten¢6es de abandono (Jawahar,
2006), no entanto Dobbins, Platz e Houston (1993), consideraram que a satisfacdo com
a avaliacdo depende da classificacdo atribuida e do feedback prestado, ja Levy e
Williams (1998), apontam a percepcéo do conhecimento do sistema (PSK?)como um
importante predictor das variaveis relacionadas com a avaliacdo (reac¢des e justica) e
com outras variaveis mais gerais (satisfacdo no trabalho e compromisso organizacional).
As reaccdes e atitudes dos colaboradores tém sido sugeridas como importantes critérios
de avaliacdo da eficicia dos sistemas de avaliacdo nas organizacfes. A pesquisa sugere
que as organizacGes devem considerar as diferencas de percepcdes e sua influéncia
sobre as reacgOes entre empregados supervisores e ndo supervisores existindo provas
adicionais para o reconhecimento da importancia da percep¢do de conhecimento do
sistema. As diferencas de atitude frequentemente encontradas entre os empregados
supervisores e empregados ndo supervisores podem ser devido as diferencas que tém no
conhecimento do local de trabalho ou da diferenga de entendimento que existe entre os
empregados nos varios niveis organizacionais (Williams e Levy, 2000). Num estudo
efectuado por Pooyan e Eberhard (1989), os empregados supervisores revelaram-se
significativamente mais satisfeitos com a Avaliagcdo de Desempenho e descrevem a sua
avaliacdo de uma forma muito mais favoravel do que os empregados ndo supervisores.

Os empregados supervisores tendem a perceber o processo de Avaliacdo de

2 PSK-Predictor System Knowledge.
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Desempenho de uma forma mais favoravel e encontram-se mais satisfeitos do que os
ndo supervisores tendem também a descrever 0s seus supervisores mais favoravelmente
no que diz respeito a relacionamento e participacdo do que os empregados néo
supervisores.

A satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho influencia o grau de satisfacdo dos

empregados com o trabalho, porque os resultados da Avaliacdo de Desempenho, tém

preponderéncia na forma como variam as remuneragfes ou como se obtém uma
promocdo e por conseguinte existe uma probabilidade maior dos niveis de satisfacao
com os resultados da Avaliacdo de Desempenho acompanharem 0s respectivos

resultados (Jawahar, 2006).

Além da dimensdo dos resultados, abordados por diversos autores, Jawahar (2006),

demonstrou haver uma relacdo directa entre a satisfacdo da Avaliacdo de Desempenho

e

— asatisfacdo com o trabalho;

— asatisfacdo com a chefia;

— 0 envolvimento com a organizagdo; Este envolvimento com a organizagdo tem um
peso considerdvel e duravel se a Avaliacdo de Desempenho se focar no
desenvolvimento do empregado;

— envolvimento com os chefes directos; O envolvimento com os chefes directos e a sua
relacdo com a satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho € corroborada por Pooyan
e Eberhard (1989) que sugerem que 0s supervisores devem ter o cuidado de tratar os
empregados com respeito e equidade e devem estar permanentemente a par da
atitude dos empregados. Né&o é suficiente preocupar-se em assegurar tratamento justo
durante a altura da avaliagdo. Os subordinados por outro lado parecem responder
mais favoravelmente aos comportamentos orientados para os resultados dos seus
supervisores. Assim, a relacdo supervisor - subordinado é um predictor importante de
satisfacdo com a avaliagdo aparentando ser mais importante para pessoal nédo
supervisor.

— a intencdo de abandonar a organizagdo; nesta vertente a relacdo € negativa: quanto
maior a satisfacdo com a Avaliagdo de Desempenho menor a intengdo de abandonar

a organizacao.

A reaccdo dos individuos a Avaliacdo de Desempenho pode ter diferentes abordagens.

Uma das abordagens sera avaliar a reaccdo dos individuos consoante os tipos e
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propdsitos do sistema de avaliacdo existente. Assim, actividades de desenvolvimento
tais como a determinacdo individual de formacdo e a identificacdo de pontos fracos e
pontos fortes de cada individuo aparentam aumentar a satisfacdo com a avaliagdo e com
o avaliador. A percepcdo, por parte do avaliado, que o sistema de avaliacdo serve para
actividades de desenvolvimento, estd associada a maior satisfacdo com esse sistema de
avaliacdo e com o avaliador (Boswell e Boudreau, 2000).

Uma outra abordagem a este tipo de reac¢do reside na analise consoante a fonte de
avaliacdo, verificando-se que existe maior satisfacdo com a auto-avaliacéo e a avaliacédo
para cima do que com a avaliacdo dos pares (Miller, 2001). Por sua vez a avaliacdo a
360° provoca reacgdes positivas nos avaliados e nos avaliadores quando € utilizada para
efeitos de desenvolvimento mas desaprovacdo moderada quando séo utilizadas para

efeitos de avaliacdo administrativa (Boswell e Boudreau, 2000).

2.6.3. Justica

Os sistemas de avaliacdo estdo desenhados para ajudar as organizagdes a reter, motivar
e desenvolver empregados, havendo pouca esperanca em obter tais desideratos se 0s
individuos estiverem insatisfeitos com o processo. Se 0s avaliados estiverem
insatisfeitos ou perceberem que o sistema é injusto, € menos provavel que usem as
avaliacbes como feedback para melhorar o seu desempenho (llgen, Fisher e Taylor,
1979). Por sua vez os avaliados que mais confiam no sistema de Avaliacdo de
Desempenho ficam mais satisfeitos com a sua avaliacdo, percebem as suas avaliagdes
como mais Uteis e tencionam melhorar o seu desempenho baseado na informacdo de
retorno recebida (Dobbins, Platz e Houston, 1993). Assim, a percepg¢éo de justica de um
sistema de avaliacdo é, desde h& longo tempo, uma preocupacdo dos gestores que a
identificam como o principal factor que um sistema de Avaliacdo de Desempenho
enfrenta, no entanto, apesar disso, poucas organizacdes recolhem informacdo para
determinar a percep¢do que os participantes (avaliados e avaliadores) tém do sistema
(Bretz et al, 1992)., opinido que é corroborada por DeNisi et al., (2006) que acrescenta
que um sistema apropriado de Avaliacdo de Desempenho é baseado em trés principios
basicos: aviso atempado, justica e julgamento baseado na evidéncia. A equidade na
Avaliacdo de Desempenho foi identificada como sendo um importante critério em julgar
a sua eficacia e utilidade para as organizagcdes (Masterson, Lewis, Goldman e Taylor,
2000) e (DeNisi et al., 2006).
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Masterson et al., (2000) decompdem a justica organizacional em justica processual e
justica interacional. A justica processual refere-se a equidade de procedimentos com que
a Avaliacdo de Desempenho é efectuada. Os individuos tém o desejo de controlar o que
Ihes acontece. Os procedimentos equitativos sdo valorizados porque permitem ao
individuo controlar os resultados Os individuos tém o desejo de valorizar os membros
dos seus grupos e procedimentos justos sdo desejaveis porque indicam que oS
individuos sdo valiosos. A justica interacional é definida como o tratamento interpessoal
equitativo durante a execucdo do procedimento de avaliacdo. A justica processual é a
equidade da organizacdo e justica interacional € a equidade do supervisor (Masterson et
al., 2000). Por sua vez, Gilliland e Langdon (1998), mencionam trés aspectos de justica:
justica processual (a justica dos processos utilizados até chegar aos resultados), a justica
interpessoal (a justica no tratamento interpessoal e comunicacional) e a justica dos
resultados (a justica das decisbes e dos resultados tal como remunerag6es associados as

decisoes).

Ja Erdogan (2002) refere ser possivel diferenciar quarto tipos diferentes de percepc¢éo de
justica nos sistemas de Avaliacdo de Desempenho e que essas percepcdes tém o0s seus
antecedentes e as suas consequéncias:

-Justica processual do sistema, a percepcdo de que os procedimentos adoptados pela
organizagao sao justos.

-Justica processual do avaliador: a percep¢do que a aplicacdo dos procedimentos pelos
avaliadores séo justos.

-Justica Interacional: o grau de justica com que é realizada a comunicacgéo interacional
-Justica Distributiva: A percepcdo de equidade na avaliagdo do desempenho. A justica
distributiva teve a sua origem na teoria da equidade que argumenta que os individuos
comparam o0 seu racio de input/output com os de outros de forma a determinarem o
nivel de equidade. Quando os individuos se apercebem de iniquidade, modificam os

seus esforgos ou alteram as suas percepcdes de esfor¢co ou recompensas.

Gilliland e Langdon (1998) referem que as percepcdes de justica na avaliacdo estdo
relacionadas com a aceitacdo das classificagdes, na confianca no supervisor, no
compromisso organizacional, na satisfagdo com o processo, nas alteragdes (moderadas)
no desempenho e nas intencdes de se manter na organizacdo. Por sua vez, Erdogan

(2002) menciona que as diferentes percepcdes de justica tém os seus antecedentes e que
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apos avaliacdo essa percepcdo de justica trara consequéncias. Antecedentes da justica

processual séo factores que permitem aos avaliados exercer controlo (Erdogan, 2002) e

(Dobbins et al., 1993) sobre o processo e fazé-los sentir como valiosos membros do

grupo. A titulo de exemplo, os antecedentes da justica processual do sistema sdo

(Erdogan, 2002): processo com caracteristicas adequadas (aviso atempado, audicdo

justa e julgamento baseado na evidéncia) e factores contextuais (apoio organizacional

percebido, LMX antes da avaliagdo e cultura organizacional). E como consequéncias a

justica processual do sistema tem os resultados organizacionais (comprometimento;

intencdes de abandono; comportamentos sociais em prol da organizacdo), através do

apoio organizacional percebido apos a avaliagdo, conforme esquema abaixo:

Antecedentes

Caracteristicas de um

Consequéncias

POS? Pés

avaliacdo

LMX Pos

A 4

Resultados organizacionais
-Comprometimento

-IntencBes de abandono

- Comportamentos pro-sociais em
prol da organizagdo

Avaliagdo N

. » Justica

processo justo

. processual
Tempo de aviso adequado 40 si
Audigo justa 0 sistema
Julgamento baseado na evidéncia

- Justica
Factores Contextuais processual
Pré-avaliacdo POS do avaliador
Cultura organizacional
LMX? Pré-avaliagio
Comportamentos do avaliador Justica
Gestdo das impressdes Interactiva
-Focado no supervisor
-Focado no subordinado
-Focada no trahalho
AvaliacOes
-Favorecimento nas avaliagdes Justica
istributiva

-Base percebida das LMX
-Uso da informac&o pelo avaliador

Responsabilidade
percebida

Resultados relacionados
com o lider

- Comportamentos pro-sociais
em prol do supervisor
-Satisfagdo com o lider

Comportamentos
relacionados com o
desempenho
-Desempenho da tarefa
-Motivacéo para melhorar

Fig. 2 Antecedentes e consequéncias da percepc¢éo de justica.

(Adaptado de Erdogan (2002))

Assim, avaliar critérios que sdo irrelevantes e sobre as quais os avaliados ndo tém

controlo criam a percepcdo de injustica e ndo séo Uteis (Dobbins, Cardy et al, 1993).
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Para melhorar a sua percepcdo de justica e para clarificar o seu entendimento das
avaliacbes é importante 0 uso de praticas especificas (Kavanagh, Benson e Brown,
2007) ter a participagdo dos avaliados no desenvolvimento de qualquer instrumento de
medida (DeNisi et al, 2006), a sua participacdo no processo de avaliacdo em geral, a
conviccdo da neutralidade do supervisor e o conhecimento do sistema, sendo estas
caracteristicas e praticas complementares umas das outras (Kavanagh et al., 2007). Os
mesmos autores (Kavanagh et al., 2007) referem ainda que a equidade da Avaliagédo de
Desempenho tem sido associada a aceitacao de decisbes com base neste processo, sendo
possivel que decisdes como acertos remuneratdrios, promogdes, rescisdes e requisitos
de formac&o sejam atingidos com maior nivel de aceitagdo, aumentando assim a eficécia
do sistema de Avaliagdo de Desempenho. Numa vertente de desenvolvimento,
Kavanagh et al., (2007) referem ainda que as percepcdes de justica sdo também
reforcadas pela comunicacdo nos dois sentidos, que sdo Uteis para direccionar
individuos, acompanhar o seu progresso, dirigindo-o para o cumprimento dos objectivos
de desempenho e permitir aos empregados a oportunidade de levantar questdes que
influenciem a sua capacidade de atingir seus objectivos de desempenho Esta percep¢éo
de justica pode, por outro lado, atenuar resultados negativos, tais como mas avaliacdes
(Gilland e Langdon, 1998).

2.6.4. Erros

Os sistemas de Avaliacdo de Desempenho contém, por regra, julgamentos traduzidos
em cota¢des em algum tipo de escala e essas cotacdes dependem do poder subjectivo do
avaliador, sabendo-se de anteméo a possibilidade de existirem erros e tendo a literatura
identificado alguns. Ter consciéncia das distor¢Bes que involuntariamente se fazem ao
avaliar pessoas é um dos passos mais importantes para reduzir a subjectividade na
avaliacdo. Assim, os principais erros de cotacdo foram identificados durante a primeira
metade do século XX, estando disseminados pela literatura, (Caetano, 2008), (Grote,
1995):

a) Efeito de Contraste — A tendéncia de a avaliacdo ser feita por comparagdo com outros
individuos em vez de por comparagdo com os padrdes definidos. (Grote, 1995)

b) Erro de primeira impresséo — A tendéncia que o avaliador tem para formar uma
primeira opinido do avaliado que tende a permanecer e sobrepor-se ao desempenho

real. Assim, se o avaliador formou, por exemplo, uma primeira ideia de que um
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individuo € pouco responsavel, essa impressdo permanecera, mesmo que O
trabalhador tenha conseguido tornar-se substancialmente responsavel. Para reduzir
este erro o avaliador, para além de estar atento a esta tendéncia, devera centrar-se

apenasno periodo em avaliacéo e nos resultados realmente atingidos (Grote, 1995).

c) O efeito de Halo — Avaliar globalmente pela imagem que o avaliador tem de uma

dimensédo do avaliado (Neal, 2001); Efeito de Halo/Horn. Quando o avaliador tem
uma opinido favoravel acerca de uma caracteristica do avaliado, tem tendéncia a
considera-lo bom em todos os aspectos (efeito de Halo) e, se tem uma opinido
desfavoravel relativamente a um comportamento de um individuo, tem tendéncia a
considera-lo negativamente em todos os aspectos (efeito de Horn) (Grote, 1995). O
efeito de Halo/Horn é muito dificil de afastar. A Unica forma de o atenuar é ter

consciéncia dele.

d) Erro de semelhanca (projeccdo pessoal ou auto-identificacdo) — Tendéncia para

avaliar o trabalhador a semelhanca de si préprio. O avaliador valoriza os individuos
que mais se identificam consigo (mesmo meio social, frequéncia da mesma
universidade, caracteristicas semelhantes de personalidade, pertenca ao mesmo
clube...). Para corrigir este erro, o avaliador deve estar atento a esta tendéncia e

compreender que ela pode desvirtuar bastante a avaliacao (Grote, 1995).

e) Tendéncia Central — Tendéncia para atribuir a nota média da escala. Um avaliador

f)

mal preparado adopta normalmente duas posicOes: evita classificacdes baixas com
receio de prejudicar os seus subordinados ou evita classificacfes elevadas receando
comprometer-se futuramente. Este erro tem maior propensdo a ocorrer quando o
avaliador quer evitar a justificacdo da atribuicdo de notagdes nos extremos da escala.
Para reduzir este erro, o avaliador deverd ter em atencdo que esta situacao retira todo
o significado a avaliagdo e procurar ndo ter receio de atribuir notas altas ou baixas.

O efeito de restricdo de amplitude — Avaliar em torno de um ou dois pontos da

grelha de cotacgéo, ndo discriminando os avaliados (Caetano, 2008).

g) O efeito de leniéncia/severidade- Avaliar por sistema acima/abaixo do ponto médio

da grelha de cotagcdo (Neal 2001); Os sistemas de Avaliacdo de Desempenho, em
regra tém cinco niveis para classificar o desempenho dos avaliados, no entanto,
geralmente, sO sdo usados trés. A distribuicdo tende a ser muito elevada com os
niveis mais elevados das escalas a serem muito preenchidos e os do fundo a ficarem
vazios (Bretz et al., 1992).
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h) Efeito de Proximidade Temporal (recenticidade) — Tendéncia para sobrevalorizar,
negativamente ou positivamente, os comportamentos observados mais perto do fim
do periodo a que se reporta a avaliacdo. Este erro pode ser atenuado se durante todo o
periodo em avaliacdo o avaliador registar, regularmente, informacdo sobre o
desempenho do avaliado. (Grote, 1995)

1) Erro constante (Complacéncia / Rigor excessivo) — Avaliadores tolerantes
estabelecem padrdes de avaliacdo baixos, muito faceis de atingir e avaliadores
rigorosos, estabelecem padrdes de desempenho tdo elevados, ndo podem ser
alcancados. Essas avaliacGes apenas reproduzem a personalidade do avaliador e ndo
0 desempenho real dos avaliados. Este erro pode ser reduzido através do
estabelecimento conjunto, entre avaliador e avaliado, dos objectivos e metas a
atingir. (Grote, 1995).

J) Erro de Estereotipo — A tendéncia para generalizar os grupos e ignorar as diferencas
individuais. O avaliador coloca previamente o avaliado num determinado grupo de
sujeitos relativamente aos quais se aplica uma mesma avaliagédo, sobrevalorizando
uns aspectos e subvalorizando outros (Grote, 1995).

k) Erro de fadiga / rotina — Tendéncia a prestar pouca atencéo ao processo de avaliacéo,
quando tem de se efectuar muitas avaliagdes simultaneamente. Esta situacdo pode
distorcer consideravelmente a avaliacdo. Uma forma de evitar este erro é procurar
planear o processo de forma a efectuar poucas avaliacGes de cada vez.

I) Incompreensdo do significado dos factores — Avaliacdo de qualidades diferentes do
pretendido por falta de compreenséo ou distor¢do do sentido do indicador a avaliar.
Este erro pode ser corrigido através de formacdo dos avaliadores.

m)Erro de Caracterizagdo — O conhecimento do resultado do processo de avaliagdo

anterior tende a influenciar o avaliador positivo ou negativamente.

Por outro lado, existem erros cometidos conscientemente pelos avaliadores que avaliam
0s empregados com outros motivos para além do rigor, num fendmeno designado como
distor¢cdo consciente da avaliagdo. O rigor pode ser visto como um meio para 0S
avaliadores atingirem um ou mais dos trés objectivos seguintes:

a) Conseguir ou manter uma relacao positiva com o subordinado;

b) Conseguir ou manter uma imagem positiva de si proprio e do seu grupo de trabalho;
¢) Conseguir ou manter um comportamento que seja apoiado pelas regras ou objectivos

da organizagéo.
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A distor¢cdo consciente tem sido amplamente apresentada como sendo o resultado de
quatro grandes influéncias: a politica, a gestdo das impressoes, leniéncia e motivacéo
(Spence e Keeping, 2011).

O uso da terminologia politica como maquinacdo em Avaliacdo de Desempenho define
as tentativas deliberadas dos individuos para melhorar ou proteger 0s proprios
interesses, quando sdo possiveis cursos de acgdo conflituantes. Os avaliadores tém,
quase sempre, consideracfes politicas em mente, sdo discricionarios e avaliam as
potenciais implicacfes e consequéncias quando realizam a Avaliacdo de Desempenho
.(Spence e Keeping, 2011). As avaliacBes sdo muitas vezes mais uma funcdo de
influéncias, como motivacgdes para evitar confrontos, para 0s gestores parecerem mais
eficazes, e para obterem recompensas para si ou para seus subordinados (Longenecker,
Mason e Gioia, 1987), existindo instrumentos como por exemplo o “Perceived Political
Considerations in Performance Appraisal” (Tziner, Latham, Price e Haccoun, 1996).
que mede a extensdo com que os avaliadores deliberadamente distorcem as avaliagdes
para atingir os seus fins.

Gestao das Impressdes é a tendéncia que os supervisores tém para dar classificacdes que
directa ou indirectamente os beneficiem (Spence e Keeping, 2011). A leniéncia e a
inflacdo sdo comportamentos que os avaliadores tém, principalmente para evitar
conflitos interpessoais com os avaliados, para parecerem bem sucedidos, como
resultado de normas organizacionais, ou por desconforto com a Avaliacdo de
Desempenho (Spence e Keeping, 2011).

A motivacdo como razdo para que os avaliadores distorcam as classificacbes das
avaliaches € mais assente em aspectos tedricos e em factores psicologicos (Harris,
1994), sendo precisos se estiverem motivados para isso e imprecisos se também tiverem
essa motivagdo ou o desinteresse em serem rigorosos. (Spence e Keeping, 2011) No
entanto, apesar do caracter subjectivo da Avaliacdo de Desempenho ha um crescente
reconhecimento de que a subjectividade ndo se traduz automaticamente em erro de
avaliacdo e que as classificacOes sao reflexos validos do desempenho real e representam

um mecanismo de baixo custo para avaliar os empregados (Arvey e Murphy, 1998).

2.6.5. Treino
A limitagdo dos erros e posturas dos avaliadores perante o sistema de Avaliagdo de

Desempenho podem ser mudados pelas organizac¢Ges por exemplo, através de formacao
(Kavanagh et al., 2007), no entanto essa formacéo sé trara beneficios se as organizagdes
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e 0s empregados a encararem com importancia, existindo muito enfoque na importancia
desta pratica e pouca evidéncia que a sua pratica ocorra na maioria das organizacoes
(Bretz et al., 1992) a ndo ser quando sdo implementados novos sistemas (Stoffey e
Reilly, 1997). Essa formacdo deveria consistir na explicacdo em como o0 sistema esta
implementado, qual o seu propdsito e no potencial que tem para conduzir a maiores
consensos, a atitudes mais positivas para bem da organizacéo (Levy e Williams, 1998),
na conducéo de entrevistas de avaliacdo, em proporcionar feedback, no estabelecimento
de normas de desempenho, no reconhecimento de bons desempenhos e em evitar erros
de classificacdo (Stoffey e Reilly, 1997). Esta aproximacdo, é consistente com (Bretz et
al., 1992), (Stoffey e Reilly, 1997) que constatam e criticam a pratica, comum, de a
formacéo se focar no treino dos avaliadores excluindo os avaliados.

Stoffey e Reilly (1997) num estudo sobre o impacto do treino nas percep¢des dos
avaliadores e dos avaliados verificaram que os avaliadores sujeitos a programas de
treino percebem os avaliados como mais proactivos e com melhor desempenho e
percebem o sistema como mais justo. Por outro lado os avaliados com classificagOes
mais elevadas, independentemente de terem recebido treino ou ndo, tém a percepc¢éo de
a avaliacdo ser mais justa e mais rigorosa em contraponto com 0s que receberam

avaliacdo mais baixa.

2.6.6. Feedback

A entrevista de avaliacdo € muito importante para determinar a satisfacdo do empregado
com a avaliacdo (Pooyan e Eberhard, 1989) e para se alcancarem niveis de confianca e
justica é necessario as organizacfes possuirem sistemas perfeitos de comunicagédo e
adequados canais de retorno sobre a Avaliacdo de Desempenho. Este retorno deve ser
encarado positivamente para que o0s colaboradores possuam um sentimento de
participacao e de direitos adquiridos. As atitudes dos empregados em relagdo ao sistema
de Avaliacdo de Desempenho e ao feedback do seu desempenho séo influenciadas pela
sua participagdo no processo e os avaliados sujeitos a programas de treino sdo
significativamente mais proactivos e participativos na discussao do desempenho, do que
0S que ndo receberam treino. Por sua vez os avaliados que receberam treino, tiveram,
também, melhores avaliacGes do que os que ndo o receberam devido ao feedback que
foram recebendo e que lhes permitiu corrigir deficiéncias e consequentemente melhorar
o desempenho (Stoffey e Reilly, 1997). Se um individuo tiver algum poder de controlo
no processo de avaliacdo, entdo considerd-lo-a justo (When-Zao, 2005, cit. por Hui;
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Qin-Xuan, 2009), e se observarem que tém influéncia directa nos resultados do
processo, entdo tenderdo a considera-lo justo e aceitavel (Lu Xianjun, 2005, cit. por
Hui; Qin-Xuan, 2009). Apesar dos importantes aspectos, mencionados, relativos a
entrevista de avaliacdo, existem, na literatura, também, alguns aspectos negativos
relacionados com o feedback. A maioria das organizagdes realiza apenas uma sessao
anual de avaliacdo, ndo fornecendo feedback especifico e eficaz ao avaliado acerca do
seu desempenho, dificultando, dessa forma, o desenvolvimento individual, sendo este
objectivo, antes, um desejo social (Caetano, 1996). Por outro lado, tanto para
avaliadores como para avaliados a entrevista de avaliagdo € considerada uma
experiéncia assustadora e dolorosa (Spence e Keeping, 2011), de baixo valor e
frequentemente evitada (Meyer, 1991), sendo salientado no desempenho o que é fora do
padrdo, o que é recente ou 0 que tem um significado especial para o avaliador e serdo
estes aspectos 0s que mais probabilidades terdo de ser eleitos pelo avaliador para
proporcionar feedback (Stoffey e Reilly, 1997). O feedback ao desempenho esta
positivamente correlacionado com a satisfacdo dos avaliados com o trabalho (Wanguri,
1995).

2.6.7. Tendéncias da Avaliacdo de Desempenho

A tendéncia é ver a Avaliacdo de Desempenho num contexto vasto, global, deixando de
se focar apenas no ambito especifico de cada posto de trabalho. Em Gltima instancia os
efeitos das variaveis contextuais poderdo ser observados atraves das interaccbes com o
avaliador que é quem proporciona a avaliacdo. As organiza¢es tém necessidades,
muito concretas, de limitar custos de medicdo e de dispor de instrumentos que prevejam
0 desempenho em dominios mais amplos e fluidos, devido a rapida mudanca dos papeis
de trabalho, das atribuicdes, etc. O movimento em direc¢do a uma medigdo mais larga é,
talvez, coerente com esta realidade. Talvez haja, no futuro, uma maior convergéncia

entre os dominios de investigagdo e da pratica. (Arvey et al., 1998).

Apesar da proliferacdo de sistemas de Avaliagdo de Desempenho, existem muitas fontes
qgue tém expressado duvidas acerca da validade e da consisténcia do processo de
Avaliacdo de Desempenho. Alguns, inclusive, sugeriram que este processo € tao
imperfeito que é impossivel torna-lo util (Derven, 1990). N&o despiciente e atentas as
vicissitudes da Avaliacdo de Desempenho, comecam-se a perfilar, com outros

instrumentos e com outras regras, sistemas alternativos, cujo objectivo final serd o
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melhorar do desempenho e que inovadores, além do nome “Avaliagdo de Desempenho”
baseada em apoio e definicdo de metas”, tem também, e principalmente, o nivel de

participacdo sugerido como é o caso do método ilustrado por Bouskila e Kluger (2011).
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3. QUADRO CONCEPTUAL DE REFERENCIA
3.1. Referencial tedrico

A revisdo de literatura realizada acerca da Avaliacdo de Desempenho cobriu aspectos
daquela pratica que se devem reflectir em qualquer sistema de avaliacdo e por
conseguinte nos respectivos processos conducentes dessa avaliacdo. A verificacdo da
aplicacdo dos conceitos abordados no actual sistema de Awvaliagdo Individual da
Marinha contribui para a realizacdo de um diagndstico fundamentado e auxilia a

identificacdo das areas de intervencéo.

Para que serve o sistema de Avaliagdo de Desempenho? Quais 0s seus propositos
genéricos e especificos? Quem avalia? Com base em que? Como se podem limitar os
erros de avaliagdo? Com formacdo? De quem? Apenas dos avaliadores, ou dos
avaliados também? E a concepcéo do sistema permite, sé por si a eliminacdo ou reducéo
de alguns erros existentes?

A interligagdo com as outras praticas de Gestdo de Recursos Humanos ¢ efectiva?

Qual a percepc¢édo de quem é avaliado para com o sistema? Esta satisfeito? Considera-o
justo? E transparente? Conhece-0? Com que profundidade? A formacdo é necessaria? A
que intervenientes?

Estas sdo as questbes as quais a revisao de literatura deu resposta e que serdo, também,

efectuadas no ambito da analise ao sistema de avaliacdo individual da Marinha.

Para Youngcourt et al., (2007) um sistema de Avaliacdo de Desempenho pode ter
propdésitos administrativos (administracdo salarial, decisdes de promocéo, decisdes de
retencdo ou de cessdo, reconhecimento do desempenho individual, demissbes e
identificacdo de maus desempenhos), de desenvolvimento (identificacdo de
necessidades de formacdo, proporciona informacéo de retorno acerca do desempenho,
determina transferéncias e atribuicdes e identifica pontos fortes e pontos fracos do
individuo) e/ou de defini¢do do papel do individuo na organizacgdo (reconhece aspectos
desactualizados do trabalho e de proporciona informagdo importante a avaliados e a
avaliadores). Interessa clarificar os propdsitos do sistema individual da Marinha e
aperfeicoa-lo nas limitacdes que apresenta.

O retorno de informacédo acerca do trabalho efectuado (feedback), a qualidade desse
retorno e a periodicidade com que é efectuado, sdo criticos para a percepcdo de justica e
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para o nivel de satisfacdo com que os avaliados encaram o sistema de Avaliacdo de
Desempenho. (Jawahar, 2006). A analise da pratica de “feedback” do desempenho na
Marinha trard informac&o pertinente para o desenvolvimento do sistema na Marinha.

A Avaliacdo de Desempenho ¢ efectuada a partir da informacéo recolhida por diversas
fontes (o chefe directo, o proprio, varios niveis de avaliacdo hierarquica, os pares, outras
fontes) existindo, sempre, vantagens e desvantagens quaisquer que sejam as fontes
escolhidas (Grote, 1995) e o que é medido pode ser focalizado nos meios
(comportamentos) ou nos fins (resultados) (Grote, 1995) e (Caetano, 2008). Importa
verificar se as fontes em uso e o que é medido contribuem para os propdsitos do sistema
de avaliacdo individual da Marinha.

Existem reac¢des de satisfacdo nos diversos actores do sistema de avaliacdo, ndo s6 dos
avaliados mas também dos avaliadores e a varios niveis, com implicacdo para 0 mesmo.
As avaliacGes podem ser a base para decisdes importantes, logo a satisfacdo com os
resultados pode significar reconhecimento e perspectivas futuras dentro da organizacgao
(Jawahar, 2006), convindo, por isso, aferir o grau de satisfacdo dos diversos
intervenientes no processo de avaliagdo da Marinha inferindo, a partir desses resultados,
o0 estado geral do sistema.

Erdogan (2002), analisa os antecedentes e as consequéncias da percepg¢éo de justica de
um sistema de avaliacdo, convindo reflectir em que medida as percepgdes de justica
existentes concorrem para que o sistema atinja 0s seus propdsitos, ndo apenas
conceptualmente, mas principalmente do ponto de vista pratico. Por outro lado, a
percepcdo de justica de um sistema de avaliagdo aumenta com o acréscimo do
conhecimento que os intervenientes detém sobre esse sistema (Stoffey e Reilly,1997).
Advogam estes autores que a formagdo nédo deve ser um exclusivo dos avaliadores, mas
que se deve estender também aos avaliados. Assim, importa analisar o sistema de
avaliacdo individual da Marinha no que concerne a percepcdo de justica com que 0s
diversos intervenientes o encaram, bem como avaliar o nivel de conhecimento existente

acerca deste sistema.
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Tabela 2 - Quadro Conceptual de Referéncia

QUESTAO

CONCEITO TEORICO

Quais os propdasitos do sistema de avaliacdo individual da Marinha?

Proposito do sistema.

Youngcourt, Leiva e Jones (2007).

Quem avalia na Marinha?

Fontes de avaliacdo.

Grote (1995); Levy eWilliams (2004).

O que é avaliado na Marinha?

Métodos de avaliacéo.

Grote (1995); Caetano (1996).

Em que € que o Feedback do desempenho contribui para os

propdsitos do sistema

Feedback do desempenho.

Jawahar (2006); Caetano (2008).

Qual o grau de satisfacdo dos avaliados para com o sistema de | Satisfagdo dos avaliados. Jawahar (2006).
avaliagéo individual
Qual a percepc¢do de justica dos avaliados para com o sistema de | Percep¢éo de justica. Erdogan (2002).

avaliacdo individual?

A concepcdo do sistema permite a eliminagdo ou reducdo de alguns

erros existentes numa Avaliacdo de Desempenho?

Erros de avaliacao.

Grote (1995), Caetano (1996).

Com que profundidade é que os participantes conhecem o sistema?

Formacdo dos intervenientes.

Stoffey e Reilly (1997).
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3.2 Regulamento de Avaliacdo de Mérito dos Militares da Marinha.

Caracterizagéo.

3.2.1 Caracteristicas Principais

O Regulamento de Avaliacdo de Mérito dos Militares da Marinha, adiante designado

por RAM, é um sistema unico para todos os militares, independentemente da sua

categoria (oficial, sargento ou praca), posto e quadro (Quadro permanente ou Regime de

Contrato);

a)

b)

O RAM foi instituido pela Portaria n.° 502/95 de 26 de Maio com as alteracfes
introduzidas pela portaria n® 1380/2002 de 23 de Outubro. E, pois, um sistema com
dezasseis anos de idade, tendo sido alterado por uma Unica vez;

A avaliacdo de mérito visa determinar o mérito dos militares de forma a contribuir
para a correcta gestdo dos mesmos no ambito das restantes praticas de GRH,
designadamente, no Recrutamento e Selec¢do, Formacao, Promocao e desempenho
de funcoes;

O sistema de avaliagdo de mérito é composto por quatro subsistemas, que sdo: a
avaliacdo individual, a avaliacdo da formacao, a avaliacdo disciplinar e a avaliacédo
complementar;

Existem entidades que por ineréncia das suas funcdes sdo competentes para avaliar
0 mérito dos militares;

O RAM prevé que o Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada (ALM CEMA)
em legislacdo separada promulgue os critérios para apreciacdo do mérito relativo,
contudo tal documento ou ndo existe ou tem caracter sigiloso ndo sendo do

conhecimento dos militares.

3.2.2 Subsistema de avaliacéo individual

a)

b)

As avaliacOes individuais podem ser periodicas, referidas a 01JAN e referentes ao
periodo de trabalho do ano anterior ou extraordinarias, referidas a data de
destacamento do avaliado ou do 1° avaliador para outro servico, ou por iniciativa do
Orgdo gestor de pessoal;

Os objectivos da avaliacdo individual sdo a actualizagdo do conhecimento do
potencial humano, a contribuicdo para a seleccdo dos mais aptos para o exercicio de
determinados cargos e funcOes, avaliar a adequabilidade dos RH aos cargos e

funcbes desempenhadas, a compatibilizacdo entre as aptiddes do avaliado e os
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d)

f)

9)

h)

interesses da organizagcdo e 0 incentivo ao cumprimento dos deveres e ao
aperfeicoamento técnico-militar;

Por outro lado, as avaliagbes individuais permitem descrever e classificar as
aptiddes e o desempenho dos militares, identificar accdes de formacao requeridas,
identificar medidas para a melhoria do desempenho e incrementar o didlogo entre
avaliador e avaliado;

Existem sempre dois avaliadores, excepto quando o 1° avaliador é oficial general
ou quando o 1° avaliador depende directamente do ALM. CEMA, no entanto,
independentemente da opinido do 2° avaliador, prevalece sempre a opinido do 1°
avaliador;

Apenas o0s oficiais com posto de 1TEN ou superior e 0s outros oficiais, desde que
tenham pelo menos dois anos de posto e 0s Sargentos-mores e 0s Sargentos-chefes
desde que também tenham pelo menos dois anos de posto, podem avaliar; A
excepcdo a esta condigdo reside na fungdo de comando de unidades navais, de
mergulhadores e fuzileiros, em que o comandante é o avaliador independentemente
do tempo de posto;

As aptiddes a avaliar sdo divididas em aptiddes intelectuais (trabalho intelectual,
senso comum, facilidade de expressdo, capacidade de adaptacdo e cultura geral),
aptiddes de caracter (determinacdo, autodominio e iniciativa e eficacia), aptidoes
sociais e morais (sociabilidade; espirito de cooperagdo; sentido do humano;
conduta), aptiddes militares (aparéncia e atitude; sentido da disciplina), aptiddes de
chefia (capacidade de organizagéo; sentido das responsabilidades; aptiddo para
conduzir homens) e aptiddes técnico-profissionais (qualidades pedagdgicas; valor
agregado);

Da mesma forma e com peso igual na avaliacdo final s&o avaliados dois
desempenhos. O desempenho relacionado com a formacdo de base do avaliado
(desempenho especifico) e o desempenho relativo a actividades ndo relacionadas
com a formacdo de base do avaliado (desempenho néo especifico);

A classificagcdo das aptiddes mencionadas verifica-se por recurso a uma escala
qualitativa: Insuficiente; Com Deficiéncias; Regular; Bom; Muito Bom; Existe
ainda a possibilidade de registar a situacdo de N&o Observado; sendo,
genericamente explicitadas as circunstancias em que devem ser atribuidos cada um

dos diferentes graus;
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)

K)

Subsistema individual de avaliacéo
O que avalia Dezanove aptiddes e dois tipos de desempenhos

Além das aptiddes, o 1° avaliador pronuncia-se acerca da aptiddo do avaliado para
promocao, acerca da sua aptidao fisica e estabilidade psicolégica e relativamente a
sua permanéncia no local de trabalho;

A avaliacao é sempre dada a conhecer ao avaliado que pode dela discordar podendo
proceder a reclamacao e a recurso hierarquico;

Sao consideradas avaliacOes desfavordveis quando existam cinco ou mais aptiddes
classificadas “com deficiéncias” numa unica avaliagdo, quando o avaliador se
pronunciar desfavoravelmente a continuidade no seu local de trabalho e quando o
avaliador se pronunciar negativamente acerca da aptidao fisica ou da estabilidade
psicoldgica.

As avaliacdes sdo registadas em base de dados;

Podem conhecer as avaliacBes individuais Orgdos que delas necessitem para o
exercicio das suas competéncias;

Todos os elementos constantes na avaliacdo individual, tém, depois de preenchidos,

o caracter de confidencial.

Tabela 3 — Caracteristicas Principais do Subsistema de Avaliacdo Individual

Objectivos da avaliacio Mencionados em 2.2.2 b)

Quem avalia ndo ser o chefe directo do avaliado. Um 2° avaliador emite uma

Um superior hierdrquico que obedece a condicfes de posto e pode

opinido relativa a avaliacdo sem alterar a avaliacdo dada.

Como avalia

Avalia qualitativamente dezanove aptiddes (competéncias) e dois
tipos de desempenho.

Quando avalia

Anualmente ou quando cessa a relagéo de trabalho entre avaliador
e avaliado.

Relacdo com outros sistemas de

Carreiras — Elevada; Recompensas — Média; Formacdo — Baixa;

GRH

Erros Né&o aferido. Sistema com propensao a existéncia de varios tipos
de erros.

Treino Existem palestras em contexto de trabalho para os interessados.

Feedback Ao critério de cada avaliador, o sistema apenas obriga a que o

avaliado tome conhecimento da avaliacéo.

3.2.3 Subsistema de avaliacdo da formacéao

Sd0 sujeitos a avaliacdo de formacdo todos os militares, enquanto formandos,

empenhados em acgfes cujos planos especificamente o prevejam, e quando ndo o

prevejam a accao engloba-se no subsistema da avaliagdo complementar. A avalia¢do da

formagdo processa-se de acordo com 0s métodos e as normas estabelecidas nos planos

de curso das accbes de formacdo a que dizem respeito, sendo competentes para a
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executar, para além dos formadores envolvidos, as entidades e 6rgaos para o efeito
especificamente indicados nesses planos.

A avaliacao da formacéo tem por finalidade:

a) Aferir o grau de empenhamento dos militares, enquanto formandos, nas ac¢Oes de
formagéo em que estéo envolvidos;

b) Determinar o nivel de aquisicdo de conhecimentos pelos militares em accdes de
formacéo;

c) ldentificar adicionais ac¢Oes de formacédo eventualmente requeridas;

d) Contribuir para a validacao interna das ac¢Oes de formacao;

e) Contribuir para o ajustamento dos requisitos a estabelecer para a classificacdo e
seleccdo do pessoal;

f) Contribuir para o processo de nomeagdo dos militares, para o desempenho de
determinados cargos e tarefas ou para o exercicio de fungdes especificas;

g) Permitir o ordenamento dos militares no ingresso nos QP.

Sao consideradas desfavoraveis todas as avaliacbes em que nos termos das normas que
regulam as accOes de formacdo a que respeitam, o militar avaliado seja considerado sem

aproveitamento por motivos que Ihe sejam imputaveis.

Das avaliacdes desfavoraveis deve ser sempre dado conhecimento ao avaliado.

3.2.4 Caracteristicas do subsistema de avaliacdo disciplinar

A avaliacdo disciplinar tem por finalidade contribuir para a apreciacdo ou classificagdo
do comportamento dos militares em termos disciplinares e contribuir para a apreciagdo
global do desempenho de funcbes pelos militares, como resultado da aplicacéo das suas

aptiddes. Sdo elementos de avaliagdo os seguintes:

a) Louvores individuais e recompensas atribuidos;

b) CondecoracGes atribuidas;

Os louvores individuais e as condecoracGes sdo apreciados relativamente as
entidades que os concederam, as razdes que 0s motivaram e a natureza das situacoes

e servicos prestados pelos militares apreciados.

c) Sancdes penais e disciplinares aplicadas.
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As sancOes penais e disciplinares sdo apreciadas relativamente aos efeitos que

produziram e as condigdes em que ocorreram.

N&o sdo considerados na avaliacdo quaisquer processos pendentes sobre os quais néo

tenha sido proferida decisdo definitiva.

3.2.5 Caracteristicas do subsistema de avaliacdo complementar
Para além dos elementos respeitantes aos restantes subsistemas de avaliagdo, constituem
base de apreciagdo para avaliagio do mérito o0s seguintes elementos, que

obrigatoriamente constarao dos respectivos processos individuais:

a) Dados biograficos e elementos respeitantes ao desenvolvimento de carreira,
designadamente idade, datas de promocdo e posicionamento em anteriores
ordenamentos para promogoes;

b) Situacao relativamente ao quadro;

c) Dados relativos a presente situacdo, designadamente a unidade e cargos ou fungdes
desempenhados;

d) Tempos de servico militar, efectivo e prestado ao Estado;

e) Tirocinios de embarque e em terra;

f) Licencgas gozadas: ilimitada, registada e para estudos;

g) Internamentos ou doencas, em servico ou fora dele, e licencas de junta médica;

h) Cursos, instrucbes e exames, na Marinha ou fora do seu ambito, no Pais ou no
estrangeiro;

i) Prémios recebidos;

J) Cargos exercidos por periodos superiores a seis meses, designadamente comandos,
chefias ou direccdes;

k) Cargos desempenhados fora do &mbito da Marinha;

I) Realizacdo de trabalhos ou participagdo em reunides, comissdes ou grupos de
trabalho ou de projecto, no ambito militar ou fora dele, decorrentes de despacho
superior;

m)Trabalhos realizados no ambito civil e com eventual interesse para a instituicdo

militar;

Avaliacdes desfavoraveis - Os militares tém avaliacGes desfavoraveis quando, de forma
continuada, o seu comportamento, actividades militares ou aspectos intelectuais e

profissionais, sejam referidos em termos negativos em quaisquer documentos emanados
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de servigos oficiais, devidamente validados, que legalmente devam ser incluidos nos

processos individuais.

Os documentos do processo individual que contenham avaliagBes susceptiveis de serem
consideradas desfavoraveis ndo podem ser considerados em actos de gestdo do pessoal
sem previamente terem sido dados a conhecer ao militar a que se reportam.

N&o existem normas e critérios a regular e a ponderar os elementos curriculares, pelo
que exceptuando o caso em que existem elementos desfavoraveis ndo existem outros
critérios definidos para apreciacdo dos militares entre si.

A tabela 4 sintetiza as principais caracteristicas do sistema de avaliagcdo de mérito

Tabela 4 — Caracteristicas Principais do Sistema de Avaliacdo de Mérito
Sistema de Avaliacdo do Mérito

Caracterizagdo do merecimento dos militares. Relaciona o mérito

O que avalia dos militares entre si.
Correcta gestdo para efeitos de formacdo e aperfeicoamento,
Obijectivos da avaliacao recrutamento e seleccdo, promog¢des e desenvolvimento de
carreira
Quem avalia Entidades mencionadas no respectivo regulamento;
. Avalia os diversos subsistemas ndo estando especificamente
Como avalia

mencionado como é efectuada a avaliacdo do mérito.
Né&o esté especificado, pelo que a avaliagdo do mérito é efectuada
quando for necessario

Quando avalia

Relacdo com outros sistemas de . x .
¢ Carreiras - Elevada; Recompensas — Elevada; Formacéo - Baixa;

GRH
Né&o aferido. Sistema com propensdo a existéncia de todo o tipo
Erros de erros. As avaliagbes efectuadas por orgdos de conselho
diminuem diversos tipos de erros atendendo ao nudmero de
avaliadores (conselheiros).
Treino N&o existe.
O sistema é confidencial, ndo existindo feedback para os
Feedback .
avaliados.

3.3 Principais forcas e fraquezas da avaliagdo do mérito e da avaliacdo
individual.
Com base nos conceitos tedricos retirados da revisdo de literatura e no
conhecimento que o autor do presente projecto tem do sistema de avaliacdo de
mérito, do subsistema de avaliagdo individual e do respectivo regulamento, sdo
sintetizados na tabela—5 os principais pontos fortes e pontos fracos, tanto do

sistema de avaliacdo de mérito como do subsistema de avaliag¢do individual.
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Tabela 5 — Pontos Fortes e Pontos Fracos do Sistema de Avaliacao

Sistema de Avaliagdo do Mérito

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Relaciona todos os elementos da vida do militar
juntando as avalia¢Bes individual, disciplinar, da
formacdo e a complementar que contém os
elementos ndo integrados nos outros subsistemas.

Existem, no 6rgdo de conselho, representantes
eleitos

Quando a avaliacdo é feita por 6rgao de conselho,
com voto secreto, cré-se que havera forte
eliminacdo de possiveis erros.

Sistema enraizado na cultura organizacional.
Sistema justo pois todos os individuos, de um

determinado universo sdo, avaliados de acordo com
0S Mesmos critérios

Pontos Fortes

Critérios de avaliacdo ndo definidos no respectivo
regulamento;

Falta definicdo sobre a hierarquia e ponderacéo de
cada subsistema dentro do sistema;

Falta definigdo de critérios de avaliacéo interna de
cada subsistema;

Uma Unica entidade a avaliar o mérito, provoca a
existéncia, muito forte, do factor subjectivo;

Falta definicdo das circunstancias em que deve
ser avaliado o mérito relativo entre militares.

N&o hé informagdo de retorno acerca dos critérios
utilizados.

Definidos pardmetros apenas relativamente as
avaliagdes desfavoréveis

Sistema pouco transparente pois ndo sdo dados a
conhecer 0s critérios.

Subsistema de Avaliagdo Individual |

Pontos Fracos

Sistema bem interiorizado na organiza¢do por ser
utilizado ha bastante tempo.

Aptiddes a avaliar iguais para todos criando mais
condicbes de igualdade, para efeitos de
comparacéo as desigualdades existentes.

Aptiddes a avaliar representam o conjunto de
valores da organizacéo.

Boa interligacio com a gestdo funcional de
carreiras.

Utilizacdo de uma escala qualitativa para a
comparagéo de pessoas.

Utilizacdo de uma escala quantitativa ndo prevista
no regulamento para calculo do mérito individual.

Né&o prevé o formalismo do feedback para efeitos
de desenvolvimento;

Fraca interligagdo com o sistema de formagéo;
Opinido prevalecente de apenas um avaliador.

Pouca possibilidade de intervengdo ao nivel da
gestdo central.

Ndo prevé a existéncia de outras fontes de
informag&o que ndo o chefe hierarquico.

Né&o prevé interligagdo com situacdes de acumula

Prevé avaliadores que, muitas vezes, ndo sao 0s
chefes directos dos avaliados.

AptidBes pouco descriminadas no regulamento e
como tal alvo de interpretagdes diversas
consoante o avaliador.

Processo pouco alicercado nos sistemas de
informacdo.
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3.4 Analise de Outros Sistemas Nacionais

A andlise aos Sistemas de Avaliacdo das organizac¢Ges nacionais dos sectores da Defesa
e da Seguranga, que tém algum grau de similitude com a Marinha, permite identificar
préticas que, poderdo ser transpostas para o projecto a desenvolver. A tabela— 6 sintetiza
as principais caracteristicas dos sistemas de avaliagdo individual e de mérito do

Exército, Forca Aérea Guarda Nacional Republicana e Policia de Seguranca Publica.

Tabela — 6- Sistemas de avaliagdo de organizag¢des nacionais.
Sistemas de avaliacdo de organizagdes nacionais dos sectores da defesa e da seguranca.

Como é constituida a avaliagdo do mérito e como é calculada
Pela avaliacdo da formacéo, pela avaliagdo individual, pelo registo disciplinar e pela antiguidade. Quase

EXE tudo é quantificavel estando devidamente regulado; O que ndo é quantificavel é apreciado por um 6rgéo de
conselho.
Pela avaliacdo individual, pela avaliacdo de ac¢fes de formacdo e por outros elementos do curriculo. O

FA mérito relativo é determinado por 6rgdo de conselho ndo sendo mencionado, no regulamento, como é
calculado.

GNR Pela ficha curricular; pela avaliacdo individual e pelas provas de aptidao fisica. Quase tudo é quantificavel
estando devidamente regulado. O mérito individual é calculado numa escala de 1 a 20.

PSP N&o ha avaliagdo do mérito. Apenas avaliagdo individual.

O que avalia o sistema de avaliacao individual
Todos os sistemas avaliam um conjunto de tragos de personalidade e de comportamentos especificos a cada
uma das quatro organiza¢Bes analisadas com o denominador comum de os tracos de personalidade e de

T .

odos comportamento serem transversais para cada uma delas.

Objectivos da avaliacdo

EXE Elemento de comparacdo entre militares para efeitos de carreira e como elemento de controlo.
FA Elemento de comparacdo entre militares para efeitos de carreira e como elemento de controlo.
GNR Principalmente para fazer a ligagdo com aspectos de carreira.

PSP Obijectivos do sistema voltados para o desenvolvimento.

Quem avalia

Existe um 1° avaliador hierarquicamente dependente de um 2° avaliador. O primeiro avaliador desempenha
cargos a que corresponda posto igual ou superior a capitdo. S&o 1os avaliadores oficiais que desempenhem
EXE funcgdes de capitdo ou superior. Os 20s avaliadores sdo oficiais com cargos muito elevados na estrutura.
Acima dos avaliadores, os comandantes/directores/ou chefes tém o poder de alter a avaliacéo.

Existe um 1° avaliador hierarquicamente dependente de um 2° avaliador. Apenas os oficias com patente

FA igual ou superior a tenente e 0s sargentos-ajudantes ou outros de patente superior podem avaliar. O 2°
avaliador no minimo desempenha as fun¢des de comandante de esquadra.
GNR Existe um 1° avaliador hierarquicamente dependente de um 2° avaliador. Apenas os oficiais podem avaliar;

O comandante-geral e 0 comandante da unidade podem corrigir a avaliagdo se dela discordarem;
Existe um 1° avaliador hierarquicamente dependente de um 2° avaliador. Os losavaliadores sdo os chefes

PSP directos dos avaliados. A avaliacdo é homologada ap6s consulta a uma comissdo paritaria eleita para o
efeito.

Como avalia

EXE Cada aptiddo é valorizada num nivel de 1 a 5. A avaliacao do 2° avaliador tem preponderancia sobre a do 1°.
Cada aptiddo é valorizada num nivel de 1 (Mau) a 5 ( Muito Bom). Todas as aptiddes sdo avaliadas

FA igualmente para todos 0s membros organizacionais e todas tém peso igual na avaliacdo. Nao esta prevista
uma classificacdo global.

GNR Cada aptiddo é valorizada de 1 a 5.0 peso da avaliacdo é diferente consoante o grau hierarquico do
avaliador.

pSp Cadlgt a}[ptidﬁo ¢ valorizada de numa escala que varia de 1 a 10. O valor final é traduzido numa escala
qualitativa.
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Sistemas de avaliacdo de organizagdes nacionais dos sectores da defesa e da seguranca (cont.)

Quando avalia

Ordinariamente por periodos minimos de 90 dias e maximos de um ano reportadas as datas estabelecidas.

EXE Extraordinariamente, por transferéncia do avaliado, se passados mais de seis meses da Ultima avaliacdo ou
se 0 militar ndo poder ser avaliado ordinariamente e ndo tenha avaliagdes nesse ano.

FA Ordinariamente por periodos de um ano ou extraordinariamente em determinadas condi¢cdes de carreira ou
por periodos de pelo menos 180 dias ap6s a Ultima avaliacdo por transferéncia do avaliador ou do avaliado.

GNR Ordinariamente por periodos de um ano ou extraordinariamente por periodos de pelo menos 180 dias e apos
cursos de formagao de duracdo superior a 90 dias.

PSP Ordinariamente relativa a 01 JAN e extraordinariamente por mudanca de avaliado, para efeitos de concurso
ou a requerimento do avaliado.

Erros

Todos Nenhum sistema analisado contém orientagOes para que os avaliadores evitem alguns tipos de erros.

Treino

Todos Nenhum sistema analisado tem qualquer referéncia ao treino ou formacéao de avaliadores;

Feedback

EXE A avaliacio individual é obrigatoriamente dada a conhecer ao avaliado;

FA A avaliacdo individual é obrigatoriamente dada a conhecer ao avaliado;

GNR Existe a necessidade de a avaliagdo individual ser dada a conhecer ao avaliado, se este o requerer, e s6 no
caso de a avaliacdo ser desfavoravel é que ha obrigatoriedade de se dado conhecimento ao avaliado.

PSP O 1° avaliador tem de dar conhecimento da avaliagdo ao avaliado, ap6s a intervengdo do segundo avaliador.

Instrumento

EXE As aptiddes sdo quantificadas, estando definido como € que se calcula a avaliagdo global e descriminando
as avaliacBes negativas e as avaliacdes significativamente favoraveis.

FA As aptidGes sdo quantificadas, ndo estando definido como é que se calcula a avaliacdo global,
descriminando apenas as avaliagBes negativas.

GNR O Instrumento é quantificavel, sendo todos os itens traduzido em escalas numéricas e proporcionando uma
avaliagdo traduzivel num nlimero.

PSP O Instrumento é quantificavel traduzido em escalas huméricas e proporciona uma avaliacao traduzivel num
namero, a qual depois é transformada numa escala qualitativa.

Regulamento
Boa descriminacdo do entendimento de cada um dos niveis de cada uma das aptidGes a avaliar. H4 forte

EXE descriminacdo dos pesos de cada aptiddo consoante os postos. Existem aptidGes que ndo sdo avaliadas na
categoria de pracas.
Razodavel descriminacdo do entendimento de cada um dos niveis de cada uma das aptidfes a avaliar. H&

FA uma pequena descriminagdo das aptiddes conforme os postos, existindo aptidées que ndo sdo avaliadas em
alguns postos.

GNR Boa descricdo do entendimento de cada um dos niveis de cada uma das aptidGes a avaliar. Ha alguma
descriminacdo consoante 0s postos.

PSP Boa descriminagdo do entendimento de cada um dos niveis de cada uma das aptiddes a avaliar.
N&o ha qualquer outra descriminacdo nem individualizagdo do sistema.

Os sistemas de avaliacdo do mérito das organizacdes de defesa e de seguranga nacionais

sdo caracterizados por serem compostos por diversos elementos sendo o denominador

comum em todos eles a avaliacdo individual. Os sistemas de avaliagdo de mérito do

Exército e da GNR sdo extremamente quantificveis, havendo pouco espaco para

situacdes n&o previstas.
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Os sistemas de avaliacdo individual, por sua vez, sdo caracterizados por terem
propositos administrativos, excepto o da PSP cujos propositos sdo de desenvolvimento,
e por todos avaliarem um conjunto de tracos de personalidade e de comportamentos
especificos a cada uma das organizacdes analisadas e transversais a todos os elementos
dentro de cada organizacdo. Todos os sistemas avaliam ordinariamente por periodos de
um ano e referidos a uma data que varia consoante a organizacdo, e todos tém a
possibilidade de avaliar extraordinariamente. Todos os sistemas avaliam em escalas
numéricas e os avaliadores sao os chefes hierarquicos, existindo limitagdes em termos
de posto para poder avaliar, ou seja, no caso do chefe directo ndo poder ser avaliador,
por restricbes regulamentares, sobe-se na hierarquia até se encontrar o avaliador. A
informagdo de retorno, limita-se, globalmente, a dar a conhecer aos avaliados a
avaliacdo do chefe hierarquico. Os regulamentos descriminam, em bom grau, as
aptiddes a avaliar ainda que este grau de descriminacdo seja maior nuns regulamentos
(Exército) do que noutros (Forgca Aeérea). Os instrumentos sdo de facil uso e tém

instrucGes muito especificas sobre o preenchimento e sobre a respectiva tramitacéo.

3.5 Caracteristicas de Sistemas de Avaliacdo de outras Marinhas
As préaticas de avaliacdo de outras Marinhas que tém sido, em diversos dominios

(formagdo, treino, tecnologia, interoperabilidade), referéncias para a Marinha
Portuguesa foram, também, analisadas para que delas se pudessem extrair boas praticas
que servissem o desenvolvimento do presente projecto. Deste modo, foram analisadas
as principais caracteristicas dos sistemas de avaliacdo, tendo-se olhado também para a
forma como sdo conduzidos os processos de avaliacdo das Marinhas dos Estados

Unidos, do Reino Unido e do Canada.

) L]

3.5.1 Sistema de avaliacdo da Royal Navy (Marinha de Guerra Britanica) =

O sistema de avaliacdo tem dois propositos: de desenvolvimento do individuo e

administrativo, estando também muito ligado ao desenvolvimento de carreira;

— As avaliagOes sdo anuais sendo desfasadas durante 0 ano consoante 0 posto;

— O ciclo de avaliagdo anual tem tempos bem definidos para cada um dos
intervenientes (3 semanas para o 1° avaliador, 1 semana para o avaliado, 2semanas
para o 2° avaliador, 2 semanas para o 3° avaliador;

— Existem relatorios de avaliacdo diferenciados para trabalhos de curta duracdo, para

cursos, minimizando-se o periodo que o individuo ndo esta em observagao;
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A existéncia de trés avaliadores reside na possibilidade de ndo haver concordancia
entre 0 1° e 0 2° avaliador;

Existem avaliacbes extraordinarias sempre que os individuos vao de licenca de
parentalidade e estejam nas condic¢des de serem avaliados;

Prevé a possibilidade de relativamente a periodos de formacéo, haver uma inversao
na hierarquia (mais modernos avaliam mais antigos);

Podem ser 1.%avaliadores todos os militares, desde que tenham, pelo menos, dois
postos acima do avaliado;

Existe uma lista de verificacdo de preenchimento obrigatdrio relativa a todos os itens.
Contém directivas e atribui responsabilidades a todos os intervenientes no processo
incluindo ao individuo a avaliar;

Durante o periodo de avaliagdo ha trés alturas de dialogo entre o avaliado e o 1°
avaliador. No inicio, para tracar objectivos, a meio do periodo para verificar o
cumprimento dos objectivos e o desenvolvimento do avaliado e no final o avaliador
deverd fazer uma avaliagdo formal;

A avaliagdo esté disponivel para o 1° avaliador durante todo o ciclo de avaliacéo;
Avalia objectivos que estdo ligados as fungdes desenvolvidas pelo individuo;

Os objectivos sdo reescritos pelo individuo em cada ciclo de avaliacéo;

Faz a ligacdo com o sistema de carreiras, permitindo que cada individuo seleccione
areas geogréficas ou areas funcionais de preferéncia;

Os individuos tém permanente acesso as suas avaliacOes e ao respectivo histérico de
avaliacdes;

A falta de cuidado dos avaliadores relativamente as avaliacBes pelas quais sdo
responsaveis, pode repercutir-se na sua propria avaliag&o;

Os relatérios de avaliagdo devem conter os pontos fortes e os pontos fracos do
avaliado, ndo sendo normal que um individuo ndo tenha pontos fracos. A sua
omissdo, além de ser prejudicial para a organizacdo inibe os individuos de se
desenvolverem;

Sdo avaliados atributos de desempenho (lideranca, inteligéncia efectiva, Julgamento,
Gestao, Iniciativa, desenvolvimento dos subordinados, coragem e valores...) estando
definidos para cada um deles um conjunto de padrdes (Leads with firmness and

fairness, por exemplo é um dos padrdes de lideranca), numa escala qualitativa de sete
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possibilidades ¢ que vai de A “Performing above the standard expected in all
respects”a D “Performing below the standard expected in most or all respects”;

O 1° avaliador atribui numa escala qualitativa de A a D um valor global ao
desempenho, cuja coeréncia com o seu relatorio, deve ser efectiva, sob pena de tal
classificacdo nao poder ser considerada;

Existem penalizacbes severas, com implicacbes remuneratdrias, a quem seja
atribuido, globalmente, um D;

O 1° avaliador comenta sobre o futuro desenvolvimento funcional da carreira do
individuo e sobre accOes de formacdo e treino requeridas para 0 Seu
desenvolvimento;

O avaliado pode comentar a avaliacdo de que foi alvo por parte do 1° avaliador;

O 2° avaliador deve ter contacto com a rotina de trabalho do avaliado, principalmente
se 0 1° avaliador o elegeu para classificacdes muito elevadas ou muito baixas no
desempenho global;

O 2° avaliador também devera fazer uma apreciacdo do avaliado colocando a énfase
no respectivo potencial ao invés do desempenho;

O 2° avaliador atribui numa escala qualitativa de A a D um valor global ao
desempenho, cuja coeréncia com o seu relatério deve ser efectiva, sob pena de tal
classificacdo ndo poder ser considerada;

O 1° avaliador e o avaliado sdo informados das diferencas na avaliacdo que ocorrem
entre o 1° avaliador e o 2° avaliador;

O 3° avaliador so existe em determinadas condigdes, mas sempre que existe, tem
obrigacdes similares aos anteriores avaliadores;

Podem ser introduzidas avaliaches especiais perante determinadas condices:
mobilidade de curta duragdo (dois a seis meses), existéncia de mais do que um
superior (dois locais de trabalho), quando o 1° avaliador ndo é especialista no
trabalho do avaliado pode haver recurso a um especialista para proporcionar “inputs”
e quando a avaliacdo é efectuada por um civil ou por um oficial estrangeiro é
designado um oficial britanico para produzir inputs sobre o trabalho desenvolvido;
Todo o processo corre electronicamente na INTRANET do Ministério da Defesa do

Reino Unido, tendo, contudo, a possibilidade de ser realizado “offline”.
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3.5.2 Sistema de avaliacdo da US Navy (Marinha de Guerra Americana)

O sistema serve, sobretudo, para factos administrativos relacionados com as
promocgoes;

Ha diferenciacdo do que ¢ avaliado consoante a categoria (oficial, sargento ou praca).
Sdo avaliados tracos de desempenho numa escala quantitativa de 1 a 5, sendo o
resultado final a média de todos os itens avaliados. Médio da escala (trés) significa
que foi atingido o padréo estabelecido para a US Navy;

A avaliacdo das pracas é feita num esforco de equipa entre trés elementos (o
supervisor directo, um oficial e 0 comandante da unidade do militar);

Existe um aconselhamento de desempenho a meio do periodo de avaliagdo cujo
objectivo € proporcionar feedback e motivar o individuo para o resto do periodo.

O processo é gerado por recurso a um sistema existente na INTERNET;

3.5.3 Sistema de avaliagdo da Royal Canadian Navy (Marinha de Guerra

Canadiana) I*I

O sistema € Unico para as Forcas Armadas Canadianas, sendo todos os militares,
independentemente do ramo, avaliados de acordo com as mesmas regras, nao
existindo qualquer individualiza¢do por Ramo;

A avaliacdo realiza-se com a periodicidade de um ano;

O sistema é utilizado para fins administrativos ligados a carreira (processo de
avaliacdo) mas também para efeitos de avaliacdo do potencial individual (processo
de desenvolvimento), ainda que este processo de desenvolvimento também concorra
para o processo administrativo. Os processos séo tratados separadamente, sO se
juntando para efeitos da realizacdo da avaliacao final,

O processo de desenvolvimento deve ter, pelo menos, duas sessdes de feedback
exigindo-se elevada preparagéo ao supervisor e ao avaliado;

Ao supervisor, na sessao inicial, é exigido que explicite, num documento escrito o
que espera do individuo nas éareas definidas: Lideranca; Desenvolvimento
Profissional; Capacidade de comunicacdo; Planeamento e Organizacdo;
Administragédo; Dedicagdo. Estes factores sdo classificados numa escala qualitativa

de Baixo; Normal; Acima da Média ou Excepcional,
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O sistema, apesar de ter areas comuns, individualiza os militares consoante a sua
categoria e consoante a area técnica respectiva (médicos, advogados, musicos, ...),
tém algumas diferengas, mas principalmente quanto ao processamento;

Existem diferentes responsaveis pela avaliacdo dos militares. O supervisor que deve
ter pelo menos um posto acima do avaliado e um oficial, delegado do comando,
tipificado por posto consoante o posto do individuo, que Ihe avaliara o potencial. O
processo de desenvolvimento contribui para efeitos da avaliacdo anual;

Os dezassete factores de avaliagéo séo classificados numa escala qualitativa de sete
niveis que vai de “Unacceptable” a “Mastered” estando bem definido o que ¢é
entendido para cada um deles para cada posto;

Todo o processo de avaliacdo das Forcas Armadas Canadianas, onde se inclui a
Marinha, é realizado atraves de um software chamado CFPAS (Canadian Forces
Personnel Appraisal System ). O software permite que 0 processo decorra
independentemente da localizacdo do militar (Canada, Afeganistdo, Oceano
Indico...), bastando, para tal, ter acesso a INTERNET. Depois de preenchido, o
instrumento de avaliacdo tem que ser impresso e enviado por correio para controlo
central;

As avaliacGes sdo dadas a conhecer aos avaliados aconselhando e permitindo o
sistema que elas possam ser entregues com vinte e quatro horas de antecedéncia
relativamente a entrevista de avaliacéo;

O CFPAS tem instrugdes muito detalhadas e orientagcdes precisas sobre todas as
accgdes a efectuar, quer no @mbito do desenvolvimento quer no dmbito da avaliacao.
Todos os factores de avaliagdo do potencial tal como os factores de avaliacdo estéo

descriminados para cada um dos postos existentes nas Forcas Armadas Canadianas.
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4. METODO E TECNICAS DE RECOLHA E TRATAMENTO DE DADOS

Neste capitulo sera descrito o método utilizado no projecto, efectuada uma
caracterizagdo da organizagdo, feita uma descri¢do da amostra e abordadas as técnicas
de recolha e de tratamento de dados.

4.1 Método
O estudo de caso € o método utilizado neste projecto. Um estudo de caso é uma

investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo estdo claramente definidos (Yin, 2003).

Segundo 0 mesmo autor, o estudo de caso € um método de pesquisa utilizado quando
existem muitas varidveis considerado, por vezes desconhecida do investigador. Assim,
para que a pesquisa seja satisfatoria o estudo de caso deve basear-se em diversas fontes
de evidéncia, na procura de dados que convirjam responder ao problema da pesquisa. O
estudo de caso é uma estratégia de pesquisa abrangente, em que o investigador necessita
conhecer as teorias sobre o tema a estudar.

Ainda segundo Yin (2003), ndo existe um método de pesquisa absolutamente melhor ou
pior que outro, no entanto € preciso procurar o que melhor se adapte a(s) pergunta(s) de
pesquisa. O estudo de caso mostra-se adequado a pesquisas em que o investigador tem
pouco controlo sobre os acontecimentos, o seu foco se encontra em factos
contemporaneos e a pesquisa questione o como e o porqué. Existem diferentes tipos de
estudo de caso, sendo essa separacdo resultado da quantidade de casos estudados

pesquisados e da unidade ou unidades de analise.

No caso vertente, sdo varias as fontes de evidéncia ja que derivam de um questionario
de satisfacdo, da andlise de contetido as criticas e sugestdes de melhoria no ambito do
mencionado questionario, da analise documental, de uma entrevista ao gestor de topo da
organizagdo e no conhecimento que o autor do trabalho tem do sistema. O foco do
estudo é contemporaneos, pois analisa o Sistema de Avaliacdo de Mérito dos Militares
da Marinha em vigor. Nao existe qualquer controlo do autor do trabalho sobre os
acontecimentos que rodeiam a analise. Assim, além de se procurar desenvolver um
projecto que responda a eventuais insuficiéncias do actual sistema de avaliacdo de

mérito dos militares da Marinha, procura-se responder as seguintes questdes:
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Como é que o actual sistema de avaliacdo individual responde aos objectivos para que
foi criado?

Como € que é avaliado pelos intervenientes?

Como é que a gestdo de topo da Marinha pondera alterar o actual sistema de avaliacdo?
Como ¢é a avaliacdo individual nos outros ramos das Forcas Armadas portugueses?

Como € a Avaliacdo do Desempenho dos militares noutros paises?

Deste modo, e no que se refere a quantidade de estudos de caso pesquisados e unidade
ou unidades de analise, a pesquisa, neste projecto, trabalhou com o estudo de caso Unico
holistico. O caso Unico é o sistema de avaliacdo de mérito do militares da Marinha, que

é 0 elemento decisivo a estudar.

4.2 Amostra

O questionario de satisfacao recolheu respostas de um elevado universo de servidores da

Marinha, procurando percepcionar a satisfacdo de acordo com o posto ou categoria:

a) Capitaes-de-fragata (CFR). De um universo de 213 CFR foram recepcionados 116
questionarios correspondendo a cerca de 54% da populacéo;

b) Capitdes-tenentes (CTEN) e primeiros-tenentes (1TEN). De uma populacédo alvo de
533 elementos, distribuidos por 254 CTEN e 279 1TEN, responderam 403,
representando cerca de 75 % do universo;

¢) Segundos-tenentes (2TEN), Guarda-Marinhas (GMAR), e Subtenentes (STEN). Dos
568 elementos da populacdo, responderam ao inquérito de satisfacdo 95 o que
constitui uma amostra que representa 16.7% da populacao;

d) Sargentos. Dos 2279 inquiridos, foram devolvidos questionarios relativos a 1464,
constituindo uma amostra com grau de representatividade de 64.23%;

e) Das 5544 pracas correspondentes & populacdo existente, foram recebidos 869
questionarios, o que corresponde a 15.68%.

Em resumo, de uma populacdo de 9137 militares responderam ao questionario 2947,

correspondendo a 32,25% do total.

4.3 Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados para diagnostico do objecto a estudar concretizou-se por recurso a
um questionario de satisfacao realizado em 2008, que continha questdes fechadas tendo
obtido também resposta livres, por uma entrevista ao gestor de topo no ambito do

pessoal e por analise documental diversa.
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4.3.1.Questionario de Satisfacdo

Para consecucdo do processo de certificagdo do sistema de Gestdo de Recursos
Humanos da Marinha atraveés da norma NP 4427:2004, foram realizados, em 2008,
questionarios de satisfacdo em contexto de trabalho. Os questionarios foram construidos
com base na definigdo de satisfagdo de Locke (1976): “um estado emocional positivo ou
de prazer, resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas
pelo trabalho”. Segundo 0 mesmo autor, as facetas da satisfacdo podem ser agrupadas
de forma logica, proporcionando uma compreensdo das suas causas e hatureza,
permitindo entender como e porqué certos eventos/ agentes assumem um caracter
positivo ou negativo. Os questionarios foram validados quanto as suas propriedades
discriminantes e quanto a validade do seu conteudo, através da andlise da consisténcia

interna, por recurso a correlacao de Pearson.

No ambito do presente projecto, e atento o facto de ndo ter existido, desde a realizacéo
do questionéario até a actualidade, qualquer alteracdo ao sistema de avaliacdo de mérito
dos militares nem qualquer outra grande transformacdo passivel de alterar a cultura
organizacional, consideramos que, para efeitos do diagndstico da satisfacdo dos
militares da Marinha com o sistema de Avaliacdo vigente, o trabalho realizado reunia 0s

critérios para ser incluido como elemento de diagndstico.

O questionario de satisfacdo abordou diversas dimensdes, procurando respostas quanto
ao nivel de satisfacdo em vertentes variadas relacionadas com o trabalho e com a

organizacdo. Deste modo, as dimensdes inquiridas foram as que constam na tabela 7.

Tabela 7 - Dimensdes do questionario de satisfacdo
DIMENSAO ‘ OBJECTIVO DO QUESTIONARIO

>

SATISFACAO COM O CARGO/FUNCOES

SATISFACAO COM A FORMACAO PROPORCIONADA

SATISFACAO COM A CHEFIA DIRECTA

SATISFACAO COM OS CAMARADAS, COLEGAS (PARES) DE TRABALHO

SATISFACAO COM OS SUBORDINADOS

SATISFACAO COM AS CONDICOES DE TRABALHO

SATISFACAO COM O RECONHECIMENTO/AVALIACAO DE MERITO

SATISFACAO COM AS PROMOCOES/CARREIRA

SATISFACAO COM OS BENEFICIOS

“|=|z|leo|m|m|lo|O|®

SATISFACAO COM O APOIO SOCIAL
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As questdes foram elaboradas para que fossem claras e percebidas correctamente pela
populagéo a inquirir e a ir ao encontro do que se pretendia averiguar, tendo sido feita
uma versdo preliminar do Questionario que foi submetido a cinco respondentes para
eliminar eventuais erros de construcdo e de apresentacdo. Foram suscitadas as seguintes

questdes, iguais para todos os respondentes, relativamente a satisfacdo com a avaliacao:

Tabela 8 - Perguntas da Dimensdo G
Dimenséo G - Satisfacdo com o reconhecimento/avaliacdo do mérito;

50. A forma como o seu trabalho é avaliado;

51. A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente

52. A adequacao do feed-back que recebe do seu trabalho

53. A frequéncia com que recebe feed-back do seu trabalho

Directamente relacionada com a avaliacdo de mérito foi ainda suscitada uma outra
questdo a todos os respondentes, mas que em termos de organizacdo do questionario foi
colocada na dimensdo da satisfacdo com a carreira, contudo, esta é a pergunta que
permite aferir a satisfacdo com a relacdo entre os sistemas de avaliacdo e de carreiras

pelo que nos debrugaremos sobre ela na andlise a efectuar.

58. A utilizacdo do mérito relativo na progressdo da carreira.

Depois de elaborados, o0s questionarios foram enviados, formalmente, por
correspondéncia, para as unidades dos militares, e ficaram, também, disponiveis para
acesso e para descarga a através da INTRANET. Posteriormente ao seu preenchimento
0s questionarios foram reenviados, individualmente, pelos respondentes sem qualquer
identificacdo, existindo, desta forma, o cuidado com a confidencialidade das respostas
para que as mesmas tivessem credibilidade. Os militares responderam ao questionario

numa base de voluntariedade.

4.3.2.Entrevista a Gestor de topo

Foi efectuada uma entrevista ao gestor de topo da Marinha, no sector funcional do
pessoal, de acordo com o guido em anexo C, com 0 proposito de contribuir para o
diagnostico, mas também com a perspectiva do desenvolvimento futuro e cujas

perguntas visaram atingir os objectivos constantes no anexo B.

Para a construgdo da entrevista, foi solicitado a trés pessoas, profundamente

conhecedoras do sistema de avaliacdo de merito dos militares da Marinha, que de forma
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sucessiva e apds cada correccdo as lessem e informassem o que entendiam que se
pretendia com cada uma das perguntas. O resultado pretendido foi obtido apos trés
correcgOes, apds as quais todos os intervenientes no processo manifestaram o mesmo

entendimento que o autor pretendia que o entrevistado tivesse das perguntas.

A entrevista foi conduzida presencialmente, tendo o entrevistado tido a amabilidade de

permitir a gravacdo em registo digital.

4.3.3. Analise documental

Foi efectuada uma andlise a todo o normativo enquadrante do processo de avaliacdo de
mérito, na Marinha. Procedeu-se a um estudo de todos os documentos estruturantes
desta matéria, conforme exposto na parte do capitulo da revisdo de literatura associado a
Avaliacdo de Desempenho. Foi feita uma analise documental aos sistemas de avaliacao
de outras organizacdes dos sectores da defesa e da seguranca nacionais bem como de

outras Marinhas ocidentais, para se extrairem boas praticas em uso.

4.4 Técnicas de Tratamento de Dados

4.4.1 Questionario de Satisfacdo

4.4.1.1. Perguntas Fechadas

Os resultados dos questionarios foram tratados por recurso a estatistica descritiva por
postos e/ou categorias, tendo-se assim uma percepcao da satisfacdo por posto e /ou por
categoria. Iremos, aproveitando os dados recolhidos no a&mbito do questionario em
apreco, efectuar, por recurso a estatistica descritiva, uma andlise global dos resultados
obtidos.

4.4.1.2. Critica e Sugestdes Produzidas

Foi, igualmente, no ambito do mesmo estudo, dada liberdade para que cada individuo
expressasse uma critica ou uma sugestdo de melhoria sobre a area em causa

Para se proceder ao tratamento dos dados obtidos nessa pergunta de cariz aberto,
efectuada no questionério de satisfacdo, foi utilizada a técnica de anélise de conteldo,
que, de acordo com Bardin (2008), nos permite reunir, num conjunto de classes de
significado, o contetido expresso num texto. A analise de conteido consiste, segundo a
mesma autora, ‘“num conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes” em que,
“através de uma descrigdo objectiva, sistemética e quantitativa do conteddo expresso
nas comunicagdes”, se interpreta o sentido das mesmas. A andlise de conteudo permite,

além de uma rigorosa e objectiva representacdo dos conteddos das mensagens, 0 avango
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devido as inferéncias interpretativas provenientes dos quadros teoricos de referéncia do

investigador por areas menos evidentes que constituem o contexto de producéo.

O conjunto de sugestbes de melhoria e comentarios a dimensdo G., como dados ndo

tratados no processo do questionario de satisfacdo realizado em 2008, constituiram o

material bruto, ponto de partida do processo de analise. A preparacdo dos dados

envolveu um conjunto de operacbes que se podem constituir como as etapas do

processo de analise de contetdo:

a) Primeiramente contaram-se todas as sugestdes/criticas (correspondendo cada
sugestdo/critica a um participante nesta fase do questionario);

b) Separaram-se as sugestdes/criticas por categoria;

c) Fez-se uma divisdo mais particularizada, inferindo-se do respectivo significado as
sugestdes/criticas, por indicador (expresséo ou palavra);

d) Contabilizaram-se, dentro de cada diviséo particularizada, o n° de expressdes e a sua

percentagem global;

4.4.2 Entrevista a gestor de topo

Procedeu-se a uma andlise de contetdo, que permitiu enquadrar 0s aspectos mais
relevantes que poderdo ser objecto de uma estratégia de intervencdo ficando-se também
a saber quais os elementos do sistema que a gestdo de topo quer conservar, ndo

existindo, como tal, abertura para inovagoes.

4.4.3. Analise documental

No ambito da analise documental foi analisado o actual sistema de avaliacdo de mérito
da Marinha. Foram decompostos os sistemas de avaliagdo de merito da Forca Aérea e
do Exército, as quais corporizam as Unicas organizacfes dentro do mesmo sector de
actividade, a Defesa Nacional, e como tal, passiveis de serem transpostos para a
Marinha préaticas de avaliacdo de mérito. Ainda no ambito da analise documental, foram
também estudados os sistemas de avaliacdo individual em uso noutras Marinhas
ocidentais, procurando-se analisar boas praticas que possam, também, ser utilizadas na

Marinha Portuguesa.
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5. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

5.1 Histéria

A histéria da Marinha de Guerra Portuguesa liga-se a propria historia de Portugal. Seria,
pois, muito exaustivo percorrer todos os momentos de uma instituicdo secular naqueles
que sdo, também, dos momentos mais importantes e gloriosos do Pais, pelo que nos
debrucaremos apenas nos mais significativos. A vocacdo de Portugal como pais
maritimo advém nao so da sua geografia, mas principalmente da sua historia. Situado na
extremidade Sudoeste do continente europeu, nas suas costas passam, desde a
Antiguidade, as rotas maritimas do Mediterraneo para o Norte da Europa e,
posteriormente, as originarias do Atlantico Sul. A forma do territorio proporcionou-lhe
a existéncia de bases, portos e abrigos, permitindo a saida da populacdo para as
actividades do mar. Existem registos da participacdo naval na expansao do territorio
nacional durante a conquista territorial aos mugulmanos. A primeira batalha naval de
que se tem conhecimento deu-se em 1180, durante o reinado do primeiro rei de
Portugal, D. Afonso Henriques, ao largo do Cabo Espichel, quando uma esquadra
portuguesa derrotou uma esquadra mucgulmana, durante a conquista de Lisboa.
Terminada a conquista do territorio, tarefa que ocupou cinco reinados, Portugal
dedicou-se quase inteiramente ao desenvolvimento dos seus recursos, orientando-se
especificamente para o sector maritimo. Um dos momentos marcantes na histéria desta
organizacao foi a sua participacdo, como actor principal, nos descobrimentos maritimos
nos séculos XV e XVI. Apés a reconquista da independéncia no século XVII, a Marinha
reergueu-se depois de quase ter sido aniquilada durante o periodo de reinado Espanhol,
tendo contribuido para isso a sua integragdo na Armada Invencivel e subsequente
derrota com os ingleses. A partir de meados do século XIX, a Marinha Portuguesa
torna-se essencialmente uma Marinha colonial, sendo a sua principal funcéo o apoio as
guerras de pacificacdo e ocupacao dos territérios coloniais.

Ja no século XX, Portugal, torna-se um dos pioneiros da navegacdo submarina,
adquirindo em Junho de 1910 o primeiro submersivel portugués, denominado
“Espadarte”, capacidade que tem conseguido manter até aos dias de hoje. A Aviagao
Naval destaca-se, nesta altura do século XX, atraves da pioneira travessia aerea do
Atlantico Sul (1922), levada a cabo por Sacadura Cabral e Gago Coutinho.

Na 12 Guerra Mundial, a Marinha Portuguesa actua sobretudo na escolta dos comboios

de tropas que se dirigem para Africa e durante a 22 Guerra Mundial tem como funcéo
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principal a garantia da neutralidade portuguesa, destacando-se, nessa tarefa, a protec¢éo
do estratégico arquipélago dos Acores. No final desta guerra a Marinha participa na
libertagdo de Timor, da ocupacdo japonesa. A assinatura do Tratado do Atlantico Norte,
em 1949, e o surgimento da NATO de que Portugal foi membro fundador, veio fazer
com que a Marinha se orientasse para um aperfeicoamento técnico que lhe permitisse
cumprir 0os compromissos assumidos com os Aliados tendo sido dada prioridade a
ameaca submarina do Pacto de Varsdvia. Com o fim da Guerra do Ultramar em 1975, a
Marinha Portuguesa torna-se, pela primeira vez, em quase 500 anos, uma marinha
estritamente europeia, voltando a ter como atencdo principal a ameaca naval soviética.
Desde o final do século XX e com o fim da Guerra Fria, a Marinha Portuguesa passou a
ter como atengdo principal o apoio as opera¢Ges multinacionais e o combate ao

terrorismo nas suas diversas vertentes e nos mais diversos pontos do globo.

5.2. Estrutura Orgéanica
A Marinha tem uma estrutura organica cuja representacdo esquematica se encontra

representada na figura 3.
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Fig. 3 Estrutura organica da Marinha

A Marinha é comandada pelo Chefe do Estado-Maior da Armada, que é por ineréncia a
Autoridade Maritima Nacional e para o cumprimento da respectiva missdo compreende:
Os 0rgdos de conselho, um gabinete de apoio; O 6rgdo de inspecgdo, designado por

Inspeccdo-geral da Marinha; O Estado-Maior da Armada; Os oOrgdos centrais de
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administracdo e direccdo; O comando da componente naval, designado por Comando
Naval; Os 6rgéos de base; Os elementos da componente operacional do sistema de forgas
(os navios e unidades que executam as missdes); Outros 6rgaos que integram sistemas
regulados por legislacdo propria e que asseguram o cumprimento de missdes
particulares da Marinha, como sejam os 6rgdos de cultura, de investigacdo cientifica e

de ensino superior de ciéncias do mar.

De relevar que a Marinha é uma organizacdo constituida por um conjunto de 6rgaos,
comandos, direc¢des e unidades, dispersos por todo o territorio nacional, incluindo os
arquipélagos, e tem meios, recursos e pessoas espalhados por todos os continentes.

5.3 Misséao
A missdo das Forcas Armadas decorre da lei, uma vez que estas estdo subordinadas ao
poder politico. A missdo da Marinha esta formalmente estabelecida no decreto-lei

233/09, de 15 de Setembro, o qual determina o seguinte:

“Artigo 2.°
Misséo
1 — A Marinha tem por missdo principal participar, de forma integrada, na defesa
militar da Republica, nos termos do disposto na Constituicdo e na lei, sendo
fundamentalmente vocacionada para a geracao, preparacao e sustentacdo de forcas da

componente operacional do sistema de forcas.

2 — Ainda, nos termos do disposto na Constituicdo e na lei, incumbe também a

Marinha:

a) Participar nas missGes militares internacionais necessarias para assegurar 0sS
compromissos internacionais do Estado no &mbito militar, incluindo missdes
humanitarias e de paz assumidas pelas organizacBes internacionais de que
Portugal faca parte;

b)  Participar nas missdes no exterior do territorio nacional, num gquadro autbnomo
ou multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses
dos portugueses;

c) Executar as accOes de cooperacdo técnico -militar nos projectos em que seja
constituido como entidade primariamente responsavel, conforme respectivos

programas quadro;
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d) Participar na cooperacdo das Forcas Armadas com as forcas e servicos de
seguranca, nos termos previstos no artigo 26.° da Lei Organica n.° 1 -A/2009, de
7 de Julho;

e) Colaborar em missdes de proteccdo civil e em tarefas relacionadas com a
satisfacdo das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das

populacdes.

Defesa Militar
e Apoio a Politica Externa

INVESTIGACAO DEFESA MILITAR VIGILANCIA, FISCALIZACAO E
CIENTIFICA PROPRIA EAUTONOMA EXERCICIO DE POLICIA

Fig. 4 Mapa Estratégico da Marinha (DPN, 2011)
3 — Compete também a Marinha assegurar o cumprimento das missfes particulares
aprovadas, de missbes reguladas por legislacdo propria e de outras missdes de
natureza operacional que Ihe sejam atribuidas, designadamente:
a) Exercer a autoridade maritima e garantir o cumprimento da lei nos espagos
maritimos sob soberania ou jurisdi¢do nacional;
b)  Assegurar o servigo de busca e salvamento maritimo nos espacos maritimos sob
responsabilidade nacional;
c) Realizar operagdes e actividades no dominio das ciéncias e técnicas do mar.
4 — A Marinha pode ser empregue, nos termos da Constituicdo e da lei, quando se
verifique o estado de sitio ou de emergéncia.

5 — A Marinha executa actividades no dominio da cultura”

De uma forma mais sintética, todo o normativo que estabelece a missdo da Marinha

pode ser formulado como “Contribuir para garantir o uso do mar” sendo as trés
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dimensGes da missdo da Marinha esquematizadas na figura 4, adaptada da Directiva de

Politica Naval.

5.4 Visao

O actual Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada tem para a Organizacdo que
comanda uma visdo de uma Marinha reconhecida como uma referéncia pelos valores,
um modelo na gestdo e um exemplo no desempenho ao servico de Portugal, traduzindo-

se como um parceiro indispensavel para a ac¢do do Estado no mar (DPN, 2011)

5.5 Valores

A Marinha como organizacdo d& primado a um conjunto de valores que norteiam a
accao de todos os seus profissionais, designadamente: a Disciplina, a Lealdade, a Honra,

a Integridade e a Coragem.

a) A Disciplina, consubstanciada no respeito e no cumprimento das leis e dos
regulamentos, na obediéncia ao comando e no empenho na execucdo da missao.
Obriga os militares a normas de conduta, seja no servico ou fora dele, em actos
publicos ou privados, quaisquer que sejam as circunstancias. Nao se restringe, assim,
a uma simples obediéncia hierarquica, constituindo um exigente padrdo de
comportamento que promove o0 espirito de corpo, a coesdo e o sentido do dever. De
todos os valores, é aquele que mais distingue a Instituicdo Militar de todas as outras;

b) A Lealdade professada na préatica da verdade, da fidelidade aos principios éticos, e da
consténcia e firmeza no compromisso assumido. Pressupde a confianca nas decisdes
dos superiores, no apoio dos pares ao esfor¢co colectivo e no trabalho dos
subordinados. A Lealdade é a base da solidariedade na Marinha;

c) A Honra percepcionada na conduta virtuosa, na firmeza e na dignidade de caracter.
Espelha honestidade, respeito e seriedade, e reflecte-se no reconhecimento publico
que se obtém pelo cumprimento do dever, donde resulta reputacéo e prestigio;

d) A Integridade relacionada com a assumpgéo de responsabilidades e materializada na
transparéncia, honestidade e justeza das decisdes e dos actos. Tem como retorno o
respeito e a confianga dos outros, resultando também no fortalecimento do moral
préprio;

e) A Coragem, evidenciada no assumir de riscos para ultrapassar dificuldades ou para
perseguir causas nobres. Constitui a energia moral para tomar as atitudes certas,

mesmo perante a adversidade, o perigo ou a ameaga. Revela-se na rejei¢cdo de rotinas
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indteis, nas decisGes que contradizem conceitos e praticas comuns, € no

empenhamento e defesa de novas concepges, para solucionar os problemas.

Em consonancia com os valores definidos para a organizacao importa que a gestdo dos
recursos humanos da Marinha se paute por elevados padrdes de qualidade e pela
procura da melhoria continua, na conciliacdo e consecucdo, permanentes, dos requisitos
e objectivos estratégicos da Instituicdo e das necessidades e dos objectivos individuais
do seu pessoal. Para tal importa que a GRH seja:

Transparente — na decisdo, pela evidéncia da aplicacdo correcta de critérios e
procedimentos alicercados em bases conceptuais solidas, com recurso a utilizacdo de
metodologias modernas adaptadas ao normativo vigente ;

Eficiente — na satisfacdo célere e optimizada dos requisitos da Marinha, recorrendo
para o efeito aos mais adequados indicadores de gestao;

Inovadora — viabilizando a utilizacdo de boas praticas e o encontro de solugdes
gestiondrias mais adequadas, mais eficientes e mais adaptadas a um ambiente
organizacional e social em mutacdo, garantindo uma melhoria continua, com base na
avaliacdo dos resultados e na realimentacdo do SGRH;

Cooperante — em dialogo com os comandantes, directores e chefes dos 6rgdos e
servicos (sem prejuizo das competéncias dos 6rgdos de gestdo), potenciando a

aplicacdo das capacidades e das competéncias individuais. (DSRH, 2011).

5.6 Objectivos Estratégicos e Sectoriais

A gestdo de topo da Marinha estrutura 0 seu pensamento sobre a organizagdo e
prospectiva o futuro através da emissdo de documentacdo que se pretende ver alinhada
em objectivos sectoriais € em linhas de accdo, que abranjam os diversos sectores
funcionais da Marinha, conducentes a atingir o desiderato pretendido. Deste modo a
Directiva de Politica Naval de 2011 (DPN, 2011) estabelece os objectivos estratégicos
de organizagdo que estdo associados as perspectivas que regem a gestdo estratégica da
organizacdo, que derivam da missdo e dos paradigmas genético, estrutural e
operacional. Por seu lado a Directiva Sectorial de Recursos Humanos estabelece
objectivos para o sector dos recursos humanos da Marinha que estardo necessariamente
alinhados com os objectivos estratégicos da organizacdo. Nesta conformidade os
objectivos estratégicos estabelecidos pela organizacgao sao 0s seguintes:

a)  Assegurar o cumprimento da missao com eficacia;
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b)  Prosseguir a afirmacdo do Duplo Uso, no plano da actuacdo militar e da actuacéo

nao militar;

c) Reforcar a optimizagdo estrutural da Marinha;

d)  Prosseguir a edificacdo das capacidades da Marinha equilibrada. (DPN, 2011)

Ainda na DPN 2011 foram estabelecidas linhas de accdo transversais a todos os sectores

de onde derivardo as diferentes Directivas Sectoriais, destacando-se relativamente aos

Recursos Humano, as seguintes linhas de accdo:

a) A valorizacdo permanente dos recursos humanos, em especial ao nivel da lideranca,
da formacdo académica dos quadros superiores e da qualificacdo e certificacdo
técnicoprofissional, promovendo um ensino de qualidade e reforcando a
individualidade dos 6rgdos de base com essa missdo, para dispor de quadros mais
bem preparados, elevar os niveis de motivacdo e influenciando positivamente o
recrutamento e a retencao;

b) O envolvimento dos escaldes intermédios de chefia nos processos de tomada de
decisdo para optimizar o emprego dos recursos humanos e das respectivas

competéncias, numa légica de desconcentracdo criteriosa dos processos;

Por sua vez ao nivel sectorial da GRH foram estabelecidos, na DSRH 2011, diversos
objectivos estruturais, referindo-se os seguintes:
a) Melhorar a qualidade do SGRHM;

b) Melhorar a satisfacdo, o bem-estar e a motivacdo do pessoal,;

Deste modo, verifica-se toda uma cadeia de pensamento estratégico alinhado que
procura dotar hoje a Marinha para os desafios de amanha.

5.7 Configuracédo Organizacional

As Forcas Armadas sdo caracterizadas por serem organizadas numa estrutura que se
confunde com a estrutura organizacional definida por Mintzberg (1993); uma estrutura
altamente verticalizada, e burocrdtica. A organizagdo Marinha ndo foge a essa
caracterizagdo generalista, com as decisdes concentradas no topo da estrutura, muitos
procedimentos (a burocracia) bem estabelecidos e diversos niveis de controlo. Numa
organizacdo com as caracteristicas e o poder da instituicdo militar, tal organizacao é

perfeitamente aceitavel principalmente por duas razdes:
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a) O poder da decisdo depende de quem estd mandatado para o exercer, sendo
algumas vezes bem grave o que tem que ser decidido. Assim, a delegacdo de
alguns dos poderes de decisdo, esta associada a atitudes de lideranca e esta
dependente dos lideres serem mais ou menos centralizadores;

b) A actividade operacional militar é caracterizada por ser uma actividade altamente
fiavel, e as organizagbes militares também o sdo. A tolerdncia ao erro é
extremamente reduzida. Essa caracteristica é fomentada por processos muito bem
estabelecidos, por treino intenso em todos esses processos e pelos diversos niveis
de controlo que permitem a quem decide ter um panorama claro e quase sempre

isento de erros.

5.8 Efectivo

Actualmente trabalham na e para a Marinha 12462 profissionais, com estatutos
diversos. Essas 12462 pessoas sdo divididas, de acordo com o seu estatuto, em 9892
militares, 1069 militarizados e 1501 civis. Os 9892 militares podem ainda ser
estratificados em categorias e divididos em 1722 oficiais, 2260 sargentos e 5510 pragas.
O quantitativo de pessoal tem, nos Gltimos dez anos, vindo a diminuir, decorrente do
fim do servico militar efectivo (ex-servi¢co militar obrigatorio), da evolucdo tecnoldgica
e da optimizacdo de cargos, 0 que permitiu, nesse espaco temporal, uma reducdo de
20% do efectivo.

5.9 Cultura organizacional
O conceito de cultura organizacional ¢ um conceito multifacetado que tem motivado

diferentes autores a procurarem desenvolver modelos tedricos destinados a explicitar 0s
diferentes tracos ou elementos através dos quais a cultura de uma organizacao se pode
manifestar.

Existem diversos modelos para analisar a cultura organizacional existente, no entanto
tomamos como referéncia 0 modelo “Competing Values Framework” (Estrutura de
Valores em Competicdo), o Instrumento de Avaliacdo da Cultura Organizacional® que
avalia a organizagdo em torno de dois eixos ortogonais. O eixo vertical distingue a
flexibilidade do controlo. Esta grandeza diferencia os critérios que realcam a
flexibilidade e o dinamismo daqueles que sublinham a estabilidade, a ordem e o

controlo. O eixo horizontal diferencia a focalizacdo interna da focalizacdo externa. Esta

¥ Cameron/Quinn, Diagnosing and Changing Organizational Culture, © 2000
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grandeza distingue os critérios de eficadcia com predominancia numa orientacdo interna,
de integracdo e de unidade daqueles que sublinham uma orientacdo externa, de
diferenciacéo e de foco no cliente. O cruzamento destes dois eixos da origem a quatro
quadrantes, representando, cada um deles, uma cultura organizacional distinta, com
perspectivas opostas e contrastantes que exprimem as tensdes e os dilemas que

caracterizam a cultura das organizac0es, representadas na figura seguinte:

Flexibilidade
A-Cla L B - Adhocracia
Perspectiva interna 1 Perspectiva externa
C - Hierarquia X T /D - Objectivos
Controlo

Fig. 5 — Perfis da cultura organizacional na Marinha (adaptado de Lourenco, 2005)

Tabela 9 — Valores obtidos para os perfis da Cultura Organizacional (Lourenco, 2005)

Cla Hierarquia Adhocracia Inovacgao

Cultura percebida 3,68 3,51 3,34 3,34

A cultura organizacional na Marinha, é predominantemente, de acordo com o modelo de
Quinn, uma cultura hierarquizada e com um elevado énfase na cultura de cla. Esta é
uma organizagdo formal e com o trabalho estruturado com processos e procedimentos
bem estabelecidos com boa coordenagdo e eficiéncia dos resultados. Por outro lado,
existe uma grande ligagdo entre as pessoas e a organizagdo, com muitas pessoas a

NAY

conhecerem este, como 0 seu Unico “patrao” ao longo de toda a vida e sdo valorizados a
lealdade, a tradicdo e os beneficios a longo prazo intrinsecos ao desenvolvimento dos
recursos humanos. Atendendo as caracteristicas do trabalho e de vivéncia,
principalmente para o pessoal embarcado, as pessoas partilham muitos aspectos das
suas vidas, em que a organizagdo ¢ como que uma extensdo da familia. A coeséo e 0

espirito e trabalho em equipa sdo também muito valorizados.

Um estudo sobre a caracterizacdo da cultura organizacional na Marinha portuguesa
desenvolvido por Santos (2002) obteve valores elevados na orientacdo para as regras

(Hierarquia), valores médios na orientacdo para as relagdes humanas (CI&) e valores
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reduzidos nas orientacdes para 0s objectivos (Mercado) e inovacdo (Adhocracia). Por
sua vez, Lourengo (2005) verificou uma evolucdo na cultura organizacional, com todos
os outros perfis da cultura organizacional percepcionada a aumentarem
significativamente, ainda que a predominancia se mantenha nos perfis da hierarquia e

do cla.

5.10 Perspectiva Financeira

A Marinha tem, em 2011, um or¢camento proveniente, exclusivamente, de dotacdo do
Orgamento do Estado de 513 959 541€ tendo tido, comparativamente com 2010, uma
reducdo de cerca de 83ME€. Este impacto financeiro estd a ser absorvido pela
organizagdo, a qual se procura ajustar, realizando com menos meios mas com toda a
eficacia, o que lhe esta determinado por lei (a sua missao). Sublinha-se que uma grande

percentagem do orcamento da Marinha é destinada a despesas com o pessoal.

Tabela 10 Orcamento e Fontes de Financiamento
Fonte: Anudrio Estatistico da Marinha, 2010

Leide leels
Operacéo e Programacéo Infra: Despesas de

Ano Pessoal

PIDDAC Programacédo i DCCR TOTAL
Capital

Manutencéo Militar (LPM) ‘I_Eslruturas
Militares (LPIM)

2010 392.285,30 90.747,91 434,05 103.091,70 104,96 1.885,88 33.246,73 621.796,53

Dados retrospectivos

2009 349.731,43 107.933,28 1182,52 82.396,18 285,23 4.52534 33.785,25 579.839,23
2008 312.818,48 91768,90 5.967,29 98.480,69 = 4.472,51 37.873,56 551.381,43
2007 308.831,07 81404,96 23.580,23 35.456,25 - 4.007,20 33.094,39 486.374,10
2006 328.331,00 88.749,40 2.065,50 26.417,60 ° 6.406,00 28.242,10 480.211,60
2005 342.519,90 101417,70 59.009,70 59.556,90 - 5.007,30 20.898,30 588.409,80
2004 320.43140 84.181,10 5.519,70 60.045,80 - 3.473,00 22.816,40 496.467,40

Nota: A partir de 2006, inclusive, 0s encargos com a protec¢do na Doenga passaram a ser da competéncia
do IASFA. Contudo, nos anos de 2006 e 2007 ainda se verificaram despesas daquele &mbito referentes a
2005.

A partir de 2007 o ressarcimento do IVA passou a dar origem a um crédito especial nas dotagGes de
DCCR.

(1) Inclui a despesa executada no agrupamento 01 da Classificagcdo econdémica das despesas publicas.

(2) Inclui a despesa executada em todos os agrupamentos da Classificacdo econémica das despesas
publicas, com excepg¢do das indicadas em (1) e (3).
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6. RESULTADOS
6.1. Questiondrio de satisfacdo
A avaliacdo da satisfacdo tomou por base a opinido dos inquiridos em relacdo a sua

satisfacdo para com 70 itens que compdem as 10 dimensdes analisadas.

A avaliacdo da satisfacdo com o reconhecimento/avaliacdo de mérito foi efectuada com
base em 4 itens (item 51 a 54) do questionario. A avaliacdo da satisfacdo da relagdo
entre a avaliacdo de mérito e a carreira foi feita com base em 1 item (item 58).

Foi definido, pela Marinha, para efeitos da mensuracdo da satisfagdo nas diversas
dimensdes, como valor de indice de satisfacdo (IS) adequado aquele que se apresentar
igual ou superior a 70%, em que o indice de satisfacio corresponde IS (indice de
Satisfacdo = (n.° de satisfeitos + n.° de muito satisfeitos) / n.° de respondentes 100). Por
outro lado, cada pergunta foi valorizada entre 1 (Nada satisfeito) a 4 (Muito satisfeito),
pelo que foi, também, analisado o valor médio de cada uma das respostas obtidas, quer
por postos quer o valor global, que se designou por Nivel de Satisfacéo.

A tabela seguinte caracteriza a amostra, por postos salientando-se que o nivel de
representatividade global 30,82%. Esta representatividade resultou do facto de o maior
grupo do universo (pracas) ter tido uma representatividade muito baixa (15,68%).

Tabela 11— Universo, amostra e representatividade

Posto " Universo Amostra Representatividade %
CFR 213 116 54,46
CTEN/1TEN 533 403 75,6
2TEN 479 80 16,7
GMARJ/STEN 79 15 16,7
TOTAL OFICIAIS 1304 614 47,09
SMOR 52 30 57,69
SCH 114 62 54,39
SAJ 477 264 55,35
1SAR 1179 717 60,81
2SAR 457 257 56,24
TOTAL SARGENTOS 2279 1330 58,35

PRACAS 5544 869 15.68

TOTAL | 9127 2813 30,82
6.2. Questdes fechadas
Os resultados globais apurados no questiondrio sdo os constantes na tabela 12
assinalando-se que para uma escala de respostas de quatro niveis, em que um € o nivel

mais baixo e quatro o mais elevado, consideram-se positivos os valores superiores a 2,5

(correspondente a media entre 1 e 4) o que equivale a 50% de satisfacdo absoluta.
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Tabela 12 — Resultados da satisfacdo com a avaliacdo e da sua relacdo com a carreira
Questao suscitada Média | Desvio

Padréo
50.A forma como o seu trabalho é avaliado. 2,89 0,77
51.A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente. 2,79 0,75
52.A adequacdo do feedback que recebe do seu trabalho. 2,85 0,78
53.A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho. 2,79 0,76
58.A utilizagdo do mérito relativo na progressdo da carreira. 2,23 0,44

Por outro lado, foi definido pela estrutura superior da Marinha um indice de satisfacao
IS correspondente a raz&o entre a soma do n.° de satisfeitos e do n.° de muito satisfeitos
pelo n.° de respondentes) com um valor minimo admissivel de 70%. A existéncia de um
IS inferior a 70% corresponderia a necessidade de intervir. Nao foi definido um valor

minimo de respondentes para o qual o questionario seria aceite.

Tabela 13 — indice de Satisfacio Global

Questio suscitada IS ‘
50.A forma como o seu trabalho ¢é avaliado. 73,7
51.A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente. 68,9
52.A adequacéo do feedback que recebe do seu trabalho. 72,2
53.A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho. 69,0
58.A utilizagdo do mérito relativo na progressdo da carreira. 41,1

Atenta o facto de o estudo, na Marinha, ter sido efectuado de acordo com a hierarquia
(postos militares) dos participantes, considera-se relevante analisar de que forma cada
conjunto de militares detentor do mesmo posto responde as questdes suscitadas. Dessa
forma, a tabela 14. ilustra o indice de satisfacdo dividido por posto realcando-se a

amarelo os valores inferiores a 70% e a vermelho os valores inferiores a 50%.

Tabela 14 — indice de Satisfacio por posto
2TEN/S

Questado

CTEN/1
suscitada ‘ TEN ‘ TEN SR, FIRAGIS .
50 | 63,2 74,9 68,6 73,7
51 | 59 72,5 62,1 68,9
52 | 70,5 74,9 67,1 72,2
53 | 67,4 72,1 63,1 69,0
58 | 50,5 37,4 31,2 41,1

6.3. Analise de conteludo as sugestdes/criticas
As perguntas fechadas colocadas no questionario de satisfacdo, apenas permitem aferir

alguns factores relacionados com a avaliacdo. Das sugestdes ou criticas possibilitadas
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aos respondentes no questionario, efectuou-se a analise de contetudos de todas as

relacionadas com o sistema de avaliacdo individual ou com a avaliacdo de mérito.

Foram agrupados os aspectos mais relevantes, contribuindo para o diagnostico ao

sistema vigente e para enumerar pistas que contribuirdo para a elaboracdo de uma

estratégia de intervencdo. Assim, procedeu-se a anélise de conteldo de acordo com o

método de infericBes sequenciais (Bardin, 2008), associando-se as sugestbes de

melhoria dos contributos obtidos por categorias e progredindo na desconstrucdo da

unidade de analise inicial (frase) para um indicador de tema que nos permitisse, por

distincdo quantitativa, agrupar os diversos elementos em &reas de intervencao.

Tabela 15 — Analise de Conteldo aos questionarios de satisfacao

Categoria ‘ Indicador (expressdo ou palavra) N° de Ref. %
Alteracdo do sistema de [ Tornar os avaliadores mais préximos dos avaliados 27 7,4
avaliacdo individual. Aumentar a frequéncia das avaliagdes 16 4,4

Aumentar a objectividade da avaliacéo 45 -
Aumentar o n° de fontes de avaliacdo 21 5,8
Processo de  avaliacdo | Responsabilizar avaliadores 5 1,4
individual Maior intervencio central 1 0,3
Implementar avaliacdo padronizada 1 0,3
Utilizar TIC no processo de avaliacao 1 0,3
Avaliacdo por fim de comissao 1 0,3
Relacéo sistema de | Valorizar mais o mérito individual na progressdo da 44
avaliacdo/sistema de | carreira
carreiras Ter em consideracéo a opinido dos avaliados relativamente 6 16
a sua carreira funcional
Tornar o processo de avaliagdo menos sujeito a 7 19
interpretagdes ambiguas dos avaliadores
Diferenciar itens a avaliar consoante funces e cargos 10 2,7
Rever as consequéncias da avaliagdo para a carreira 1,9
Justificar avaliagbes 05
Comunicagdo/Feedback Aumentar a quantidade de retorno formal sobre o trabalho 84
individual e colectivo;
Justica/Transparéncia Transmitir maior justica ao sistema de avaliacdo 23 6,3
Transmitir maior transparéncia ao sistema de avaliacéo 5 1,4
Formagéo dos avaliadores Melhorar o nivel de conhecimento dos avaliadores 22 6,0
Relacdo Sistema de |Prever a existéncia de recompensas materiais em 4 1,1
avaliacdo/sistema de [ conformidade com a avaliacéo individual obtida
recompensas Desenvolver a relacdo entre o sistema de avaliagio e o 29 7.9
sistema de recompensas
Rever consequéncias da carreira no reconhecimento formal 4 1,1
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6.4. Entrevista Efectuada a Gestor de Topo da Marinha

Na entrevista realizada a gestdo de topo da Marinha, representada pelo superintendente
dos Servigos do Pessoal, vice-almirante Antonio José Bonifacio Lopes, foram colocadas
vinte e uma questdes, estando o guido de entrevista plasmado no Anexo C, que tiveram
0S propositos, especificos mencionados no anexo D. A entrevista a este gestor de topo
contribuiu para auxiliar ao diagndstico do sistema de avaliagdo numa vertente muito
importante:

— Como é que a gestdo de topo da Marinha aprecia o sistema de avaliagcdo. No que €
que o considera valido e portanto ndo é passivel de alteracdes e no que é que considera e
ultrapassado, necessitando, pois, de aperfeicoamentos.

Por outro lado, esta entrevista foi também decisiva para o desenvolvimento do presente
projecto, pois dela resultaram as baliza, aceites pela organizacdo, nas quais se pode
enquadrar o desenvolvimento do sistema de avaliacdo. A andlise de conteddos mais
completa, a entrevista ao Vice-almirante superintendente dos Servicos do Pessoal,
encontra-se no Anexo E, apresentando-se, na tabela 16 um resumo das principais ideias

transmitidas:

Tabela 16 — Resumo da entrevista ao gestor de topo

Item Anélise da entrevista ao gestor de topo

Propoésitos O sistema serve para 0s propdésitos para que foi criado.
As aptiddes avaliadas estfo actualizadas com a realidade organizacional.

O que avalia - A .
g O Desempenho tem um peso superior ao das aptiddes ndo estando reflectido.
Fraquezas Transparéncia e comunicagdo com os militares.
Conhecimento | Tém a responsabilidade de conhecer o sistema em profundidade.
do sistema Os avaliados também tém a obrigacdo de conhecer o sistema.
Avaliados Aceita uma revisdo nos avaliadores ainda que com prudéncia
Justica O sistema é justo. A percepcdo de justica pode aumentar tornando o sistema mais
objectivo e dando a conhecer préticas que ja sdo feitas.
Formagéo Aceita a existéncia de mais formacdo em ambiente formativo, mas simultaneamente

tem que existir uma maior responsabilidade de todos os intervenientes.
Transparéncia O sistema pode evoluir para algo mais objectivo e onde existam algumas métricas,
sem, no entanto, o desvirtuar na sua esséncia.

Interligacdo O sistema deve ser independente de outros sistemas de avaliacdo externos a
organizagao.

Subsistemas Ja existe, ainda que ndo regulada, uma hierarquizacdo dos subsistemas.

Regulamento O Regulamento tem campo para evoluir.
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7. DISCUSSAO DE RESULTADOS

7.1. Questiondrio de satisfacdo

As perguntas fechadas do questionério de satisfacdo permitiram analisar alguns aspectos

relacionados com a avaliacdo individual e com a avaliacdo de mérito. Relacionado com

a avalia¢do de individual a questdo “A forma como o seu trabalho é avaliado”, foi

entendida como questionando se os critérios de avaliacdo sdo adequados ao trabalho

realizado e esta pergunta obteve um IS global de 73,7%, o que ultrapassa 0 minimo
imposto pela organizagdo (70%). “A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido
formalmente” permitiu aferir o indice de satisfacdo da rela¢ao do sistema de avaliagdo
com o sistema de recompensas formais da Marinha, tendo esta questdo obtido um IS
global de 68,9 %, valor marginalmente inferior ao estabelecido pela organizagdo como
minimo aceitavel. “A adequacéo do feedback recebido” e a “frequéncia com que recebe
feedback” foram classificadas pelos inquiridos perto dos 70%, ainda que uma delas

marginalmente abaixo, o que revela que no dmbito do feedback relacionado com o

sistema de avaliacdo individual existe um indice de satisfacdo em conformidade com o

pretendido pela Marinha. Ja na “Utilizagdo do mérito relativo na progressdo da

carreira”, que relaciona a utilizacdo da avaliacdo do mérito com o sistema de carreiras,

o0 IS atingido foi de 41,1%, valor muito abaixo do considerado pela organizagdo. Numa

relacdo entre dois factores (no caso vertente a avaliacdo do mérito e o sistema de

carreiras), existe a possibilidade de intervir em ambos, mas atento o &mbito do presente
trabalho, a intervencéo serd, exclusivamente, feita na avaliacdo do mérito.

Da andlise efectuada ao questionario de satisfacdo podemos, ainda, extrair os seguintes

aos resultados;

a) Verifica-se uma forte separacdo entre dois grupos de postos e categorias. Os
resultados dos CFRs, CTEN/1TENs e SARG. sédo, globalmente, superiores aos dos
2TEN/STENs e Pracas. Importa referir que o primeiro grupo € composto por
militares com mais tempo de organizacdo e por isso melhor a conhecem e melhor
compreendem e perceberem o proprio sistema de avaliacdo. O segundo grupo é
composto, por pessoas que, globalmente, apenas intervém no sistema de avaliagéo,
como avaliados e como tal, ndo sentem, tanto, a obrigacdo de conhecer o
regulamento de avaliacdo em profundidade;

b) Os resultados foram positivos em todas as questdes, excepto na pergunta que analisa
a satisfacdo entre a relacdo do sistema de avaliacdo e do sistema de carreiras que €
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avaliada, para os individuos com os postos mais baixos, com um indice de Satisfacio

negativo, ficando abaixo dos 70% em todos os postos de oficiais.

7.2 Analise de conteudos as sugestdes/criticas

No total dos questionarios, houve relativamente a avaliacdo individual, a avaliacdo de
mérito e a relagdo entre os sistemas de avaliagdo de merito e de carreiras 347
sugestBes/criticas. Da anélise de conteudos as sugestfes/criticas efectuadas no ambito
do questionério de satisfacdo, de uma forma aberta, verifica-se que a principal sugestédo
(23% das sugestdes) incide em “Aumentar a quantidade de retorno formal sobre o
trabalho individual e colectivo”, tal facto deriva, talvez, de esta ser uma pergunta
abordada no questionério e de haver elementos menos satisfeitos com a prética do
retorno do trabalho. Esta sugestdo contrasta com o resultado obtido nesta vertente no
questionario de satisfacdo. Valorizar mais o mérito individual na progressdo da carreira
que pode ser traduzido por melhorar a relagcdo entre os sistemas de avaliagOes e de
carreiras, corroborando os resultados do questionario de satisfacdo foi a segunda
sugestdo mais mencionada. Houve outras sugestdes com valores significativos, que ndo
foram, directamente abordadas no questionario de satisfacdo, ndo havendo aqui termo
de comparacdo, mas que podem complementar os resultados ai obtidos. Destas
sugestdes, mencionadas, destaca-se a sugestdo para aumentar a objectividade da
avaliacdo (12,1%). Outras sugestdes houve que, apesar de obterem resultados abaixo
dos 10%, ainda assim, obtiveram resultados permitem olha-las como pertinentes:

a) Desenvolver a relacdo entre o sistema de avaliacdo e o sistema de recompensas;

b) Tornar os avaliadores mais proximos dos avaliados;

¢) Transmitir maior justica ao sistema de avaliagéo;

d) Melhorar o nivel de conhecimento dos avaliadores;

e) Aumentar o n° de fontes de avaliagéo.

7.3 Entrevista ao gestor de topo

Um gestor de topo de uma organizacdo militar, é, necessariamente, uma pessoa que se
identifica com essa organizacdo, caracterizado por um forte espirito de continuidade,
alicercado pelos valores e por uma forte constancia. Além das caracteristicas
mencionadas, verificamos que o VALM Superintendente dos Servigos do Pessoal,
demonstrou, também, abertura & mudanca, desde muito bem alicercada e que néo

desvirtue, minimamente, uma forte cultura organizacional implantada a muitos anos. O
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VALM Superintendente dos Servicos do Pessoal considerou que o subsistema de
avaliacdo individual, que concorre para o0 sistema de avaliacdo de mérito é,
principalmente utilizado para factores administrativos, ja que:

a) Compara pessoas e apoia as decisdes relacionadas com as promocaes;

b) Contribui para o sistema de recompensas formais;

¢) Contribui para a atribuicdo de fungdes.

Da entrevista a este gestor de topo resultaram algumas &reas onde ha abertura a
intervencdo e factores que sdo considerados bem cimentados e fundamentados em todo
este processo e que, como tal, ndo deverdo ser alterados.

No que concerne a areas de interven¢do, foram mencionadas as seguintes:

a)  Aumentar a transparéncia do sistema;

b)  Amplificar a objectividade, sem o tornar num sistema completamente métrico;

c)  Criar critérios Unicos dentro das For¢cas Armadas;

d)  Aproximar avaliadores de avaliados, ainda que com prudéncia;

e)  Aumentar a responsabilidade dos intervenientes no sistema, para com 0 mesmo;

f)  Incrementar a abordagem ao sistema em ambiente formativo;

g)  Melhorar o Regulamento do sistema de avaliaco;

h)  Aumentar o controlo das entidades gestoras do sistema de avaliacao;

i)  Criar, naavaliagdo do mérito, um processo de ponderagdo entre subsistemas.

7.4 Sintese dos resultados obtidos

Do cruzamento entre 0 obtido nas perguntas fechadas e da analise de conteido ao
conjunto de sugestbes/criticas e a posicdo do gestor de topo da organizacéo,
identificam-se 0s pontos de convergéncia, permitindo partir para propostas de
intervencdo que possam simultaneamente contribuir para 0 aumento da satisfacdo dos
intervenientes no processo de avaliagdo do mérito e ter a aceitagdo da gestdo superior da
Marinha. A tabela 17, correlaciona as posic¢Oes inferidas da anélise de conteudos as
criticas/sugestdes do questionario de satisfacdo com as posicbes da gestdo de topo da
Marinha, na vertente da avaliacdo individual e da avaliacdo do mérito e combina um
conjunto de medidas a desenvolver para aperfeicoamento e desenvolvimento nas

vertentes comuns.
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Tabela 17 - Sintese de Resultados e Medidas a Desenvolver

AVALIACAO DA SATISFACAO

POSICAO DA GESTAO DE TOPO

Criar critérios unicos dentro das Forgas Armadas

Aumentar a quantidade de retorno
formal sobre o trabalho individual e
colectivo.

Melhorar a relacdo entre os sistemas
de avaliacOes e de carreiras

Criar processo de ponderacéo entre subsistemas.
Melhorar o0 Regulamento do sistema de
avaliacdo.

Aumentar a objectividade da avaliagdo

Amplificar a objectividade, sem o tornar num
sistema completamente métrico.

Criar processo de ponderacéo entre subsistemas.
Melhorar o Regulamento do sistema de
avaliacdo.

Desenvolver a relagdo entre o sistema
de avaliagio e o sistema de
recompensas.

Tornar os avaliadores mais proximos
dos avaliados.

Aproximar avaliadores de avaliados, ainda que
com prudéncia.

Transmitir maior justica ao sistema de
avaliacao.

Aumentar o controlo das entidades gestoras do
sistema de avaliag&o.

Aumentar a responsabilidade dos intervenientes
no sistema para com 0 mesmo.

Aumentar a transparéncia do sistema.

Melhorar o nivel de conhecimento dos
avaliadores.

Incrementar a abordagem ao sistema em
ambiente formativo.

Aumentar o n° de fontes de avaliag&o.
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MEDIDAS A DESENVOLVER

ALTERAR O REGULAMENTO DE

AVALIAGAO DE MERITO PARA
ACOMODAR TODAS AS ALTERAGOES
PRETENDIDAS:

¢ Ponderagdo entre subsistemas;

¢ Objectividade;

e Alterar os avaliadores de forma a permitir a
aproximagdo com os avaliados;

e Melhorar descriminacao das avaliaces;

o Incluir no regulamento os erros a evitar pelos
avaliadores;

e Diminuir as fraquezas identificadas.

ALTERAR INSTRUMENTO DE
AVALIACAO

IMPLEMENTAR 0 PROGRAMA
“CONHECER A AVALIACAO”

CRIAR UM PLANO DE FORMAGCAO PARA
OS NOVOS AVALIADORES

CRIAR SISTEMA CENTRALIZADO DE
CONTROLO DE AVALIACOES

CRIAR SISTEMA DESCENTRALIZADO DE
TRATAMENTO DA INFORMACAO.
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8.1

8.1.1.

PLANO DE ACCAO
Um plano de accdo, deverd conter as medidas a desenvolver, a atribuigdo de
responsabilidades por cada uma dessas acgdes e 0 espaco temporal necessario para

a concretizar.

Medidas a desenvolver

Em consonancia com a visdo estabelecida na Directiva Sectorial de Recursos

Humanos-2011 para a Gestdo de Recursos Humanos da Marinha e em linha com o

evidenciado, desenvolvemos um conjunto de medidas a partir dos aspectos

identificados que visam:

a) Potenciar o aumento da satisfagdo e o comprometimento organizacional;

b) Contribuir para os objectivos da Marinha na vertente da Avaliacao;

c) Acomodar as principais criticas/sugestdes resultantes da analise de conteudo
das respostas livres do questionario de satisfagéo;

d) Diminuir as fraquezas identificadas, mantendo os pontos fortes do sistema;

e) Respeitar os limites impostos pela Gestao de topo da Marinha;

f) Seguir as orienta¢des tedricas decorrentes da revisao de literatura;

g) Acomodar as boas praticas dos sistemas nacionais e/ou estrangeiros.

Aperfeicoar a funcdo de desenvolvimento do sistema de avaliacéo individual

Um sistema de avaliacdo pode ter propdsitos distintos (Youngcourt, Leiva e
Jones, 2007), sendo o sistema da Marinha, de acordo com o pensamento da gestéo
de topo, utilizado, principalmente, para propésitos administrativos de comparagéo
dos individuos para efeitos de promog¢des. Um outro propésito definido para o
sistema de avaliacdo da Marinha é o do desenvolvimento dos individuos, o0 que
segundo Boswell e Boudreau (2002) inclui a identificacdo de necessidades de
formacgéo, proporciona informacdo de retorno acerca do desempenho, determina
transferéncias e atribuicdes e identifica os pontos fortes e pontos fracos de cada
um. O sistema de avaliagdo vigente na Marinha, pode sofrer alguns
aperfeicoamentos na vertente do desenvolvimento dos individuos, ndo prevendo,
por outro lado que durante o periodo de avaliacdo seja proporcionado qualquer
feedback formal ao avaliado, o que conduz a que ndo sejam reportados os pontos
fortes e os pontos fracos do avaliado dificultando o seu desenvolvimento. Propde-
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se, para melhorar estes aspectos, e a exemplo do que acontece noutras Marinhas,

Implementar as seguintes medidas:

a) Criar a obrigatoriedade de haver um diélogo formal que devera ficar registado
sobre o acompanhamento desenvolvido pelo avaliador sobre o avaliado com
vista ao desenvolvimento pessoal do avaliado;

b) Melhorar a relacdo do sistema de avaliagdo com o sistema de formacéo
permitindo que sejam mencionadas necessidades de desenvolvimento
diagnosticadas quer pelo avaliador quer pelo avaliado.

O diagnostico de necessidades de formacgdo sera feito de uma forma mais

sistémica, ndo so por avaliadores, mas também por avaliados, chegando toda essa

informac&o a gestdo central o que permitira uma melhor adequacéo dos meios.

8.1.2 Aproximar avaliadores de avaliados

Segundo Caetano (2008), a principal fonte de avaliagdo tem sido a hierarquia

imediata do avaliado, com algum tipo de intervencdo da hierarquia seguinte,

caracterizando-se pelo contacto directo entre avaliador e avaliado (Neal, 2001).

Na Marinha, a avaliacdo tem sido feita pela hierarquia do avaliado ainda que nao

seja, na maioria dos casos, pela hierarquia directa, existindo, em muitos casos,

pouco contacto entre avaliado e avaliador. Também ao nivel do didlogo formal, a

obrigatoriedade (que ndo existe), do didlogo a meio do periodo de avaliacdo

permitira uma aproximacao entre avaliadores e avaliado. Para colmatar estas

omissBes no sistema vigente e a exemplo do que sucede na USNavy e na Royal

Navy prop0e-se:

a) Alargar o leque de avaliadores para que sejam os militares que tém real
conhecimento dos individuos a efectuar a avaliacéo;

b) Criar a obrigatoriedade de haver um dialogo formal que devera ficar registado
sobre 0o acompanhamento desenvolvido pelo avaliador sobre o avaliado com

vista ao desenvolvimento pessoal do avaliado.

8.1.3 Diminuir os erros do sistema
A existéncia da consciéncia das distor¢cdes que involuntariamente, ou ndo, se
fazem ao avaliar pessoas é um dos passos mais importantes para reduzir a
subjectividade na avaliacdo (Grote, 1995). Por outro lado, existem muitas

situacOes que os individuos desenvolvem, que por ndo serem ligadas directamente
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a sua actividade principal, ndo sdo alvo de avaliagdo pelo seu avaliador “normal”,
podendo existir uma diversidade de fontes de avaliagdo que, sem desvirtuar a
cultura organizacional e a serem bem aproveitadas, tal como sucede noutros
sistemas nacionais e estrangeiros, poderdo contribuir para uma maior precisao da
avaliacdo. Assim neste ambito prop&e-se:
a) Incluir no regulamento os erros mais comuns gque devem ser evitados pelos
avaliadores;
b) Aumentar, no regulamento, a descriminacédo das aptidGes a avaliar;
c) Considerar todos os elementos de desempenho anual:
(1) A possibilidade de existirem avaliagdes para atribui¢des de curta duragdo e
a forma de integracdo na avaliagdo anual,
(2) A faculdade da existéncia de avaliacGes extraordinarias face a situacdes
extraordinarias e tipificar essas situacoes;
(3) A circunstancia de existirem avaliaces multiplas, para individuos com
mais de um cargo (em acumulacdo de funcgdes).
d) Alargar o leque de avaliadores;
e) Criar responsabilizacdo nos avaliadores prevendo medidas sancionatorias para
guem ndo cumpra, com rigor, as suas obrigacoes;
f) Prever mecanismos que atenuem os erros de enviesamento dos avaliadores, tais
como ponderar as avaliagOes e criar a obrigatoriedade de haver evidéncias, na

redaccdo livre, relativamente a atribuicdo de classificagdes maximas.

8.1.4 Aumentar a transparéncia do sistema e a respectiva percepcéao de justica

Para melhorar a sua percepcao de justica e para clarificar o seu entendimento das
avaliacbes € importante 0 uso de praticas especificas a sua participacdo no
processo de avaliacdo em geral, a convic¢do da neutralidade do supervisor e 0
conhecimento do sistema, sendo estas caracteristicas e praticas complementares
umas das outras (Kavanagh et al., 2007). Desta forma propde-se a implementacéo
das seguintes medidas, que visam permitir um acesso permanente e mais facil a
toda a informacao que diz respeito a cada individuo:

a) Criar formas de os individuos acederem as respectivas avaliagoes;

b) Criar formas de os individuos terem acesso aos critérios da tomada de decisdo

da organizac&o relacionados com as avaliagdes e 0 mérito;
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¢) Implementar medidas para aumentar a participacdo dos avaliados no processo

de avaliacdo valorizando mais esse facto;

8.1.5 Aumentar o feedback e o retorno formal

Como na maioria das organizacGes também na Marinha apenas se realiza,

formalmente, uma sessdo anual de avaliagdo, em que ndo h4 a obrigatoriedade de

fornecimento de qualquer tipo de feedback especifico e eficaz ao avaliado acerca

do seu desempenho, ndo permitindo, dessa forma, o desenvolvimento individual,

(Caetano, 1996) apenas lhe sendo dado a conhecer avaliacdo que lhe foi atribuida.

Com vista a aperfeicoar o feedback e concorrentemente com outros objectivos ja

definidos, propde-se:

a) Implementar medidas conducentes a existéncia de um maior diadlogo e
acompanhamento formal entre avaliador e avaliado;

b) Criar a obrigatoriedade de haver um didlogo formal que devera ficar registado
sobre 0 acompanhamento desenvolvido pelo avaliador sobre o avaliado a meio

do periodo de avaliacéo.

8.1.6 Aumentar a objectividade do sistema de avaliacdo

Sendo o proposito principal do sistema de avaliacdo de mérito a comparacao entre

pessoas para fins administrativos tal desiderato devera ser alcancado com um

sistema minimamente objectivo, desta forma propdem-se as seguintes medidas,

que, ndo descaracterizando o actual sistema, reflectirdo, com maior verdade e

maior rigor,

a) Criar relacdo (hierarquizacao) e ponderacdo entre subsistemas;

b) Criar correspondéncia métrica com o actual sistema de avaliagdo das aptiddes;

c¢) Criar possibilidade de diferenciacdo na avaliagdo das aptiddes permitindo,
alguma individualizagdo do sistema.

d) Aumentar a descricdo da descriminacdo das aptiddes estabelecidas no RAM,;

e) Valorizar, objectivamente, o desempenho.

8.1.7 Aumentar o nivel de conhecimento dos intervenientes

A formacdo pode mudar os erros e posturas dos avaliadores e devera consistir na
explicacdo em como o sistema esta implementado, qual o seu propdsito e no

potencial que tem para conduzir a maiores consensos, a atitudes mais positivas
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para bem da organizacdo (Levy e Williams, 1998), na conducéo de entrevistas de
avaliacdo, em proporcionar feedback, no estabelecimento de normas de
desempenho, no reconhecimento de bons desempenhos e em evitar erros de
classificacdo (Stoffey e Reilly, 1997). A aproximacdo dos avaliadores aos
avaliados, e a consequente criacdo de um elevado nimero de novos avaliadores
necessita de uma fase de transicdo e que esses avaliadores sejam formados para
conseguirem responder, cabalmente, as novas responsabilidades que lhe serdo
atribuidas. Por outro lado, existe evidéncia que as acc¢bes de divulgacdo e de
formacdo, ddo primazia aos avaliadores descurando, quase sempre os avaliados,
(Stoffey e Reilly, 1997). Assim, para colmatar as necessidades de formagéo
supramencionadas e para abranger o0 maximo de elementos organizacionais
propde-se:
a) Desenvolver um plano de formacdo que seja de curta duracdo e que abranja
todos os elementos organizacionais que fruto da alteracdo preconizada possam
vir a desempenhar funcdes de avaliadores. Manter o suporte informatico e o
respectivo apoio sonoro disponivel na INTRANET de Marinha para consulta;
b) Implementar o programa “Conhecer a avaliagdo” que consistird no envio
diario de um correio electrénico, para a mailbox geral de Marinha com uma
pequena informacdo (DICA) sobre o sistema de avaliacdo, 0 que permitira, de
uma forma simples, que todos os elementos adquiram um nivel elevado de
conhecimento do sistema de avaliacdo. Para todos os que, por algum motivo,
ndo tenham acesso facil ao email, serd publicado semanalmente, na

INTRANET, através de uma newsletter, o conjunto de informacgéo da semana.

8.1.8 Criar sistema centralizado de controlo de avaliages.

O controlo das avaliagbes e feito, actualmente, de forma administrativa, sendo
analisado o preenchimento dos diversos campos do instrumento. Propbe-se que 0
controlo seja feito sobre as evidéncias mostradas das classificacbes mais elevadas,
a exemplo do que é feito na Royal Navy devendo, ao nivel da gestdo central,
existir uma accao rigorosa de verificagdo dessa correlacdo. Deverdo também, ser
implementadas medidas correctivas das situagdes onde for considerado que a

correlacdo ndo é a adequada.
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8.1.9 Criar sistema descentralizado de tratamento da informacéo.

A informacdo devera ser tratada descentralizadamente, através da utilizacdo de
ferramentas informaticas proprias as quais estdo em desenvolvimento do ambito
do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN). Esta ferramenta,
estando em fase de desenvolvimento, permitird, efectuar o processo como
actualmente tendo, contudo, potencialidades para acomodar as alteracdes que

forem consideradas.

8.2 Formas de Implementacéo e Responsabilidades
A forma de implementacdo das medidas identificadas € por recurso a acgdes

concretas, sendo identificado na tabela 18, as ac¢des a desenvolver para cada uma

das medidas identificadas e 0s respectivos responsaveis.

Tabela 18 — AccOes a desenvolver e respectivos responsaveis

Medida Accao a Desenvolver Responsavel

7.1.1

7.1.2 Alterar Regulamento de Avaliacéo de Mérito

7.1.3 SSP/DSJ

7.1.4 Alterar Instrumento de Avaliagdo

7.15

7.1.6

7.1.7 a) Desenvolver e ministrar formagéo SSPIDSFIETNA

EL.ORG.

7.1.7b) Conceber implementar e avaliar SSP/DITIC

7.18 Alterar Regulamento de Avalia¢do de Mérito SSP/DSJ
Implementar estrutura operativa DSP

7.1.9 Alterar Regulamento de Avalia¢do de Mérito SSP/DSJ
Desenvolver e implementar suporte MDN/SSP

LEGENDA: SSP- Superintendéncia dos Servicos do Pessoal; DSJ- Direc¢édo dos Servigos Juridicos; DSF- Direcgéo do Servigo
de Formacéo; ETNA- Escola de Tecnologias Navais; EL. ORG. Elemento organico; DITIC- Direccdo de Tecnologias de
Informagéo e Comunicacdo; DSP- Direccdo do Servigo de Pessoal; MDN- Ministério da Defesa Nacional.

Apesar de existirem nove situacOes que serdo alvo de medidas correctivas, as ac¢des a

desenvolver para implementar as alteragGes pretendidas séo apenas cinco:

a) A alteracdo do Regulamento de Avaliagdo, cujo trabalho base se encontra no anexo
E, serdo alvo de uma consulta publica, aberta a participacdo de todos os elementos
organizacionais, sendo 0s respectivos contributos, se considerados adequados e em

linha com o produto final pretendido, incorporados no Regulamento de Avaliagéo a
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aprovar. A alteracdo do Regulamento de Avaliacdo de Mérito, que incorpora o
respectivo instrumento de avaliacdo, contém as alteracGes a seis das medidas a
implementar;

b) A formacdo dos avaliadores divide-se em duas fases. Uma fase em que serad
ministrada formacao a formadores de todos as unidades, estabelecimentos ou 6rgaos
de Marinha, que servirdo como veiculos transmissores e irdo proporcionar formagao
aos futuros avaliadores. Simultaneamente, serdo desenvolvidas actividades
formativas e toda a informacéo sera disponibilizada para consulta na INTRANET da
organizacdo. O objectivo serd actualizar os avaliadores, no novo sistema de
avaliacéo;

c) O programa Conhecer a Avaliagdo, terd duas fases:

(1) A fase da implementacdo, em que diariamente serd gerado uma mensagem de
correio electrénico com informacdo sobre o sistema de avaliacdo e
semanalmente a publicacdo de uma newsletter com toda a informacao da semana
(as trés primeiras Newsletters encontram-se em anexo F);

(2) A fase da avaliacdo, em que se procurard obter feedback sobre os resultados
atingidos com o programa. Para esse efeito serdo feitos contactos aleatorios e
questionados membros organizacionais sobre o grau de aprendizagem
conseguido com esta iniciativa.

d) Implementar a estrutura operativa de controlo das avaliages:

(1) Esta estrutura funcionara na DSP e sera constituida por elementos com formacao
em Gestdo de Recursos Humanos, que sob a Direccdo do Contra-Almirante
Director do Servico de Pessoal, propordo a validagdo das classificacbes mais
elevadas e mais baixas, dependente do nivel de evidéncias demonstrado, bem
como as medidas correctivas apropriadas e constantes no RAM;

(2) Para a implementacdo de todos 0s novos procedimentos serdo efectuadas
experiéncias piloto em diversas unidades, as quais contribuirdo para validar o
sistema e aferir eventuais correccoes que tenha que sofrer;

(3) Na sequéncia da avaliacdo, decorrente das experiéncias piloto, seréo
acomodadas as alteracdes necessarias e efectuadas novas experiéncias para
avaliar e acomodar as alteragdes necessarias, permitindo o aperfeicoamento do

sistema antes de vigorar;
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e) O desenvolvimento e implementacdo do suporte de administracdo descentralizado,
estd dependente do desenvolvimento do SIGDN e da respectiva evolugédo, contudo, o
preconizado passa por executar todo o processo localmente, ficando a gestéo central
com as responsabilidades da validacdo de todo o processo especialmente a validacao

das avaliacdes extremas e as respectivas evidéncias.

8.3 Calendario de Implementacéo

A implementacédo do Sistema de Avaliacéo revisto, decorrera durante o ano de 2012
para o sistema comecar a vigor no dia 01JAN de 2013.
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Fig. 6- Calendério de Implementacdo do RAM revisto
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9. CONCLUSOES

A avaliacdo individual é uma pratica com largas dezenas de anos de existéncia na
Marinha Portuguesa, sendo o alicerce onde se consubstancia o acto administrativo de
promover os individuos ou de seleccionar os melhores para cargos de relevancia. As
promog0es séo, nas Forgas Armadas, um forte rastreio do pessoal, fruto da existéncia,
desde sempre, de quadros estabelecidos, que sdo, em linguagem mais comum, cotas
impostas que apenas poderdo ser preenchidas pelos melhores. O actual sistema de
avaliacdo projecta, ainda que forma ligeira, para além dos objectivos administrativos, o
objectivo do desenvolvimento dos individuos como garante de desenvolvimento da

organizacao.

A conjuntura social, onde se inserem as Forcas Armadas, tem vindo a sofrer
vertiginosas mudancas, realcando-se, nas duas Ultimas décadas a difusdo generalizada
do acesso a informacdo e ao conhecimento. A par das alteracGes do paradigma social, e
também por causa delas, as Forcas Armadas, foram sujeitas a profundas alteracdes,
donde se realca a insercao de forte componente tecnoldgica e uma elevada exigéncia no
desempenho e cumprimento das missdes, cada vez mais visiveis para a opinido publica
que é, em Ultima analise, quem as sustenta e para quem essas miss@es, directa ou
indirectamente sdo realizadas. Na vertente dos recursos humanos, as demandas também
tém sido muitas, realcando-se, no fim do século XX, o forte incremento dado as
qualificacdes académicas do pessoal, com as consequentes exigéncias dai decorrentes, o
fim, ja& em pleno século XXI, do servico militar obrigatério, e a consequente
necessidade de competir no mercado de trabalho na procura de recrutar os melhores
para os seus quadros, dentro das limitagdes impostas por um quadro normativo bastante
rigido. Assim, para dar resposta a todos os desafios que lhe sdo colocados e continuar a
manter as pessoas motivadas e imbuidas de um forte comprometimento organizacional,
capaz de ultrapassar todas as exigéncias circunstanciais, por mais fortes que sejam, tem
a gestdo de recursos humanos de possuir praticas que fomentem e desenvolvam esse
comprometimento e auxiliem cada um dos seus individuos a dar o melhor de si em prol

do todo que é a organizacao.

Desta forma, o sistema de avaliagcdo dos militares, tal como estd concebido e como é
realizado, j& ndo responde a alguns dos desideratos pretendidos e que o paradigma

vigente acentua, tornando-se necessaria uma intervencdo que, sem desvirtuar o
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fundamental, corrija aspectos relevantes responsabilizando mais os individuos, devendo
ser um forte contributo do desenvolvimento e do aumento da motivagdo e

comprometimento organizacional.

Da caracterizacdo efectuada transpareceu uma organiza¢do com uma historia rica, uma
missdao bem definida e uma estratégia de futuro alicercada numa forte cultura
organizacional e em valores bem vincados e enraizados, estando constrangida por rigido
normativo, que € ultrapassado pela vontade de inovacéo e de modernidade emanada dos
seus chefes quer através dos documentos estruturantes (DPN, 2011 e DSRH, 2011) quer
da entrevista realizada ao gestor de topo, que resultam numa forte vontade de manter a
Marinha adequada ao paradigma social em que nos encontramos, sem descurar a sua

projecgéo para o futuro.

Do questionario de satisfacdo conseguiu-se extrair, imediatamente, que existe alguma
insatisfacdo na relagdo que a avaliacdo tem com a carreira (Indice de satisfagio de
41,1%) e constata-se alguma contradicdo entre os resultados obtidos do questionério
relativamente ao feedback (indice de satisfacdo de 72,2%) e as inferéncias resultantes
da analise de contetdos efectuada as sugestdes/criticas nessa mesma vertente (23% dos
respondentes sugeriram a necessidade de aumentar o retorno formal). Por outro lado,
tomando-se como referéncia apenas a andlise de conteddos efectuada as
sugestdes/criticas, verifica-se existir vontade de mudanca relativamente a objectividade
(falta de) e a equidade/justica e transparéncia do sistema, as fontes de avaliacdo, sendo,
também, necessario aumentar a capacidade dos avaliadores para melhor responderem a

exigente tarefa de avaliar.

A anélise aos sistemas nacionais de organizagdes dos sectores da defesa e desde logo
com alguma similitude com a Marinha permitem verificar como esta a ser realizada esta
pratica em Portugal e extrair boas ideias para implementar nas praticas da Marinha. Por
sua vez, da analise aos sistemas estrangeiros, procura-se trazer para Portugal outras boas
praticas que se realizam em Marinhas que tém sido, em variados dominios, uma
referéncia para a Marinha Portuguesa e que sdo reconhecidamente das mais evoluidas

do mundo.

Tendo como balizas o exposto pela gestdo de topo que apoia uma intervengdo no
sistema nas areas assinaladas e aproveitando as ideias proporcionadas por algumas das
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boas praticas que se realizam quer a nivel nacional quer a nivel internacional,
desenvolveu-se um projecto capaz de aperfeicoar o sistema vigente e de melhor
potenciar os niveis de satisfacdo e de comprometimento organizacional dos seus

membros sem interferir na sua esséncia.

O delineado alia uma alteracdo regulamentar a alguma mudanca de mentalidades. Na
realidade, qualquer alteracdo que se projecte numa organizacdo como a Marinha tem
que ser alicercada numa forte vontade de mudancga, contudo o normativo tem, também,

forte peso institucional, devendo suportar todas as ac¢des que se tomem.

O plano de intervencdo contempla diversas medidas que visam corrigir as lacunas
identificadas. Algumas das medidas serdo impostas por regulamento, tal como consta da
proposta base de alteracdo ao regulamento de avaliacdo de meérito, relevando-se,
todavia, a necessidade de se estabelecer um plano de comunicacdo que difunda essas
mudangas. Deste modo as alteragdes preconizadas se bem assimiladas pelos elementos
organizacionais, constituirdo uma forte alterac@o na relagcdo da organizacgdo para com 0s
seus colaboradores. Por outro lado, esta difusdo contribuira, também, para que o sistema
passe a ser melhor conhecido, e o que é conhecido é melhor compreendido, e tem mais
aceitacdo e quanto maior é o conhecimento que se tem de um sistema de avaliacdo

maior é a percepcdo de justica que se tem dele (Kavanagh et al., 2007).

A insatisfacdo entre a relacdo da avaliacdo e das carreiras pode derivar de muitos
factores, alguns exdgenos a propria Marinha e decorrentes da necessidade de, por
exemplo, ser necessario possuir qualificagdes minimas para progredir nessa carreira, ou
pela existéncia de quadros especiais (cotas) que ao diminuirem, possibilitam, cada vez a
menos pessoas a faculdade de progredir na carreira como desejavam. Ou seja, a
insatisfacdo desta relagdo ndo se encontra, seguramente, apenas na vertente da
avaliacdo, tendo também uma forte componente na vertente da carreira, que ndo se
enquadra no ambito deste projecto. N&o ha nenhuma medida especifica a implementar
com este projecto que, por si sO, colmate esta insatisfacdo, contudo, julga-se que todas
as intervengdes a desenvolver no sistema de avaliacdo de mérito e no subsistema de
avaliacdo individual, fardo com que a pratica de avaliar seja melhor conhecida e que o
sistema seja mais transparente e equitativo, contribuindo para que a satisfacdo da

relacdo entre a avaliagao e as carreiras tenha um incremento positivo.
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As alteracdes ao Regulamento de Avaliacdo do Mérito, tendo como base o desenvolvido
neste projecto, serd alvo de uma consulta publica para recepcdo de contributos. Esta serd
a forma de permitir que todos os membros organizacionais participem na elaboragéo do
regulamento que os ird avaliar. Depois de recebidos os contributos havera um periodo
de revisdo e de submissdo para aprovacdo. Decorrente do projecto aprovado, serdo
iniciadas accOes de formagéo, inicialmente destinadas aos formadores dos avaliadores e
posteriormente destinadas aos proprios avaliadores. Simultaneamente ao inicio da
formacdo, é lancado o programa conhecer a avaliacdo, que divulga, com recurso as
tecnologias da informacdo e comunicacdo, ndo apenas para os avaliadores, mas também
para os avaliados, e de uma forma simples, todas as caracteristicas do sistema de
avaliacdo. Uma outra accdo decorrente das alteracGes regulamentares estabelecidas é a
montagem de uma estrutura, no &mbito da DSP, que visa avaliar a correlacdo entre as
avaliaces méaximas atribuidas e as evidéncias produzidas e accionar as respectivas
correcgbes. Com a implementacdo da estrutura operativa de controlo, estdo criadas
condigdes para iniciar experiéncias em locais de trabalho que visem identificar lacunas
no sistema, para, com tempo efectuar as devidas correc¢des. O desenvolvimento do
suporte de administracdo descentralizado consta do regulamento, contudo o
desenvolvimento da ferramenta informatica decorre no &mbito do Ministério da Defesa
Nacional, ndo sendo ainda conhecido o seu calendario de implementagdo, mas julga-se,
atendendo ao actual estadio de desenvolvimento, que esteja pronto a par deste projecto

de intervencao.

O acto de avaliar € uma das praticas mais importantes da lideranca (Pulakos, 2004) e a
implementacdo das medidas estabelecidas neste projecto consagrardo essa relevancia.
Por outro lado, o acesso, mais facil, que havera a informagéo transmitira ao sistema
maior sentido de transparéncia e de justica. O conhecimento que se pretende transmitir,
a maior responsabilizacdo e o maior nimero de responsaveis levara a um maior

envolvimento e comprometimento organizacional (Erdogan, 2002).

A plena implementacdo deste projecto permitira que 0s sargentos, categoria em quem a
Marinha investiu muito fortemente ao nivel das qualificacbes, na ultima década e meia,
se tornem avaliadores, adquirindo maiores responsabilidades ao nivel da lideranga e da
comunicacdo. A necessidade de existir didlogo formal, ird contribuir para o

desenvolvimento dos avaliados (todos os militares sdo avaliados) e consequentemente
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da organizacdo. Ao alargar o leque de avaliadores aos sargentos e ao forma-los para
esse efeito, aumenta o nimero de militares com obrigacdo de conhecer profundamente o
sistema, o que aliado ao programa de difusdo sugerido, ampliard fortemente a percepcéao
de justica. A objectivacdo colocada no Regulamento, a par de todas as praticas que ja
sdo realizadas mas ndo estdo reguladas e publicitadas, e o maior énfase dado ao
desempenho, tornara o sistema mais transparente. Uma outra alteragdo consistira no
aumento do numero de fontes de avaliagdo, que permitird a existéncia de mais registos
de cada avaliado, diminuindo-se os erros de avaliacdo. O aperfeicoamento da qualidade
da informacdo concorrente para os sistemas de carreiras e de formacdo é conseguido

através de pequenas alteracdes no instrumento de avaliag&o.

O presente estudo nédo estimou o dispéndio financeiro relacionado com a implementagéo
projecto. Por muito despicientes que sejam os recursos financeiros envolvidos, eles
terdo que ser alocados, cré-se firmemente que por reorganizacdo interna. No essencial,
existem os recursos e a transferéncia de meios humanos (permanentes e temporarios)
para este projecto, em detrimento de outras actividades consideradas menos prioritarias
permitird a sua concretizagdo, com custos ja orcamentados. Julga-se, que a relacdo
custo/beneficio tendera, num muito curto prazo, a aproximar-se do zero, atenta a forte

conviccdo que existe dos grandes beneficios que este projecto trara a organizacao.

Foram mantidas, quase integralmente, as balizas estabelecidas pela gestdo de topo da
Marinha, para a consecucdo do presente projecto o que derivou nalguma reducédo
académica, uma vez que do ponto de vista pratico tal extensdo de estudo ndo seria
suportada. Assim, futuros estudos sobre a mesma tematica, poderdo observar com mais
detalhe a validade do que € avaliado, verificar mais profundamente a relagéo do sistema
de avaliacdo com outras préticas, designadamente o sistema de formacdo e o sistema de
prémios e recompensas. Havera, também a necessidade de medir em que grau € que as
medidas apontadas, se efectivadas, fardo variar a satisfagdo com a avaliacdo e em que
sentido, ou em que grau €é que havera alteragdes com o comprometimento

organizacional dos militares com a Marinha.
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ANEXO A
Questionario de satisfacdo interna

Questionario de Satisfagdo

QUESTIONARIO DE SATISFACAO INTERNA

Instrucdes de resposta ao guestionario

Este questionario pretende medir a satisfacdo dos colaboradores da Marinha, nos
varios grupos profissionais, militares, militarizados e civis, de forma a habilitar a
gestdo de topo a ter uma perspectiva mais exacta de como os seus colaboradores
percepcionam a organizacao que integram.

A resposta a cada pergunta devera ser o mais honesto e rigoroso possivel, pois sé
assim estara a contribuir para que a Marinha consiga apostar na melhoria continua de
todos 0s seus servicos.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-
se apenas a sua opinido pessoal e sincera.

O questionario em apreco é de natureza confidencial. Os resultados obtidos seréo
tratados de forma geral e ndo sujeitos a qualquer individualizagdo, salvaguardando
desta forma o seu anonimato.

Posto: Classe:

Idade: Género:

Area Funcional: (Assinale a opcdo correcta)

A. Estado-maior

B. Pessoal

C. Material

D. Financeira

E. Tecnologias da Informagéo
F. Operacional

G. Autoridade Maritima

H. Cultura

|. Fora da Marinha

HENEn e

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO
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Questionario de Satisfacao

Nada Satisfeito

Pouco Satisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

N3o Aplicavel

A. Satisfagdo com o cargo / fungdes

Em que medida se sente satisfeito com:

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

O nivel de dificuldade e responsabilidade |

inerente ao seu cargo.

A informacao disponivel para o desempenho do |

cargo.

As funcdes atribuidas. |

A natureza das tarefas que exerce no ambito |

das suas fungoes.

A diversidade de tarefas inerentes as |

funcbes atribuidas.

A forma como as tarefas sao realizadas. |

As exigéncias quantitativas e qualitativas do |

trabalho que lhe compete realizar.

As regras formalmente impostas para o |

desempenho do seu cargo.

O controlo que exerce nos métodos para o \

desempenho do seu cargo.

Os métodos utilizados no desempenho do seu ]

cargo.

O poder de decisdo que possui no ambito das \

suas funcgoes.

As oportunidades de aprendizagem e ]

valorizagdo pessoal no desempenho do seu
cargo.

Os resultados atingidos com o seu trabalho. \

A forma como as pessoas sao \

seleccionadas/escolhidas para os cargos.

O periodo de tempo em que esté obrigado a \

permanecer no actual cargo (comissao).
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Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacdo nesta area:

Nada Satisfeito
Pouco Satisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

N3o Aplicavel

B. Satisfagcdo com a Formagéo Proporcionada

Em que medida se sente satisfeito com:

16. Suficiéncia da formagcao profissional L] ]

proporcionada pela Marinha, face ao
desempenho das funcdes/tarefas atribuidas.

17. A oferta educativa/formativa proporcionadapela | | | | |

Marinha.

Utilidade das accdes de formacéo frequentadas para o
seu desempenho profissional, no que respeita a:

18. Cursos de carreira (formacdo e promocdo)e | | [ | |

cursos de especializagao;

19. Cursos de formacdo continua ministrados | | | | |

em entidades formadoras do Sistema de
Formacdo profissional da Marinha;

20. Cursos de formagcao continua ministrados | | | | |

em entidades formadoras nacionais,
externas & Marinha;

21. Cursos de formacao continua ministrados | | | | |

em entidades formadoras estrangeiras.

22. Gestdo efectuada ao nivel da nomeacdodos | | [ | |

formandos para a frequéncia das acc¢fes de
formagéo contempladas nos Planos Anuais de
Actividades de Formacéo.

23. Gestao, organizacao e funcionamento dos L] [ ] |

Planos de Qualificacéo.

24. Gestdo, planeamento, organizacéo e da L] ]

desenvolvimento das accbes de formacao
ministradas nas escolas e centros de formacéao
Marinha.

Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacdo nesta area:
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C. Satisfacdo com a chefia directa \
Em que medida se sente satisfeito com:
25. O estilo de lideranca do seu chefe ]
26. As capacidades de relacionamentointerpessoal | | [ | | | [ | | |
do seu chefe directo.
27. A forma como a chefia esta definida. L ] ] ]
28. A competéncia técnica da sua chefia. L ] ] ]
29. A forma como a sua chefia gere os recursos L] L ] ] ]
disponiveis.
Indigue trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacao nesta area:
o 2 2
P} D =] —
= 8 g 8 &
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© o @ 2 <
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D. Satisfacdo com os camaradas, colegas (pares) de trabalho

Em que medida se sente satisfeito com:

30. O apoio recebido dos seus pares (da L] 1 ] ] [ ]
mesma categoria) para a execugao do
trabalho inerente &s fungbes atribuidas.

31. A competéncia técnica dos seus pares. L L]

32. A amizade que os seus pares lhe manifestam. | | | | | | | | [ |

Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacdo nesta area:
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Nada Satisfeito
Pouco Satisfeito

E. Satisfacdo com os subordinados

Em que medida se sente satisfeito com:

Satisfeito
Muito Satisfeito
N3o Aplicavel

33. A competéncia técnica dos seus subordinados. | | | | |

34. A competéncia pessoal dos seus subordinados. | | | | |

35. A competéncia militar-naval dos seus L] [ ] |

subordinados.

36. O método de seleccdo dos seus subordinados. | | | | |

Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacéo nesta area:

Nada Satisfeito
Pouco Satisfeito

F. Satisfacéo com as condicOes de trabalho

Em que medida se sente satisfeito com:

Satisfeito
Muito Satisfeito
N3o Aplicavel

37. O horério de trabalho que tem de cumprir. \ \ \ \ \

38. Os periodos de descanso que lhe sdo permitido | | | | |

usufruir.

39. O espaco disponivel para a realiza¢éo do seu ] \ ] \ ]

trabalho.

40. A adequacéao e nivel dos equipamentos ] \ ] \ ]

disponiveis para o desempenho das suas
funcoes.

41. A iluminac&o do seu local de trabalho L | | |

42. A temperatura do seu local de trabalho. L

43, O nivel de ruido do seu local de trabalho. e
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44. As condicdes dos vestiarios.

45. O fardamento que lhe é atribuido.

46. As condi¢cbes dos alojamentos.

47. A qualidade da alimentacao fornecida.
48. A quantidade da alimentagao fornecida.

49. O local onde toma as refeicdes.

Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacdo nesta area:

|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|

|
|
|
|
|
|

s S 2
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| G. Satisfacdo com o reconhecimento/ avaliagdo do mérito
Em que medida se sente satisfeito com:
50. A forma como o seu trabalho é avaliado. | \ \ | | | |
51. A frequéncia com que o seu trabalho é. | ] | | | [ ]
reconhecido formalmente
52. A adequacdo do feed-back que recebe doseu | | | | | [ ]
trabalho.
53. A frequéncia com que recebe feed-back doseu | | | | || ]
trabalho.
Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacdo nesta area:
o
(@] = @]
5 & T T
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H. Satisfacdo com as promocbes/ carreira
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Em que medida se sente satisfeito com:

54.

55.
56.

57.
58.

Indigue trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacao nesta area:

As oportunidades que lhe séo oferecidas
para progressao na carreira.

Os requisitos e exigéncias para progresséo na
carreira

As possibilidades que tem para intervir na
progressdo na carreira.

A forma como tem progredido na carreira.

A utilizac&o do mérito relativo na progresséo da |

carreira.

|

Nada Satisfeito

Pouco Satisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

N3o Aplicavel

|. Satisfagdo com os beneficios

59.

60.

61.
62.
63.

64.

Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacdo nesta area:

Em que medida se sente satisfeito com:

O vencimento inerente ao seu posto e tempo
de servico, em associacdo com a realizagéo
das funcdes atribuidas

A remuneracédo que aufere tendo em conta as
suas competéncias e o esfor¢o que dedica a
Unidade/Organismo onde presta servico e a
Marinha.

As facilidades que dispde no local de trabalho
no ambito da saude

A capacidade técnica do servigo de saude da
unidade/organismo

As estruturas de saude da Marinha disponiveis
para 0 apoio que necessita.

O apoio na area da saude disponibilizado ao
seu agregado familiar
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Nada Satisfeito

Pouco Satisfeito

Satisfeito

Muito Satisfeito

Ndo Aplicavel

J. Apoio Social

Em que medida se sente satisfeito com:

65. A assisténcia juridica disponivel ao nivel da
ADM.

66. A assisténcia social disponivel ao nivel da
ADM

67. A assisténcia a familia dos falecidos

68. O apoio a familia dos militares em misséo
fora do territério nacional

69. O apoio fornecido aos filhos em idade
escolar

70. Os acordos realizados com outras entidades
prestadoras de servi¢os

Indique trés sugestdes para a Marinha melhorar a satisfacdo nesta area:

|
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ANEXO B

Objectivos das perguntas na entrevista ao gestor de topo

I\ ‘ SISTEMA A ANALISAR OBJECTIVO DA PERGUNTA

1. Sistema Mérito Validade. Diagnostico.

2. Sistema Mérito Fraquezas. Diagnostico.

3. Sistema Mérito Evolucéo.

4. Subsistema Al Validade. Diagnostico.

5. Subsistema Al Desempenho. Diagnostico.

6. Subsistema Al Avaliadores. Diagnostico.

7. Subsistema Al Avaliadores. Diagnostico.

8. Subsistema Al Avaliadores. Evolucéo.

9. Sistema Mérito Percepcdo de Justica. Diagndstico.
10. | Sistema Mérito Percepcdo de Justica. Diagndstico.
11. | Sistema Mérito Percepcdo de Justica. Evolugéo.
12. | Subsistema Al Formacao e Treino. Diagndstico.
13. | Subsistema Al Formacao e Treino. Evolucao.

14. | Subsistema Al Fontes de Avaliacdo. Diagndstico.
15. | Processo Al Processo. Diagnostico.

16. | Processo Al Processo. Evolucéo.

17. | Processo Al Regulamento. Diagnostico.

18. | Processo Al Transparéncia. Diagnostico.

19. | Processo Al Responsabilidade. Evolucao.

20. | Subsistema Al Interligacdo com sistemas externos. Evolugéo.
21. | Sistema Mérito Interligacdo entre subsistemas. Evolucdo.
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ANEXO C
Guiao de entrevista para gestor de topo

Entrevistado: Vice-Almirante Antonio José Bonifacio Lopes

Cargo: Superintendente dos Servigos do Pessoal (dirigente maximo na estrutura do

pessoal na Marinha).

Entrevista, de cariz académico, englobada na elaboracdo no mbito do Projecto do

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos;

O sistema de avaliacdo de mérito, em vigor, esta enquadrado atraves da Portaria
n.° 502/95 de 26 de Maio, com uma Unica alteracdo introduzida pela portaria n.°
1380/02 de 23 de Qutubro.

Apos as inumeras alteracbes sofridas nos RH da Marinha, de que destaco a
existéncia de um regime de contrato, a insercdo do servico militar feminino, o
aparecimento de novas classes em todas as categorias, 0 surgimento de uma
forma de trabalhar muito alicercada nas competéncias das equipas...etc. Como

avalia a actualidade do sistema de avaliacdo de mérito em uso?

O sistema de avaliacdo visa determinar o mérito dos militares de forma a
contribuir para a correcta gestdo dos mesmos no ambito das restantes préaticas
de GRH, designadamente, no Recrutamento e Selec¢do, Formacéo, Promocéo, e
Desempenho de Fungdes. Onde é que estdo, na opinido do Sr. Almirante, as

principais fraquezas do actual sistema?

Como é que o Sr. Almirante visualiza que o sistema de avaliacdo de meérito

deva evoluir?

O subsistema de avaliagdo individual avalia de uma forma qualitativa 19
aptiddes e dois desempenhos. Como aprecia a validade das aptiddes que sao

avaliadas no actual contexto organizacional?

Numa futura revisdo do sistema de avalia¢do individual, qual € a sua opinido

sobre o peso que o desempenho deve ter nessa avaliagao?

Como avalia a preparacdo dos avaliadores, e 0 conhecimento que possuem para

descriminarem as avaliagOes dos militares de diferentes categorias ou postos?

Como ¢ que analisa o facto de os avaliadores ndo serem, muitas das vezes, 0s

chefes directos dos avaliados?
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O que é que pode, na opinido do sr. Almirante, ser feito no sentido de

aproximar os avaliadores dos avaliados?

Qual a sua percepgédo relativamente ao conhecimento que os militares tém
quanto as implicacdes do sistema de avaliacdo nas suas carreiras (funcional e

vertical)?

10.

O principio de justica e de equidade de um sistema de avaliacdo advém,
principalmente, da percepgdo que 0s intervenientes no sistema tém dessas
caracteristicas. Como avalia os principios de justica e equidade do sistema de

avaliacdo individual da Marinha?

11.

No questionario de satisfacdo realizado em 2008, no ambito do processo de
certificacio do SGRH da Marinha, os valores obtidos sdo, em todas as
questdes, muito aceitaveis, contudo nas respostas abertas uma das principais
criticas apontadas prende-se com a justica do sistema. Que evolucgdes preconiza

no sistema de avalia¢do para aumentar o sentimento de justica ?

12.

A formacédo e treino dos avaliadores e avaliados podem ser formas de os
intervenientes no processo o conhecerem melhor. O aumento de conhecimento
de um sistema aumenta a percepcao de justica que se tem dele. O que é que tem
sido feito em relacdo a formacdo dos avaliadores e dos avaliados no sistema de

avaliacdo e qual a sua perspectiva relativamente a esta matéria?

13.

Que medidas preconiza para aumentar o nivel de conhecimento dos avaliadores

e dos avaliados no sistema de avaliagdo?

14.

O subsistema de avaliacéo individual tem dois avaliadores, contudo a opinido
do 1° avaliador prevalece relativamente a do 2° e a opinido do avaliado nédo
tem qualquer peso no resultado final da avaliagdo. Como avalia a intervengéo
de outros actores (o préprio, os pares, mais peso do 2° avaliador) para alem de
um chefe, que nem sempre é o chefe directo, na avaliacdo individual dos

militares?

15.

O RAMM descreve um conjunto de finalidades atribuidas as avaliagdes

individuais. Como é que o Sr Almirante considera que o sistema permite:

Compatibilizar as aptidGes do avaliado e os interesses da Marinha.

w

Identificar ac¢Bes de formacéo requeridas.

Identificar medidas para a melhoria do desempenho e eficicia dos avaliados.
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16.

Que aspectos do sistema de avaliacdo individual considera que devem ser

aperfeicoados?

17.

O Anexo A ao RAMM faz a caracterizagdo das aptiddes, e 0 Anexo B faz a
caracterizacdo dos desempenhos a avaliar. Em que medida considera que a
actual caracterizacdo das aptiddes, contribui para que os avaliadores sejam

justos, coerentes e imparciais quando efectuam a avaliacdo individual?

18.

Como é que um sistema qualitativo, em que a avaliacdo das aptiddes varia
numa escala entre o insuficiente e o muito bom, permite efectuar uma
comparacdo objectiva dos propdsitos definidos para o sistema como seja, por
exemplo, contribuir para seleccionar os mais aptos para o exercicio de

determinados cargos e fungdes?

19.

O sistema ndo prevé nenhum tipo de sancdo para os avaliadores que néo
efectuem a avaliacdo nos moldes previstos, principalmente as avaliagbes por
destacamento do 1° avaliador ou do avaliado, havendo, como consequéncia,
uma percentagem elevada de militares a serem avaliados como ndo observado
em todos os items desvirtuando o sistema. Que medias se devem introduzir no

sistema para atenuar esta situacao?

20.

Um desafio colocado pelo actual sistema de avaliacdo individual, por ndo o
prever, reside na avaliacdo dos militares que se encontram a prestar servico em
ambientes internacionais e na avaliacdo dos militares que prestam servigo em
organismos civis. Que importancia atribui a existéncia de uma correspondéncia
entre 0s mencionados sistemas externos e o subsistema de avaliacdo individual
do RAMM?

21.

O sistema de mérito é composto por quatro subsistemas. N&o existe
interligacdo ou ponderagdo entre eles. Como considera que o sistema de

avaliacdo de mérito deve evoluir para acomodar a lacuna apontada.

Muito obrigado pela colaboracéo prestada.
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N° OBJECTIVO DA RESPOSTA OBTIDA

PERGUNTA
Validade. Diagnostico.

ANEXO D
Analise de contetido a entrevista a gestor de topo da organizacao

O sistema de avaliagcdo continua a servir completamente os propositos para que foi criado.

2. | Fraquezas. Diagnostico.

As principais fraguezas do sistema sdo a falta de publicitacdo e fixacdo dos critérios em vigor / Clarificacdo da
importancia (ponderagdes relativas) de cada um dos subsistemas de avaliagcdo / Fundamentagéo, por vezes pouco
precisa, da ordenacdo dos militares nas listas de promocdo por escolha / Falta de audiéncia prévia.

3. | Evolucéo.

A avaliacdo deve evoluir no sentido de : Ser criada uma Ficha de avaliagdo Unica para os trés Ramos das Forgas
Armadas / Eliminar as fraquezas / Tornar o sistema mais objectivo.

4. | Validade. Diagnostico.

As aptiddes constantes no actual sistema de avaliacdo individual encontram-se perfeitamente validas.

5. | Desempenho.

Embora o desempenho (bem como as outras aptiddes) ndo tenha uma métrica e ponderacao relativa associada, ele

Diagnostico. tem mais peso que algumas aptiddes, ndo estando tal reflectido no sistema de avaliagéo.

6. | Avaliadores. Os avaliadores estdo bem preparados, pois ndo concebe que alguém avalie sem analisar e estudar atentamente o
Diagnostico. RAMM.

7. | Avaliadores. Relativamente ao facto de os avaliadores nem sempre serem 0s chefes directos dos avaliados, considera que
Diagnostico. podera ser equacionada uma revisdo do sistema para acomodar a avaliacdo por primeiros-sargentos,

aproximando, assim avaliadores dos avaliados, ainda que com algum cuidado.

8. | Avaliadores. Evolucao.

Pretende prudéncia e aguardar pelas alteracbes que se vdo verificar na estrutura das Forcas Armadas e
consequentemente, da Marinha por motivo do programa do governo antes de decidir efectuar alteracdes
relativamente

Diagnostico.

9. | Percepgdo de Justica.

Considera, quanto a sua percepcdo sobre o conhecimento que os militares tém da influéncia do sistema de
avaliacdo nas suas carreiras, que qualquer militar tem a obrigacdo de conhecer aquelas implicacdes que sdo
estatutarias. A avaliacdo individual, e os juizos ampliativos que a envolvem, e as avaliacbes do mérito
desfavoraveis sdo obrigatoriamente comunicadas ao interessado, que assina o impresso da avaliacdo ou €
notificado. N&o é o desconhecimento do sistema que o torna injusto. Existem todos 0s mecanismos para que 0S
intervenientes conhegam o sistema.
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104 Percepcdo de Justica. | Mesmo admitindo que a avaliacdo de um subordinado € uma operacgéo subjectiva por natureza, influenciada pelo
Diagndstico. conhecimento que se tem do comportamento anterior de apreciado e, até, pela imagem que ele projecta na
organizacdo, considera que os principios de justica e equidade do sistema sdo adequados ao fim em vista e 0s
mecanismos de controlo instituidos para evitar a subjectividade sdo eficazes.
11) Percepcdo de Justica. | Para aumentar a percepc¢do de justica devera aumentar a objectividade do sistema e serem corrigidas as fraquezas
Evolucéo. apontadas anteriormente, designadamente as indicadas na resposta as questdes 2 e 3. Existem algumas préticas
que atenuam alguns dos erros, como por exemplo na avaliacdo do mérito absoluto e relativo ser feito o célculo
das médias ponderadas das avaliacOes dadas pelos 1.%° avaliadores, contudo estas praticas ndo estdo reguladas.
12| Formacdo e Treino. | Tem existido formacéo especifica, nos locais de trabalho, sem contudo haver muita aderéncia.
Diagnostico.
13| Formacdo e Treino. | Para que haja maior conhecimento do sistema de avaliacdo devera aumentar a abordagem do sistema em
Evolucéo. ambiente de formacéo e haver maior responsabilizacéo de todos os intervenientes.
14| Fontes de Awvaliacdo. | Quando a intervencdo de outros actores no processo de avaliacao, respondeu que a opinido do avaliado tem peso
Diagndstico. no resultado final, contudo, o resultado final para o gestor de topo é a promog&o ao passo que a pergunta foi feita
numa escala mais micro em que o resultado final € a avaliacdo individual.
15| Processo. Diagnostico. | Considera que o sistema existente responde as necessidades deixando alguma margem para evolucao;

16

Processo. Evolucéo.

Ver respostas anteriores. E também importante para este desiderato o empenhamento pessoal dos interessados no
bom funcionamento do sistema.

17| Regulamento. Considera o Regulamento do sistema de avalia¢do individual adequado, apreciando, contudo, que poderéa evoluir.
Diagnostico.

18| Transparéncia. O sistema é maioritariamente qualitativo mas permite a quantificacdo suficiente para um ordenamento e, pode ir
Diagnostico. mais além na adopcdo de métricas. Considera inadequada a quantificacao de todos os itens .

19/ Responsabilidade. Um maior controlo e intervencdo das entidades responsaveis pela gestao do pessoal;
Evolucéo.

20{ Interligacéo com | Relativamente a interligacdo do sistema de avaliacdo da Marinha com outros sistemas, julga que ndo deverdo
sistemas externos. | existir qualquer correspondéncia mantendo-os independentes.
Evolucéo.

21{ Interligacéo entre | A avaliacdo do mérito dos militares consiste na apreciacdo integrada dos quatro subsistemas. Sem estar

subsistemas. Evolucdo.

institucionalizada uma hierarquia, tém sido considerados por ordem decrescente de importancia o Individual, o
Disciplinar, o da Formacao e o Complementar. Podem ser criadas ponderagdes entre subsistemas.
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ANEXO E
INDICE DE SATISFACAO POR POSTO

Capitao-de-fragata

Itens indice de Satisfag&o
50. A forma como o seu trabalho é avaliado; 85,6
51. A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente; 73.5
52. A adequacdo do feedback que recebe do seu trabalho; 78,8
53. A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho; 75,9
58. A utilizacdo do mérito relativo na progressao da carreira. 60,1

50. A forma como o seu trabalho é avaliado; 79,6
51. A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente; 73
52. A adequacdo do feedback que recebe do seu trabalho; 73,1
53. A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho; 69,9
58. A forma como tem progredido na carreira. 67

GMAR/STEN 2TEN

Itens indice de Satisfag&o
50. A forma como o seu trabalho é avaliado; 63.2
51. A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente; 59.0
52. A adequacdo do feedback que recebe do seu trabalho; 70.5
53. A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho; 67.4
58. A utilizacdo do mérito relativo na progressao da carreira. 50.5
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SARGENTOS

Itens indice de Satisfag&o
50. A forma como o seu trabalho é avaliado; 74,9
51. A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente; 72,5
52. A adequacdo do feedback que recebe do seu trabalho; 74,9
53. A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho; 72,1
58. A forma como tem progredido na carreira. 37,4

50. A forma como o seu trabalho é avaliado; 68.6
51. A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente; 62.1
52. A adequacéo do feedback que recebe do seu trabalho; 67.1
53. A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho; 63.1
58. A forma como tem progredido na carreira. 31.2
Itens indice de Satisfac&o
50. A forma como o seu trabalho é avaliado; 73,7
51. A frequéncia com que o seu trabalho é reconhecido formalmente; 68,9
52. A adequacéo do feedback que recebe do seu trabalho; 72,2
53. A frequéncia com que recebe feedback do seu trabalho; 69,0
58. A forma como tem progredido na carreira. 41,1
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G. SATISFACAO COM O RECONHECIMENTO/AVALIACAO DO

H. SATISFACAO COM AS

MERITO PROMOCOES/CARREIRA
CFR
Itens 50. 51. 52 53 58
Fobs| % |[Fobs| % |Fobs| % |Fobs| % Fobs %

Nada Satisfeito 5 45 7 6.2 5 4.4 4 3.6 12 11.7
Pouco Satisfeito 11 | 99 | 23 (203 | 19 | 16.8 | 23 | 205 29 28.2
Satisfeito 66 [ 595 | 62 | 549 | 63 | 55.8 | 64 | 57.1 50 485
Muito Satisfeito 29 | 261 21 | 186 | 26 [ 23.0] 21 | 188 12 11.6
Total Valido 111 | 100 | 113 | 100 | 113 | 100 | 112 | 100 103 100

Média 3.07 2.86 2.97 2.91 2.22

G. SATISFACAO COM O RECONHECIMENTO/AVALIACAO DO

H. SATISFACAO COM AS

MERITO PROMOCOES/CARREIRA
CTEN/1TEN
Itens 50. 51. 52 53 58
Fobs| % |[Fobs| % [Fobs| % |[Fobs| % Fobs %

Nada Satisfeito 18 | 48 [ 23 | 61 [ 19 | 50 [ 24 6,3 43 11,1
Pouco Satisfeito 59 (156 79 | 20,9 83 | 219 | 90 | 23,7 85 219
Satisfeito 220 | 58,2 | 215 | 56,9 | 213 | 56,2 | 212 | 55,9 212 54,6
Muito Satisfeito 81 (214] 61 (16,1 ]| 64 | 169 | 53 | 14,0 48 12,4
Total Valido 378 | 100 | 378 | 100 | 379 | 100 | 379 | 100 388 100

Média 2,96 2,83 2,85 2,78 2,68

G. SATISFACAO COM O RECONHECIMENTO/AVALIACAO DO

H. SATISFACAO COM AS

MERITO PROMOGCOES/CARREIRA
SARGENTOS

Itens 50. 51. 52 53 58
Fobs| % |Fobs| % |Fobs| % [Fobs| % Fobs %
Nada Satisfeito 53 | 384 | 55 (398 | 46 [ 333 65 | 4,72 310 22,51
Pouco Satisfeito | 229 |16,61| 264 |19,12| 241 [17,43| 256 | 18,59 520 37,76
Satisfeito 853 (61,86 | 871 | 63,07 | 879 |63,56| 867 | 62,96 503 36,53
Muito Satisfeito | 244 |17,69| 191 (13,83 217 | 15,69 189 | 13,73 44 3,20
Total Valido 1379| 100 [1381| 100 |1383| 100 |1377 (100,00 1377 100

Média 2,93 2,87 2,92 2,86 2,20
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G. SATISFAGAO COM O RECONHECIMENTO/AVALIACAO DO

MERITO

STEN/GMAR E 2TENS

H. SATISFACAO COM AS
PROMOCOES/CARREIRA

Fobs| % |[Fobs| % |Fobs| % |Fobs| % Fobs %
Nada Satisfeito 7 |778| 6 [674| 4 |440( 6 6,67 12 13,48
Pouco Satisfeito 23 [25,56( 27 |30,34| 20 |21,98| 20 | 22,22 29 32,58
Satisfeito 44 148,89 43 |48,31| 48 |52,75| 46 | 51,11 43 48,31
Muito Satisfeito 16 (17,78 13 |14,61| 19 |20,88| 18 | 20,00 5 5,62
Total Valido 90 | 100 | 89 | 100 [ 91 | 100 | 90 | 100 89 100
Média 2,77 2,71 2,90 2,84 2,46

G. SATISFACAO COM O RECONHECIMENTO/AVALIACAO DO

H. SATISFACAO COM AS

MERITO PROMOCOES/CARREIRA
PRACAS
Itens 50 51. 52 53 58

Fobs| % |[Fobs| % [Fobs| % |[Fobs| % Fobs %
Nada Satisfeito 62 (743 78 | 935 | 57 | 684 | 61 | 7,35 304 36,32
Pouco Satisfeito | 176 [21,10| 216 [25,90| 193 [23,17| 221 | 26,63 262 31,30
Satisfeito 514 |61,63| 477 |57,19| 508 (60,98 | 477 | 57,47 247 29,51
Muito Satisfeito 82 (983 | 63 | 755 75 | 9,00 71 | 8,55 24 2,87
Total Valido 834 | 100 | 834 | 100 | 833 | 100 | 830 | 100 837 100

Média 2,74 2,63 2,72 2,67 1,99

G. SATISFACAO COM O RECONHECIMENTO/AVALIACAO DO

H. SATISFACAO COM AS

MERITO PROMOCOES/CARREIRA
GLOBAL

Fobs| % |[Fobs| % [Fobs| % |[Fobs| % Fobs %

Nada Satisfeito 145 1 5,19 | 169 | 6,05 | 131 | 4,68 | 160 | 5,74 681 24,37
Pouco Satisfeito | 498 | 17,84 | 609 | 21,79 556 | 19,86 610 | 21,88 925 33,11
Satisfeito 1697 60,78 1668 59,68 (1711 |61,13 (1666 | 59,76 1055 37,76
Muito Satisfeito | 452 [16,19| 349 |12,49| 401 | 14,33 | 352 | 12,63 133 4,76
Total Vélido 2792 100 | 2795 100 |2799| 100 |2788| 100 2794 100

Média 2,88 2,79 2,85 2,79 2,23
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As sugestdes e criticas suscitadas nas questdes relativas a avaliagdo de Mérito no ambito do questionario de satisfacdo interna, foi efectuada uma
analise de conteldo que permitiu agrupar os aspectos mais relevantes contribuindo para completar o diagnostico ao sistema vigente e enumerar
pistas que poderdo contribuir para a elaboracdo de uma estratégia de intervencdo. Nesse sentido procedeu-se & anélise de contetdo de acordo de
acordo com o método de infericGes sequenciais expresso por Bardin (2008), associando-se as sugestdes de melhoria dos contributos obtidos por

categorias, e evoluindo-se numa desconstrucdo da unidade de analise inicial (frase) para um indicador de tema (expressdo) que nos permitisse,

ANEXO F

Analise de conteudo as criticas \ sugestoes do questionario de satisfacao

por discriminacao quantitativa, aferir preferenciais areas de intervencao.

Categoria Unidade de Anélise (frase) Indicador N° de % | OBS
(expressdo ou palavra) | Referéncias
Alteracdo do sistema | = O avaliador deve ver e ouvir com mais proximidade o avaliado. Tornar os avaliadores mais 27 73

de avaliacéo
individual.

A avaliacdo de competéncias humanas e profissionais deveria ser
efectuada na generalidade pelos superiores que diariamente se
relacionam e trabalham com os subordinados.

A avaliacdo de competéncias humanas e profissionais deveria ser
efectuada na generalidade pelos superiores que diariamente se
relacionam e trabalham com os subordinados. Evitando assim
situacBes incongruentes e por vezes injustas na avaliacdo que ndo
correspondem ao valor do militar avaliado.

O pessoal directo ao meu trabalho de servico, devia de ser avaliado
por mim, mediante os cargos a desempenhar.

O profissional deve ser avaliado por com quem ele trabalha.

préximos dos avaliados
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

= Ser avaliado por sargentos mais antigos com conhecimento na
matéria de sargentos e as explicacBes das accBes que certos
sargentos tomam no desempenho da sua funcéo;

= Tomar em atencdo que o primeiro e segundo avaliador muitas
vezes tém pouco ou nenhum contacto com as pessoas que avaliam,
dar mais informac&o a avaliacdo feita pelos chefes directos;

= Mais proximidade de quem avalia;

= Penso que apenas deviamos ser avaliados por pessoas da mesma
especialidade;

= Os avaliadores deveriam ter mais contactos com os avaliados.

= As avaliagBes a que somos submetidos deveriam ser dadas com a
opinido do sargento;

= O chefe é que devia de avaliar s6 ele conhece os seus homens
(duas);

= Por vezes é incorrecto sermos avaliados por elementos ndo téo
informados sobre a funcéo que exercemos;

= A avaliacdo devia ser feita por pessoas dentro dos servigos e nao so
o chefe;

= Os chefes directos deveriam ter uma palavra na avaliagdo (assim
evitava-se 0 "copy paste" das Ultimas informagdes) j& que sdo eles
que dia a dia verificam a nossa eficiéncia;

= As avaliagcbes nem sempre correspondem a realidade devido ao
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

pouco conhecimento dos superiores com os subordinados;

= Deveriam melhorar a forma como o trabalho é avaliado, ndo pelo
tenente ou engenheiro, mas sim pelo chefe directo com quem se
trabalha no dia-a-dia;

= Auvaliacdo da chefia ser feita por subordinados directos;

= Auvaliacdo das chefias;

= O trabalho deve ser avaliado por alguém com competéncia técnica
para isso e com o contacto directo com o trabalho necessario para
avaliar;

= O avaliador ser pessoa 0 mais abalizada possivel para poder avaliar

= Ser o chefe a avaliar uma vez que é ele que esta em contacto
directo;

= A avaliacdo efectuada ndo estd adequada visto que a maior parte
das avaliacOes sdo feitas por pessoas que nem contacto visual com
o0 avaliado tém, quanto mais saber o que se ele trabalha ou néo;

= As informagfes devem ser dadas por alguém que trabalhe com o
pessoal diariamente e com isencdo absoluta quanto as impressdes
pessoais do informador acerca do informado;

= Os avaliadores terem um contacto mais frequente com os avaliados

= Mais autonomia na avaliacdo dos formandos por parte de quem
trabalha dia a dia com estes;

= As chefias deviam estar mais proximas dos subordinados;
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Categoria Unidade de Analise (frase) Indicador N° de % | OBS
(expressdo ou palavra) | Referéncias
Processo de avaliagéo Aumentar a frequéncia das 16 4,3

individual

= Periodos de avaliagcdo menores (trimestral);

= Avaliacdo mais frequente;

= Avaliagdes intercalares;

= Avaliar os efeitos relevantes, sempre que surjam;

= O melhor deve ser avaliado pelo seu todo e ndo na maioria dos
casos por uma situacdo pontual;

= Incrementar a motivacao e adequar a avaliacéo;

= Retornar & avaliagdo semestral daria mais possibilidades de corrigir
disfungdes;

= A avaliacdo € um acto continuo na Marinha, ndo pode considerar
apenas 0s anos mas também as especificidades e o nivel académico
no desempenho e iguais fungdes;

= AvaliacOes periodicas. A avaliacdo devia de ser feita de acordo
com o dossier individual da actividade, para avaliar se o militar
atingiu os objectivos, fez menos ou ultrapassou de acordo com o
cargo e funces que tem;

= Assim independentemente do militar destacar, no final do ano tem
sempre o dossier feito, tem sempre avaliagéo;

= Todos os militares deviam fazer um dossier anual devidamente
planeado, onde fosse registado no dia-a-dia, pelo préprio, toda a
actividade desenvolvida em que participa (cursos, reunides de
trabalho);

avaliacdes
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

= As avaliacdes deviam ser mais frequentes, trimestral;
= As avaliacdes deviam passar para trimestres;

= Ser semestral ou trimestral;

= Auvaliac0es periodicas do desempenho profissional;

= Periodos de avaliagdo mais frequentes por ano.

Processo de avaliacéo
individual

= Mais aten¢do por parte de quem avalia...

= Maior objectividade e simplicidade na avaliacdo e reconhecimento
do trabalho efectuado

= Melhorar o sistema de avaliagdo do desempenho especifico do
professor militar;

= Incrementacdo de um sistema de avaliagdo que reduza a
componente emocional na avaliacdo

= Incorporar alguma forma de gestdo por objectivos na gestdo dos

Aumentar a objectividade
da avaliagéo.

45

12,2
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

quadros de Oficiais;

= Avaliacdo devia ser mais honesta, de acordo com o desempenho.

= O actual modelo de avaliagdo devia ser extinto. Ja ndo se adequa a
realidade. Se o militar cai em gracas do chefe tem boas avaliagdes,
se ndo cai tem avaliagOes fracas.

= A forma da avaliagéo.

= Avaliagdo objectiva.

= Avaliagdo criteriosa em relacdo a factos, servicos executados por
determinados servigos tendo em aten¢do 0S poucos meios, poucos
recursos, e pouco pessoal.

= Criar estruturas para que a avaliagdo ndo seja arbitréria.

= Averiguar se o trabalho esta a ser bem executado.

= Tudo é avaliado excepto o mais importante, o trabalho e
desempenho do mesmo;

= Ter em conta 0 mérito e as verdadeiras qualidades profissionais.

= Visto ser um deposito de manutencdo e ndo de produgdo o método
de avaliagdo ser adequado ao mesmo.

= Haver estatisticas do trabalho desempenhado por cada um.

= Definicdo dos objectivos atingir.

= Embora ndo tenha sido avaliado nesta unidade, na unidade anterior
as avaliacBes eram dadas pelo "gosto ou ndo gosto" do militar em

questdo, ndo pela competéncia.
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

= Adequacdo dos critérios de avaliacdo a especificidade de cada
unidade /funcdo desempenhada.

= Critérios mal definidos.

= Registar matrizes de requisitos para a avaliacdo estrutural.

= Os itens avaliados sdo inadequados as fungdes.

= Implementar avaliagdo por objectivos.

= Os critérios de avaliagdo deviam ser mais uniformes.

= Objectivos atingidos avaliacdo paralela

= Definir objectivos qualificaveis

= Adequar a avaliacdo de mérito dos militares mais para objectivos e
ndo quase apenas para qualidades (o desempenho tem 2 itens)

= Auséncia de critérios de avaliacdo - avaliar o qué? Como? Com que
meios?

= Obijectivar processos avaliacdo mérito/desempenho;

= Obrigar o avaliador a avaliar baseado em critérios objectivos;

= As avaliacGes deviam de ser mais objectivas

= Tornar o sistema de avaliacdo mais objectivo

= Diminuir a componente subjectiva do avaliador.

= Alteracdo do método de modo a ser mais objectivo.

= Nao depender das informagdes nada objectivas

= Sendo a avaliagdo subjectiva e pessoal, esta dependente da vontade

do avaliador pelo que devia ser mais objectiva e direccionada para a
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Categoria Unidade de Analise (frase) Indicador N° de % | OBS
(expressdo ou palavra) | Referéncias
area em que estamos a trabalhar.
= Diminuir a subjectividade da avaliacéo;
= Objectividade;
= Uma avaliagdo com base nos resultados finais do trabalho
desenvolvido e realizado;
= Definigdo clara e objectiva das metas a atingirem anualmente;
= Mudar o sistema de avaliacéo;
= Os avaliadores devem, em todas as circunstancias, ser livres de
produzir avaliacdo quantitativa
= Analisar melhor o trabalho individual de cada elemento.
= A avaliagdo é feita por alguém sem conhecimentos na area da
salde, portanto, é sempre muito subjectiva
= Como posso ser avaliado por quem ndo conhece equipamentos de
comunicagdes.
Processo de avaliagdo | = Criar uma entidade independente fiscalizadora da avaliagdao em caso | Aumentar o n° de fontes de 21 5,7

individual

de ser requerida pelo avaliado.

= Auto-avaliacéo do profissional.

= Também os subordinados deviam de poder dar uma opinido sobre
0s superiores.

= Comparacao das avaliagdes dadas pela ultimas duas chefias.

= Criacdo paralela de fichas e de auto-avaliacéo.

= Criac&o de organismos externos para avaliacao.

avaliacdo
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

= A avaliacdo deveria talvez ser feita ndo por uma pessoa mas sim por
2 ou 3, que estejam em contacto com a pessoa.

= Forma de auto avaliagdo.

= Caso o informado ndo concordar com as informagBes deveria ser
ouvido por um terceiro elemento.

= Promover auditorias.

= Ser avaliado por mais do que uma pessoa.

= Durante uma vida de servico da Marinha é extremamente
desvalorizador e angustioso ser avaliado sempre pelo mesmo
avaliador ai se repete a avaliagdo dos musicos comparando com as
outras especialidades.

= Avaliag8o de desempenho conjugada. (chefia, equipa e utente).

= Avaliar o avaliador nas suas avalia¢Ges.

= Criag¢do de um nucleo de avaliadores externos ao servico efectuado
regularmente auditorias ao invés da avaliagdo sumaria do chefe

= Alguma instancia deveria avaliar o desempenho dos profissionais /
desempenho do servico, periodicamente / frequentemente

= A avaliacdo ndo deve ser s feita por uma pessoa.

= Avaliagbes externas aos organismos evitariam simpatias e
vingangas;

= Promover a auto avaliacdo em discussdo da mesma cada elemento

efectuar objectivos proprios para serem avaliados;
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

= Maior exigéncia na atribuicdo do reconhecimento, com a avaliacéo
do trabalho, ser feita ndo s6 por superiores hierarquicos, mas por
trabalhos escritos e ac¢Bes de formagéo.

= Os camaradas de fun¢do deveriam dar a sua opinido sobre a

avaliacdo;

Processo de avaliacéo
individual

= Responsabilizar mais os avaliadores;

= Penso que o sistema de avaliacbes deveria ser melhorado e o0s
avaliadores deveriam ser responsabilizados quando o seu trabalho
interfira negativamente na vida do militar avaliado sem que isso se
justifique. No passado fui algumas vezes injusticado s porque o
avaliador s6 gostava de fazer avaliagdes a um baixo nivel;

= Exigir o cumprimento da avaliagdo por parte dos superiores e

respectiva responsabilizacéo disciplinar;

Responsabilizar avaliadores

1,4
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Categoria Unidade de Analise (frase) Indicador N° de % | OBS
(expressdo ou palavra) | Referéncias
= Avaliacdo das unidades deverdo reflectir-se nos comandantes;
= Falta de chefe militar directo para avaliar;
= A entidade gestora de pessoal DSP deve ter mais atencdo &s | Maior intervencdo central 1 0,3
avaliagOes;
Implementar avaliacdo 1 0,3
= 0 coeficiente do avaliador tem que ser implementado; padronizada
Utilizar TIC no processo de 1 0.3
= Adaptacdo da avalia¢do as novas tecnologias; avaliacéo
= Em comisséo prolongadas (mais de 3 anos) avaliacéo final ao fim | Avaliacdo por fim de 1 0,3
da comiss&o normal comissao
Relagdo  sistema de | = Dar valor a progressdo na carreira baseado no mérito profissional; Valorizar mais o meérito 44 11,9

avaliagdo/sistema

carreiras

de

= Ter em conta para efeitos de progressdo da carreira 0 mérito
reconhecido do militar;

= Dar valor a progressdo na carreira baseado no mérito profissional;

= Dar valor a progressdo na carreira baseado no mérito profissional;

= Mérito deve ser avaliado por toda uma carreira e ndo por periodos
curtos;

= Meérito devia ter comegado ha mais tempo;

individual na progressao da
carreira
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

= Progressdo na carreira de sargento por concurso/mérito em
determinada progressdo por antiguidade/vaga/escolha;

= Progressdo em relagdo ao mérito;

= Aos militares deviam ser dadas oportunidades de progredir na
carreira de acordo com o seu desempenho profissional;

= Que 0 mérito contasse na promocao;

= Progressdo por mérito;

= Carreira baseada nas competéncias/desempenho e formagéo;

= Progredir segundo mérito;

= O mérito relativo deveria ser decisivo na evolugdo da carreira;

= Verticalidade para a competéncia/merito;

= Maior utilizacdo do mérito na progresséo na carreira;

= Observacdo de mérito pessoal na progressao da carreira;

= Progressdes por mérito nulas;

= Progressdo por mérito;

= A carreira ndo deveria progredir pelo tempo/antiguidade mas sim
pelo desempenho profissional desenvolvido;

= O mérito quando bem avaliado podera ser usado para a progressao
na carreira. Quando existem discrepancias nas avaliacdes
(métodos) proporciona para que haja casos de injustica;

= Progressdo de sargentos deveria ser por mérito;

= Maior reconhecimento do mérito para progressao da carreira;
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%
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= Um dos critérios para uma efectiva e mais rapida evolucdo na
carreira, em complemento da antiguidade, deveria ser 0 mérito;

= Valorizar e reconhecer o militar que por mérito préprio progrediu
na carreira;

= Possibilitar a progressdo por mérito/distingao;

= Possibilitar a progressao por mérito/distin¢cdo, mesmo para saltar de
categoria;

= Promoc6es/despromogdes conforme o mérito;

= O mérito e as capacidades de cada um deveriam ser o factor mais
importante na progressdo da carreira;

= Julga-se que o mérito deveria ser um factor determinante na
escolha para promogéo;

= Promocdo por mérito em todos 0s postos e categorias resultantes de
uma avaliacdo justa;

= Valorizar mais 0 mérito e as qualificacGes académicas;

= PromocgOes por mérito individual do militar no desempenho
devidamente avaliado;

= Devera haver um maior esforco de normalizagdo nas promocoes
das classes considerando como € obvio as questdes relacionadas
com o desempenho individual dos militares;

= Maior relevo do mérito relativo na progressdo da carreira tanto na

vertical como na horizontal;
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= Existem mecanismos para avaliar 0 mérito mas aparentemente o
ndo mérito ndo é usualmente reprovado;
= Uma gestdo competente na avaliagdo do mérito;
= Uma melhor avaliagcdo do mérito militar;
= As qualificagBes adquiridas, as fun¢es desempenhadas (incluindo
a quantidade de horas de navegacdo), o merito efectivo, etc.,
deveriam ser tidas em conta na progressao da carreira;
= Progressdo na carreira através das competéncias e do mérito assim
como através das habilitagdes literéarias;
= Alterar a forma de avaliacdo de forma a reconhecer o mérito;
= Reconhecer o mérito sempre que atribuido por unidades ou
entidades externas;
= Avaliacdo pela competéncia e ndo pelas habilitagGes literarias;
= Ascensdo ha carreira por competéncia para o cargo;
Relagdo  sistema de | = Ter em conta a opinido do militar relativamente a orientacdo da | Ter em considera¢do a 6 1,6
avaliacAo/sistema de | carreira, manifestada na folha de avaliagio individual do | OPinido  dos  avaliados

carreiras

desempenho;

= Nao atendimento de pretensdo de diversificar a carreira deve ser
tido em conta na avaliacdo, inibindo a valoracdo negativa de
carreira pouco diversificada;

= Ler as opinides, quer dos avaliadores, quer dos avaliados nas

avaliacbes anuais; tentar colocar os militares nos locais em que

relativamente a sua carreira
funcional
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tenham maior aptidéo;
= Quando a avaliacdo dos militares existe num campo (orientacdo de
carreira) o servico de pessoal simplesmente ndo "liga" ao que os
militares 14 escrevem;
= Avaliacdo do perfil do militar tanto a nivel de formagdo como na
aptidao para o cargo; Ter em conta a opinido sobre carreira (folha
avaliacdo do militar) para desempenho do cargo;
= Tentar colocar as pessoas em unidades de acordo com a "orientacéo
de carreira” das avaliagoes;
Relacdo  sistema de | =Os louvores e avaliacdo sdo atribuigdes por avaliadores com | Tornar o processo de 7 1,9
avaliagao/sistema de | conceitos diferentes; avaliagdo menos sujeito a

carreiras

= Uniformizagéo;

= Maior rigor e afirmacéo da parte do avaliador;

= Uniformizar os critérios de avaliagdo na percep¢do de cada
avaliador;

= A avalia¢do tem um leque extenso de critérios;

= Normalizar, padronizar, regular formas reconhecimento mérito,

desempenho;

interpretacfes ambiguas dos
avaliadores
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= Uniformizacdo das avaliacdes com grelhas claras e ndo permissivas
a interpretacdes alternativas;
= Diferenciar os boletins de Avalia¢do Individual; Diferenciar itens a avaliar 10 2,7

= Avaliacdo de forma diferenciada consoante as unidades/cargos
exercidos;
= Na formag&o nem sempre € fécil avaliar o trabalho dos formadores;
= Avaliagdo diferenciada de acordo com as diferentes unidades;
= N&o avaliar todos elementos com a mesma "escala”;
= Avaliar pelas fungdes condicBes e meios ao dispor do mesmo para
executar o cargo atribuido;
= Grau de responsabilidade e volume de trabalho dos cargos, deveria,
eventualmente, ser levado em conta como factor de ajustamento na
avaliacdo do mérito;
= Considero que na MGP a avaliagio do trabalho efectuado,
nomeadamente na area dos navios, é efectuada sem associacao aos
meios disponiveis;
= Alterar todos os campos das avaliagdes individuais em virtude de
ndo ser possivel avaliar correctamente os militares que ndo tenham
0 mesmo chefe em periodos entre duas avaliagdes;

= Reconhecer mais o papel que os formadores tém nesta organizacéo;

consoante func@es e cargos
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Relacdo  sistema  de
avaliacdo/sistema de

carreiras

= Condicionar o provimento de cargos de chefia considerados
potencialmente sensiveis, por oficiais que atinjam consistentemente
avaliacdes abaixo de um determinado padrdo num conjunto de itens
a considerar, especificamente para estes tipos de fungdes;

= Avaliacdo positiva deve inibir consequéncias negativas para a
carreira;

= Incrementar o impacto do sistema de avaliacdo no desenvolvimento
das carreiras;

= O desenvolvimento da carreira nos quadros de oficiais condiciona o
resultado obtido nas avaliagbes de mérito. Em determinadas
situacBes até parece tratar-se de assuntos sem qualquer conexao;

= Fazer uma avaliagdo antes de se tomar a decisdo (nomear);

« A primeira avaliagio desfavoravel, o militar deveria ser destacado
para outra unidade;

= Afastar dos servigos os menos profissionais.

Rever as consequéncias da
avaliacdo para a carreira

7

1,9

Relagdo  sistema  de
avaliagéo/sistema de

carreiras

= Necessidade imprescindivel e permanente de justificar qualquer
avaliacdo dada;
"Com

=Julgo adequado que as avaliagbes "Muito Bom" e

deficiéncias" sejam todas justificadas;

Justificar avaliagdes

0,5

Comunicacio/Feedback

= Ndo existe forma de explicitar o reconhecimento formal trabalho
efectuado sendo 1 vez por ano (avaliagdo formal ou relatério

actividades) consequentemente nao existe retorno;

Aumentar a quantidade de
retorno formal sobre o
trabalho individual e
colectivo;

84

22,7
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%

OBS

» E importante estar permanentemente consciente de que a
organizacao é tdo somente feita de pessoas e que acima de tudo tem
de haver tempo para conversar (de servico);

= Incrementar a relacdo avaliado /avaliador;

= Melhorar o feedback;

= Implantacdo de briefings mensais para falar sobre os problemas que
nos afectam;

= Maior discussdo e relacionamento com aqueles que determinam as
accdes recebendo assim o retorno da actividade exercida;

= Maior sensibilidade e participagdo por parte das chefias;

= Fazer um feedback real do trabalho realizado pelos seus militares;

= Efectuar mais vezes feedback;

= Mais interac¢do dos chefes para com as Pracas;

= Exposi¢do dos objectivos a atingir;

= Reconhecido feedback do seu trabalho;

= Possibilidade de justificar a concordancia com as avaliagGes antes
das mesmas serem validadas;

= S6 existem comentarios ou criticas quando o trabalho é bem
executado;

= Melhorar a motivacdo do pessoal com um feedback real e eficaz;

= Penso que devia ser feita uma avaliacdo, tendo em atencdo as

capacidades técnicas e pedagogicas do militar para o desempenho
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de certos cargos;

Relatério e avaliacdo do trabalho como feedback;

Avaliar o desempenho "in loco";

Melhor informag&o para a realizacdo das tarefas;

Ouvir as opinibes dos executantes para tomada de deciséo;

Partilha de ideais e experiéncias ao nivel pedagdgico para uma
melhor consolidagéo de novos projectos;

Um maior didlogo entre as préprias chefias;

Haver mais feedback com o chefe directo;

Maior didlogo, passagem informacéo chefia/subordinado;

Mais comunicacéo;

Reunides anuais para introduzir e melhorar medidas ou processos;
Haver reunides periodicas;

Sensibilizar chefias intermédias para o contacto directo com o
pessoal no terreno, de forma a conhecer de perto as
dificuldades/realidades do servico e com isto motivar e estimular os
intervenientes, de forma a melhorar os resultados na actividade;
Auscultar os chefiados;

Auscultacdo prévia a colocacdo dos intervenientes, obstando a
atritos potencialmente perniciosos ao normal relacionamento
interpessoal e laboral,

Existéncia de inquéritos regulares aos subordinados;
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%
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= Maior capacidade de diadlogo e de defesa dos interesses do
organismo (pessoal e material) que gere recursos materiais e
financeiros;

= Aumento da interac¢do entre chefia e subordinados;

= As chefias devem ter uma relagdo muito proxima para com 0s seus
subordinados directos, ou seja, um conhecimento aprofundado das
suas dificuldades;

= Maior contacto com os subordinados. Na area em que desempenho
as actuais funcdes, ndo tenho nada a referir;

= A sugestdo principal no meu ponto de vista, que felizmente neste
momento é uma realidade no que a mim diz respeito, é o didlogo e
troca de ideias entre chefias e subordinados com um objectivo
comum de desempenhar as tarefas da melhor maneira;

= Maior proximidade entre chefia e subordinados;

= Saber ouvir 0 que os seus colaboradores tém para dizer/oferecer
(sugestao);

= A chefia deve ser mais dialogante, cooperante;

= A chefia deve saber ouvir para melhor poder decidir;

= O chefe devia de falar mais com as pessoas individualmente;

= Chefes mais experientes e que saibam ouvir 0s outros;

= Maior disponibilidade para dialogar com a equipe;

= Gerir sempre que possivel as situagdes mais dificeis através do
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diélogo;

= Aumentar ainda mais o relacionamento entre superiores e inferiores
hierarquicos;

= Proporcionar condi¢Oes optimizar relacionamentos interpessoais;

= Mais valorizacéo das ideias e capacidades;

= Disponibilizacdo de recursos (humanos e técnicos) para rentabilizar
0S recursos;

= Falta informacdo para poder corrigir os pontos fracos, e manter os
fortes no desempenho das fungdes;

= Haver mais dialogo;

= Contacto permanente;

= Reunides de trabalho para uma melhor consolidagdo dos objectivos
a atingir;

= Mais troca de informacéo seria uma boa via de melhoramento;

= Sugiro que o chefe directo discuta a avaliacdo com o subordinado;

= Reunides periodicas com a chefia de forma a relatar "ponto de
situacdo";

= Os chefes dar palavras de aprego sempre que se justifique e ndo s6
informacdes;

= Mais interaccBes com as chefias para exposicdo de dificuldades,
processos, enfim trabalhar sempre no sentido de melhorar;

= Efectuar mais reunides entre chefia e subordinados;
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= Formacdo é esclarecimento;

= Proximidade e acompanhamento;

= Mais acompanhamento de quem nos avalia;

= Reunido semanal de chefia com seccéo;

= Para haver um total feedback, as duas partes tém de estar em
sintonia;

= Relagdo chefes / subordinados;

= Os avaliadores deveriam acompanhar mais os avaliados pois muitas
vezes por esse facto a avaliagéo revela-se bastante injusta;

= Maior acompanhamento por parte das chefias;

= Haver uma melhor compreensédo de avaliados e avaliadores;

= Acompanhamento mais regular e assiduo;

= Maior acompanhamento por parte das chefias;

= Estreitamento das relacdes entre as chefias e subordinados;

= Os feedback deveriam ser programados;

= Deve haver mais feedback do nosso trabalho ao nivel do comando;

= Feedback do trabalho deve chegar atempadamente ao executor;

= A avaliagdo deveria ter resultados mais praticos e visiveis na
motivacao pessoal de cada um;

= Aceitar debater as avaliacdes;

= Elevar o grau de reconhecimento pelo trabalho desenvolvido,

sempre que justificado;
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O reconhecimento pelos superiores;

Valorizar mais o trabalho do militar, basta uma palavra de apreco;
Manter o reconhecimento e criticar quando necessario;

Elogiar o trabalho dos inferiores particularmente;

Mostrar 0 agrado perante os inferiores;

Por vezes o trabalho ndo é reconhecido e a motivacao € baixa;
Sempre que possivel o trabalho deve ser avaliado e reconhecido ou
criticado no sentido da melhoria para o respectivo servico;
Reconhecimento pessoal tanto em aspectos negativos e positivos
ditos sempre pessoalmente e individualmente, o que pouco ou

nenhumas vezes é feito;

Justica/Transparéncia

Incentivar as chefias a reconhecerem com justica as qualidades
pessoais e profissionais dos oficiais, dos sargentos e das pracgas sem
limitagBes quantitativas e desproporcdes entre as classes;

O mérito devia ser atributo real;

Manter um equilibrio comparativo na avaliacdo entre pessoal da
mesma categoria;

Minimizar situacdes de avaliacdo por simpatia e ndo pelo trabalho

Transmitir maior justica ao
sistema de avaliacéo

23

6,2
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desenvolvido;

As habilitacBes académicas ndo se devem sobrepor tout court a
avaliacdo do trabalho do dia-a-dia, ja que por norma sdo
conseguidas com prejuizo para o servigo (embora se diga que ndo),
alavancando nos outros, eventualmente até tidos como
intelectualmente menos vélidos, o esforgo da rotina diéria;

Na Marinha a maior parte das vezes quem nada faz mas se sabe
mostrar € que tem valor, quem trabalha e zela é-lhe retirado o
direito de errar;

Fazer uma avaliacdo digna e concreta e real dos seus militares;
Maior imparcialidade na atribuicdo das avaliacdes;

Por vezes é necessario cair em graga ou estar num servi¢co pouco
exigente. Muitas vezes os chefes ndo olham para quem trabalha
mas sim para quem mais simpatizam;

Os militares devem de ser avaliados pelo desempenho militar e
profissional e ndo pelo nimero mecanografico;

Métodos de avaliacdo ndo tém sido iguais para todos;

Nunca hé avaliacdo do trabalho das Pragas;

As avaliagdes de trabalho por vezes ndo sdo justas, porque quem da
essas avaliagBes por vezes nem conhece o militar;

Nem sempre os melhores s&o 0s mais reconhecidos, mas como néo

ha avaliages justas;
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= A avaliacdo de mérito € por vezes, atribuida por simpatias, em vez
de ser por competéncia;
= O mérito e o seu reconhecimento sdo relativamente faceis de
deturpar com a maior ou menor proximidade/visibilidade que se
tem para com as chefias;
= Auvaliar as pessoas pelo trabalho desenvolvido e ndo pela "imagem"
= Justica;
= Isencdo no acto de avaliacéo;
= A avaliagdo tem de ser clara e verdadeira;
= N&o € mendigar € pedir que se faca justica;
= Muitas das vezes, a chefia olha para tudo menos para o trabalho
efectuado. Continua-se a verificar que por vezes a avaliagdo é dada
em funcdes das caras e ndo do trabalho;
= Muitas vezes quem avalia ndo estd a ter em conta os esforgos
colocados na realizag&o das tarefas;
Justica/Transparéncia = A avaliacdo ndo deve depender da pessoa que nos avalia pois causa | Transmitir maior 5 14

injustica;
= Potenciar a valorizagdo do meérito relativo, mas garantindo ampla
divulgacéo dos critérios usados, e do peso relativo de cada critério.
= Uniformizar o acesso a cargos por nomeacdo, escolha, imposicao
através regras transparentes, objectivas;

= Divulgacédo da avaliacdo / sugestdo para melhoramento por parte de

transparéncia ao sistema de

avaliacdo
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guem avalia;
= As avaliacOes deveriam ser publicas;
Formagao dos | « A formagdo na area de gestdo das chefias é um factor importante na | Melhorar o nivel  de 22 5.9
avaliadores matéria: conhemmento dos
avaliadores

= Chefias sem formagdo técnica que avaliam a parte do pessoal e
técnica de igual forma;

= Falta de formacdo ao nivel das chefias em gestdo das organizacGes
sobretudo no sentido de compreenderem a importincia da
motivacdo e do reconhecimento do mérito e do trabalho
desenvolvido pelos subordinados;

= AccOes de sensibilizagdo para os comandantes, directores ou
chefes, acerca da colaboracdo e motivagéo dos seus subordinados;

= Considera que a formacdo da Marinha devia incutir aos elementos
de chefia, técnicas de valorizagcdo e reconhecimento do trabalho
desenvolvido pelos seus subordinados;

= Pouca experiencia de quem faz a avaliacéo;

= Formacdo na area de recursos humanos dos "avaliadores";

= Melhoria das capacidades de avaliagéo por parte dos avaliadores;

= AccOes de formacdo para que a avaliagdo tenha um nivel que ndo

tenha muitas oscilacéo;
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Quem avalia ter o minimo de formacé&o técnica; pessoal; e moral;
N&o colocar chefias sem formacdo para realizar avaliacdo na area
da minha competéncia;

Curso de lideranga mais aprofundado para oficiais;

Avaliacdo deveria ser feita por oficiais especializados;
Sensibilizacdo para a importancia da avaliacdo na carreira para
guem esta a avaliar;

Neste campo a Marinha deve formar o avaliador para a funcéo
(inexistente para o efeito, como é feito noutras Marinhas);
Promocgdo de encontros (col6quios, reunides, féruns...) sobre
relagGes de trabalho;

Consciencializar o avaliador da necessidade de se abstrair das suas
emogdes do momento e efectuar ma avaliagdo pelo todo;

Existe uma grande discrepancia entre a forma como se é avaliado, o
mesmo desempenho tanto pode corresponder a um 5 como a um 3;
Depende de quem avalia;

Tentar uniformizar avaliadores;

Conhecimento correcto das regras para avaliacéo;

Reconhecimento de competéncias para avaliar por parte do
avaliador;

N&do tenho chefes com a capacidade para avaliar as minhas

capacidades técnicas;
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Relacdo Sistema de | = Penso que o sistema de avaliagdo seria um bom método para | Prever a existéncia de 4 1,1
avaliagdo/sistema de resolver os pontos referidos alterar os escaldes para diuturnidades; | F€C0MPeNsas materiais em
recompensas R terial l s conformidade  com  a
= Recompensa material ou regalias especiais; avaliacio individual obtida
= Permitir reforco monetério pelo mérito existente;
= Gostaria de ver o meu trabalho reconhecido pela Marinha, onde se
poderia compensar monetariamente se fosse bom em relacdo ao
mérito;
Relacdo  Sistema de | = Cumprir com os prazos para atribuicdo de condecoragdes / de | Desenvolver a relacdo entre 29 7,8
avaliagéo/sistema de 0 sistema de avaliagdo e o

recompensas

acordo com as avaliagdes previstas de forma clara para todos.;

= A imposi¢do de medalhas e louvores deve ser mais facil de por em
pratica;

= Reconhecer, formalmente e publicamente, quem e quando merece,
pela sua competéncia profissional e militar;

= Reconhecimento formal no desempenho das funcdes;

= Um mais frequente reconhecimento do trabalho;

= Aumentar o reconhecimento dos trabalhos realizados;

= Reconhecimento do trabalho prestado ao longo dos anos;

= Reconhecimento imediato em relagdo a um servico especifico
desempenhado de forma relevante;

= Motivagdo do pessoal passa também por reconhecimento atempado
das capacidades individuais a nivel profissional;

= A Marinha devera valorizar, ainda mais, o pessoal embarcado;

sistema de recompensas
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Dar valor ao que ja fizemos anteriormente;

Dar mais valor a quem tem mais tempo de servico;

Mais reconhecimento por parte da organizacéo;

Valorizar o militar tendo em conta a sua carreira militar e ndo sé
um determinado tempo da sua carreira;

Mais reconhecimento através de distintivos/simbolos/medalhas;
Cumprir com o0s reconhecimentos previstos (medalhas de
comportamento, mérito, etc.), de forma automatica e nao a pedido;
O reconhecimento do trabalho realizado devia depender mais de
inspeccdes técnicas e ndo do chefe, onde se pode ter sorte ou néo;
Reconhecimento individual perante as valéncias demonstradas;
Para haver reconhecimento e avaliagdo com mérito condigno é
necessario que os avaliados estejam satisfeitos com as funcdes que
desempenham e com a envolvente que os rodeia. (competéncias,
capacidade, liberdade);

Maior frequéncia de reconhecimento pelo trabalho prestado,
aumenta directamente a motivag&o pessoal;

Reformulacdo do questionario de avaliagdo - que reconhecimento
pelo trabalho desenvolvido?;

Compensacao através de atribuicdo de comissdes especiais (lugares
mais cobicados);

Aumentar formas de reconhecimento dos militares, por exemplo,
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Categoria Unidade de Analise (frase) Indicador N° de % | OBS
(expressdo ou palavra) | Referéncias
promoc¢des mais rapidas e/ou distincéo;
= O critério de atribuicdo de medalhas e condecoracfes é diferente
entre os trés ramos, criando diferencas entre militares;
= Maior uniformidade nos critérios de reconhecimento por parte das
chefias;
= Deve-se compensar os militares mais capazes, premiando-se 0s
melhores e estimulando os demais a melhorarem;
= Haver reconhecimento pelo seu trabalho e ndo pelos louvores e
medalhas serem isentos;
= A capacidade de trabalho e resolucdo das situacBes por vezes
dificeis no servico sempre que possivel devem ser reconhecidas;
= Atribuir prémios a quem trabalhe mais e melhor (dias de férias ou
folgas semanais);
Relagdo Sistema de | = Quem permanece muito tempo na mesma unidade, o, | Rever consequéncias da 4 11
avaliagéo/sistema de carreira no reconhecimento

recompensas

reconhecimento formal é feito com uma frequéncia muito mais
baixa, em relacdo a militares que transitam entre unidades;

= Penso que os comandos das unidades em que os militares fazem
comissBes de longa duracdo, deveriam fazer esse reconhecimento,
com mais frequéncia. O reconhecimento formal tem peso na
progressdo na carreira;

= O reconhecimento do valor e do mérito sdo variaveis importantes

na afirmagdo pessoal e inter-pessoal; a permanéncia de anos a fio

formal
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Categoria

Unidade de Analise (frase)

Indicador
(expressao ou palavra)

N° de
Referéncias

%

OBS

no mesmo posto ndo é de facto um reconhecimento muito positivo
pelo trabalho realizado;

= Quando o decorrer normal das comissdes é interrompido/perturbado

pela propria gestdo do pessoal traz prejuizos no ambito do

reconhecimento formal que sdo actualmente insanaveis, mas que

deveria ser compensado de forma a ndo deformar a realidade quando

em comparagdo com outros pares;
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ANEXO G

ALTERACAO BASE AO REGULAMENTO DE AVALIACAO DO MERITO
DOS MILITARES DA MARINHA

A preto (normal) estd o regulamento em vigor que se manteve inalteravel nesta proposta
de alteragéo.

A preto rasurado (rasurado) estdo partes do regulamento original que sdo apagadas
nesta proposta de alteracdo regulamento

A azul estdo novas inser¢cdes (novas insercdes) relativamente ao existente no
regulamento em vigor

CAPITULO |
Disposicdes gerais
Artigo 1.°
Natureza e objectivos

O Regulamento de Avaliagdo do Mérito dos Militares da Marinha, abreviadamente
designado por RAM, fixando, na Marinha, as instru¢des para a execu¢do do sistema de
avaliacdo do mérito, tem por objectivos:

a) Definir conceptualmente o sistema;
b) Estabelecer o normativo para o seu funcionamento.
Artigo 2.°
Ambito
O RAM aplica-se a todos os militares da Marinha na efectividade do servico.
CAPITULO Il
Sistema de avaliagdo do mérito
Artigo 3.°
Conceito

O sistema de avaliacdo do mérito integra, como partes constitutivas, o conjunto dos
militares intervenientes, os elementos de avaliagdo e o suporte dos elementos de avaliacéo,
judiciosamente relacionados por forma a atingir as finalidades fixadas no artigo seguinte.

Artigo 4.°
Finalidade

1. O sistema de avaliagdo do mérito visa assegurar a caracterizacdo do merecimento dos
militares, por forma a possibilitar a sua correcta gestao, designadamente no dmbito de:

a) Recrutamento e seleccéo;

b) Formacéo e aperfeicoamento;
¢) Promocéo;

d) Desempenho de funcdes.

2. O sistema de avaliagdo do mérito visa, também contribuir para o desenvolvimento dos
militares de forma a garantir com o desenvolvimento individual, o desenvolvimento
organizacional.

Artigo 5.°

Subsistemas
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1 — O sistema de avaliacdo do mérito € composto pélos seguintes subsistemas:
a) De avaliacao individual;
b) De avaliacao da formacéo;
c) De avaliacdo disciplinar;
d) De avaliacdo complementar.

2 - A avaliacdo individual consiste na apreciacdo das aptiddes reveladas pelo avaliado e do
nivel do desempenho das fungdes exercidas.

3 - A avaliagao da formacao consiste na apreciacdo dos conhecimentos, pericias e atitudes
especificas dos militares enquanto sujeitos a ac¢des de formacao.

4 — A avaliacdo disciplinar consiste na apreciagdo do comportamento do militar a luz dos
louvores, recompensas e condecoracdes atribuidas e ainda das sancdes aplicadas.

5 - A avaliagdo complementar respeita a apreciacdo do militar feita com base no conjunto
dos demais elementos curriculares do militar.

Artigo 6.°
Competéncias
1 - S0 competentes para avaliar o mérito dos militares da Marinha:
a) O Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA);
b) O superintendente dos Servigcos do Pessoal,
c¢) O director do Servico de Pessoal;
d) O Conselho do Almirantado (CA);
e) O Conselho Superior de Disciplina da Armada (CSDA),
f) Os Conselhos de Classes (CC);
g) Os chefes das repartices da Direccdo do Servico de Pessoal.

2 - Sao competentes para avaliar os militares em cada um dos subsistemas que integram o
sistema de avaliagdo de mérito as entidades indicadas nas diferentes secc¢des do capitulo Il
do RAM, referentes a esses subsistemas.

3 — A avaliacdo do mérito é realizada com base nos documentos constantes no processo
individual de cada militar devendo para o efeito considerar:

a)Os resultados da avaliacao individual dos ultimos dez anos, ou das avaliagBes
existentes;

b) O resultado da avaliacdo disciplinar dos militares ao longo de toda a sua vida militar

c) Todos os resultados das acc¢des de formacao obtidas em contexto organizacional ou
por iniciativa individual do militar dando maior enfoque a todas as que elevem o nivel
de qualificacao académica ou profissional.

d)Os resultados da avaliagdo complementar englobam todos os elementos néo
integrantes dos subsistemas da avaliagéo, disciplinar e da formacéo.

CAPITULO 1l
Subsistemas da avaliagdo do mérito
SECCAO |
Avaliacao individual
Artigo 7. °
Objecto

1 - A avaliacdo individual tem por objecto o comportamento e os resultados obtidos pelo
avaliado, analisando as aptiddes reveladas e o desempenho.
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2 — A avaliacao individual integra a (s) avaliacdo (6es) periédica (s) e a extraordinaria (s).
Artigo 8.°
Finalidade
1 - As avalia¢des individuais dos militares da Marinha destinam-se a:
a) Actualizar o conhecimento do potencial humano existente,

b) Contribuir para a selec¢ao dos mais aptos para o exercicio de determinados cargos e
funcgdes;

¢) Avaliar a adequabilidade dos recursos humanos aos cargos e fungles
desempenhados;

d) Compatibilizar as aptiddes do avaliado e os interesses da Marinha;
e) Incentivar o cumprimento dos deveres militares e o aperfeicoamento técnico-militar;
f) Promover o desenvolvimento individual dos militares.
2 — As avaliacdes individuais permitem:
a) Descrever e classificar as aptidées e o desempenho dos militares;

b) Identificar ac¢cbes de formacdo regqueridas e outras accdes de desenvolvimento
requeridas;

c) Identificar medidas para a melhoria do desempenho e eficicia dos avaliados;
d) Incrementar o dialogo avaliador - avaliado.
Artigo 9. °
Ambito de aplicagéo

1 - S&o sujeitos a avalia¢é@o individual, peridédica e extraordinaria nos termos do RAM, todos
os militares, independentemente da forma de prestacdo de servico, com excepc¢do dos
almirantes, vice-almirantes e contra-almirantes nos quadros especiais em que este posto é o
mais elevado, que apenas séo sujeitos a avaliagdo extraordinaria.

2 - Os militares em comiss&o normal desempenhando cargos ou funcgbes fora da estrutura
da Marinha séo igualmente objecto de avaliagédo individual, de acordo com o normativo do
RAM.

3 - Aos militares mobilizados e convocados aplicam-se as disposi¢cdes da presente seccdo
respeitantes a forma de prestacado de servico que antecedeu a passagem a situagcdo de
reserva de disponibilidade.

Artigo 10. °
Principios gerais
1 - A avaliacao individual requer atenta observagéo dos militares a avaliar durante o periodo
de tempo a que respeita, sendo independente de outras avaliacbes anteriores,
2 - A avaliacéo individual deve ser sempre fundamentada.

3 - Os militares s&o, em regra, apreciados por dois avaliadores, o primeiro e o segundo
avaliador, sempre que possivel pertencentes a unidade ou organismo onde o avaliado
presta servico

4 - N&o h& segundo avaliador quando o primeiro avaliador for oficial general ou estiver
directamente subordinado ao CEMA.

5 - O primeiro avaliador deve munir-se de todos os elementos que permitam formular uma
apreciacao objectiva e justa sobre as qualidades ou aptiddes do avaliado.

6 — O primeiro avaliador classifica cada uma das aptiddes do avaliado e exprime juizo
opinativo relativamente ao desempenho de funcdes exercidas pelo avaliado e ao
desenvolvimento e orienta¢do que considere adequados para a sua carreira.
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7 - Independentemente das circunstancias em que o RAM especificamente a tal obriga, os
primeiros avaliadores devem indicar aos avaliados o teor global das avaliacfes individuais,
dando-lhes a conhecer quando apropriado, a forma de se aperfeicoarem ou de corrigirem
deficiéncias.

8 — As avaliacdes, dos primeiros avaliadores sdo apreciadas pelos segundos avaliadores
gue devem pronunciar-se quer quanto ao modo como o primeiro avaliador apreciou o
avaliado, sempre que tiverem conhecimento directo do avaliado, quer sobre a maneira como
o primeiro avaliador, apreciou os avaliados do mesmo posto, considerados no seu conjunto.

9 — Para efeitos de registo e processamento, a avaliagdo prevalecente é a do primeiro
avaliador.

10 — Nenhuma avaliacdo individual pode, por si s6, determinar qualquer acto de
administracdo de pessoal em matéria de promogoes.

11. — N&o séo consideradas para qualquer efeito as avaliacbes sobre as quais existam
reclamacdes ou recursos pendentes.

Artigo 11. °
Critérios para avaliacdo
As avaliac¢des individuais devem ser executadas em obediéncia a critérios de:
a) Objectividade, de modo a evitar julgamentos preconcebidos, sejam ou ndo favoraveis;
b) Isencéo, sem benevoléncia ou rigor excessivos;

¢) Relatividade, situando o militar avaliado no conjunto dos militares da mesma classe e
posto e sempre que aplicavel, com especializacdo e func¢des idénticas.

Artigo 12.°
Avaliacao periddica

1 - Os militares dos quadros permanentes (QP) e os militares em regime de contrato (RC) ou
de voluntariado (RV), na efectividade do servico, sdo avaliados anualmente, com referéncia
a 1 de Janeiro de cada ano. Os militares que desempenhem outras funcdes, em regime de
acumulacdo, deverdo ser alvo de uma avaliacdo, relativamente a essas funcdes que
desempenhem, no caso de tal se verificar em organismo diferente do organismo onde
desempenhem o encargo principal, nos mesmo termos de uma avaliagdo periédica, sendo
esse facto mencionado no respectivo impresso de avalia¢éo.

2 - As avaliacdes anuais ndo se realizam em relacdo aos militares nas seguintes situacoes:
a) De licenca para estudos;
b) Na inactividade temporaria por doenca ou acidente.
Artigo 13.°
Avaliacao extraordinaria

1 - Os militares dos QP e os militares em RC ou RV, na efectividade do servigo, sdo
avaliados extraordinariamente nas seguintes circunstancias:

a) Quando o primeiro avaliador ou o avaliado destaque da unidade ou servico, desde
gue decorridos guatre trés meses apos a Ultima avaliacao;

b) Quando qualquer dos avaliadores o considere conveniente e designadamente
entenda justificado e oportuno alterar a ultima avaliacdo prestada sobre o avaliado;

¢) Quando as reparticdes da direccdo do servico de Pessoal (DSP), os CC, 0 CAou o0
CSDA o solicitem;

d) Quando determinado pelo comandante, director ou chefe da unidade ou organismo a
gue o militar pertence.
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e) Em caso de licenca, planeada, de duracéo previsivel superior a trés meses, ligada as
questdes da parentalidade ou outra;

f) Sempre que o militar desempenhe funcdes, temporarias, por periodo superior a trés
meses, devendo tal avaliacdo ser realizada por avaliador, nas condicdes do presente
regulamento, definido pelo comando da unidade que recebe o militar

.2 — A avaliagado extraordinaria tem lugar ainda para os militares em-servigo-efective-normal
(SEN)RV-e-RC:

a) Quando requeiram a admisséo noutra forma de prestacdo de servico;

3 — Os Militares em—servico—efectivo—nhormal (SEN}e RC sdo igualmente objecto de
avaliacdo extraordinaria para efeitos de promocao.

4 — Para além das circunstancias tipificadas nos nimeros anteriores, os militares em RC
séo ainda sujeitos a avaliacé@o extraordinaria para efeitos de prorrogacao do contrato.

Artigo 14.°
Avaliadores
1 — S&o competentes para avaliar os militares seus subordinados:

a) Todos os militares com as categorias de oficial ou de sargentos com pelo menos
um ano de permanéncia na respectiva categoria.

b) Os civis que tenham militares subordinados e possuam categoria equivalente a
oficial ou sargento.

c) Os oficiais com o posto de primeiro-tenente ou superior, independentemente do
posto do militar avaliado;

2 — Os comandantes das unidades navais, das unidades de mergulhadores-sapadores e
das unidades de fuzileiros tém sempre competéncia para avaliar todos o0s seus
subordinados, independentemente das condi¢des estabelecidas no nimero anterior.

3 — Em cada unidade ou organismo da Marinha, a designacdo do primeiro e segundo
avaliadores é da responsabilidade dos respectivos comandantes, directores ou chefes, com
base em matriz para o efeito aprovada por despacho do CEMA, sob proposta do
superintendente dos Servi¢cos do Pessoal.

4 — Na elaboracéo da matriz, o critério para a determinagdo do primeiro avaliador baseia-se
no principio da subordinacdo directa do avaliado, devendo o seu escaldo ser tdo baixo
guanto compativel com funcdes de comando, direccdo ou chefia, sendo o segundo
avaliador, normalmente, a entidade de que depende directamente o primeiro avaliador.

5 — Sempre que, por forca da aplicacéo da matriz a que alude o n.° 3 e da sua transposi¢ao
directa para uma situacdo particular, a designacéo do primeiro avaliador recaia sobre um
militar que ndo satisfaca as condicBes do n.° 1, sera este substituido nessa qualidade pelo
segundo avaliador previsto na matriz, sendo este, por sua vez, substituido pelo oficial de
guem depende directamente.

6 — Quando os militares estiverem a desempenhar cargos ou a exercer fungbes fora da
estrutura das Forcas Armadas, compete as entidades situadas na correspondente estrutura
hierarquico-funcional proceder a sua avaliacdo individual, nos termos do presente estatute
regulamento.

7 — No ambito interno das Forcas Armadas, os avaliadores dos militares do QP séo
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obrigatoriamente militares do QP.
Artigo 15.°
Avaliacéo das aptiddes

1 — Nas avaliacdes individuais apreciam-se as aptiddes intelectuais, de caracter, sociais e
morais, militares, de chefia e técnico-profissionais reveladas pelo avaliado.

2 — S&o aptiddes intelectuais:
a) Trabalho intelectual;
b) Senso comum;
¢) Facilidade de expresséo;
d) Capacidade de adaptacéao;
e) Cultura geral.
3 — Séo aptidBes de caracter:
a) Determinacéo;
b) Autodominio;
c) Iniciativa e eficacia.
4 — S&o aptiddes sociais e morais:
a) Sociabilidade;
b) Espirito de cooperacéo;
¢) Sentido do humano;
d) Conduta.
5 — Sé&o aptiddes militares:
a) Aparéncia e atitude;
b) Sentido da disciplina.
6 — Sao aptiddes de chefia:
a) Capacidade de organizacao;
b) Sentido das responsabilidades;
¢) Aptidao para conduzir homens.
7 — S&o aptiddes técnico-profissionais:
a) Qualidades pedagdgicas;
b) Valor agregado.

8 — As aptiddes sdo sumariamente caracterizadas no anexo apéndice A ao presente
Regulamento, do qual faz parte integrante, definindo-se, para cada uma, o nivel de
insuficiente os diferentes niveis de avaliagéo.

9 — Nas avaliagOes individuais extraordinarias dos militares em RV, RC e4-SEN, por motivo

de admissdo noutra forma de prestacdo de servico eu—de—passagem—a—reserva—de

dispenibilidade, devem obrlgatorlamente ser apreciadas e classificadas as aptiddes
indicadas nas alineas c) e d) don.° 2,c)don.®° 3,a), b)ed)don.”4ea)eb)don.°5.

Artigo 16.°
Avaliacdo do desempenho
1 — A avaliacdo do desempenho envolve a apreciacao de:

a) Desempenho de cargos e fungces no ambito do conteddo funcional da classe a que

146



AVALIACAO DE DESEMPENHO
O sistema de avaliacdo da Marinha

pertence, abreviadamente designado por desempenho especifico;

b) Desempenho de cargos e funcdes fora do ambito do conteldo funcional da classe a
gue pertence, abreviadamente designado por desempenho nao especifico.

2 — A avaliacdo de cada desempenho caracteriza-se sumariamente no anexo apéndice B
ao presente Regulamento, do qual faz parte integrante, definindo-se em particular, para
cada um, cada nivel de acordo com a categoria do militar.

3 — Nas avaliagdes extraordinarias dos militares em RV, RC eu—SEN; por motivo de

admissdo noutra forma de prestacdo de servico eu—de—passagem—a—reserva—de

disponibilidade,~deve obrigatoriamente ser apreciado e classificado o seu desempenho nas
vertentes indicadas nas alineas a) e b) do n.°1.

Artigo 17.°
Niveis de classificagdo

1 — Para classificar as aptiddes e o desempenho do avaliado, o primeiro avaliador dispde
de uma escala que comporta 0s seguintes niveis:

a) Insuficiente;
b) Com deficiéncias;

¢) Regular;

d) Bom;
€) Muito bom.

2 — Para a apreciacao de cada aptiddo e desempenho e como critério de classificacéo, o
primeiro avaliador utiliza o seu melhor juizo sobre o nivel de exigéncia de accdo que é
requerido pelo posto, classe, formag¢do especifica e funcdo do avaliado, tendo como
referéncia o universo de todos os militares da Marinha.

3 — 0 nivel Insuficiente é atribuido em relacdo a uma aptidao ou desempenho sempre que 0
avaliado, relativamente a aptiddo ou desempenho em causa, revele um comportamento que
ndo atinge minimamente o nivel exigivel para o seu posto, classe, formagdo especifica e
funcéo, de forma persistente ou acidental com consequéncias gravosas. A classificacéo de
insuficiente em qualquer aptiddo ou desempenho deve ser acompanhada da respectiva
evidéncia.

4 — Os restantes niveis indicados no n.° 1, niveis positivos, sdo utilizados sempre que o
avaliado atinja ou ultrapasse o nivel exigivel para o seu posto, classe, formacéo especifica e
funcéo, e sdo atribuidos nas seguintes circunstancias:

a) - Com deficiéncias — quando o avaliado atinge minimamente o nivel exigivel e o
seu comportamento é aceitavel mas apenas a nivel suficiente ou denota falta de experiéncia
ou deficiéncias menores que podem ser corrigidas;

b) - Regular — quando o avaliado atinge consistentemente o nivel exigivel, mas ndo o
ultrapassa,;

¢) - Bom — quando o avaliado ultrapassa frequentemente o nivel exigivel;

d) - Muito bom — quando o avaliado ultrapassa consistentemente o nivel exigivel ou
revela frequentemente a aptiddo ou o desempenho em causa em grau excepcional. A
classificagdo de muito bom em qualquer aptiddo ou desempenho deve ser acompanhada da
evidéncia justificativa do caso.

5 — Na circunstancia de o primeiro avaliador ndo dispor de elementos de observacédo que
Ihe permitam avaliar e graduar uma dada aptiddo ou desempenho com bases objectivas,
deve abster-se de o fazer, assinalando o facto no impresso de avaliacdo individual pela
designacdo de Nao observado, salvo o disposto nos n° 9 do artigo 15.° e 3 do artigo 16.°

6 — As avaliacbes séo, depois de devidamente validadas e para efeitos de tratamento
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estatistico convertidas em escalas quantitativas de acordo com as seguintes
correspondéncias:

a) Ao nivel insuficiente — 1

b) Ao nivel com deficiéncias — 2
c) Ao nivel regular — 3

d) Ao nivel bom -4

e) Ao nivel muito bom — 6.

7 - A média da avaliacdes individual é obtida somando todos os factores observados e
dividindo pelo nimero de factores, considerando ainda que o desempenho especifico e o
desempenho ndo especifico tem um peso relativo de trés, face as aptiddes que tém um
peso especifico de um.

8. As consequéncias de o 2° avaliador considerar a avaliacdo de qualquer aptiddo ou
desempenho sobreavaliada ou subavaliada serdo as de essa aptidao ir descer para um
valor intermédio com a classificacdo imediatamente inferior ou subir para um valor
intermédio imediatamente superior. Dessa forma, a classificacdo de uma aptiddo com o
nivel regular, que iria ser classificada com o nivel 3, ao receber a mencdo de
sobreavaliada pelo 2° avaliador, serd classificada, estatisticamente pelos érgdo de gestéo
central de pessoal com a valorizacdo de 2,5, se receber a classificacdo de subavaliada
pelo 2° avaliador sera classificada com a valorizacdo de 3,5.

Artigo 18.°
Regras para a avaliagao
1 — Ao proceder a avaliagéo, o primeiro avaliador deve:

a) Ter em conta os acontecimentos em que o avaliado esteve envolvido e quais 0s
resultados da sua accéo;

b) Examinar os actos de rotina, bem como as tarefas extraordinarias que o avaliado
desempenhou, considerando também aquelas realizadas fora do seu local de trabalho e do
gual exista a correspondente informacé&o de retorno;

c) Avaliar, com base no conhecimento obtido nos termos das alineas anteriores, a
consisténcia da ac¢do do avaliado em relacéo a cada uma das suas aptiddes;

d) Avaliar se deficiéncias eventualmente existentes sdo corrigiveis e identificar as
medidas a tomar nesse sentido e a forma de aproveitar aptid6es boas ou muito boas.

e) Ter consciéncia dos equivocos em que pode incorrer, tomando medidas para ndo os
cometer, devendo seguir as indicacfes seguintes perante 0s erros 0os mais passiveis de
serem cometidos no acto de avaliar:

(1) Impedir que a primeira avaliagdo que faz do avaliado prevaleca em relacdo ao seu
comportamento e desempenho reais.

(2) Impedir que a imagem que tem de uma dimensdo do avaliado (positiva ou
negativa) seja transmitida para as outras ou para a apreciacao global.

(3) Evitar avaliar de acordo com a imagem que o avaliador projecta, isentando-se de
valorizar os avaliados com que mais se identifica e desvalorizar os avaliados com que
menos se identifica.

(4) Evitar a tendéncia de atribuir a classificacdo central da escala por mé preparacéo e
receio de prejudicar os avaliados ou de comprometer-se para situa¢ées futuras.

(5) Avaliar em torno de um ou dois pontos da grelha de cotacéo.

(6) Evitar sobrevalorizar, negativamente ou positivamente, os comportamentos e
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desempenhos observados mais perto do fim do periodo a que se reporta a avaliagéao.
Este erro pode ser atenuado se durante todo o periodo em avaliacdo o avaliador
registar, regularmente, informacéo sobre o avaliado.
(7) Evitar a complacéncia e o rigor excessivo no estabelecimento dos padrdes
factores a avaliar, devendo ser seguida a linha orientadora estabelecida e o
estabelecimento de metas iniciais.
(8) Evitar que a opinido que tem de um grupo influencie decisivamente a avaliacao
que atribui individualmente aos elementos desse grupo.
(9) Evitar avaliar sem ter o conhecimento preciso do significado de cada factor a
avaliar.
(10) Evitar avaliar com base do conhecimento que tem o anterior processo de
avaliacdo
2 — As aptidbes devem, tanto quanto possivel, ser examinadas e avaliadas isoladamente,
com o objectivo de evitar a contaminacéo das avaliagdes entre si.

3 - Nos casos em que o avaliado seja classificado de Insuficiente ou Muito Bom em qualquer
das aptiddes ou desempenhos, a avaliagcdo deve ser acompanhada de juizo ampliativo,
devidamente fundamentado e com evidéncias claras e precisas porque € atribuida tal
classificagéo.

4, O ndo acompanhamento da evidéncia classificativa ou uma evidéncia pouco precisa
implica a devolucéo, ao avaliador, para que a impreciséo seja devidamente corrigida.
5. O envio uma segunda vez sem que a evidéncia da atribuicdo da classificagdo de

insuficiente ou de muito bom seja precisa, implicard a alteracdo da classificacdo de
insuficiente para com deficiéncias e de muito bom para bom e havera desse facto
comunicado ao avaliador e ao avaliado e registo no processo individual do avaliador.

Artigo 18.° A
Funcdo Desenvolvimento

1— A avaliacdo individual deve ser encarada pelos intervenientes como uma oportunidade
para a existéncia de um dialogo franco e sério.

2. — Todos os militares tém alguma necessidade de se desenvolver devendo os superiores
hierarquicos contribuir, de uma forma activa, para esse aperfeicoamento.

3. — A meio do periodo regular de avaliagdo e a realizar até 31 de Julho devera ser
efectuada uma reunido entre o avaliador e o avaliado para:

a) O avaliador comunicar ao avaliado quais é que, foram, na sua perspectiva, as suas
principais lacunas;

b) O avaliador fazer uma retrospectiva da ac¢éo do avaliado, durante o periodo em analise;
c¢) O avaliado comunicar ao avaliador as principais limitacdes e dificuldades sentidas;

4. — As principais necessidades de desenvolvimento, o nivel de desempenho atingido, bem
como as necessidades de formacdo do avaliado deverdo ser registadas nessa altura,
devendo, o avaliado, actuar de forma a colmatar as lacunas identificadas.

5 — O ndo cumprimento das datas estabelecidas em 3. carecem de justificagdo por parte do
1° avaliador, sob pena de, para além das medidas internas, ser feita uma anotacéo no seu
processo individual.

Artigo 19.°

Impressos de avaliagdo individual
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1 — A classificacdo da avaliacdo individual de cada militar é feita mediante o preenchimento
de impresso apropriado, permitindo a inscricdo de informacéo relativa a:

a) Data de referéncia da avaliacao;

b) Tipo de avaliacéo;

¢) ldentidade dos avaliadores e cargos desempenhados;
d) Elementos biogréficos do avaliado;

e) Base de observacgéo para a avaliagao;

f) Classificag8o das aptiddes e desempenhos avaliados;

g) Avaliacdo das necessidades de desenvolvimento do avaliado a meio do periodo de
avaliacao

h) g) Opinido geral do primeiro avaliador sobre o avaliado;

i) ) Opinido sobre a aptidao do avaliado para a promogao;

) B Opinido relativa a permanéncia do avaliado na unidade;

k) § Opini&do do primeiro avaliador sobre a orientagédo de carreira do avaliado;
[) Opinido do avaliado relativamente a necessidades de formacéao;

m) Opinido do avaliado relativamente a orientacdo, futura da sua carreira;

n) A Opinido do segundo avaliador sobre a apreciagdo do primeiro avaliador e sobre o
avaliado;

0) m} Informacédo dos 6rgdos de gestdo do pessoal.

2 — O modelo do impresso de avaliagdo individual a utilizar é o constante do anexo
apéndice C ao presente Regulamento, do qual faz parte integrante.

3 — No preenchimento dos impressos de avaliagcdo individual deve seguir-se as instrucdes
detalhadas no anexo apéndice D ao presente Regulamento, do qual faz parte integrante.

4 — A classificacdo da avaliagdo individual dos militares que frequentam cursos de
formacdo, pode ser efectuada em impressos proprios, de acordo com as especificidades e
requisitos de cada curso e a natureza dos militares.

5 — Os modelos dos impressos a que alude o nimero anterior sdo aprovados por despacho
do CEMA.

6 — Nos casos indicados no n.° 3 do artigo 18.°, 0 juizo ampliativo deve ser anexado ao
impresso de avaliacéo individual.

Artigo 20.°
Avaliacdes desfavoraveis

1 — S&o desfavoraveis todas as avaliagcdes de aptiddes ou de desempenhos classificados no
impresso de avaliacdo individual com o nivel de Insuficiente.

2 - Considera-se ainda que os militares tém avalia¢des individuais desfavoraveis:

a) Quando acumulem cinco ou mais classificagcdes de nivel com deficiéncias no conjunto
das aptid6es e dos desempenhos num Unico impresso de avaliagdo individual;

b) Quando a opinido sobre a permanéncia do avaliado na unidade expressa no impresso
de avaliacao individual, for «N&o o desejo» ou «Preferia ndo o ter», desde que motivada por
razBes imputaveis ao militar avaliado, excluindo-se motivos clinicos ou fisicos, os quais
devem ser expressamente mencionados;

¢) Quando a aptidao fisica ou a estabilidade psicolégica do avaliado forem consideradas
incompativeis com o desempenho do cargo ou funcées atribuidas.

3 — Os impressos de avaliacdo individual que contenham avaliacdes desfavoraveis nao
podem ser considerados em actos de gestdo de pessoal sem previamente terem sido dados
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a conhecer ao militar a que reportam ou, tendo sido dados a conhecer, o militar tiver
interposto reclamacéo ou recurso sobre essas avaliagcdes desfavoraveis.

Artigo 21.°
Notificacéo

1 — A Avaliacdo individual e os juizos ampliativos que a envolvem, caso existam, sao
obrigatoriamente comunicados ao interessado.

2 - Para efeitos do disposto no numero anterior, compete:

a) Ao primeiro avaliador dar conhecimento ao militar avaliado, que assinard no impresso
de avaliacao individual,

b) Ao Director do Servico de Pessoal ou, por sua delegacdo aos chefes das competentes
reparticdbes da DSP, dar conhecimento ao avaliado das respectivas avalia¢cdes individuais,
sempre que este expressamente o requeira.

Artigo 22.°
Encaminhamento

1 — Concluidas as avalia¢g@es individuais, os impressos respectivos e juizos ampliativos a
eles anexos sdo enviados as reparticbes da DSP dos militares a que dizem respeito para
verificag&o, registo, processamento e arquivo.

2 — Os chefes das reparticbes da DSP determinam o encaminhamento interno a dar aos
impressos de avaliacdo, apds o seu registo e verificacéo, e as ac¢bes a empreender, tendo
em vista o aproveitamento do conteldo da avaliacdo para melhorar a gestdo do pessoal.

3 — Quando da avaliagdo individual constarem referéncias que, por particularmente
favoraveis ou desfavoraveis, aconselhem procedimento ulterior relativamente ao avaliado, o
chefe da respectiva reparticho da DSP menciona essa circunstancia no impresso de
avaliagdo, submetendo-o a consideracé@o do director do Servico de Pessoal para efeitos de
decisdo do superintendente dos Servigcos do Pessoal.

4 — Apos visado pélos chefes das reparticdes da DSP, o corpo do impresso de avaliacéo é
arquivado e a sua parte destacavel enviada a seccao de registos da reparticdo para efeitos
de entrada de dados nos ficheiros e nas bases de dados de pessoal.

Artigo 23.°
Registo e verifica¢éo

1 - Ao darem entrada nas reparticdes da DSP, os impressos de avaliagdo sédo de imediato
registados, passando a sua movimentacdo ulterior a fazer-se de acordo com as normas
estabelecidas para a documentacdo daquela natureza.

2 — ApGs o registo dos impressos de avaliagédo e antes de serem presentes aos chefes das
reparticbes da DSP proceder-se-4 a verificagdo dos dados neles inscritos e ao
preenchimento do espaco relativo ao numero de ocorréncias por coluna, apos contabilizagédo
do quantitativo de aptiddes situadas em cada um dos niveis de classificacéo.

Artigo 24.°
Processamento
1 — As avaliac¢des individuais sao passadas em servico competente da DSP para:
a) Controlo e validagédo do preenchimento dos impressos;
b) Afericdo dos avaliadores;
c) Registo de dados;

d) Exploracdo dos resultados das avaliacdes, exclusivamente para o apoio a gestdo do
pessoal e para fins estatutarios.

e) Verificacdo das evidéncias das classificacBes das aptiddes e dos desempenhos de
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“Muito Bom” e de “Insuficiente”.

2 — Os elementos das avaliacGes individuais objecto de tratamento estatistico,
cumulativo e comparado, sao os seguintes:

a) Caddigos do comando, unidade ou servico, dos avaliadores do avaliado e respectivo
cargo;

b) Quadro de aptidées e desempenho;

¢) Indicagéo sobre a permanéncia do avaliado na unidade ou servi¢o;
d) Indicacdo da base de observacgéo;

e) Data de referéncia da avaliagéo;

f) Periodicidade;

g) Opinido do segundo avaliador.

3 — Os elementos das avalia¢es individuais referidas no nimero anterior podem ser alvo
de tratamento automatizado por meios informaticos, no respeito do normativo legal aplicavel.

4. Sempre que nao existam evidéncias ou que as evidencias sejam pouco convincentes, por
avaliacdo de técnico habilitado, deverdo as avaliagBes ser devolvidas uma Unica vez ao 1°
avaliador para producéo de evidéncia adequada.

5. Sempre que a evidéncia néo for considerada adequada depois de recebida pela segunda
vez , sera a classificacdo da aptiddo considerada, como aplicavel, no nivel BOM ou Com
Deficiéncias e sera feito mencé&o no processo individual do avaliador.

Artigo 25.°
Arquivo

1 — Os impressos de avaliacdo individual sdo arquivados em seccdo propria ho processo
individual do avaliado, nas reparticdes de pessoal da DSP.

2 — Podem ser constituidos ficheiros automatizados e bancos de dados das avaliagbes
individuais, nomeadamente dos elementos indicados no n.° 2 do artigo anterior, atentas as
disposi¢cBes legais em vigor no que respeita a esta matéria.

3 — Os elementos relevantes das avaliagbes individuais ou a elas relativos,
designadamente informag¢Bes e juizos ampliativos anexos Ou processos sumarios
constituidos nas reparticdes de pessoal da DSP podem ser transferidos para os processos
individuais dos militares a que dizem respeito, de acordo com a regulamentacdo prépria
destes processos.

4 — Os arquivos e processos das avaliagbes individuais sdo de acesso e utilizacao
exclusivos dos 6rgéos de gestdo do pessoal de acordo com as respectivas competéncias,
devendo o0s seus responsaveis estabelecer e fazer aprovar, para o efeito, as
correspondentes listas de acesso autorizado.

5 — A reproducdo, total ou parcial e sob qualquer forma, das avaliagbes individuais &
interdita, excepto ao pessoal autorizado de acordo com o numero anterior, e exclusivamente
para viabilizar a execuc¢édo das tarefas préprias dos 6rgdos ou servigos a que pertencem.

6 — A DSP fornece ao CA, CSDA e aos CC, sujeitos a devolucdo, os elementos sobre as
avalia¢@es individuais que forem requeridos ao exercicio das competéncias destes 6rgaos.

Artigo 26.°
Confidencialidade

1— A avaliacdo, individual é confidencial, sendo o impresso de avaliacdo individual, depois
de assinado pelo primeiro avaliador, classificado de «Confidencial» e consequentemente
manuseado e salvaguardado como tal, devendo toda a informacdo constante e relativa a
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avaliacao ser tratada em conformidade.

2 - Sem prejuizo do disposto no numero anterior, o impresso de avaliacdo é mostrado ao
militar avaliado nas circunstancias previstas no presente regulamento.

Artigo 27.°
Reclamacao e recurso

Sempre que o avaliado ndo concorde, no todo ou em parte, com o teor da avaliacdo
individual, pode apresentar reclamagdo ou interpor recurso hierarquico, nos termos da
legislacdo em vigor.

SECCAO I
Avaliacéo da formacao
Artigo 28.°
Finalidade
A avaliacéo da formacao tem por finalidade:

a) Aferir o grau de empenhamento dos militares, enquanto formandos, nas accbes de
formacéo em que estéo envolvidos;

b) Determinar o nivel de aquisicAo de conhecimentos pelos militares em accdes de
formacao;

¢) ldentificar adicionais ac¢des de formacédo eventualmente requeridas;
d) Contribuir para a validagéo interna das ac¢6es de formacao;

e) Contribuir para o ajustamento dos requisitos a estabelecer para a classificacéo e selecgédo
do pessoal;

J) Contribuir para o processo de nomeacdo dos militares, para o desempenho de
determinados cargos e tarefas ou para o exercicio de func¢des especificas;

g) Permitir o ordenamento dos militares no ingresso nos QP.
Artigo 29.°
Ambito de aplicacéo

1 — S&o sujeitos a avaliagdo de formacdo todos os militares, enquanto formandos,
empenhados em accdes de investimento, evolucdo e ajustamento para formacao militar, que
se materializem em actividades de educacdo e treino, cujos planos especificamente o
prevejam.

2 — A participac@o em acc¢des de formagdo que ndo se incluam no numero anterior constitui
elemento a incluir no processo individual dos militares e a apreciar nos termos do disposto
na secgéo IV.

3 — A avaliagao da formagéo é efectuada sem prejuizo da avaliagao individual levada a cabo
nas circunstancias e pela forma estabelecida na secgéo I.

Artigo 30.°
Métodos

A avaliacdo da formacdo processa-se de acordo com o0s métodos e as normas
estabelecidas nos planos de curso das accdes de formagdo a que dizem respeito, sendo
competentes para a executar, para além dos formadores envolvidos, as entidades e 6rgaos
para o efeito especificamente indicados naqueles planos.

Artigo 31.°
Encaminhamento

Os resultados finais da avaliacdo dos militares, no término de cada ac¢édo de formacéo
participada, sdo remetidos pelos comandos ou direc¢des dos estabelecimentos de ensino a
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competente reparticdo da DSP.
Artigo 32.°
Avaliacbes desfavoraveis

1 — S&o consideradas desfavoraveis todas as avaliagcbes em que nos termos das normas
gue regulam as acc¢des de formacgdo a que respeitam, o militar avaliado seja considerado
sem aproveitamento por motivos que lhe sejam imputaveis.

2 — Das avaliagdes desfavoraveis deve ser sempre dado conhecimento ao avaliado.

3 — Quando o resultado das avaliagbes implicar procedimento adicional relativamente ao
militar avaliado de acordo com o normativo aplicavel, o comandante ou director do
estabelecimento de ensino fara organizar processo informativo correspondente, de que dara
conhecimento ao avaliado e que encaminhara para a entidade competente, pela forma
prevista na legislagdo aplicavel.

Artigo 33.°
Confidencialidade

A avaliacdo da formacédo é confidencial, sem prejuizo da publicagdo dos resultados
finais das accdes de formacdo ou de outros elementos que devam ou possam ser do
conhecimento geral.

SECCAO Il
Avaliacao disciplinar
Artigo 34.°
Finalidade
A avaliacéo disciplinar tem por finalidade:

a) Contribuir para a apreciacdo ou classificacdo do comportamento dos militares em
termos disciplinares;

b) Contribuir para a apreciacdo global do desempenho de fun¢des pelos militares, como
resultado da aplicagcéo das suas aptidoes.

Artigo 35.°
Elementos de avaliacédo
Os elementos do registo disciplinar a apreciar sdo 0s seguintes:
a) Louvores individuais e recompensas atribuidos;
b) Condecorag@es atribuidas;
¢) Sancdes penais e disciplinares aplicadas.
Artigo 36.°
Principios de avaliagao

1 — Os louvores individuais e as condecorac¢des sao apreciados relativamente as entidades
qgue os concederam, as razfes que 0s motivaram e a natureza das situagfes e servigos
prestados pelos militares apreciados.

2 — As sancdes penais e disciplinares s8o apreciadas relativamente aos efeitos que
produziram e as condi¢cdes em que ocorreram.

3 — Para efeitos da avaliacdo do mérito apenas sdo considerados os elementos do registo
disciplinar que produzam efeitos relativamente a categoria que o militar avaliado detém.

4 — Nao séo considerados na avaliacdo quaisquer processos pendentes sobre os quais nao
tenha sido proferida decisao definitiva.

Artigo 37.°

154



AVALIACAO DE DESEMPENHO
O sistema de avaliacdo da Marinha

Competéncias

1 — Compete as reparticdes da DSP a manutencdo actualizada do registo disciplinar dos
militares, o qual faz parte integrante do seu processo individual.

2 — Do registo disciplinar sao fornecidos, conforme adequado, os elementos requeridos as
entidades competentes para procederem a sua avaliagao.

3 - Para além dos 6rgdos de gestdo do pessoal, no seu préprio ambito, sdo competentes
para procederem a avaliagao disciplinar dos militares o CA, o CSDA e os CC.

Artigo 38.°
Confidencialidade
O registo disciplinar dos militares é confidencial.
SECCAO IV
Avaliagcdo complementar
Artigo 39.°
Elementos curriculares de avaliacdo

Para além dos elementos respeitantes aos restantes subsistemas de avaliacéo,
constituem base de apreciacdo para avaliacdo do mérito os seguintes elementos, que
obrigatoriamente constardo dos respectivos processos individuais:

a) Dados biograficos e elementos respeitantes ao desenvolvimento de carreira,
designadamente idade, datas de promoc¢éo e posicionamento em anteriores ordenamentos
para promocdes;

b) Situacéo relativamente ao quadro;

c) Dados relativos a presente situagdo, designadamente a unidade e cargos ou fungfes
desempenhados;

d) Tempos de servigco militar, efectivo e prestado ao Estado;

e) Tirocinios de embarque e em terra;

f) Licengas, ilimitada, registada e para estudos, gozadas;

g) Internamentos ou doengas, em servico ou fora dele, e licencas de junta médica;

h) Cursos, instrugbes e exames, na Marinha ou fora do seu &mbito, no Pais ou no
estrangeiro;

i) Prémios recebidos;

j) Cargos exercidos por periodos superiores a seis meses, designadamente comandos,
chefias ou direc¢des;

[) Cargos desempenhados fora do &mbito da Marinha;

m) Realizacdo de trabalhos ou participacdo em reunides, comissdes ou grupos de
trabalho ou de projecto, no &mbito militar ou fora dele, decorrentes de despacho superior;

n) Trabalhos realizados no &mbito civil e com eventual interesse para a instituicao militar;
Artigo 40.°
Processamento

1 - As reparticbes de pessoal da DSP facultam aos érgdos competentes para a avaliacdo do
mérito dos militares os respectivos processos individuais, para consulta.

2 - Para efeitos de avaliacdo do mérito, a apreciacdo e ponderacdo dos elementos
curriculares indicados no artigo anterior tera em conta as orientacdes gerais a definir e os
critérios a estabelecer em despacho do CEMA.

Artigo 41.°
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Avaliacbes desfavoraveis

1 — Considera-se que os militares tém avaliacfes desfavoraveis quando, de forma
continuada, o seu comportamento, actividades militares ou aspectos intelectuais e
profissionais, sejam referidos em termos negativos em quaisquer documentos emanados de
servigos oficiais, devidamente validados, que legalmente devam ser incluidos nos processos
individuais.

2 — Os documentos do processo individual que contenham avaliagdes susceptiveis de
serem consideradas desfavoraveis nao podem ser considerados em actos de gestdo do
pessoal sem previamente terem sido dados a conhecer ao militar a que reportam.

Artigo 42.°
Notificacéo

1 — Das avaliagdes desfavoraveis é obrigatoriamente dado conhecimento aos militares
interessados.

2 — Para efeitos do disposto no nimero anterior, compete ao director do Servigo de Pessoal
ou por sua delegacéo aos chefes das competentes reparticbes da DSP elaborar, logo que
se materializem as circunstancias indicadas no n. ° 1, um relatério indicativo das
informacdes, juizos ou factos constantes dos diversos documentos, devendo dele dar
conhecimento ao militar avaliado.

3 — 0 relatério indicativo referido no niUmero anterior deve cingir-se a descricdo dos factos,
apreciacbes ou comentarios constantes dos documentos incluidos no processo individual do
militar e que o director do Servigo de Pessoal, ou o chefe da reparticAo da DSP competente
entender como correspondendo a avaliagbes desfavoraveis, com a fundamentacdo que
constar ou decorrer dos mesmos documentos.

Artigo 43.°
Organizacéo e arquivo

1 — Os processos individuais s@o organizados e mantidos em arquivo nas correspondentes
reparticbes da DSP.

2 — Os processos individuais sdo de acesso e utilizagdo exclusivos dos 6rgdos de gestado
do pessoal, de acordo com as respectivas competéncias, devendo 0s seus responsaveis
tomar as medidas adequadas a sua salvaguarda e fazer aprovar as correspondentes listas
de acesso autorizado.

3 — A reproducdo, total ou parcial e sob qualquer forma, dos processos individuais é
interdita, excepto para organizagdo dos processos de avaliagdo do mérito, para a execugao
de tarefas préprias dos 6rgados indicados no n.° 2, ou para facultar certidoes a cada militar
mediante requerimento dirigido ao Director do Servigo de Pessoal.

Artigo 44.°
Confidencialidade
1 — Os processos individuais sdo confidenciais

2 - Sem prejuizo do namero anterior, qualquer militar pode consultar o seu processo
individual, desde que o requeira ao director do Servico de Pessoal, que pode delegar a
autorizacdo no chefe da reparticdo correspondente.

3.— No processo individual constardo todos os elementos referentes aos militares e que
contribuiram como suporte a tomada de decisdo em processo de qualquer ambito, sempre
gue para tal seja avaliado o mérito.

Artigo 45.°
Reclamacao e recurso

Sempre que o militar ndo concorde, no todo ou em parte com o teor da avaliacdo
desfavoravel de que lhe é dado conhecimento nos termos do artigo 42.°, pode apresentar
reclamacao ou interpor recurso hierarquico, nos termos da legislagdo em vigor.
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CAPITULO IV
Avaliacdo do mérito
Artigo 46.°
Finalidades

1 - A avaliagdo do mérito dos militares consiste na apreciacdo integrada dos diferentes
elementos dos subsistemas de avaliagéo indicados no artigo 5.° e destina-se, em especial, a
permitir a verificacdo das trés primeiras condi¢cdes gerais de promoc¢éo e o ordenamento dos
militares, para os efeitos consignados no EMFAR e demais legislacdo aplicavel.

2 - A avaliagdo do mérito absoluto é requerida, designadamente, para:
a) A verificacdo da satisfagéo das trés primeiras condi¢cdes gerais de promocao;

b) O acesso dos militares as diferentes formas de prestagdo de servico e aos cursos de
formagédo para acesso a carreira superior & sua e a prorrogacdo do tempo de servico dos
militares em RV e RC;

c) A apreciacdo das capacidades profissionais e morais para efeitos disciplinares, nos
termos fixados no Regulamento de Disciplina Militar (RDM) e no Codigo de Justica Militar
(CIM).

3 — A avaliagdo em meérito relativo é requerida para:
a) A elaboracéo das listas de promocéao por escolha;
b) A seleccéo dos militares para determinados cargos ou fun¢des;

¢) A nomeagédo por escolha para o curso Superior de Promocéo a Oficial General Naval
de Guerra (CSNG) (CPOG) e outros cursos que a exijam, de acordo com o fixado no
EMFAR e demais legislacao aplicavel;

d) A escolha dos oficiais a propor a Conselho de Chefes de Estado-Maior para promocé&o
a contra-almirante ou vice-almirante;

e) A seleccdo de militares de acordo com as normas fixadas para o acesso a diferentes
formas de prestagéo de servico.

Artigo 47.°
Documentacédo de suporte
1 — Constitui documentacgdo de suporte a avaliagdo do mérito:

a) Os impressos das avalia¢des individuais correspondentes aos Ultimos 10 anos civis ou
a totalidade dos anos de servigo efectivo na categoria, se em namero inferior, bem como os
juizos ampliativos e processos eventualmente anexos a esses impressos;

b) O registo disciplinar;
¢) O processo individual.
2- Pedem-Devem servir de apoio a avaliagdo os seguintes elementos:

a) Os resumos ou andlises sintéticas das avaliag6es individuais dos Ultimos dez anos, ou
do que existir no caso de ndo haver um conjunto de informacdo com tal ordem de

grandeza—gue-forem-requeridas;

b) O registo disciplinar completo do avaliado.

c) Os registo informatico da formacdo completa da carreira do militar ou o registo parcial
se aplicavel, no caso de seleccdo para determinado cargo. Designadamente sobre os
dias em formacao e sobre a relevancia dessa mesma formacao para a carreira futura.

d) Os graficos e quadros estatisticos auxiliares correspondentes as avaliagdes individuais
ponderadas.

e) Os graficos e quadros estatisticos relativos a avaliagdo complementar contendo
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designadamente:
(1) O tempo embarcado;

(2) As horas de navegacao;

(3) O tempo em MissOes e Operacdes em que participou;

3 — Competira ao 6rgdo que aprecia a avaliagdo de mérito estabelecer os critérios de
avaliacdo, caso nao seja englobado nos critérios gerais constantes no artigo 48.°, deles
devendo dar conhecimento prévio aos militares envolvidos.

Artigo 48.°

Critérios de avaliacéo

1- Os critérios para a apreciacdo dos militares em mérito absoluto sao estabelecidos pelo
CEMA, tendo presente os requisitos e os padrdes estabelecidos para cada categoria, classe
e posto e sem prejuizo do disposto no presente regulamento relativamente a cada um dos
subsistemas de avalia¢cdo em particular.

2. Os critérios para apreciagéo dos militares em mérito relativo sdo os seguintes.

3. Os subsistemas de avaliagédo estdo hierarquizados por grau de importancia, da seguinte
forma:

a) Subsistema de avaliag&o individual

b) Subsistema de avaliagdo disciplinar

c) Subsistema de avaliagdo da Formacéo

d) Subsistema de avaliagdo Complementar

4. De acordo com a hierarquizacdo estabelecidas, os critérios a aplicar para calculo do
mérito relativo entre militares € o seguinte.

a) Médias das avaliacdes dos ultimos dez anos devendo considerar-se para efeitos de
ordenamento uma diferenca de médias de 0,25, valor abaixo do qual ndo h& razéo
substantiva para que exista diferenga no mérito relativo entre os militares.

b) N° de condecoracdes e de louvores de acordo com a hierarquia dos mesmos,
considerando-se que a existéncia de uma diferenca inferior a duas condecoracfes e a
trés louvores ndo é razdo substantiva para haver diferengca no mérito relativo entre
militares.

c) A diferenga de grau académico entre militares é razdo substantiva para considerar
uma diferenca no mérito relativo entre militares.

5. Nos casos ndo especificados ou que ndo obedecam as condicdes estabelecidas,
deverdo os Conselhos de Classes estabelecer os critérios a adoptar na apreciacdo do
mérito relativo, desse facto fazendo a devida comunicacdo aos militares envolvidos,
antes da apreciacao.

Artigo 49.°
Processamento

1 — A avaliagdo do mérito € conduzida com base nos elementos de informagéo constante
dos documentos indicados no artigo 47° ou outros que sejam presentes aos 0Orgaos
competentes no momento da avalia¢ao.

2 — Os processos para avaliagao do mérito sao organizados pelas reparticGes da DSP.

3 - A avaliagdo do mérito levada a cabo a nivel do CA, CSDA e CC processa-se de acordo
com os regulamentos proprios destes 6rgaos.
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Artigo 50.°
Competéncias

1 - Para efeitos da verificacdo das condic8es gerais de promocao a que se refere a alinea a)
do n.° 2 do artigo 46.°, compete:

a) Aos chefes das reparticbes da DSP, organizar e analisar 0s processos de promocéo;

b) Ao director do servigo de pessoal analisar os resultados das avaliagBes individuais e
outros documentos constantes dos processos de promog¢&o dos sargentos e pragas;

c) Ao director do Servico de Pessoal, submeter ao superintendente dos Servigcos do
pessoal os resultados da andlise indicada na alinea b), bem como os processos para
avaliacdo do mérito dos militares que considere ndo satisfazerem alguma das condicdes
gerais de promocé&o ou relativamente aos quais tenha duvidas sobre a sua satisfacéo;

d) Ao superintendente dos Servicos do Pessoal, apreciar os resultados das avalia¢des
individuais e outros documentos constantes do processo de promogéo dos oficiais;

e) Aos CC de oficiais e sargentos, apoiarem, respectivamente o superintendente dos
Servicos do Pessoal e o director do Servico de Pessoal na apreciacdo e analise dos
resultados das avalia¢des individuais e outros elementos constantes dos processos
daqueles militares;

f) Ao CC de pragas, apreciar 0os resultados das avaliacdes individuais e outros
documentos constantes dos processos das pracas que o director do Servigco de Pessoal
considere ndo satisfazerem ou haver davidas sobre a satisfagdo de condi¢bes gerais de
promogé&o, pronunciando-se sobre a matéria;

g) Ao superintendente dos Servicos do Pessoal, avaliar o mérito absoluto dos militares
indicados nas alinea c) e d) e submeter ao CEMA os processos daqueles que, no seu
entender, ndo satisfacam alguma das condi¢des gerais de promocéo;

h) AO CA e CSDA, apreciar os processos dos militares indicados na alinea anterior e que
Ihes sejam presentes, avaliar o seu mérito absoluto e emitir parecer sobre a satisfacéo
respectivamente, das 2.2 e 3.2 e 1.2 condi¢cbes gerais de promocao;

i) Ao CEMA, decidir, com base no parecer referido na alinea anterior, sobre a néo
satisfacdo de condi¢Bes gerais de promocao.

2 — Para efeitos do indicado na alinea b) do n.° 2 do artigo 46 °, a avaliacdo do mérito
compete aos chefes das reparticdes da DSP e os seus resultados sdo apreciados e
submetidos pelo director do Servi¢co de Pessoal a decisdo do superintendente dos Servigcos
do Pessoal.

3 — Para o efeito do indicado na alinea a) do n.° 3 do artigo 46 ° os resultados da
apreciacdo e ordenamento dos militares em mérito relativo, pelos CC, servem de suporte a
decisédo do CEMA sobre a matéria.

4 — Para efeitos do indicado na alinea b) do n.° 3 do artigo 46 ° a avaliagdo do mérito dos
militares é da responsabilidade das entidades indicadas nas alineas a), b), ¢) ou g) don.° 1
do artigo 6 ° consoante o nivel a que se situa o0 acto de gestdo de pessoal para o qual essa
avaliag&o é requerida.

5 — Para efeitos do indicado nas alineas c) e d) do n ° 3 do artigo 46.°, a avaliagdo do mérito
dos oficiais é da responsabilidade do CEMA, ouvido o CA.

6 — Para efeitos do indicado na alinea €) do n.° 3 do artigo 46 °, a apreciacao dos militares
€ da responsabilidade dos chefes das reparticbes da DSP e o0s seus resultados séo
submetidos pelo director do Servigo de Pessoal a decisdao do superintendente dos Servigos
do Pessoal.

Artigo 51.°
Fundamentagéo

1 — As avaliagbes do mérito devem ser sempre fundamentadas.
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2 — Do processo de avaliacdo do mérito deve constar, sob a forma apropriada a finalidade
concreta que a determina e conforme aplicavel, informacao sobre:

a) Elementos dos subsistemas de avaliacdo que foram considerados na apreciacéo;
b) Parametros de avaliacao considerados;

c) Critérios de avaliacao estabelecidos;

d) Ponderacao dos subsistemas e elementos de avaliagao;

€) Metodologia utilizada na avaliacao;

f) Votacdes efectuadas e resultados;

g) Teor da avaliacao.

3 — O processo de avaliagdo do mérito inclui as actas das reunides dos CA, CSDA e CC,
nos casos em que a apreciagao dos militares se fizer a nivel destes érgéaos.

Independentemente da confidencialidade a que deve ser sujeito qualquer processo de
avaliacdo do mérito, toda a informacéo relevante para a tomada de decisdo devera ser,
apos a conclusao do respectivo processo, disponibilizada para consulta dos abrangidos.

Artigo 52.°
Avaliacéo desfavoravel
Considera-se desfavoravel a avaliagdo do mérito que sirva de suporte a:

a) Decisdo de ndo satisfacdo de qualquer das trés primeiras condicbes gerais de
promocao;

b) Descida de um militar na lista de antiguidades configurada em lista de promocao
homologada pelo CEMA,;

¢) Nao inclusédo na lista dos militares a nomear para o GSNGCPOG, em detrimento da
antiguidade relativa, salvo se a ndo homeagé&o ocorrer por motivo de servico;

d) N&o inclusé@o na lista dos oficiais a propor para promoc¢é&o a contra-almirante e a vice-
almirante;

e) Procedimento disciplinar em processo extraordinario nos termos do RDM.

Artigo 53.°
Notificacdo

1 — Os militares sdo notificados das avaliagBes de mérito desfavoraveis, competindo essa
notificacéo:

a) Ao CEMA, quando os avaliados forem oficiais generais;

b) Ao superintendente dos Servicos do Pessoal, quando os avaliados forem capitdes-de-
mar-e-guerra;

c) Ao director do Servico de Pessoal, quando os avaliados forem capitdes-de-fragata e
capitdes-tenentes;

d) Ao chefe da Reparticdo de Oficiais da DSP, quando os avaliados forem oficiais
subalternos;

e) Ao chefe da Reparticdo de Sargentos e Pracas da DSP, quando os avaliados forem
sargentos ou pragas.

2 — A notificacao indicada no nimero anterior faz-se no respeito pelas normas processuais
estabelecidas na legislacdo em vigor.
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Artigo 54.°
Confidencialidade

1 — A avaliacdo do mérito é confidencial, sem prejuizo da publicacdo na Ordem da Armada
das listas de promoc¢édo homologadas pelo CEMA.

2 — Sem prejuizo do disposto no nimero anterior, do resultado e teor da avaliacdo do
mérito deve ser dado conhecimento aos militares avaliados, sempre que:

a) As avaliagGes de mérito sejam desfavoraveis;
b) Os militares o requeiram.
Artigo 55.°
Reclamacéo e recurso

Sempre que o avaliado n&o concorde, no todo ou em parte, com o teor da avaliagdo do
mérito que careca de qualquer forma de confirmacéo para produzir efeitos, pode apresentar
reclamacao ou interpor recurso hierarquico, nos termos da legislagdo em vigor.

ANEXO A
CARACTERIZACAO DAS APTIDOES
TRABALHO INTELECTUAL

1 — O trabalho intelectual refere-se a aptiddo para estudar e aprofundar assuntos,
mormente 0s que respeitam a aspectos profissionais.

2 — O primeiro avaliador ndo deve deixar-se influenciar pelo seu juizo sobre se o avaliado é
ou néo inteligente.

3 — Devera ser apreciado o ritmo, a persisténcia e a regularidade do estudo e
aprofundamento dos problemas, interessando, evidentemente, qual o produto deste trabalho
intelectual,

4 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a) O nivel de muito bom atribui-se quando o avaliado realiza estudos de elevada
relevancia para a organizacdo, contribuindo muito para o desenvolvimento e a
elevacdo dos niveis de eficiéncia e eficacia da mesma.

b) O nivel de bom atribui-se quando o avaliado demonstra capacidade de realizar
estudos concretizando-os com valor contribuindo com a sua capacidade para o
desenvolvimento da organizacéo.

c) O nivel de regular atribui-se quando o avaliado realiza estudos e aprofunda os
assuntos na boa medida do cabal desempenho das suas funcdes.

d) O nivel com deficiéncias atribui-se quando o avaliado tem dificuldades na realizacao
de estudos e no aprofundamento dos assuntos ou os estudos que realiza sao
frequentemente incompletos ou deficientes.

e) O nivel Insuficiente atribui-se quando o avaliado demonstrou indoléncia, falta de
interesse, método, regularidade ou habito de estudar os problemas que se lhe
deparam, resultando dai uma actividade profissional lenta, ineficaz ou mesmo
incompetente.

5 — Atendendo aos conteudos funcionais das classes, poderdo nédo existir elementos para
enquadrar as pracas em qualquer nivel descrito, devendo nesse caso ser-lhe atribuido a
classificagdo de “Nao Observado”.

SENSO COMUM

1 — O senso comum deve ser compreendido e avaliado em termos de:
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a) Julgamento ou juizo critico;
b) Sentido das proporcdes;
c) Objectividade ou sentido da realidade.

2 — Uma pessoa com senso comum, ou bom senso, julga as pessoas e as situacdes de
modo objectivo e critico, no sentido construtivo, e tem o sentido das proporgfes, ou senso
prético.

3 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a) O nivel de muito bom atribui-se quando o avaliado, mesmo nas situacdes mais
adversas, efectua julgamentos apropriados conseguindo dessa forma antecipar
acontecimentos contribuindo sempre com respostas proporcionais e objectivas para
a resolucéo dos problemas.

b) O nivel de bom atribui-se quando o avaliado denota forte capacidade critica e uma
objectividade superior a média respondendo aos acontecimentos com ponderacéo e
sentido das propor¢cdes conseguindo, dessa forma responder sempre com acgoes
eficazes.

¢) O nivel de regular atribui-se quando o avaliado denota uma capacidade critica, e um
sentido da realidade pautando a sua accdo dentro dos padrdes normais do bom
senso levando-o por regra, a realizacéo de accoes eficazes.

d) O nivel com deficiéncias atribui-se quando o avaliado tem dificuldades na realizacéo
de estudos e no aprofundamento de assuntos ou os estudos que realiza sé&o
frequentemente incompletos ou deficientes.

e) O nivel Insuficiente atribui-se quando o avaliado revelou erros frequentes de

julgamento e apreciacbes subjectivas das situacdes que o levam a accdes
ineficazes.

Uma nitida falta de espirito critico bem como a consistente auséncia de sentido
pratico implicardo também esta classificacao.

4 — Deve ser evitada a indicagdo «N&o observado».

FACILIDADE DE EXPRESSAO

1 — A facilidade de expresséo refere-se ao uso claro e eficiente linguagem falada e escrita,
compreendendo:

a) A facilidade de compreenséo;
b) A facilidade de expressao, propriamente dita.
2 — O uso eficiente da linguagem implica:
a) Boa articulacéo e correcta sequéncia dos conceitos expostos;
b) Clareza;
c¢) Conciséo;

e) Boa apresentacdo visual, designadamente de esquemas, gréficos ou trabalhos
escritos;

f) Boa diccdo, com cadéncia apropriada e énfase nos momentos proprios.

3 — A elegéncia de expresséo escrita deve ser considerada somente nos graus superiores,
mas 0 uso de palavras e conceitos rebuscados, o maneirismo, a redundancia exagerada e o
empolamento deveréo ser considerados como factores negativos.

4 — No caso de oficiais, a apreciacdo deve incidir fundamentalmente sobre os trabalhos
escritos, o que ndo implica que n&o se considere a expressao oral, uma vez que aqueles se
prestam a uma andlise mais objectiva.

5 — No caso de sargentos e pracas, a apreciacao deve incidir sobre a expressao oral e
considerar obrigatoriamente a facilidade de compreenséao de ordens e instrucdes.

6 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizac¢ao:
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a)

b)

c)

Aos oficiais:

(1) O nivel muito bom quando executem trabalhos escritos de qualidade

superior, pautados por uma elevada capacidade de sintese e de transmissao

grafica da mensagem e sejam também detentores de muita facilidade no uso da
linguagem verbal, exprimindo-se sempre de uma forma clara, com boa capacidade
de escutar os outros e de colocar questfes assertivas.

(2) O nivel bom quando executem trabalhos escritos de qualidade boa capacidade
de sintese e sejam detentores de facilidade no uso da linguagem verbal,
exprimindo-se de uma forma clara com boa capacidade para ouvir.

(3) O nivel regular é atribuido quando executem regularmente trabalhos escritos de
gualidade média e sejam capazes de transmitir verbalmente a mensagem e de
ouvir 0s outros.

(4) O nivel com deficiéncias é atribuido quando regularmente apresentem trabalhos
escritos pouco claros e de dificil compreensdo e/ou tenham dificuldade em
transmitir verbalmente ideias ou julgamentos.

(5) O nivel Insuficiente deve ser atribuido:—A—eficiais; quando os seus trabalhos
escritos revelam, na maioria dos casos, redac¢do confusa ou imprecisa ou
guando a expresséao oral seja pouco clara;

Aos sargentos:

(2) O nivel muito bom é atribuido quando executem trabalhos escritos de muito boa
qualidade com boa capacidade de sintese e sejam muito bons comunicadores,
transmitindo as suas ideias de forma muito clara e precisa a largos grupos e
mesmo sem preparacdo prévia para o efeito. Detentores de muito boa
capacidade de compreensdo e de disseminagdo das ordens/instrucdes
emanadas.

(2) O nivel bom ¢é atribuido quando executem trabalhos escritos de boa qualidade e
sejam bons comunicadores, transmitindo as suas ideias de forma clara e
precisa. Compreende e dissemina com facilidade as ordens/instrucbes
emanadas.

(3) O nivel regular é atribuido quando executem trabalhos escritos de qualidade
média mas sempre compreensiveis e sejam dotados de capacidade de
compreender e transmitir as ordens

(4) O nivel com deficiéncias é atribuido quando os trabalhos escritos tenham,
imprecisbes ou sejam incompreensiveis e/ou existam com frequéncia
dificuldades na compreenséo de ordens/instru¢cdes e na respectiva comunicacao
verbal.

(5) O nivel Insuficiente deve ser atribuido A—sargentes—e—pragas, quando
frequentemente habitualmente—revelem existam dificuldade em compreender
ordens e instrugdes e quando as transmitam deficientemente ou se exprimam
com dificuldades.

As pracas:

(1) O nivel muito bom é atribuido quando sejam detentores de muita facilidade no
uso da linguagem verbal, compreendendo com extrema facilidade as
ordens/instrucdes resultando desse facto resultados 6ptimos em todas as suas
accOes com claro beneficio para o servico.

(2) O nivel bom é atribuido quando exista facilidade no preenchimento de
formularios e na realizacao de relatdrios e sejam detentores de facilidade no uso
da linguagem verbal compreendendo com facilidade as ordens e instructes
recebidas.

(3) O nivel regular é atribuido quando preencham formularios e/ou realizem
relatorios compreensiveis e utilizem num nivel regular a linguagem verbal
compreendendo com as ordens e instru¢des recebidas

(4) O nivel com deficiéncias €é atribuido quando existam, frequentemente
dificuldades no preenchimento de formularios e na realizacéo de relatérios e o
uso da linguagem verbal seja realizado com dificuldade, nem sempre
compreendendo ordens ou/e instru¢cbes ou tenham dificuldades em as
reproduzir fielmente.

(5) O nivel Insuficiente deve ser atribuido aqueles que sejam habitualmente
incapazes de preencher formularios ou efectuar relatorios e revelem dificuldade
em compreender ordens e instru¢cdes e as transmitam deficientemente ou se
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exprimam com dificuldades.

7 - Deve ser evitada a indicagdo «N&o observado».

CAPACIDADE DE ADAPTACAO
1 — A expresséo «capacidade de adaptacdo» corresponde ao conceito de inteligéncia geral.

Ndo se pretende saber se o avaliado é ou nao inteligente, mas se se comporta
inteligentemente na generalidade das tarefas que desempenha.

2 — A expressao «capacidade de adaptagdo» ndo deve também ser tomada como
significado de conformismo, estulticia, oportunismo ou qualquer combinagdo destas trés
caracteristicas.

3 — Considera-se que uma pessoa tem capacidade de adaptacdo ou se comporta
inteligentemente quando:

a) Ao mudar de situacdo, aprende com rapidez e se integra com facilidade no novo modo
de funcionar;

b) Ao deparar com acontecimentos ou problemas novos, é capaz de os resolver com
eficacia;

c) Mostra consistentemente uma atitude de atencéo critica ao que se passa a sua volta,
tomando medidas ou dando sugestfes construtivas e adequadas ao momento.

4-- Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a) O nivel Muito Bom atribui-se quando o avaliado revele simultaneamente o0s
seguintes atributos:
(1) Muita facilidade em adaptar-se a situagdes novas de complexidade elevada;
(2) Muito facil capacidade de interpretacdo de novos assuntos proporcionando a
resposta adequada,
(3) Elevada capacidade de inovar, antecipando correctamente as situagoes.

b) O nivel Bom atribui-se quando o avaliado revele os seguintes atributos:
(1) Facilidade em adaptar-se a situagdes novas de alguma complexidade;
(2) Fécil capacidade de interpretacdo de novos assuntos proporcionando a resposta
adequada;
(3) Revela boa capacidade de inovar.

c) O nivel Regular atribui-se quando o avaliado revele os seguintes atributos:
(1) Adapta-se normalmente a novas situacdes, necessitando do tempo adequado
para proporcionar as respostas esperadas;
(2) Interpreta  com  regular facilidade novos assuntos proporcionando
frequentemente a resposta adequada;
(3) Revela regular capacidade de resposta a novas situacoes.

d) O nivel Com Deficiéncia atribui-se quando o avaliado revele os seguintes atributos:
(1) Tem dificuldade de adaptacéo a novas funcdes necessitando de tempo superior
ao normal adequado para proporcionar as respostas esperadas;
(2) Sente frequentemente dificuldades perante situagbes ou problemas novos,
necessitando de ajuda inicial.
(4) Revela dificuldades em inovar.

e) O nivel Insuficiente é atribuido quando o avaliado revele:

(1) Consistente dificuldade em mudar de fungdes ou trabalho e integracao dificil em
novas situacoes;

(2) Frequente incapacidade para resolver situa¢des ou problemas novos;

(3) Tendéncia consistente para se refugiar na rotina e para justificar a accdo em
termos de «sempre se fez assim».
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(4y 4 - O piveHnsufici 5 atribuid | liad l:
CULTURA GERAL

1 — A cultura refere-se a arte de utilizar no momento préprio, quando as circunstancias o
requerem, os conhecimentos gerais da pessoa, exprimindo-se em sinteses novas.

A cultura é a aptiddo para analisar de modo critico os problemas, per—de forma a
encontrar perspectivas originais, mas nao bizarras.

2 — A cultura geral deve ser apreciada na medida em que é aplicada a vida na Marinha e
ndo em termos de se a pessoa é ou ndo culta.

3 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracteriza¢&o:

a)

b)
c)

d)

O nivel Muito Bom atribui-se quando o avaliado utiliza com muita propriedade e em
proveito do servico 0s vastos conhecimentos que detém, obtendo com elevada
criatividade resultados relevantes.

O nivel Bom atribui-se quando o avaliado denota vastos conhecimentos gerais que
utiliza em prol do servico.

O nivel Regular atribui-se quando o avaliado denota conhecimentos de diversas
matérias que consegue utilizar em prol do servico.

O nivel Com Deficiéncias atribui-se quando o avaliado denota poucos
conhecimentos gerais ou frequentes dificuldades em utilizar conhecimentos gerais
em prol do servico..

O nivel Insuficiente atribui-se quando o avaliado revelou erros frequentes de
julgamento e apreciacbes subjectivas das situacdes que o levam a accdes
ineficazes.

Uma nitida falta de espirito critico bem como a consistente auséncia de sentido
pratico implicardo também esta classifica¢éo.

DETERMINACAO

1 — A determinagéo avalia-se em termos de:

a) Constancia;

b) Tenacidade;

c) Perseveranca.

2 — Uma pessoa «determinada» é constante nas suas resolugfes e nos esforgos para as
levar a cabo, mostrando tenacidade e perseveranca e ndo se deixando vencer pelas
dificuldades.

Esta aptiddo nédo se deve confundir com teimosia e rigidez nos procedimentos.

3 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacéo:

a)

b)
c)
d)

e)

O nivel Muito Bom atribui-se quando o avaliado perante dificuldades extremas se
mantém sempre determinado conseguindo com perseverancga atingir os objectivos
propostos.

O nivel Bom atribui-se quando o avaliado denota sempre firmeza e determinacao
em ultrapassar as dificuldades surgidas.

O nivel Regular atribui-se quando o avaliado denota regularmente alguma firmeza e
determinacéo na resolucéo de situacdes perante dificuldades encontradas.

O nivel Com Deficiéncias atribui-se quando o avaliado denote frequentemente
pouca firmeza e pouca tenacidade para ultrapassar situacdes com grau médio de
dificuldade.

O nivel Insuficiente é atribuido quando o avaliado se revela habitualmente

inconstante e falho de perseveranca ou frequentemente ndo tenha tenacidade para
levar a cabo resolucdes dificeis

AUTODOMINIO
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1 — Autodominio é a aptiddo para dominar explosfes afectivas e manter a calma, ndo
permitindo que as emocdes interfiram com resolucdes, ordens ou solu¢cdes, mormente nos
momentos de crise e de emergéncia, ou nas situacfes que sao susceptiveis de fazer
desconfiar uma pessoa.

2 — Ao estabelecer o padrdo de autodominio, o avaliador deve ter em conta que esta
aptidéo é de exigéncia maior em militares do que no cidadao comum.

3 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracteriza¢&o:

a) O nivel Muito Bom atribui-se quando o avaliado perante situacdes de crise e de
emergéncia consegue manter e transmitir a calma necessaria para o prevalecimento
da racionalidade

b) O nivel Bom atribui-se quando o avaliado consegue mesmo em situacdes de
urgéncia comprovada manter a calma e a racionalidade.

c) O nivel Regular atribui-se quando o avaliado denota capacidade de autodominio
regular para os padrdes de conduta de um militar.

d) O nivel Com Deficiéncias atribui-se quando o avaliado denote por vezes pouca
capacidade de auto-controlo.

e) O nivel Insuficiente € atribuido quando o avaliado se deixa frequentemente levar
pelas suas emocgdes ou perde facilimente o sangue-frio em situagdes criticas.

4 — Na&o deve incluir apreciacao referente a estabilidade psicologica.
INICIATIVA E EFICACIA
1 — Esta aptiddo deve ser avaliada conjugando:

a) A capacidade para actuar quando sdo necessarias decisbes, sem esperar instrugdes
de escalbes superiores;

b) Com os resultados eficientes dessa acgéo.
2 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a) O nivel Muito Bom atribui-se quando o avaliado revela sempre capacidade de ter
iniciativa e efectuar as ac¢bes adequadas perante situagcfes inesperadas obtendo
com essas ac¢Bes muito bons resultados.

b) O nivel Bom atribui-se quando o avaliado revela capacidade de ter a iniciativa e
efectuar as accdes adequadas perante situagBes inesperadas obtendo com essas
acc¢des bons resultados.

¢) O nivel Regular atribui-se quando o avaliado denota capacidade regular de iniciativa
obtendo com as suas ac¢des resultados moderados de.

d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado se revele frequentemente
incapaz de actuar independentemente ou cuja accao leve reiteradamente a
obtencéo de resultados sofriveis ou mediocres.

e) O nivel Insuficiente é atribuido quando o avaliado se revele consistentemente
passivo, incapaz de actuar independentemente ou cuja acc¢do atabalhoada
compromete a resolucdo das situacdes.

SOCIABILIDADE

1 — A sociabilidade deve ser apreciada, genericamente, em termos de capacidade para se
dar com os outros, facilitar a coesdo de grupos e a sua capacidade de execucdo para criar
bom clima humano nas unidades, estabelecendo a camaradagem ou mesmo sanando
problemas pessoais.

Em certos casos particulares, deve ser também considerada a aptidao para fungfes de
representacao.

2 — No caso dos sargentos, devem ser apreciadas tanto as relagfes com oficiais como com
pracas.

3 — No caso das pracas, deve ser avaliada esta aptiddo em termos de camaradagem.
4 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a) O nivel Muito Bom é atribuido quando o avaliado revela elevadas capacidades
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sociais contribuindo sempre com as suas acc¢fes para o fortalecimento do espirito
de grupo e para a resolucéo de conflitos interpessoais sendo a sua acc¢édo decisiva
para a existéncia de um forte espirito de camaradagem e de entreajuda.

b) O nivel Bom é atribuido quando o avaliado revele boas capacidades sociais
contribuindo com as suas acg¢fes para o fortalecimento do espirito de grupo e para a
resolucdo de conflitos interpessoais e para que seja alcancado um s&o espirito de
camaradagem.

¢) O nivel Regular é atribuido quando o avaliado revele capacidades sociais regulares
contribuindo com as suas accbOes para a existéncia de um ambiente de s&
camaradagem.

d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado se revele frequentemente
pouco social e pouco disponivel para contribuir para a existéncia de um bom
ambiente de sd camaradagem, ainda que nem sempre resulte prejuizo para o bom
clima humano das unidades

e) O nivel Insuficiente € atribuido sempre que o avaliado seja pouco dado ao convivio,
pouco comunicativo, tenha um feitio dificil para com as outras pessoas, desde que
dai resulte prejuizo para o bom clima humano das unidades.

5 — N&o devem ser considerados 0s aspectos relativos ao espirito de cooperacao.

ESPIRITO DE COOPERACAO

1 — O espirito de cooperacao deve ser sempre analisado em termos de trabalho em grupo
e, portanto, do modo como o avaliado contribui para a movimentacéo do grupo no sentido
positivo e produtivo.

2 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a) O nivel Muito Bom ¢ atribuido quando o avaliado é inspirador do trabalho em grupo
contribuindo como exemplo para a inspiragéo dos elementos do grupo e mostrando
permanente receptividade a auxiliar e colabora em favorecimento dos interesses
colectivos, atingindo com as suas accoes resultados de elevada relevancia.

b) O nivel Bom é atribuido quando o avaliado contribua com as suas accdes o
desenvolvimento do grupo mostrando capacidade de colaboracdo e de accao em
favor do grupo contribuindo para a obtengéo de bons resultados.

c) O nivel Regular é atribuido quando o avaliado contribua com regularidade para que
0 grupo onde esta inserido obtenha resultados positivos.

d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado revele frequentemente
pouca capacidade de trabalhar em grupo, pouco contribuindo para que a equipa
atinja resultados positivos.

e) O nivel Insuficiente é atribuido quando o avaliado ndo consiga trabalhar em grupo
ou dificulte constantemente o trabalho deste.

3 — Né&o devem ser considerados os aspectos relativos a sociabilidade.
SENTIDO DO HUMANO

1 — O sentido do humano revela-se na capacidade para captar os problemas pessoais dos
outros, ser capaz de 0s ouvir e ajudar para ultrapassar uma visdo meramente tecnicista do
servico, considerando a Marinha, fundamentalmente, uma organizacéo de pessoas.

2 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a) O nivel Muito Bom ¢é atribuido quando o avaliado revela elevada capacidade e
sensibilidade para os problemas dos outros conseguindo com humanismo contribuir
relevantemente para o auxilio da resolucdo de problemas e para um bom ambiente
de sa camaradagem e de espirito de grupo.

b) O nivel Bom é atribuido quando o avaliado revela boa capacidade para auxiliar
outros a resolver problemas individuais.

c) O nivel Regular é atribuido quando o avaliado revele regulares capacidades de
auxiliar outros na resolucdo de problemas individuais.

d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado revele frequentemente
pouca sensibilidade para os problemas humanos actuando por vezes em prol dos
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e)

seus proprios interesses.

O nivel Insuficiente é atribuido sempre que o avaliado revele consistentemente uma
atitude tecnicista na resolucdo dos problemas humanos ou actue frequentemente de
acordo com o0s seus préprios interesses, sem ter em conta 0s dos outros.

CONDUTA

1 — A conduta aprecia-se em termos da honestidade de procedimentos do avaliado, tanto
nos aspectos pessoais, como técnicos, em directa relagdo com o servigo.

2 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a)

b)
c)

d)

e)

O nivel Muito Bom é atribuido quando o avaliado revela elevados padrbes de
honestidade, lealdade e integridade de procedimentos e de comportamentos,
colocando sempre os interesses do servico acima de outros contribuindo com o seu
exemplo para a existéncia de elevados padrdes de conduta.

O nivel Bom é atribuido quando o avaliado revela padrdes de conduta honestos e
leais colocando os interesses do servigo acima de outros.

O nivel Regular é atribuido quando o avaliado revele regulares padrées de conduta
colocando frequentemente os interesses do servigo acima de outros.

O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado revele por vezes padrdes de
conduta pouco consentaneos colocando outros interesses a frente dos interesses do
Servigo.

O nivel Insuficiente aplica-se sempre que o avaliado revele procedimento menos
honesto ou menos leal.

3 — N&o devem ser incluidos aspectos referentes ao sentido das responsabilidades.

APARENCIA E ATITUDE

1 — Esta aptiddo refere-se ao aprumo militar conjugado com uma atitude positiva em
relacéo ao servico.

2 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a)

b)

O nivel Muito Bom ¢é atribuido quando o avaliado detenha uma atitude geral de
elevado aprumo e cuidado revelando elevados padrées de preocupagdo com a sua
imagem funcionando como exemplo para os demais e contribuindo com uma atitude
positiva para que se atinjam elevados padrdes de comportamento.

O nivel Bom é atribuido quando o avaliado detenha uma atitude geral de aprumo e
cuidado revelando preocupac¢éo com a sua imagem e contribuindo com uma atitude
positiva para que se atinjam bons padrbes de comportamento.

O nivel Regular é atribuido quando o avaliado revele uma preocupagdo moderada
com a sua imagem, contribuindo para que se atinjam padrbes regulares de
comportamento.

O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado revele por vezes falta de
cuidado com a sua imagem com o seu fardamento ou equipamento ou falta de
aprumo.

O nivel Insuficiente é atribuido sempre que o avaliado revele consistente ou

frequente falta de cuidado consigo préprio, com o seu fardamento ou equipamento
ou falta de aprumo, combinada com uma atitude geral de desleixo.

SENTIDO DA DISCIPLINA

1 — O sentido da disciplina revela-se:

a) Em relacdo ao espirito dos regulamentos;

b) Em relacdo a hierarquia — integracdo do avaliado na cadeia de comando e na
hierarquia técnico-funcional.

2 — Um dos dados objectivos a utilizar, mas nao o Unico, é o registo de louvores e castigos
referentes ao periodo da avaliacao.

3 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracteriza¢ao:
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a)

b)

c)
d)

e)

O nivel Muito Bom é atribuido quando o avaliado demonstre elevado sentido de
disciplina pessoal e, se aplicavel, do grupo que lidera, contribuindo com a sua accéo
para o permanente e completo cabal cumprimento de todas as regras estabelecidas.
A existéncia de louvores ou condecoracdes, no periodo, contribui para a atribuicéo
deste nivel.

O nivel Bom é atribuido quando o avaliado demonstre bom sentido de disciplina n&o
apenas pessoal mas também, se aplicavel, do grupo que lidera, cumprindo e
fazendo cumprir sempre as regras estabelecidas. A existéncia de mencdes escritas
elogiosas, no periodo, contribuira para a atribuicdo deste nivel

O nivel Regular é atribuido quando o avaliado cumpra e faca cumprir as regras
estabelecidas.

O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado revele por vezes falta de
espirito de disciplina e se integre mal nas hierarquias.

O nivel Insuficiente € atribuido sempre que o avaliado revele consistente falta de
espirito de disciplina, frequentemente se integre mal nas hierarquias ou nao revele
um esforgo positivo para corrigir a sua conduta depois de castigado ou admoestado.

CAPACIDADE DE ORGANIZAGAO

1 — Nesta aptidao deve avaliar-se tanto a capacidade para organizar o servico como a
capacidade administrativa.

2 — Estas capacidades referem-se a aptiddo para planear e coordenar actividades,
simplificando a sua execuc¢ao per de forma a facilitar as tarefas dos chefes e subordinados e
contribuir para a eficiéncia global do servigo.

3 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:

a)

b)

c)

d)

e)

O nivel Muito Bom é atribuido quando o avaliado demonstre elevada capacidade de
organizacdo e de planeamento, contribuindo com essas suas capacidades para
elevados niveis de desempenho do servico.

O nivel Bom ¢é atribuido quando o avaliado demonstre boa capacidade de
organizacdo e de planeamento, contribuindo para bons niveis de desempenho do
servigo

O nivel Regular é atribuido quando o avaliado demonstre capacidades de
organizacgéo e de planeamento dentro de um padrdo comum.

O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado se revele, frequentemente,
incapaz de planear e coordenar as actividades do servico, revelando-se por vezes
desordenado ou refugiando-se em rotinas inadequadas.

O nivel Insuficiente € atribuido sempre que o avaliado seja incapaz de planear e
coordenar as actividades do servigo, revelando-se consistentemente desordenado
ou refugiando-se em rotinas inadequadas.

SENTIDO DAS RESPONSABILIDADES

1 — Esta aptidao refere-se ao modo como o avaliado assume a responsabilidade dos seus
actos, mormente no respeitante a:

a) Execucéo de ordens;

b) Resultado das ordens que da;

c) Defesa das suas posi¢oes;

d) Interesse e cuidado com as pessoas e bens que dele dependem.

2 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizagéo:

a) O nivel Muito Bom ¢é atribuido quando o avaliado demonstre elevado sentido de
responsabilidade de todos os seus actos ou, se aplicavel, dos actos do grupo que
lidera, independentemente das consequéncias, contribuindo dessa forma para a
existéncia de elevados padrdes de clareza, honestidade e lealdade.

b) O nivel Bom ¢é atribuido quando o avaliado demonstre apurado sentido de
responsabilidade de todos o0s seus actos contribuindo para a existéncia de um
ambiente franco e leal.

¢) O nivel Regular é atribuido quando o avaliado demonstre um regular sentido de
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responsabilidades, das suas accoes.

d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado se demonstre, por vezes
incapaz de assumir as responsabilidades que Ihe competem.

e) O nivel Insuficiente é atribuido sempre que o avaliado revele, consistente ou
frequentemente, que ndo assume as responsabilidades que Ihe competem.

3 — N&o devem ser incluidos os aspectos referentes a conduta.

APTIDAO PARA CONDUZIR HOMENS

1 — Esta aptid@o avalia-se objectivamente, observando mais o comportamento do grupo de
homens que dependem do avaliado do que, propriamente, observando o avaliado.

2 — O primeiro avaliador procurard analisar globalmente o comportamento do grupo de
subordinados dependentes do avaliado em termos de coesdo do grupo, eficiéncia colectiva
e espirito de disciplina e de responsabilidade globais.

3 — Nesta perspectiva, ndo importa a nocdo de o avaliado ser ou ndo ser um bom «lider»,
mas sim os resultados da lideranca.

4— Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracteriza¢ao:

a) O nivel Muito Bom é atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado revele
forte espirito de coesdo e de disciplina contribuindo com uma acc¢éo eficaz e
eficiente para que os resultados atingidos sejam relevantes.

b) O nivel Bom ¢é atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado revele
apurado espirito de coeséo e de disciplina contribuindo para que sejam atingidos
bons resultados.

c) O nivel Regular é atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado revele
regulares niveis de coesdo, eficiéncia e sentido da disciplina contribuindo para
resultados regulares.

d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado
revele, por vezes falta de coesdo, eficiéncia ou sentido da disciplina e de
responsabilidade, contribuindo dessa forma para que os resultados atingidos sejam
sofriveis.

e) O nivel Insuficiente é atribuido sempre que o grupo de subordinados do avaliado
revele falta de coeséo, eficiéncia ou sentido da disciplina e de responsabilidade.

QUALIDADES PEDAGOGICAS

1 — Todos os militares devem ser capazes de levar os seus subordinados a prepararem-se
e a estudarem o0s assuntos do servico e de o0s orientar nesta aprendizagem,
independentemente de lhes estarem cometidas funcdes especificas no ambito da formagéo.

2 — As qualidades pedagégicas devem ser também analisadas em termos dos resultados
da aprendizagem feita pelo grupo de subordinados do avaliado.

3 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizagao:
a) O nivel Muito Bom ¢ atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado revele
forte capacidade de progresso e de aprendizagem sem recurso a accdes de treino
externo e/ou formacao fazendo-o mesmo relativamente a matérias e areas complexas.
b) O nivel Bom ¢é atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado revele boas
capacidades de progresso e de aprendizagem, em diversas areas, sem recurso a
accdes de treino externo e/ou de formacgéo
¢) O nivel Regular é atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado revele
regulares capacidades de progresso e de aprendizagem sem recurso a acc¢bes de
treino externo e/ou de formacéo.
d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o grupo de subordinados do avaliado
revele dificuldades de progresso em termos de aprendizagem ou, especificamente,
como resultado das acc¢bes de formacao.
e) O nivel Insuficiente é atribuido sempre que o grupo de subordinados do avaliado
nao revele qualquer progresso em termos de aprendizagem ou, especificamente, como
resultado das accdes de formacao.
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VALOR AGREGADO

1 — A actuacdo do avaliado deve evidenciar uma judiciosa utilizacdo de conhecimentos
técnico-profissionais necessariamente adquiridos e consolidados ao longo da sua carreira,
designadamente os proporcionados através da sua formacédo de base e complementar e os
da experiéncia adquirida em sucessivos desempenhos de fungfes anteriores susceptiveis
de terem contribuido para a escolha do avaliado para o seu cargo actual.

2— Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizacao:
a) O nivel Muito Bom ¢é atribuido quando o avaliado revele possuir elevados
conhecimentos técnico-profissionais e elevada experiéncia adquirida ao longo da sua
carreira e faz uso desses conhecimentos com proposito em favor do servico
contribuindo, dessa forma, para que sejam atingidos resultados relevantes.
b) O nivel Bom é atribuido quando o avaliado revele possuir bons conhecimentos
técnico-profissionais e experiéncia e faz uso desses conhecimentos com propésito em
favor do servico contribuindo.
¢) O nivel Regular é atribuido quando o avaliado revele possuir conhecimentos técnico-
profissionais e elevada experiéncia adquirida ao longo da sua carreira de acordo com
0s padrées normais.
d) O nivel Com Deficiéncias € atribuido quando o avaliado revele por vezes poucos
conhecimentos técnico-cientificos que ja deveria ter adquirido ao longo da sua carreira.
e) O nivel Insuficiente é atribuido quando o avaliado revele, consistente ou
frequentemente, auséncia dos conhecimentos técnico - profissionais que deveria ter
adquirido ao longo da sua carreira. mencionados-na-alinea-anterior:

ANEXO B
CARACTERIZACAO DO DESEMPENHO
DESEMPENHO ESPECIFICO

1 — O juizo formulado deve ter em conta o0 cargo e as funcdes desempenhados pelo
avaliado, considerados como proprios da classe a que pertence, e os resultados por ele
obtidos, face aos resultados justificadamente esperados.

2 — Os resultados esperados devem ter em conta as condi¢des proporcionadas ao avaliado
para desempenho do seu cargo e fun¢des, designadamente os recursos postos a sua
disposicdo e eventuais facilidades ou limitacdes de acc¢des estabelecidas ou verificadas.

3 — O primeiro avaliador deve atender, designadamente, a formacdo do avaliado, a

eficiéncia como utiliza os recursos a sua disposicao e a eficacia das suas realizacdes
concretas.

4 — No ambito da avaliacdo normal, no decurso da reunido inicial entre avaliador e avaliado
e decorrente do descritivo de funcdes deve ficar registado qual o padrao normal que é
esperado do avaliado., e no decurso da reunido de revisdo devera ser dado feedback ao
avaliado sobre o seu desempenho especifico, devendo ser reportado ao avaliador e ficar
registado no respectivo impresso as principais dificuldades e condicionantes sofridas pelo
avaliado para cumprir a sua funcéo.

5 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracterizac¢ao:

a) O nivel Muito Bom ¢é atribuido quando o avaliado, mesmo perante circunstancias
adversas, como sejam a escassez de recursos ou outras atinja resultados
relevantemente acima do esperado.

b) O nivel Bom é atribuido quando o avaliado atinja resultados acima do esperado.

c) O nivel Regular é atribuido quando o avaliado atinja os resultados previstos, ou ndo
os atingindo, tal resultou de circunstancias que lhe ndo podem ser imputadas.

d) O nivel Com Deficiéncias é atribuido quando o avaliado, por sua responsabilidade,
nao atinja os resultados esperados, no entanto sem compromisso do cumprimento da
missao do organismo a que pertence revele por vezes poucos conhecimentos técnico-
cientificos que ja deveria ter adquirido ao longo da sua carreira.

e) O nivel Insuficiente é aplicado sempre que da accdo do avaliado ou dos actos
cometidos pélos seus subordinados, cuja responsabilidade lhe seja reconhecida,
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resultem com frequéncia omissdes, erros ou prejuizos para cumprimento da missao do
organismo a que pertence ou ainda para a Fazenda Nacional.

DESEMPENHO NAO ESPECIFICO

1 — A apreciacdo respeita a comparagdo dos resultados da accdo do avaliado no
desempenho de cargo ou fungbes ndo especificamente considerados como no ambito do
conteudo funcional da classe a que pertence com os resultados justificadamente esperados.

2 — Os resultados esperados devem ter em devida conta as condi¢Bes proporcionadas ao
avaliado para o desempenho do seu cargo.

3 — No ambito da avaliacdo normal, no decurso da reunido inicial entre avaliador e avaliado
e decorrente do descritivo de funcBes deve ficar registado qual o padrdo normal que é
esperado do avaliado., e no decurso da reunido de revisdo devera ser dado feedback ao
avaliado sobre o seu desempenho especifico, devendo ser reportado ao avaliador e ficar
registado no respectivo impresso as principais dificuldades e condicionantes sofridas pelo
avaliado para cumprir a sua funcao.

4 — Os diferentes niveis atribuem-se de acordo com a seguinte caracteriza¢&o:

a) O nivel Muito Bom ¢é atribuido quando o avaliado, mesmo perante circunstancias
adversas, como sejam a escassez de recursos ou outras atinja resultados
relevantemente acima do esperado.

b) O nivel Bom é atribuido quando o avaliado atinja resultados acima do esperado.

¢) O nivel Regular é atribuido quando o avaliado atinja os resultados previstos, ou nao

os atingindo, tal resultou de circunstancias que Ihe ndo podem ser imputadas.

d) O nivel Com Deficiéncias ¢é atribuido quando o avaliado, por sua responsabilidade,

nao atinja os resultados esperados, no entanto sem compromisso do cumprimento da

missao do organismo a que pertence revele por vezes poucos conhecimentos técnico-
cientificos que ja deveria ter adquirido ao longo da sua carreira.

e) . O nivel Insuficiente é aplicado sempre que da accdo do avaliado ou dos actos

cometidos pélos seus subordinados, cuja responsabilidade lhe seja reconhecida,

resultem com frequéncia omissdes, erros ou prejuizos para cumprimento da misséo do
organismo a que pertence ou ainda para a Fazenda Nacional.
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DSF a2 ALl
T330-NI-013-25446 CONFIDENCTAL
S
ﬂvﬂllﬁﬂﬁ.ﬁ INDIVIDUAL DOS MILITARES DA MARINHA
DATA
{(a)Peferidaa 01 de JANEIRO de 20 11 i1j1]|o]1
Ao MR
{3) Comando, forca, umidads ou semvipo: Lii111|m
{2) Posto e nome do 1* avaliader: Lo e
{3) Carpo do 1* avaliador:
{#) Posto & nome do 2° avaliador: Lo vm@
{2) Cargo do 2* avaliador:
(a) A - ELEMENTOS BIOGERAFICOS DO AVALIADO
Nome Lot 11 e
Pt Cata de promacso;
Classe e quadro: Subclasse, rmo ou especializacio:
Diata de apresaniacio;
Cargo que desempesha Liiri111 @
{e)B- APTIDOES E DESEMPENHO A AVATIAR
) s 2 Tipe de avaliagie: (a)
APTIDOES g ;E
E z E £ z | [] Pesibdica
DESEMPENHO Al (2| |2| [0 Destacamento do 1 avaliador
=2z |2 | 2| E| [ Destacamento do avaliado
Z|2]l2 |2 | 2| 3| [ | Evtraerdinaria
1 |Trabalho nbelectnsl
2 |Senso-commm
A | INTELECTUAIS | 3 |Fadlidade de expressac 17 avaliader:
4 |Capacidade de adaptacao Permanénria na Unidade: ()
5 |Culbara geral []¥io o desejo
6 |Determtinacio [ ] Preferia nio o tar
B | DECARACTER | 7 |Autodommio [] Aceito-o mas nio o pediria
8 |Iniciztiva e eficacia [ ] Estou satisfeite em o ter
¥ |Socabilidade [ ] Deszje vivaments conserva-lo soh
SOCIATS 10 |Espirito de cooperagso as minhas ardens
C E MOFATS 11 |Sentdo do honsmno Base de observacdo: (g)
12 |Condutz [[] Contacts esparadico
13 [Aparencia e attude Contacts frequente
D MIT ITARES E
14 |Sentdo da disciplina E Contacto muito fTequente
15 |Capacidade de organizacso 2* avaliader:
E LDE CHEFIA 16 |Sentdo das responsabilidades Opinido sobre 3 mansira coma 1°
17 A.p‘l:iﬁu-parammhu:irhumens avaliader apreciou os avaliados do
F TECHICO- 18 |Cruslidades pedapogicas mesma posioc (£)
- PROFISSIONATLS | 10 |Valor agregado Esuhaw.ﬁada
20 |Desempenhs espeafice Hormal
&) DESEMPENHO
21 |Desempenho nao especifice [] Sobreavaliada
NUMERO DE OCORRENCIAS POR. COLUNA (g) il
0 1" Axaliador, 0 2° Axaliador,
Beservado aos Orgios Superiores de Gestio do Pessoal:

TOED (244) 420x297 - TMO
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COMFIDENCIAL
C - DESENVOLVIMENTO DO AVAITADD
Fumradc: prsnc e |
{h) Meressidades de decemolvimento: DATA MII{c)
||||||||||||||
has MBS Avabindes
© 1% Avakiador, O Avaliadc,
() Mecessidades de Formagio:
D - SINTESE DA OFINIAQ SOBEE O AVATTATMD
{7} Opinifio gersl sobre o avalisdo: DATA
Lot ]
Amy M
(k) Mo conjunto dos militares da mesma classe & posto o avalisdo estd sitado em relacio 4 media:
Muito Abaixo [ ] Absive [ MaMadia [ Acma [] Muito Acima [ ]

Wi Hio obeervals

Sim
) A aptidSo fisica & compativel com a fimcie/cargo & com as exigénciss do servipoe noval? 0 O ]

{m) A estshilidade psicoldgica & compativel com a fmgSo/caran? O O [l
1) Opinio sobre aptidio pan promagio: RETARDADA | | worMaL [ |  acerrrapa [ |
{6) OpiniSo sobre arientac3o da carsin® O 1* Avaliador,

- TNrORMAC AG DO AVALIADG

() Orientacan da carmein: mﬁms mwﬁ 'lexjn»x:-mlzalm ﬁﬂ Er-rs,'rlojl_u Dﬁ} Fﬁ ler

INVEET. HIDEOG CULT. CZM AMN OUTRA:

O o 0O oo

(1) Crutra indformaco;
0 Avaliada,
F - OFINIAD DO 2° AVALIADOR.
{5) ¥ avaliador:
Sim [ ] Concordo ]
Tem conhecimenio direca do avaliado com o 1% Avaliador
Wae [ ] Hao Concordo [
i) Avaliagtes com que ndo concorda: 0 2 Avaliador,
seeatindess [ ] OO O O O
shewalinda: [ ] [ [ OO O O O
() Observacies do Chefe da Repartico- O Chefie da Reparticho,

(]
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Notas:
a) A preencher pela secretaria da unidade (ou servico).

(b) Usar o cadigo da unidade correspondente.
(c) O preenchimento do NIl deve ser feito da direita para a esquerda.
(d) Usar o cadigo do cargo principal desempenhado pelo avaliado.

(e) Assinalar, com o sinal X, no local apropriado e de acordo com o nivel em que, no
entendimento do 1° avaliador, o avaliado se situa.

() Para o posto do avaliado, o 2° avaliador deve pronunciar-se sobre a maneira como o 1°
avaliador apreciou os avaliados do mesmo posto, considerados no seu conjunto.

() O numero de ocorréncias em cada coluna, incluindo a de «N&ao observado», deve
representar-se por um par de digitos, usando o zero como primeiro elemento do par sempre
que na contagem né&o se atingir a ordem das dezenas.

(h) Informacéo de retorno ao avaliado a decorrer a meio do periodo regular de avaliagdo em
reunido com o avaliado a acontecer em Julho. Definir as principais necessidades de
desenvolvimento do avaliado, explicitando as aptiddes que deverédo ser alvo de melhoria. Fazer
um balanco do desempenho atingido, explicitando expectativas de melhoria. Ouvir as principais
dificuldades sentidas pelo avaliado e auxiliar a ultrapassa-las.

(i) Indicar as necessidades de formacéo, se existirem, conducentes a que o avaliado atinja um
melhor nivel de desempenho. Assinatura do 1° avaliador e do avaliado, por altura da reuniédo a
meio do ano, que devera acontecer, em Julho. A assinatura do avaliado confirma que a reunido
decorreu nos moldes regulamentados. Uma recusa de assinatura de uma reuniéo que decorreu
nos moldes regulamentados € passivel de procedimento disciplinar.

(h-j) Definir as caracteristicas dominantes do avaliado que fundamentam a opinido expressa.
N&o utilizar expressdes de sentido vago ou genérico, exprimindo a opinido em termos de
«Insuficiente», «Com deficiéncias», «Regular», «Bom» ou «Muito bom». Sempre que
considerado necessério, desenvolver um juizo ampliativo a anexar a presente informagéo.

(Fk) Situar, com o sinal X, o militar anotado no conjunto dos militares da mesma classe e posto
e, se aplicavel, com especializacao e func¢des idénticas.

(1) Indicar, com o sinal X, se a aptidao fisica é compativel com a fun¢do/cargo desempenhado
e com as exigéncias do servigo naval, nomeadamente na situacdo de embarque em unidades
de fuzileiros e de mergulhadores e noutras que exigem esfor¢os intensos e prolongados.
Quando a opgéo for «N&ao», devera ser justificada na parte de redaccao livre ou fazer uma
informacao adicional que deve ser junta a avaliagdo sendo dada a conhecer ao avaliado,

devendo disso, existir comprovativo.

( m) Indicar, com o sinal X, se a estabilidade psicolégica é compativel com a fungao/cargo
desempenhado. Quando a opcao for «N&o», devera ser justificada na parte de redaccéo livre
ou fazer uma informacao adicional que deve ser junta a avaliacdo, sendo dada a conhecer ao
avaliado, devendo desse facto, existir comprovativo.

(m n) A preencher somente quando o 1° avaliador tem o posto de capitdo-tenente ou superior.
O 1° avaliador deve relatlvamente a expectatlva normal de promogao pronunC|ar se |nd|cando
com o sinal X,e

o . : - . Lo
a#almde—@as&nae%eneeﬁde—e@evera mdlcar de maneira sucmta como Julga (o 1° avallador)
que a Marinha podera obter melhor rendimento das aptiddes do avaliado.

(e p) O avaliado deve indicar por ordem de preferéncia de um trés a forma sucintamente—a
ferma-como gostaria, no breve prazo, que fosse orientada a sua carreira. Devera colocar a
informacao, com os numerais um, dois e trés apenas em trés dos quadrados existentes no
campo.
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alnea.O avaliado devera explicitar accbes de formacdo que gostaria /necessita de frequentar,
no ambito das suas actuais funcfes ou de outras que gostasse desempenhar. Caso o avaliado
ndo concorde com o teor da avaliagdo, poderd apresentar reclamacdo, que sera apensa a
avaliacdo. Esta circunstancia devera ser referida pelo avaliado, também, nesta alinea.

(r) O avaliado pode utilizar este campo para prestar outra informacéo que considere relevante,
quer relativamente as avaliagBes de que foi alvo, podendo referir limitacbes que existissem ou
prestar outra informacdo sobre competéncias que possua e que pretendia que fossem
utilizadas. Caso o avaliado ndo concorde com o teor da avaliacdo, poderda apresentar
reclamacao, que sera apensa a avaliacdo. Esta circunstancia devera ser referida pelo avaliado
também, nesta alinea.

(¢ s) Nestes espacos, deve o 2° avaliador indicar se tem conhecimento directo do avaliado e
expressar a sua opinido sobre a forma como o 1° avaliador efectuou a sua avaliagdo, apondo

um sinal X no quadrado correspondente devende—rguaLme#ﬁe—]usmreaPas—razees—e—e

(t) Neste campo o 2° avaliador insere as avalia(;ﬁes gue consideram sobreavaliadas e/ou
subavaliadas face ao conhecimento que tem do avaliado.

(¢ u) Indicar o encaminhamento a dar ao impresso, em fun¢éo do contetdo da avaliacao.

(v) Campo destinado aos érgaos superiores da Marinha.

ANEXO D
Instrucdes para o preenchimento dos impressos de avaliac&o individual
Cabecalho e sec¢cdo A — Elementos biograficos do avaliado
1 — S&o preenchidos pela secretaria da unidade ou servigo.

2 — Quando se trate de avaliagdo extraordinaria, a data da avaliacdo é aquela em que o 1°
avaliador preenche e assina o impresso.

Seccdo B — AptidGes e desempenho a avaliar

1 — No quadro das aptiddes e desempenho a avaliar, o 1° avaliador deve indicar a coluna
correspondente ao nivel em que julga que o avaliado se situa, recorrendo, para efeitos de
preenchimento do impresso, a inscricdo de um X na respectiva coluna. Nas avaliagbes com o
nivel «Insuficiente» ou «Muito Bom» o avaliador deve juntar documento(s) que evidenciem o
nivel atribuido. As evidéncias reportam-se a factos ocorridos durante o periodo de avaliacdo
gue relevem para que a classificacéo atribuida seja considerada pelos 6rgéos de gestéo.

Da mesma forma, deve assinalar na coluna «N&o observado» o facto de nao dispor de
suficientes elementos de avaliagdo ou de outros casos em que a aptiddo/desempenho ndo haja
de ser avaliada(o), inscrevendo para o efeito um X no respectivo local.

2 — No espaco destinado ao «Tipo de avaliagcao», deve ser assinalado com um X o tipo/motivo
da avaliacao.

3 — No espaco destinado a opinido sobre a «Permanéncia na unidade», deve o 1° avaliador
marcar com um X a rubrica por que opta, procedendo de igual modo relativamente a «Base de
observagao».

4 — No espaco destinado a «Opiniao sobre a avaliacdo dos militares do posto do avaliado», o
2° avaliador regista a sua opinido sobre a maneira como 0 1° avaliador apreciou os avaliados
do mesmo posto considerados no seu conjunto, indicando se a orientacdo adoptada foi
correcta ou normal, benevolente ou sobreavaliada, demasiado rigorosa ou subavaliada, apondo
um sinal X.

Seccdo C Desenvolvimento do avaliado

1 — Necessidades de desenvolvimento — Em reunido a decorrer com o avaliado a meio do
periodo normal de avaliacéo (referida a 30 de Junho) o 1° avaliador deve descrever as aptiddes
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passiveis de desenvolvimento do avaliado, descrevendo sucintamente as que sdo mais
prementes. Devera, também, avaliar, registando o nivel de desempenho global atingido pelo
avaliado em «Insuficiente», «Com deficiéncias», «Regular», «Bom» e «Muito bomy,
descrevendo ao que ele devera fazer para aperfeicoar esse seu desempenho. Nesta reunido o
avaliado devera transmitir ao 1° avaliador as principais dificuldades sentidas na consecucéo do
seu encargo.

2 — Necessidades de Formacao — O 1° avaliador deve registar as necessidades de formacéo
do avaliado que o poderao ajudar a evoluir e a melhorarem o seu desempenho.

No final da reunido deveréo ser assinados 0s campos correspondentes pelo 1° avaliador e pelo
avaliado.

Seccdo € D — Sintese da opiniéo sobre o avaliado

1 — Opiniéo geral sobre o avaliado — Na sintese da opinido que forma sobre o avaliado, deve
0 1° avaliador definir as caracteristicas dominantes do militar em apreciacéo, registando em
primeiro lugar os aspectos favoraveis, bem como 0 modo como este desempenhou as fungbes
que Ihe estavam cometidas.

Na apreciagéo sobre o avaliado, deve ser incluida, obrigatoriamente, a opinido geral em termos
de «Insuficiente », «Com deficiéncias», «Regular», «Bom» e «Muito bom», a qual deve ser
concordante com os niveis atribuidos as aptiddes. O 1° avaliador deve situar o avaliado no
conjunto dos militares da mesma classe e posto e, se aplicavel, com especializagao e funcdes
idénticas.

2 — Aptidao fisica e estabilidade psicolégica. — O 1° avaliador deve exprimir a sua opinido
sobre a compatibilidade da aptidao fisica e da estabilidade psicolégica do militar avaliado com
o0 cargo ou fungdes por este desempenhado.

A apreciacdo da aptidao fisica evidenciada pelo avaliado reporta-se a capacidade fisica para
suportar as exigéncias do servico naval, nomeadamente na situacdo de embarque em
unidades de fuzileiros e de mergulhadores e noutras que exigem esfor¢os intensos e
prolongados.

A apreciacdo da estabilidade psicoldgica reporta-se a constancia de comportamento e atitudes
dos militares no exercicio dos cargos e fun¢des atribuidos, devendo considerar-se incompativel
com este sempre que o avaliado revele instabilidade psicolégica e denote incapacidade em
evitar que tal interfira com os cargos e func¢des atribuidos.

A apreciacdo da aptidao fisica e da estabilidade psicoloégica ndo envolve qualquer opinido
clinica sobre o avaliado, baseando-se, exclusivamente, na observacdo e andlise do seu
comportamento.

Os resultados da apreciacdo sdo indicados em termos de «Sim», «N&o» ou «Nao observado»
e justificados, na parte de redaccéo livre, quando a opcao for «N&ao».

3 — Aptidao para promog¢do. — A opinido sobre a aptiddo do avaliado para promocéo s6 é
registada quando o 1° avaliador for oficial superior.

O 1° avaliador deve pronunciar-se, de-modeo-sintético—sobre se julga dever ser acelerada ou
retardada a promocdo do avaliado, relativamente a expectativa normal de promocao,

4 — Orientacdo de carreira. — Na opinido sobre a forma como deve ser orientada a carreira do

avaliado, o 1° avaliador deve indicar, de maneira sucinta, como julga que a Marinha obteria
melhor rendimento das qualidades do avaliado.

Esta opinido deve tomar em consideracdo o posto do avaliado e incidir sobre aspectos
especificos, nomeadamente:

a) Para oficiais superiores—qualificacdo para cursos avancgados, funcbes de estado-maior,
naval ou interforcas, chefia de servigos técnicos em terra ou em for¢as navais e comandos de
natureza operacional ou administrativa para as classes de marinha e fuzileiros;
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b) Para oficiais subalternos — qualificacdo para cursos de especializagdo e pés-graduacéo,
chefia de servigos técnicos a bordo, servico de instrucdo a bordo ou em escolas e comandos
no mar para a classe de marinha;

c) Para sargentos — qualificacdo para especializacdes, servico de instrucdo em escolas e
frequéncia de cursos de formagéo de oficiais;

d) Para pracas—qualificacdo para aperfeicoamentos e frequéncia de cursos de formacgéo de
oficiais ou de sargentos e aperfeicoamento em outros idiomas;

e) Para militares em SEN/RV/RC — prorrogacdo do tempo de prestacdo de servico e acesso
aos QP.

5 — Assinatura do 1° avaliador. — O impresso passa a ter a classificacdo de «Confidencial»
guando o 1° avaliador o assina.

Seccédo D E — Opiniéo do avaliado

1 — Opinido sobre orlenta(;ao de carreira. — Neste espaco, 0 avallado deve indicar, de-ferma
inde por ordem de
preferenma tres as-areas ocupaC|ona|s l onde gostarla de desempenhar fungoes Indicando no
espaco correspondente, respectivamente, com um (1) a area de maior preferéncia, com um (2)
a segunda area de maior preferéncia e com um (3) uma outra area de menor preferéncia, mas
ainda assim que o satisfizesse. No caso de ndo estar indicada no impresso alguma (s) area (s)
onde explicitamente gostasse de desempenhar funcdes, o avaliado utiliza o espago reservado
para o fazer, indicando com um (1), um (2) ou um a trés a preferéncia da (s) area (s) indicadas.
No impresso séo indicadas como areas de preferéncia de desempenho de fun¢des,

NAVIOS — Embarcar ou permanecer embarcado;

OPER - Actividade operacional ligada a operacfes e exercicios de caracter operacional;
TREINO — Treino da esquadra e da componente operacional;

APOIO — Apoio préximo a componente operacional;

GRH - Ligado a gestéao central de recursos humanos;

ENS/FORM- Ligado ao ensino e/ou a formacao em qualquer das suas vertentes;
LOG — Area Logistica;

FIN — Area Financeira;

TIC — Tecnologias da Informacéo e da Comunicacao;

INVEST - Ligado a areas de investigacao;

HIDROG — Area da Hidrografia;

CULT — Ligado & actividade cultural da Marinha;

CZM — Desempenho de fun¢cdes em Comandos de Zona Maritima;

AMN — Desempenho de fun¢des no &mbito da Autoridade Maritima Nacional.

2 — Necessidades de Formacdo — Neste campo o avaliado inca, quais € que, na sua opinido,
sdo as necessidades de formacdo que carece para melhorar o seu desempenho. E neste
campo, também, que o avaliado deve referir as ac¢des de formacédo gostaria de frequentar.

3 — Outra informacdo —. Este campo é utilizado pelo avaliado para indicar elementos, que na
sua perspectiva sejam relevantes para a avaliacdo, como sejam, por exemplo limitaces
sentidas, acumulacdo de diferentes funcdes, ou outras. Este campo pode ser utilizado,
também, para o avaliado informar outras competéncias que possua e que gostaria de utilizar
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em prol da Marinha. Quando o avaliado n&o concorde com o teor da avaliagédo e pretenda usar
do direito de reclamacéo e recurso hierarquico, podera fazer mencédo expressa de tal facto
nesta seccéo.

42 — Tomada-de-conhecimento-da-avaliagdo. Assinatura do avaliado — Apos a avaliagdo ter
sido assinada pelo 1° avaliador, o avallado toma conhemmento assinando neste espago

Todos 0S campos das seccoOes A, B Ce D ja deverao estar completamente preench|dos peIo 1°
avaliador antes de ser assinado pelo avaliado.

Secc¢do E F— Opinido do 2° avaliador

O 2° avaliador deve pronunciar-se quanto ao modo como o 1° avaliador apreciou o avaliado
sempre que tiver conhecimento directo deste. Quando possuir opinido parcial ou globalmente
divergente, pode manifestar a sua discordancia, indicando quais as aptidées ou desempenhos
que considera estar sobreavaliada ou subavaliada justificande—sumariamente—as—razbes
funrdamentais-daguela-divergénecia-

Observacfes do chefe da reparticédo de pessoal da DSP

O chefe da respectiva reparticdo de pessoal da DSP, consoante se trate, respectivamente, de
avaliacOes de oficiais ou de sargentos e pracas, indica nesta alinea o encaminhamento a dar
ao impresso.
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ANEXO H )
NEWSLETTERS DO PROGRAMA CONHECER A AVALIACAO

Definicdo e Concepgao do Programa

arinha
ob de Janeiro de 2012

nNnewsletter [P

Conhecer o Sistema de Avaliacao da Marinha

Objectivos
O programa Conhecer o Sistema de Avaliagdo consiste num conjunto de actividades

efectuadas pelos drgdos superiores de gestdo de recursos humanos da Marinha com o
objective de proporcicnar a todos os militares um conhecimento alargado do sistema

de avaliagdo em vigor.

Quem conhece um sistema, melhor o compreende e mais facilmente percepciona as
suas virtudes e as suas fraquezas, mas também mais faciimente o reconhece como

sendo justo e transparente.

A percepgdo da equidade e da transparéncia no sistema de avaliagdo da Marinha,
redundara num aumento do nivel de satisfagdo dos intervenientes com o sistema de
gestdao de recursos humanos e consequentemente com a Marinha, elevando o nivel do

comprometimento organizacional.

Programa

O programa consiste no envio diario de uma mensagem electrdnica, para a mailbox
geral de Marinha; em que o assunto &: CONHECER A A‘JAUA(;.&D. Cada mensagem
contera uma dica, devidamente numerada, sobre o sistema de avaliagdo de mérito
efou subsisternas que o compdem. Cada dica demorara entre 30 segundos a um

minuto a ler.

Mo final de cada semana sera emitida uma Newdetter também numerada que contera

as DICAS enviadas electronicamente.

As unidades deverdo imprimir a Mewsletter e coloca-la em locais visiveis, ficando ao

dispor daqueles que, por regra, ndo acedem a caixa de correio electronico.

g Aweereemainha pl  hilp tfewefe oe ook sendmarinimpurlugeesa” allorcemfdeinheST  hilp Aaeveyoulube co i nainbapurlugoe sa
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ANEXO H

NEWSLETTERS DO PROGRAMA CONHECER A AVALIACAO

newsletter

i M.%1
arinha

Il Awrareeanainbia pl

Dicaa

Sabia que:

0O sistema de avaliagdo do merito visa
assegurar a caracterizagao do
merecimento dos militares, de forma a
possibilitar a sua comrecta gestdo, no
dmbito de:

a) Recrutamento e seleccao;

b) Formagdo e aperfeicoamento;
c) Promogdo;

d) Desempenho de fungdes.

Ou seja, o sistema de avaliagdo de mérito
visa auxiliar a gestdo nos processos de
seleccdo para os guadros permanentes,
de diagnostico de necessidades de
formacao, para efeitos de promogdo & na
selecgdo dos

Dicaz

Sabia que:

O sistema de avaliacdo do meérito visa,
também contribuir para o

desenvolvimento dos militares de forma a
garanti, com o desenvolvimento
individual, [+] desenvolvimento
organizacional.

O superior hierarguico deve efectuar um
acompanhamento frequentemente do
avaliado no sentido de o orientar e
aconselhar.

Dica 3
Sabia que:

O sistema de avaliagdo do mérito é
composto pélos seguintes subsistemnas:

a) De avaliacdo individual;
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b) De avaliagdo da formagao;

) De avaliagdo disciplinar;
d) De avaliagdo complementar.

E este conjunto de informagado, constante
no processo individual de cada militar, que
permite & gestdo, avaliar em
conformidade com regras estabelecidas
ou a estabelecer e @ dar conhedmento
aos envolvidos

Dica g

Sabia que:

A  avaliagdo individval consiste na
apreciagdo das aptidies reveladas pelo
avaliado e do nivel do desempenho das
fungbes exercidas ao longo de um
determinado periodo.

Alem disso, consiste num conjunto de
informacdo que proporciona & gestdo
conhecimento do potencial existente,
eventuais necessidades de formagdo e
outra informacdo relevante para a gestdo
da carreira funcional do avaliado.

Dicag

Sabia que:

A avaliagdo da formacdo consiste na
apreciagde dos conhecimentos, pericias e
atitudes  especificas dos  militares
enguanto sujeitos a acgbes de formacgao.

A avaliagdo da formacdo, aprecia a
informagdo de todas as acches de
formagdo a que o avaliado esteve sujeito
na sua vida militar, e também outras que
frequentou &s suas expensas € por sua
iniciativa mas gue desse facto deu
conhecimento a Marinha.

aacer,
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Dica 6
Sabia que:

A avaliacdo disciplinar consiste na apreciacdo
do comportamento do militar @ luz dos
louvores, recompensas e condecorages
atribuidas e ainda das sangoes aplicadas.

Qualguer pena s0 & apreciada se estiver a fazer
efeitos ou se se mantiver valida

Os louvores e  condecoragdes — sao
hierarguizados de acordo com a hierarguia de
quem os concede ou de acordo com a
hierarquia estabelecida no Regulamento da
Medalha Militar.

Dicaz
Sabia que:

A avaliacdo complementar respeita &
apreciagdo do militar feita com base no
conjunto dos demais elementos curriculares do
militar.

Este subsistema de avaliagao contém todos os
elementos do curricule do militar que ndo
constam nos demais subsistemas, podendo
também conter elementos da vida pessoal
desde que comunicados por entidades oficiais.

Dica 8
Sabia que:

As avaliaches individuais dos militares da
Marinha se destinam a:

& Actualizar o conhecimento do potencial
humano existente.

# Contribuir para a seleccdo dos mais aptos
para o exercicio de determinados cargos e
fungoes;

= Atraves da avaliagdo do merito relativo entre
militares.

& Avaliar a adequabilidade dos recursos
humanos aos cargos e fungbes
desempenhados;
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+ Compatibilizar as aptiddes do avaliado e os
interesses da Marinha

* |ncentivar o cumprimentc dos deveres
militares e o aperfeijpamento técnico-
rmilitar.

= Promover o desenvolvimento individual dos
militares

Dicag
Sabia que:
As avaliagdes individuais permitem:

» Descrever e classificar as aptidoes e o
desempenho dos militares;

» |dentificar acgbes de formagdao e outras
acgbes de desenvolvimento requeridas;

» |dentificar medidas para a melhoria do
desempenho e eficacia dos avaliados;

* Incrementar o didlego avaliador - avaliado.

Dica 10
Sabia que:

A avaliagdo do mérito & realizada com base nos
documentos constantes no processo individual
de cada militar devendo para o efeito
considerar:

* Os resultados da avaliacdo individual dos
Oitimos dez anos, ou das avaliacdes
existentes;

» O resultade da avaliagde disciplinar dos
militares ao longo de toda a sua vida militar

* Todos os resultados das acgdes de formacdo
obtidas em contexto organizacional ou por
iniciativa individual do militar dando maior
enfoque a todas as que elevem o nivel de
gualificagao académica ou profissional.

» (s resultados da avaliagdo complementar
englobam todos os elementos nao
integrantes dos subsistemas da avaliacdo,
disciplinar e da formacao.

H\th}.

182

13 de Janeiro de 2012
Conhecer o Sistemna de AvaliagSo

brir e Mo yEinURE o i ariabapargRaa



NAO CLASSIFICADO ANEXO |
CADERNO DO CURSO DE APERFEICOAMENTO NO SUBSISTEMA DE
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

ANEXO |
DOCUMENTACAO DO CURSO DE DORMACAO DE AVALIADORES

DOC II: PROPOSTA E FUNDAMENTACAO DO CURSO FL1DESFLS
CURSO: APERFEICOAMENTO NO SUBSISTEMA DE COD:
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

1. CONTEXTO

1.1.Necessidades de formacao

Habilitar os formandos com os conhecimentos necessarios para o desempenho da tarefa
de avaliar os subordinados.

1.2. Ambito de aplicacéo
Toda a Marinha

1.3.Valia militar, cientifica e técnica

Confere aos formandos competéncias necessarias para o desempenho da tarefa de
avaliar individualmente os seus subordinados

1.4. Recursos e Constrangimentos
1 4.1 Recursos humanos
1 Formador e 2 Auxiliares por sessao prética.

1.4.2 Recursos materiais
Instalacdes e equipamentos:
Uma sala de formacdo, equipada com computador, um video projector uma
tela de projectar, uma impressora,
o Instrumentos de Avaliacdo em n° suficiente para todos os Formandos.
o InstrucGes de preenchimento em n° suficiente para todos os formandos.
Outros Recursos:

Uma viatura para transporte dos formadores.

1.4.3 Recursos financeiros

Os custos do curso encontram-se calculados no Sistema Integrado de Informacédo do
Pessoal (SIIP) — Formagdo. Sdo objecto de actualizagdo anual e correspondem a 200€.
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NAO CLASSIFICADO ANEXO |

DOC Il: PROPOSTA E FUNDAMENTACAO DO CURSO

FL 2 DE4FLS

CURSO: APERFEICOAMENTO NO SUBSISTEMA DE
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

COD:

1.4.4 Constrangimentos

Desde que sejam assegurados 0s recursos enunciados, ndo sao previsiveis

constrangimentos ao desenvolvimento do curso.

1.5. Cursos correlacionados.

Formacdo a ser ministrada no ambito dos Cursos de Formacéo de Sargentos e em todos

0s cursos de oficiais.

1.6. Classificacao de seguranca.

Nao classificado.

1.7. Certificados
N&o aplicavel.

1.8. Durabilidade do curso

Né&o aplicavel.

1.9 Duracdo estimada do curso
6 horas/1dia util

1.10.Validade da qualificacdo
Né&o aplicavel.

2. FORMANDOS

2.1. Natureza
Sargentos.
Pracas nos cursos de formacéo de sargentos.
Militares nos cursos de Formagéo de Oficiais.

2.2 Requisitos
N&o aplicavel

2.3 Nomeacao

Direccédo do Servico de Pessoal, a cargo das respectivas reparticoes.

2.4 Numero de formandos por curso
Minimo: 15
Méaximo: 30
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NAO CLASSIFICADO ANEXO |

DOC I1: PROPOSTA E FUNDAMENTAGAO DO CURSO FL3DEA4FLS

CURSO: APERFEICOAMENTO NO SUBSISTEMA DE COD:
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

2.5. Consequéncia pelo ndo aproveitamento no curso
« O ndo aproveitamento no curso sé se verifica por quem nao o frequenta.
* As decorrentes da ndo habilitagdo com a competéncia indicada em 1.3, com
impacto no exercicio da tarefa de avaliador.
« Nao pode avaliar os seus subordinados.

3. FORMADORES

3.1. Requisitos Tecnico-pedagogicos
Curso de Aperfeicoamento em Técnicas de Formagdo (AET05), ministrado pelo
Departamento de Formacdo em Tecnologia Educativa (DFTE), ou equivalente
desde que devidamente certificado.

3.2. Requisitos académicos
Licenciatura ou Mestrado em "Ciéncias Militares Navais" (este ultimo de acordo
com o Processo de Bolonha) ou Licenciatura ou Mestrado em Gestéo de recursos
Humanos.

3.3. Requisitos profissionais
Experiéncia de pelo menos dez anos a desempenhar a tarefa de avaliar pessoal.
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NAO CLASSIFICADO ANEXO |

DOC I1: PROPOSTA E FUNDAMENTAGAO DO CURSO FLADEA4FLS

COD:
CURSO: ~APERFEIC,‘OAMENTO NO SUBSISTEMA DE
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

4, CONSELHO HO TECNICO-PEDAGOGICO
Parecer:

DESPACHO DO CALM DSF:
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NAO CLASSIFICADO ANEXO |

DOC IIl b: PERFIS TECNICO MILITARES NAVAIS |FL 1DE1FLS
ESPECIFICOS ANALISE

CURSO: APERFEICOAMENTO NO  SUBSISTEMA  DE | COD:
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

PADROES OPERACIONAIS (NAV./FUNC./OCUP.) / FUNCOES ANALISE

D | F P

1. Padrdes operacionais:

1.1. Navais:
N&o aplicavel.

1.2. Funcionais:
N&o aplicavel.

1.3. Ocupacionais:
N&o aplicavel.

2. Funcbes e Tarefas
Efectuar a avaliagdo do pessoal subordinado; 3 13|21

Diagnosticar necessidades de formacao dos subordinados; 3 12| 2|2
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NAO CLASSIFICADO ANEXO |

DOC IV: PLANO DE ESTUDOS FL1DE1FLS

CURSO: APERFEICOAMENTO NO  SUBSISTEMA  DE | COD:
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

1. Finalidade do Curso:

Habilitar os formandos com conhecimentos e competéncias necessarios para o
desempenho das tarefas de avaliar e contribuir para o desenvolvimento dos seus
subordinados.

2. Objectivos Gerais do Curso:
e Reconhecer o subsistema de avaliagcdo da Marinha.
e Aplicar as regras do RAM na avaliagdo do pessoal subordinado.
e Utilizar os instrumentos para avaliar o pessoal subordinado.

3. Estrutura Curricular:

Teoria: 3 Tempos

Reconhecer o subsistema de avaliacdo da Marinha.

Aplicar as regras do RAM na avaliacdo do pessoal subordinado.

Prética: 3 Tempos
Utilizar os instrumentos para avaliar o pessoal subordinado

4. Avaliagdo da Aprendizagem:

4.1 Raz0es

Verificar se os formandos adquiriram as competéncias basicas para executar a tarefa de
avaliar o pessoal subordinado.

4.2 Natureza

4.3 Tipo:
Formativa.

4.4 Forma de Avaliacéo:
Qualitativa

4.5 Classificagdo (Escala e Formula):
Critério Habilitado ou Nao Habilitado

4.6 Normas de aproveitamento:
Os formandos sdo considerados aprovados se assistirem, integralmente a accdo de
formacdo.
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NAO CLASSIFICADO ANEXO |

DOC IV: PLANO DE ESTUDOS FL1DE1FLS

CURSO: APERFEICOAMENTO NO  SUBSISTEMA  DE | COD:
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

5. Organizacao e Administracéo

5.1 Estabelecimento de Ensino e departamento:
Consoante as necessidades.
ETNA/Escola Naval/Outras unidades de Marinha.

5. 2. Duracéo do Curso:
6 horas/ 1 dia util

5.3. Metodologia de Ensino-aprendizagem
Presencial.

5.4 Critérios de Reprovacao e Exclusao:
O formando reprova se:
e Nao assistir integralmente a accdo de formacao.
e No decurso da accdo de formacdo demonstrar desinteresse e uma atitude
disciplinar incompativel com a sua permanéncia na accao de formacéo.

5.5 Certificados:
Né&o aplicavel.

6. Estagio:
N&o aplicavel.
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NAO CLASSIFICADO ANEXO |

DOC IV: PLANO DE FORMAQAO FL1DE1FLS
CURSO: . APERFEICOAMENTO NO SUBSISTEMA DE | COD:
AVALIACAO INDIVIDUAL DA MARINHA.

MODULO: Teérico 3H

OBJECTIVO GERAL.: Reconhecer o subsistema de avaliacdo da Marinha.

OBJ. ESPECIFICOS, CONTEUDOS E AVALIACAO METODOS,
MEIOS E REF.
1. OBJECTIVO ESPECIFICO Expositivo
1.1 Identificar os principais propositos do subsistema de
avaliacéo individual;
1.2 Reconhecer as aptiddes a avaliar; Sala
1.3 ldentificar as escalas de avaliacéo; Computador
Projector
Powerpoint
RAM

OBJECTIVO GERAL.: Aplicar as regras do RAM na avaliacao do

pessoal subordinado.

2. OBJECTIVO ESPECIFICO

Exemplificativo

2.1 Reconhecer os principais erros do avaliador; Expositivo
2.2 Reconhecer as aptiddes a avaliar e as diferentes
2.3 ldentificar as regras de preenchimento de cada campo do | Sala
instrumento de avaliag&o. Computador
Projector
Powerpoint
RAM
OBJ. ESPECIFICOS, CONTEUDOS E AVALIACAO METODOS,
MEIOS E REF.
3. OBJECTIVO ESPECIFICO Exemplificativo
3.1 Exemplificar evidéncias Expositivo
3.2 Formas de comunicacdo Identificar os principais
propdsitos do subsistema de avaliacdo individual; Sala
3.3 Utilizar o impresso de avaliacéo Computador
Projector
Powerpoint
RAM
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