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RESUMO

A avaliagdo de desempenho ¢ um mecanismo especifico inserido na gestdo de recursos
humanos nas organizacdes. A consequéncia do seu impacto levou ao reconsiderar dos
sistemas de avaliagdo de desempenho. Esta proposta de trabalho projeto intenta que se
investigue, através de um inquérito por questionario, a qualidade do feedback cedido pelos
avaliadores aos avaliados, para que, ao detetar as principais lacunas, se possam implementar
as medidas corretivas adequadas, entre as quais, a aplicacao de um sistema de autoavaliagdo
que obrigue a “discussdo” entre os intervenientes sobre a avaliacdo produzida. Procura tanto
analisar a conceptualizagdo e objetivos do modelo como averiguar da sua eficacia e
repercussOes na organizacdo. A Forca Aérea Portuguesa rege-se pelo Regulamento de
Avaliagao do Mérito dos Militares da Forca Aérea (REAMMEFA), onde constam as instrugdes
para a execucdo do Sistema de Avaliagdo do Mcérito dos Militares da Forca Aérea
(SIAMMFA) e onde a ficha de Avaliacdo Individual (FAI) assume enorme relevancia. O
SIAMMFA avalia o mérito militar, aprecia o mérito absoluto e relativo de cada militar. O

rigor na sua aplicacdo ¢ crucial de forma a nao produzir efeitos indesejaveis para os avaliados

e consequentemente para a organizagao.

Palavras-chave
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ABSTRACT

The performance evaluation is a specific mechanism inserted in human resource management
in organizations. The consequence of its impact led to reconsider the systems performance
evaluation. This research project intends to investigate, through a questionnaire, the quality of
the evaluator’s feedback given to the evaluees so that, by detecting the main gap, it may be
possible to implement appropriate remedial measures, including the implementation of a self-
assessment system, requiring the "discussion" among the intervenients about the evaluation
produced. It seeks to analyze both the conceptualization and model objectives as to ascertain
its effectiveness and impact on the organization. The Portuguese Air Force is governed by a
Regulation of Assessment of Merit of the Air Force (REAMMFA), which contains the
instructions for the implementation of Evaluation System of Merit of the Air Force
(SIAMMFA) where the plug and Individual Evaluation (FAI) assumes enormous importance.
The SIAMMEFA evaluates the military merit, enjoying the absolute and relative merits of each
military. The rigor in its application is crucial so as not to produce undesirable effects

assessed and consequently for the organization.

Keywords

Evaluation, Performance, Feedback, Self-Assessment.
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I. INTRODUCAO

1.1. Tema e Objetivos
A avaliagdo de desempenho estd inserida num processo bastante importante e sensivel da
gestao organizacional. O sucesso de cada organizacao depende for¢osamente do desempenho
dos seus colaboradores, portanto, ¢ crucial que o sistema de avaliagdo seja objetivo, tanto ao
nivel da medi¢do, como do reconhecimento.

A avaliacdo do desempenho faz parte de um processo de mensuragao em que existe um

acompanhamento do colaborador no exercicio do seu cargo, o que possibilita o
desencadeamento de acdes que permitem o desenvolvimento e/ou aperfeicoamento das
competéncias necessarias ao bom desempenho das suas fungdes'.
Atualmente, a avaliagao do desempenho pode ser encarada como um dos processos com mais
énfase na gestdo de recursos humanos, pelo facto da maioria das organizagdes atuarem de
uma forma competitiva, em que existe necessidade de se negociar e legitimar todo o processo
para que a avaliacdo seja benéfica.

Para além de conceitos e teorias, este processo carece de boas praticas: racionalidade,
objetividade, instrumentos com propriedades psicométricas adequadas (consequentemente o
conhecimento do seu manuseio), bem como de critérios que validem as cota¢des atribuidas.”

O que se pretende com este trabalho ¢ perceber se na avaliagdo de desempenho em
causa faz falta um procedimento complementar. Entender qual a sua utilidade e influéncia
sobre o processo de avaliacdo, bem como quais as suas consequéncias no desempenho. Qual a
influéncia do feedback no desempenho de um individuo, perceber se ¢ adequado ao que o
mesmo idealiza e necessita. Se o feedback corresponder, este podera ter um desempenho
elevado, o contrario, surtird em efeitos indesejados. Para a sua realizagdo, foi escolhido o
Sistema de Avaliagdo de Mérito Militar da Forca Aérea Portuguesa (SIAMMFA).

Deste modo, varias questdes podem ser colocadas:

1. Sera que o conceito e modelo de avaliacdo do desempenho emergido no contexto

empresarial tem relevancia para tipos de organizagdo ndo sujeitos a concorréncia, como

as organizagOes militares nacionais, onde a competicdo econdémica nao dita uma relagdo

uniforme entre os valores de eficiéncia e qualidade nas prestagoes?

' Chiavenato (1986)
? Caetano (1996)
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2. Em que medida podera a avaliagdo de desempenho melhorar as competéncias do
individuo e contribuir para os resultados organizacionais?

3. Se o avaliado tiver conhecimento da sua avaliacao terd mais facilidade em elevar o
seu desempenho?

4.  Sera que a existéncia de feedback esclarece as expetativas de ambas as partes
conduzindo a um melhor entendimento e consequentemente a um aumento do

desempenho do avaliado?

1.2. Definicio e contexto do problema
Muitas vezes o feedback a ser dado ao avaliado ¢ desvalorizado. Os avaliadores comummente
tém dificuldade em efetuar um bom feedback, ficando esta fase do sistema de avaliacdo
incompleta. Esta lacuna podera ser resultado de falta de treino ou conhecimento, por na
maioria das vezes, apenas se dar relevancia aos aspetos negativos do desempenho, ficando os
outros aspetos aquém da discussdo. Por outro lado, da-se conta de um elevado niumero de
colaboradores que nem passam por esta fase, o que manifesta a dificuldade na lidagdo com o
processo, bem como no confronto de ideias e para os quais sao apontadas deficiéncias na
relagio entre os objetivos estabelecidos e as metas atingidas®.

As organizagdes devem implementar um sistema de autoavaliagdo que obrigue a
“discussao” entre avaliador e avaliado sobre a avaliacdo produzida. Os chefes ou avaliadores
devem liderar de forma motivadora, para que através do acompanhamento dos avaliados,
estes possam atingir os objetivos definidos.

Apesar de muitos conhecerem a palavra feedback, poucos a utilizam efetivamente, esta
atitude pode conduzir a diversas consequéncias organizacionais. O chefe deve fornecer
feedback ao seu colaborador, acompanha-lo, instrui-lo e identificar os pontos em que o
mesmo deve melhorar e qual a maneira mais correta para o fazer. O grande problema ¢ que
em muitas organizagdes, isto ndo acontece. Alguns colaboradores sdo despedidos ou
promovidos sem saberem a razao, ¢ outros tém avaliagdes negativas ¢ ndo sabem o que, nem
como melhorar.*

Os comportamentos tipicos dos avaliadores ou chefes que nao dio feedback traduzem-se
em criticar, ndo elogiar, apontar os erros ¢ os defeitos frequentemente sem dar explicacao de

porque os considera como tal, € ndo manifestar opinido ou sugerir melhorias, o que gera, por

3 Rego, A., M. Pina e Cunha, Diana Gomes (2010)
*Rego, A., M. Pina e Cunha, Diana Gomes (2010)
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parte dos avaliados, desmotivag¢do, duvidas, baixa autoestima e autoconfianga, perca de
estimulo criativo e sugestivo, em ultimo caso; abandono da organizagio”.

O feedback ao ser colocado somente no sistema de avaliagdo acaba por ndo ser
entendido como um processo de crescimento e sim, como uma forma de julgamento, o que
acaba por bloquear aquando a rece¢do do mesmo. Os avaliados apenas se fixam em saber se
tém um desempenho elevado ou ndo e acabam por nao perceber os porqués desse resultado.
Quando esta situagdo ocorre, o desenvolvimento do avaliado passa para segundo plano, dai a
necessidade do feedback ser um processo continuo e descritivo ao invés de avaliativo.
Contudo, também existe a possibilidade do mesmo ndo ser dado porque os avaliados nao
estdo prontos para recebé-lo, o que poderd desencadear comportamentos negativos,
desmotivar, ser entendido como uma critica ou comprometer diversos fatores, como as
relagdes, amizades, competéncias, status. Sendo assim, ¢ importante deter a capacidade de
receber, dar e desenvolver o feedback, para que este seja eficaz e eficiente.’

Posto isto, e tendo em consideragdo os resultados futuramente apresentados, averiguar-
se-a através desta proposta de trabalho de projeto, se a Forga Aérea Portuguesa carece do
mesmo problema, e deste modo, se ajude a melhorar o feedback e, consequentemente, o
sistema de avaliagdo através da implementacdo de um sistema de autoavaliagdo que

complemente o sistema de mérito militar.

1.3. Metodologia
A investigagio de carater cientifico subjaz a obtengdo de conhecimentos segundo o objeto em
estudo. Este estudo foi desenvolvido a partir do conhecimento que a autora tem da
organiza¢cdo, com o auxilio da legislagdo acerca da mesma e com a colaboracdo dos
intervenientes ja mencionados nos agradecimentos que, pelos seus conhecimentos e
experiéncia foram cruciais para o desenvolvimento desta proposta de projeto.

A autora deste trabalho faz parte da organizacdo em estudo, com fungdes de Técnico de
Pessoal ¢ Apoio Administrativo (TPAA) e este foi o ponto de partida para o desenvolvimento
deste estudo.

Esta proposta de projeto apresenta, na sequéncia do desenvolvimento da problematica e
da justificagdo do interesse em estudar os beneficios da aplica¢dao do feedback no processo da

avaliagdo do desempenho, varias propostas com metodologias complementares.

®Rego, A., M. Pina e Cunha, Diana Gomes (2010)
6 Rego, A., M. Pina e Cunha, Diana Gomes (2010)
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1.4. Estrutura do trabalho
O presente projeto encontra-se estruturado em cinco capitulos.

Ao primeiro capitulo subjaz a contextualizagdo do tema, os objetivos que se pretende
alcangar com a elaboracdo deste projeto, a explicacdo da metodologia a ser utilizada e a
estrutura do préprio projeto.

O segundo capitulo comega por abordar os pressupostos teoricos acerca dos sistemas de
controlo de gestdo, posteriormente da énfase ao tema da avaliacdo do desempenho onde sdo
contemplados os subtemas acerca dos ciclos da avaliagao de desempenho, da medicao do
desempenho e das fontes de avaliagdo. Para concluir destaca os temas sobre o feedback e
sobre a autoavaliagao.

O capitulo terceiro carateriza a For¢a Aérea Portuguesa quanto a legislacdo e a sua
forma de efetuar a avaliagao de mérito militar onde se insere a avaliacdo de desempenho.

O quarto capitulo apresenta uma proposta para a implementacdo de um sistema de
autoavaliacdo que obrigue a discussao entre avaliado e avaliador sobre a avaliagdo produzida,
com vista a complementar a avaliagdo de mérito militar e portanto, a avaliagdo de
desempenho, proposta esta que tem em consideragdo os resultados e recomendacgdes
provenientes de outros trabalhos de investigacao.

O quinto e ultimo capitulo remete para as conclusdes deste trabalho, bem como as suas
limitagdes e possiveis pistas para trabalhos futuros.

Por ultimo, os anexos, onde constam, um inquérito, uma ficha de autoavaliacdo, os
calculos para a aplicagdo do questiondrio, uma ficha de avaliacdo individual (FAI) e os

indicadores a ter em conta para o seu preenchimento.
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II. PRESSUPOSTOS TEORICOS

Neste Capitulo pretende-se abordar a literatura no que concerne aos Sistemas de Controlo de
Gestao tendo em consideracdo que o objetivo deste projeto consiste em complementar um
modelo de Avaliagdo de Desempenho ja existente, e como tal, ndo faria sentido abordar o
tema da Avaliacdo de Desempenho sem que descrevesse os Sistemas de Controlo de Gestao,
mesmo que sucintamente, visto a Avaliagdo de Desempenho ser um instrumento que faz parte

desses mesmos sistemas.

2.1. Sistemas de Controlo de Gestiao
O planeamento de qualquer atividade passa por um processo basico de controlo que se traduz
na definicdo das metas, avaliagdo do desempenho e na introdugdo das medidas corretivas
tendo em conta o desvio revelado. A minuciosidade no planeamento traduz-se em sucesso na
analise.

Os Sistemas de Controlo de Gestdo ou somente Controlo de Gestdo podem apresentar
duas defini¢des. A primeira dita que o cumprimento da missdo e dos objetivos estd somente a
cargo dos gestores de topo, portanto, focaliza-se na motivacao e esforgo dos gestores, os quais
devem ser constantes para que sejam alcan¢ados os objetivos definidos’.

Em detrimento da primeira defini¢do, objetivos exclusivos dos gestores pelos objetivos
gerais, surge uma segunda definicdo que da relevancia aos aspetos instrumentais, isto ¢, o
Controlo de Gestao faz parte de um sistema em que os instrumentos necessarios devem estar
disponiveis para todos os responsaveis da organizagdo. Contudo, estas defini¢des sdo
rejeitadas pelos autores, por serem visdes que se afastam do padrdo requerido, e considerarem
o Controlo de Gestdo uma ferramenta desagraddvel que apenas serve para fiscalizar e
controlar e como alternativa referem que “O controlo de gestdo ¢ um conjunto de
instrumentos que motivem os responsaveis descentralizados a atingirem os objetivos
estratégicos da empresa, privilegiando a agcdo e a tomada de decisdo em tempo 1Util e
favorecendo a delegagdo de autoridade e responsabilizagéo”g.

De forma a simplificar, alguns autores definem separadamente os conceitos de Sistemas,
Gestao e Controlo, sendo os Sistemas uma forma prescrita e geralmente repetitiva de se

realizar uma atividade ou um conjunto de atividades; a Gestdo uma atuacdo transversal, em

7 Jordan et al., 2008
8 Jordan et al., 2008
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que a todos os niveis ¢ garantido a execucdo das estratégias definidas, e o Controlo como
detetor, através do registo dos acontecimentos, assessor na medida em que faz a comparagao
do acontecimento com um standard, effector ou feedback por influenciar os comportamentos
e rede comunicacional pela forma de articulagao da informagao entre os elementos’.

“Organizational control systems are intended to help influence the behavior of people
as members of a formal organization.”"

Estando em conformidade, os mesmos autores defendem que a definicdo da missao e
das orientacdes estratégias devem ser implementadas para que os Sistemas de Controlo de
Gestao funcionem de forma sequencial e articulada e para isso devem ser empregues de
acordo com a Figura 2.1."", em que séo relacionados:

1-  Estabelecimento do plano estratégico e do plano operacional;

2-  Desenvolvimento e aplicacdo dos planos ndo so6 através da motivagao, do didlogo e

da influéncia comportamental mas também através do alinhamento dos responséaveis nos

diferentes niveis organizacionais;

3- Medi¢ao e avaliacdo de desempenho e implementagdo de eventuais medidas

correctivas;

4-  Programa de incentivos ou reajustamento dos planeamentos

® Anthony e Govindarajan (2007)
' Flamholtz (1996)
! Flamholtz (1996), pp. 18
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1. Sistema
Planeamento

Feedback Corretivo

Recompensa

5. Sistema de
Avaliacio e 2. Operagides
Recompensa

Resultados

4-1 Feedback Corretivo

3. Sistema de
Medicio

4-2 Feedback Avaliativo do desempenho

Figura 2.1. - Processo de Gestiao de Controlo

A grande parte dos controlos assentam no “feedback” que deriva da detecdo dos desvios,
na determinagdo da ocorréncia e na necessidade de se introduzir uma medida corretiva, apesar
de ser preferivel uma medida preventiva ao invés de uma corretiva.

O feedback corretivo consiste no ajuste das operacdes de forma a melhorar o
desempenho, o feedback avaliativo da-nos a informagdo da situagdo do sistema de operagoes.
Isto proporciona uma base para a avaliacdo de desempenho, assim como para a administracao
de recompensas. '

O processo de controlo tem em vista acelerar a tomada das medidas corretivas e por

outro lado o de tentar minimizar os erros e atribuir responsabilidades.

2.2. A Avaliacao do Desempenho
A prética organizacional visa a concretizagdo da estratégia das metas através de desempenhos
de exceléncia. A visdo estratégica através das suas diversas unidades, comandadas pela
missdo e valores conduziram a uma flexibilidade da estrutura empresarial onde os papéis das
pessoas foram, consequentemente, clarificados. Deste modo, a vantagem competitiva estd na

. . . . ~ A . 1
qualidade do capital humano, na sua diferenciacio e nas suas competéncias.'

"2 Flamholtz (1996)
" Cunha, M.P. et al., (2006)
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Estes aspetos trouxeram a necessidade de se repensar processos, métodos e técnicas para
que desta forma se otimizasse os recursos, dando mais énfase aos desempenhos do que as
funcdes, através da implementagdo de sistemas de gestdo de recursos humanos assentes na
gestdo de competéncias. Assim, ao avaliar e controlar poder-se-4 ter uma visdo mais objetiva
de todo o potencial humano, para que sejam atingidos os objetivos organizacionais e para que
futuramente se possa idealizar as competéncias estrategicamente necessarias a organizagao.

Um sistema de avaliacdo possibilita que se obtenha informagdes relevantes a construcao

de diversos programas, sejam para efeitos de formagdo, promog¢ao, remuneragao, entre outros.

- «4 avaliagdo do desempenho representa uma necessidade no plano economico: a
empresa precisa de exercer um controlo sobre a sua propria producgdo. A qualidade
desta e a pressdo do mercado, dos clientes, constituem fatores que tornam um tal
processo inevitavel.

- A avaliagdo de desempenho representa uma necessidade no plano organizacional.
Permite julgar o nivel de adaptagcdo dos homens as suas fungoes, assim como qualidade
das estruturas organizacionais.

- A avaliagdo de desempenho responde a uma necessidade humana: todo o individuo tem

necessidade de se avaliar dentro do contexto do seu trabalho, de medir a sua propria

L .14
eficacia.»

A avaliacdo do desempenho nasceu da necessidade de estabelecimento de objetivos
estratégicos e administrativos, sendo extremamente importante nos processos de recrutamento
e no diagndstico de necessidades de formacao. Avaliar, faz parte da natureza humana e deste
modo, ¢ comum que a todo o0 momento se emita pareceres sobre os outros individuos, tendo
por base uma intui¢do ou uma impressao.

Aquando o processo de avaliagdo de pessoas ha que se considerar duas premissas
essenciais. A primeira, refere-se a necessidade do avaliador recorrer a utilizacdo de
instrumentos de avaliacdo métricos, bem como, a importancia de os saber dominar e de

conhecer toda a dindmica da organizagdo e objetivos, de forma a garantir a objetividade do

processo. Na segunda premissa subjaz o facto de se ter em conta que a singularidade e a

" Amado redigiu o capitulo intitulado “L’appréciation des performances: du réalisme a 1’outil de
gestion” da obra colectiva Monsieur Personnel et le développement des hommes, Flammarion,
Paris 1978, Peretti, Jean-Marrie (1998), Recursos Humanos, (2°Edigdo), Lisboa, Edigdes Silabo,
Lda. pp.250
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subjetividade do individuo, assim como, a sua dimensdo humana nao permitem a existéncia
de um padrdo. A inclusdo de diversas unidades de negdcio sob o dominio da visdo estratégica,
encaminhadas pela missdo e valores da organizagdo, acarretou uma flexibilizacdo da estrutura
empresarial e naturalmente, um esclarecimento do papel das pessoas nas organizacdes em que
se relaciona a qualidade do capital humano com a diferenciagio competitiva.'

Atingir o nivel “perfeito” de competéncias requeridas para a organiza¢do ndo ¢ uma
tarefa facil, considerando que existe necessidade de reconsiderar processos, métodos e
técnicas, que através da implementacdo de sistemas de gestdo apropriados e atualizagdes
constantes se reflitam na otimiza¢do dos recursos. Para isso, é necessario identificar as
competéncias da organizacdo e conhecer os niveis de atualizacdo nas diferentes areas
funcionais. Desta forma sera possivel, através da analise das fungdes, tendo em consideragao
a missdo e as responsabilidades, identificar quais os comportamentos pretendidos.'®

A avaliacdo de desempenho enquadra-se dentro de um processo que ajuda os individuos
na compreensdo dos objetivos, tal como, no estabelecimento de uma abordagem para gerir e
formar pessoas, de modo a que os mesmos sejam cumpridos. Faz parte de um instrumento que

permite medir o desempenho e que deve ser utilizada de forma muito exigente.

«A Avaliagdo de Desempenho ¢ uma sistematica apreciagdo de desempenho do individuo
no cargo e do seu potencial de desenvolvimento. Toda avaliagdo ¢ um processo para
estimar ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades ou o status de algum objeto ou
pessoa (...). Em resumo, a avaliagdo do desempenho € um conceito dinamico, pois os
empregados sdo sempre avaliados, seja formal ou informalmente, com certa continuidade,

nas organizagdes.»'’

Através da avaliacdo podem ser observadas e avaliadas competéncias como: visdo
estratégica, planeamento, organizacdo, responsabilidade, acompanhamento, lideranga,
delegacao, tomada de decisdo, solugdo de problemas, iniciativa, proatividade, criatividade e
inovagdo, orientacdo para os resultados, auto desenvolvimento, administragao de conflitos,
capacidade de negociagdo, flexibilidade e adaptagdo a mudancgas, competéncias interpessoais

e trabalho em equipa. Quando falamos em avaliagio de desempenho, falamos no

** Silva, Gabriela (2007)
' Silva, Gabriela (2007)
7 Chiavenato (1985)
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desenvolvimento pessoal e profissional de cada colaborador e por ineréncia no sucesso
organizacional.

O processo de avaliagdo de desempenho subentende que o desempenho de uma
organiza¢do dependa do desempenho de cada colaborador e da sua atuagcdo na equipa; nesse
caso, a avaliagdo de desempenho deve ter em conta uma andlise do passado, a corre¢do dos
eventuais desvios no presente e o estabelecimento de agdes a tomar no futuro. Como
ferramenta de gestdo de pessoas compreende uma andlise sistémica, periddica, estandardizada
e qualificada, o que implica a utiliza¢ao de técnicas de observagao, critérios e procedimentos,
tendo em conta a fung¢do desempenhada por cada colaborador, o seu potencial
desenvolvimento, os objetivos estabelecidos, os resultados alcangados, sendo que o objetivo
destas observacdes ¢ a eficacia e a eficiéncia demonstradas pelo colaborador na sua fungao,
sempre de acordo com o ponto de vista da organizacao face aos seus objetivos finais.

Ao contrario do que a generalidade das pessoas pensam, a avaliagdo do desempenho nao
deve ser usada como uma “arma”, no sentido de julgar, mas sim, para colaborar no
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. Desta forma, ao se conhecer e
compreender melhor os subordinados, se podera ajudar cada um nas suas fragilidades,
levando a melhoria dos resultados e a obtencao de elevados desempenhos. Contudo, de todas
as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, ¢ a mais polémica e a que gera mais questdes
aquando da sua implementac¢do nas organizacdes, pelo fato de estar associada a diferenciacao
e a individualizagao salarial.

Assim, destaca-se os seguintes objetivos da avalia¢io de desempenho'®:

Reconhecer e aumentar o desempenho individual e coletivo;

Facultar uma maior adequacao ao trabalho;

Contribuir o planeamento estratégico da organizagado através de indicadores;
Aumentar aperfeicoamento e a capacitagao;

Desenvolver uma cultura de avalia¢do de desempenho funcional;
Proporcionar feedback do desempenho aos avaliados;

Dar a oportunidade de progressao por mérito;

Envolver os colaboradores na missdo da organizacao;

Promover a comunicacgao;

Responsabilizar;

A N N N T N N N U NN

Aumentar a produtividade;

'® Chiavenato (1985)
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v Promover.

Porém, estes objetivos podem ser resumidos em trés fundamentais:

v' Possibilitar a medigdo do desempenho e determinar a sua aplicabilidade;

v’ Priorizar no tratamento dos recursos humanos, em que o modo como sdo

administrados influencia a sua produtividade positiva ou negativamente;

v" Facultar a participa¢do de todos dentro da organizagéo e oferecer oportunidades de

crescimento pessoal e profissional.

Sendo o seu objetivo essencialmente de caracter pedagdgico, deve permitir ao individuo
uma evolucdo, isto ¢, deve ser encarado como um processo educativo € ndo como um
mecanismo de castigo ou recompensa para os avaliados. Deve ser utilizado como instrumento
essencial para identificar as principais dificuldades e necessidades, passiveis de melhoria.

No contexto organizacional, a avaliacdo constitui uma base para melhorar o sistema
recompensas no que respeita aos prémios de desempenho, para o desenvolvimento de planos
de carreira, inclusive sistemas internos de promocgdes, € para calendarizagdo de agdes de
formacao. Os objetivos da avaliagdo de desempenho resultam das politicas organizacionais.

A avaliacdo ¢ relevante no que dita a oportunidade para o avaliador estabelecer e rever
objetivos globais e individuais de desempenho, pois podem ndo estar adequados a realidade
organizacional.

A realizagdo de um sistema de gestdo do desempenho sé € possivel “através de um
processo em que se procura observar o desempenho dos colaboradores, confronta-los com as
expectativas e objetivos, orientd-los e aconselha-los sobre as melhorias que é necessario

. . s 9ol
introduzir e o modo de o conseguir”"”.

2.3. Ciclos de Gestao do Desempenho
Comumente se diz que uma avaliagdo de desempenho depende essencialmente dos objetivos
que sdo estabelecidos pela organizac¢do, onde existe ou ndo, uma negociagdo entre a mesma e
o avaliado. Esta negociagdo ndo prescinde da existéncia de meios de apoio que podem ser
materiais, tecnologicos ou humanos, sendo importante o acompanhamento e feedback para se
sejam corrigidos os eventuais desvios e para que se viabilize o que foi estabelecido, como

ilustra a Figura 2.2. %

¥ Caetano (1996)
2% Camara (2007)
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objetivos
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Figura 2.2. - Ciclo do Desempenho

Para tal é imprescindivel a perce¢ao de que a avaliagao nao se trata de um caso pontual e
sim, de um processo que se encontra integrado num sistema de controlo de gestdo que deve
ser implementado ao longo do ano. Processo esse que tem em consideracdo contextos
organizacionais e estratégicos e que estd inserido num sistema de interacdes.

Deste modo foi proposto um modelo®! (Figura 2.3.) 22 que integra a relacdo entre a
motivagdo, a satisfacdo e a produtividade. O modelo de elevado desempenho ¢ resultado de
diversas contribuigdes teoéricas e dita que as pessoas tém objetivos desafiantes. Estes
objetivos, se acompanhados de elevada expetativa ou sentimento de autoeficacia podem gerar
elevados desempenhos. No entanto, carece de comprometimento face aos objetivos e
capacidades adequadas, feedback das atividades e desvio de constrangimentos situacionais.

O elevado desempenho resulta de quatro mecanismos: direcdo da atengdo e da acdo,
esforco, persisténcia e desenvolvimento de estratégias e planos para a execucdo da tarefa.

Se o elevado desempenho compensar, torna-se satisfatério em relagdo ao trabalho. Esta
satisfacdo vai-se transformar em empenhamento com a organizagdo e seus objetivos.

Este modelo defende que elevados desempenhos, articulados a recompensas
compensatorias levam a satisfagdo no trabalho. Deste modo estes autores defendem que se
podemos afirmar que a satisfacdo pode causar o desempenho, entdo o desempenho também

pode causar a satisfagdo.

! Lacke e Lahtham (1990b)
** Cunha, M.P.et al., (2006), pp. 193
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Figura 2.3 - O ciclo do desempenho elevado

2.1. Medicao do desempenho
Existem quatro métodos de efetuar a medigdo na avaliacdo de desempenho, dos quais se
destaca®:
a) Focalizada nas Pessoas — Consiste num método em que o avaliador efetua a
avaliagdo com base nos tragos de personalidade, com recurso a escalas quantitativas ou
qualitativas e faz parte de um método tradicional de medigdo de desempenho.
b) Focalizado nos Comportamentos — M¢étodo desenvolvido em alternativa ao
método focalizado nas pessoas, que tem o intuito de efetuar a medi¢ao do desempenho
comportamental. Este método conta com o auxilio de diferentes escalas, as escalas que
recaem sob as principais fungdes do avaliado e por isso as que estdo ancoradas nos
comportamentos; as que se baseiam em exposi¢des minuciosas de comportamentos € em
que a medi¢do ¢ efetuada de acordo com a frequéncia do cumprimento, escalas de

observagdo comportamental e as escalas que melhor permitem ao colaborador, um

¥ Caetano (1996)
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desenvolvimento por se focarem em situagdes criticas que sdo as que registam somente
comportamentos significativos, incidentes criticos;

c) Focalizado na comparacio com os outros — Medi¢cdo executada por ordenacao
simples dos colaboradores do melhor para o pior ou vice-versa, ou por comparagao
sistematica por pares em que o avaliado ¢ comparado com cada um dos colegas. Outro

13

método que tem sido utilizado ¢ o da distribuicdo forcada, “...em que se comparam

grupos de pessoas com graus de desempenho considerados idénticos™*;

d) Focalizado nos Resultados — Método comummente utilizado em organizagdes

com Sistemas de Controlo de Gestdo para medir e avaliar o desempenho e em que a

avaliagdo pode ser efetuada por comparacdo com os paradigmas normais da empresa ou

por comparagdo com objetivos antecipadamente estimados.

A medi¢do do desempenho enquadra-se num dos momentos mais delicados da
Avalia¢io de Desempenho.” Para que esta fase decorra da melhor maneira possivel existe a
necessidade dos critérios de medic¢ao estarem alinhados com as fungdes desempenhadas, bem
como a imprescindibilidade da definicdo de indicadores de desempenho, tanto qualitativos
como quantitativos, de acordo com a fungdo a apreciar. De destacar que, mesmo desta forma
podem surgir erros por parte de quem avalia como os a seguir apresentados’®:

v' Efeito de halo — tendéncia do avaliador para alargar a todo o desempenho um

aspeto positivo desse mesmo desempenho;

v' Efeito de hom — tendéncia do avaliador para alargar a todo o desempenho um

aspeto negativo desse mesmo desempenho;

v' Tendéncia central - tendéncia do avaliador atribuir uma nota média, ndo se quer

prejudicar, nem se comprometer. O avaliador evita atribuir notas baixa com receio de

prejudicar o avaliado e simultaneamente avaliagdes elevadas para ndo se comprometer;

v' Severidade — quando avaliador utilizar pontuagdes demasiadas baixas, como no

caso de estabelecer padrdes demasiados elevados e impossibilitar que os avaliados os

atinjam;

** Caetano (1996)

% Caetano (1996)

% Gomes, J. et al., (2008), Manual de Gestdo de Pessoas e do Capital Humano, Lisboa, Edi¢des Silabo,
pp-449-450
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v' Complacéncia/Leniéncia — quando o avaliador utiliza pontuag¢des demasiados

elevadas, como no caso de estabelecer padrdes demasiado baixos e possibilitar que os

avaliados os atinjam;

v' Erro de atribuicio fundamental — o avaliador atribui as caracteristicas pessoais a

conduta do colaborador;

v' Protétipo do empregado “ideal” — o avaliador avalia os colaboradores tendo em

conta os seus ideais de desempenho;

v' Efeito similitude — os colaboradores sdo avaliados positivamente se forem

idénticos ao avaliador e negativamente se forem diferentes;

v' Efeito das expetativas prévias — a avalia¢do do colaborador é efetuada de acordo

com as expetativas do avaliador, o que leva a que um colaborador de quem se tenha

fracas expetativas seja beneficiado;

v' Desvio de responsabilidades — o avaliador refor¢a o desempenho negativo do

colaborador por se sentir responsavel pelo mesmo;

v' Efeito compara¢io — o colaborador ¢ avaliado por compara¢do a outros de

referéncia, o que se pode traduz na diferenga de resultados em colaboradores com o

mesmo desempenho real;

v' Erro da primeira impressio — avaliagdo pela primeira impressdo do colaborador,

seja ela favoravel ou ndo ao avaliado;

v' Efeito recenticidade - o avaliador tende a lembrar-se dos factos mais recentes,

sejam positivos ou negativos, acabando estes por ter um peso desproporcionado na

avaliacdo;

v" Incompreensio do significado dos fatores — o avaliador ndo compreende ou

distorce o significado dos fatores;

v" Fadiga — o avaliador pode ser menos rigoroso pela quantidade simultinea de

avaliagoes;

v' Esteredtipo — o avaliador ¢ influenciado pela raga, género, habilitagdes literarias e

idade do colaborador;

v' Efeitos emocionais — de acordo com o estado emocional, o avaliador vai gerar

avaliacoes diferentes;

v" Inveja/receio concorréncia — o colaborador, devido a sua elevada competéncia e
potencial, ndo ¢ avaliado tdo positivamente pelo facto do avaliador recear um

concorrente.

15
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2.2. Fontes de Avalia¢ao
O chefe ¢ quem normalmente devera assumir a responsabilidade de avaliar, pelo facto de ter
condigdes de acompanhar e observar o desempenho do avaliado.

O avaliador assume uma extrema responsabilidade aquando o processo de avaliagao de
desempenho, pois o seu sucesso vai depender dele, e para isso € necessario que 0 mesmo seja
treinado, quer na capacidade de observar e registar dados e informagdes, quer na capacidade
de analisar e ser sensivel as diversas circunstancias. Outra competéncia de elevada
importancia que o avaliador deve apresentar, ¢ o facto de ter uma excelente capacidade para
apresentar propostas de medidas corretivas. Os avaliadores devem ser conhecedores de todo o
sistema de avaliagdao, bem como dos respetivos formulérios e indicadores de avaliagdo.

Quanto as fontes de avaliacdo, existem quatro possiveis de destacar®’:

a) Chefe imediato — método mais comum e que garante a homogeneidade e o rigor
na interpretacdo dos critérios de avaliagdo e na andlise comparativa de desempenho. A
desvantagem principal é que o avaliador pode ser influenciado pela imagem global e histérica
que possui sobre o avaliado e pelo tipo de relacionamento técnico e pessoal;

b) Autoavaliacio — tem o intuito de complementar a avaliacdo da chefia direta e
onde sdo os avaliados que medem o seu proprio desempenho, sendo que no final as respostas
sdo analisadas pelo avaliador para que haja uma discussdo de ideias. Este tipo de método
estimula o compromisso ¢ o desenvolvimento dos subordinados, contudo os resultados podem
ser direcionados de acordo com as intengdes do avaliado. Este método tem algumas
limitagdes de ordem hierarquica e cultural;

c) Avaliaciao a 360° — método de avaliacdo considerado sofisticado, em que todos os
intervenientes, internos ou externos, independentemente da sua posicdo hierarquica, sdo
simultaneamente avaliadores e avaliados. Este método prima pela confidencialidade;

d) Avaliacdo pelos pares /colegas — esta avaliacdo ¢ feita dentro do mesmo nivel
hierarquico por elementos que trabalhem em contato direto, o que pode acarretar efeitos

perversos caso nao exista alinhamento dos seus pressupostos.

2.3. Autoavaliacio
A autoavaliacdo acontece quando ao avaliado ¢ solicitado que se autocaracterize de uma
forma sincera, tendo em conta os objetivos fixados/esperados pela organizagdo e os resultados

alcancgados.

%’ Caetano (1996)
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A aplicagdo da autoavaliagdo de forma sistémica teve a sua origem pratica nos anos
60.*® Era empregue consoante a entrevista da avaliagio e por ser considerada construtiva ao
acarretar melhorias no comportamento dos individuos e naturalmente no desempenho. Varios
estudos foram efetuados, sendo detetados problemas psicométricos na utilizagdo da
autoavaliag¢do; porém os resultados obtidos apresentaram inconsisténcia.

O anonimato e as que evidenciam a comparagdo com os outros aumentam a validade da
autoavaliacdo, estando o corolario da questio na comparagio social. %

A autoavaliagdo visa o envolvimento dos proprios avaliados, de forma a que estes, ao
perceberem os objetivos do trabalho, consigam melhorar o desempenho e consequentemente,
aumentem a motivacao. Este processo permite ao avaliado ter conhecimento dos seus pontos
fortes, pontos fracos e potencialidades, bem como permite ao avaliado a autorregulacdo das
suas atividades, prioridades e organizagdo. *°

Alguns autores’' defendem que a autoavaliagdo faz parte de uma gestdo orientada para
os colaboradores, em detrimento da heteroavaliacdo, por esta fomentar uma avaliagdao
tradicional, diretamente relacionada com o tipo de gestdo tradicional e caraterizada como
sendo extremamente autoritéria.

Deste modo existem diversas vantagens na utilizacdo de uma avaliagdo que contemple a
autoavaliacdo e destaca-se o aumento do apoio dado pelas chefias ao avaliado, o sentimento
de prestigio pelo proprio avaliado, um maior envolvimento entre colaboradores, maior
interagdo e participagdo entre avaliado e avaliador no feedback da avaliacdo. Quanto as
desvantagens, o mesmo autor assinala que podera ocorrer leniéncia e violagdo das regras
tradicionais na relagdo avaliador/avaliado. Todavia, considera-as ultrapassaveis se a primeira
for direcionada para o crescimento profissional do avaliado e a segunda pela aderéncia das
organizagdes a este tipo de avaliagdo.

A autoavaliacdo complementa a heteroavaliacdo no sentido em que se ambos forem
efetuadas de forma coerente e eficaz, no momento em que o avaliado tiver conhecimento dos
resultados, a sua discussdo, feedback, podera ser bastante vantajosa, pois, ird permitir a
analise de eventuais desvios e de medidas corretivas. Contudo, podera existir necessidade de

recorrer a aconselhamento especifico. A importancia da “discussao” esta relacionada com os

% Caetano (1996)

* Mabe e West (1982)
3 McGregor (1957)

3! Meyer (1991)
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ajustes e progressos que ¢ possivel fazer quando se tem conhecimento do resultado da
avaliagdo de desempenho e neste confronto a autoavaliagdo ¢ muito relevante. A
autoavaliacdo ¢ um auxiliar a negociagdo existente no processo de avaliacdo’>.

Normalmente, a autoimagem de individuo ndo coincide com a heteroimagem dai a
importancia de existir um confronto de ideias, para que se possa reavaliar modos de atuacio.
Neste sentido, a autoavaliagdo ndo deve ser da inteira responsabilidade do avaliado pelo facto
de, por vezes, o proprio avaliado nao ter condigdes de se autoavaliar e existirem sempre
pontos de vistas diferentes nas avaliagdes. Podera também existir diversidade de objetivo
relativamente a sua fixacdo e a forma como o avaliado os encara, no entanto importa referir
que a autoavaliagdo, por ser mais exigente, poderd ser mais dificil do que uma
heteroavaliacao.

A utilizagdo deste processo subjaz uma oportunidade de se apurar o funcionamento da
organizag¢do, de se identificar os fatores que carecem de melhorias, para que desta forma seja
possivel o seu refor¢o e de haver a possibilidade de se melhorar os processos de medigdo, no
entanto, apenas se devem recorrer deste método grupos de trabalho com elevado nivel cultural
e intelectual, para que seja reduzido o subjetivismo e as distor¢des pessoais, para além de
argumentar que este tipo de avaliagdo ndo tem sucesso se aplicado a jovens universitarios que

desempenhem altos cargos nas organizagdes. >

2.4. Feedback
As entrevistas no sistema de avaliacdo, normalmente, tém o papel de fazer a avaliacdo da
atividade executada no ano que finda e a atividade a desenvolver no ano seguinte. Nestas
entrevistas também sao contempladas orientagdes para as carreiras, apreciagdes do trabalho
para serem analisadas e discutidas, bem como as necessidades de formacao.

O feedback, para além de ter elevada relevincia no processo de comunica¢do, ¢ uma
fase fundamental nos sistemas de avaliacdo de desempenho e ¢é caraterizada pelo retorno de
uma mensagem, entre o emissor e o recetor. Para que o avaliado possa participar na avaliagao,
¢ necessario que o mesmo tenha conhecimento da sua avaliagdo para que possa alcangar os
objetivos propostos. Este feedback permite efetuar reajustes nas mensagens a transmitir, de

acordo com as necessidades e os comportamentos do recetor, assim como, conduzir a um

*2 Folger et al. (1992)
* Chiavenato (1985)
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maior envolvimento de ambas as partes, para além de proporcionar ao avaliado condigdes de
melhoria, fortalecimento de relagoes.

Poder-se-a dizer que o feedback ¢ motivacional, por incrementar persisténcia mesmo
quando negativo e instrutivo na medida em que sugere e clarifica papéis. Porém, o mesmo
ndo deve ser efetuado apenas no momento da avaliagdo de desempenho, e sim, sempre que
necessario, individualmente e em condi¢des de reunido. Desta forma ¢é crucial que, tanto o
avaliado como o avaliador, se sintam comprometidos e ¢ muito importante que o avaliado
fique consciencializado do caminho percorrido e o que ainda esta por percorrer. Neste sentido
o feedback serve de apoio, como forma de minimizar desencontros de expetativas entre o
avaliado e o avaliador, e portanto reduzir as subjetividades®.

Este momento merece a maior atencdo e deve ser feito conjuntamente, com a
participacdo de ambas as partes, para que se possam analisar todos os pormenores € que o
caminho percorrido seja no sentido de obter um resultado construtivo.

Numa gestdo tradicional, o tipo de feedback unilateral, de cima para baixo, ¢ muitas
vezes utilizada por organizagdes que se caracterizam como sendo burocraticas, onde ndo se
verifica a existéncia de um envolvimento entre os seus colaboradores, porém as organizagdes
que optam por introduzir este ponto no sistema de avaliacdo permitem ao avaliado uma
melhoria do seu desempenho, através da analise das suas caracteristicas e da sua adequagdo ao
que ¢ pretendido. O desenrolar deste processo pressupde que ndo se subestime a fungdo do
avaliado, por mais elementar que seja, € que se tenha em consideragdo as suas aspiragoes €
objetivos pessoais, por ser um ser unico dentro da organizagdo, bem como as orientagdes e
oportunidades proporcionadas.

O feedback deve dar ao avaliado condi¢des para desempenhar melhor o seu trabalho,
bem como uma oportunidade para existir uma comunicacdo clara e objetiva, no sentido de
melhorar a relagdo laboral. A forma de comunicag¢dao influencia o comportamento dos
colaboradores, neste caso ajuda a melhorar o desempenho e a aumentar a confianga ¢ isto
acontece porque através do didlogo as relagdes organizacionais sao fortificadas, o
compromisso aumenta, bem como a quantidade de declaragdes positivas e o equilibrio entre a
manifestacdo de pontos de vista™.

O facto de apenas se efetuar um feedback pela negativa acaba por gerar relagdes

destrutivas o que leva a que os individuos ajam defensivamente e retrativamente, ora este tipo

* Tlgen et al. (1979) e Kopelman (1986)
* Rego, A., M. Pina e Cunha (2010)
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de comportamentos ¢ desmotivante e quebra o empenhamento efetivo na organizacdo, assim
como conduz ao medo e a ocultacdo. Quando existe ocultagdo de informacgdo é mais dificil
tomar decisdes acertadas, para além de apenas se dizer o que o chefe quer ouvir.

No entanto, alguns autores defendem que se deve ter em atengdo o excesso de
positividade, por conduzir a niveis de acomodacao, mediocridade e complacéncia e por isso
também ndo se deve negligenciar a comunicagdo pela negatividade, quer isto dizer que
também devem ser comunicados os aspetos negativos da avaliagdo, porém de forma
construtiva. Tanto o avaliador como o avaliado, no fim da entrevista do feedback devem sentir

que a mesma foi 1til e construtiva.

2.7.1. Teoria das Caracteristicas da Funcao de Hackman e Oldham

Como podemos verificar o feedback faz parte de um fator motivador, se negativo os
colaboradores ao ansiarem pela melhoria do desempenho tém tendéncia para se sentirem
motivados. Quando positivo, pode ser desencorajador por se igualar a autoimagem do
individuo. Assim, as organizacdes para conseguirem manter os niveis de motivacdo
satisfatorios, devem implementar critérios de avaliagdo de desempenho pelos quais os
colaboradores possam ter por base o desenvolvimento das suas fungdes, recebendo feedback
constantemente para que alcancem os objetivos definidos. Desta forma tém conhecimento do
caminho a seguir para além de garantir a organizagdo o alcance de bons desempenhos.

O fator que verdadeiramente motiva as pessoas em contexto laboral ¢ o trabalho
atribuido e, assim, apresenta um instrumento de medigdo, o Indice de Potencial Motivador
(IPM) que possibilita que se avalie o potencial motivador de cada fungio.

O modelo das caracteristicas da funcdo®’ (ver figura 2.4.)*® considera que existem cinco
dimensdes do trabalho que originam estados psicoldgicos criticos no trabalhador:

1.  Variedade — refere-se ao conjunto diversificado de conhecimentos, competéncias

e talentos requeridos para o desempenho de determinada fungao;

2. Identidade — tem em consideracdo o grau em que ¢ solicitado a execugdo de

determinada tarefa, onde o individuo se consegue identificar e em que se observa um

principio e um fim, bem como um resultado visivel;

** Hackman (1980)
37 Hackman e Oldham (1975)
3* Hackman e Oldham (1980)
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3.  Significado — reporta-se ao grau do impacto que as tarefas geram nas vidas das

pessoas, tanto ao nivel interno como ao nivel externo da organizagao;

4.  Autonomia — grau de independéncia de planeamento e execu¢do de tarefas;

5.  Feedback — refere-se ao grau em que ¢ dada a perceber ao individuo de forma

clara e direta as informacao sobre a execu¢do das suas tarefas e quais os seus niveis de

desempenho.

Podemos ainda verificar que existem trés estados psicoldgicos criticos que influenciam
os resultados: o primeiro € o significado experimentado, que deriva das dimensdes do trabalho
(variedade, identidade e significado); o segundo que resulta da autonomia diz respeito a
responsabilidade pessoal pelo trabalho que realiza; o terceiro e ultimo, proveniente do

feedback, ¢ o conhecimento dos resultados do seu trabalho.

criticos

. - S 105 -)f'. S0 -) 1c A
[ Dimensées do trabalho ] [ Estados psicologicos ] [ Resultados ]

Variedade
Identidade da Tarefa Significado da Tarefa N\
Significado da Tarefa

Satisfagao
Autonomia —— > Responsabilidade pessoal > Qualidade

pelo trabalho que realiza

Motivagao

Feedback — » Conhecimento dos resultados

do seu trabalho J

Necessidades de desenvolvimento
Conhecimentos e aptiddes
Satisfagdo com o contexto

Figura 2.4. — Modelo das caracteristicas da fungao

Para este modelo os autores criaram o IPM através de uma formula, onde se pode
averiguar a importancia da autonomia e do feedback em todo o processo, € como estes dois
fatores poderdo por si s6 influenciar o IPM. A motivacdo e a satisfacdo do individuo sera

maior quanto mais elevado for o indice.
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IPM = (Variedade + Identidade + Significado da Tarefa) X Autonomia X Feedback
3

Estes autores elaboraram ainda um questionario, JDS (Job Diagnostic Survey), que visa
averiguar a presenga ou auséncia das dimensdes. Com os resultados ¢ possivel calcular o [IPM.

Este modelo®® tem o intuito de apurar os efeitos das mudancas no postos de trabalho dos
trabalhadores e diagnosticar nos postos de trabalho existentes, através da determinacdo da
presenga ou auséncia das caracteristicas anteriormente mencionadas, se existe forma de,
através do redesenho, melhorar a qualidade de vida no trabalho através do aumento da
motivacao e da produtividade.

Em suma, ¢ consensual entre os autores que o feedback ¢ um fator (des)motivador
dentro das organizagdes, seja ele positivo ou negativo, e deve fazer parte integrante do proprio
sistema.

As organizagdes sejam elas empresariais ou ndo, existem para alcancar objetivos, tendo
mais sucesso quanto mais se aproximar dos seus objetivos. Os individuos inseridos dentro das
organizagdes fazem parte dos recursos que sdo necessarios ao seu desenvolvimento e
crescimento.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho sdo necessarios em todas as organizagdes,
principalmente, se tivermos em consideracdo as diferentes concegdes da natureza humana. O
individuo € um ser complexo onde existe um cruzamento de corpo, mente, emog¢ao e espirito
e por isso ndo ¢ de todo fécil saber qual o seu interesse e objetivo. Deste modo, cabe ao gestor
compreender que, para a maioria das pessoas, o trabalho podera ter um enorme valor
satisfatorio. O feedback ¢ uma forma de alinhar os objetivos individuais do individuo aos da
organizag¢do, de conseguir direcionar para o caminho definido pela organizacao.

“Toda a actividade de uma empresa (ou qualquer organizagdo) ¢ um encadeamento de
processos de interaccdo e de comunicagdes: eles sdo o lubrificante que permite o

. . . . 40
funcionamento do mecanismo organizacional.”

*Dodd & Ganster (1991)
40 Cabin (1999)
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III. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

3.1. O Controlo na Forca Aérea
A Forca Aérea, independentemente das suas carateristicas e das suas dimensdes, faz parte de
uma organizagdo funcional com objetivos definidos. Possui uma estrutura com niveis
hierarquicos onde cada individuo assume uma posi¢do. Os seus departamentos tém metas e
objetivos estabelecidos e sdo responsaveis pelo seu proprio controlo, competéncia de cada
chefe em relagdo ao seu pessoal e aos seus processos. Contudo, importa referir que esta
autoridade e responsabilidade se esgota no chefe que recebeu a delegagdo a esse mesmo nivel
e portanto, a medida que se sobe na cadeia hierarquica a responsabilidade que cada chefe
possui aumenta de acordo com 0s processos que cobre.

Ao Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA) cabe a autoridade e a
responsabilidade pelo desempenho da For¢ca Aérea. Encarregado pela definicdo dos grandes
objetivos € também responsavel pelo cumprimento das metas estabelecidas desde a maior até
a menor célula da estrutura, sendo que a unica diferenga se encontra no controlo direto que o
chefe dessa célula efetua. O CEMFA apenas consegue controlar externa e diretamente os
processos com recurso a Inspe¢do Geral da For¢a Aérea (IGFA), 6rgdo que se baseia na

filosofia de Gestao de Qualidade Total e atua de modo a aproximar a qualidade ao controlo.

3.2. O Sistema de Avaliacido dos Militares da Forca Aérea Portuguesa
A organizacdo em estudo ¢ a FA, ¢ um ramo integrante das For¢as Armadas com autonomia
administrativa, inserida na administragdo direta do Estado e tem a seu cargo aproximadamente
6592 militares.

A FA, a semelhanca das outras organizagdes, possui um sistema de avaliagdo do
desempenho. Porém, a implementagdo deste sistema subjaz a avaliacdo de comportamentos e
por ineréncia, do desempenho, bem como do preenchimento de uma Ficha de Avaliagao
Individual (FAI) de um militar.

Neste ambito sera necessario caracterizar, de forma sucinta, este sistema de avaliagao,

bem como proceder a sua explicacdo legislativa e a sua forma de tratamento.
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3.3. Legislacao
A avaliagdo dos militares da FA rege-se pelo Estatuto dos Militares das Forcas Armadas
(EMFAR) e pelo Regulamento de Avaliagdo do Mérito dos Militares da Forca Aérea
(REAMMFA).

3.3.1. EMFAR"
Neste diploma sao estabelecidas as bases comuns aos trés ramos das For¢as Armadas e estao
contempladas nos artigos 80° ao 89° e do 200° ao 203°

Neste contexto importa destacar alguns artigos:

O n.° 1 do art. 80° “a avaliagdo do mérito ¢ obtida através da apreciacdo do curriculo,
com especial relevo para a avaliagdo individual, tendo em vista uma correta gestdo do pessoal,
designadamente quanto a: a) Recrutamento e sele¢do; b) Formacdo e aperfeicoamento; c)
Promogao; d) Exercicio de fungdes.”

O n.° 6 do art. 81° ““A avaliagdo individual desfavoravel ¢ obrigatoriamente comunicada
ao interessado ¢ a favoravel é-lhe comunicada quando ele a requerer.”

O art. 87° “Sempre que da avaliacdo individual conste referéncia, parecer ou juizo
significativamente favoraveis ou desfavoraveis, as entidades competentes de cada ramo
devem convocar o militar para lhe dar conhecimento pessoal, no intuito de contribuir para o

estimulo, orientacao e valorizacdo do mesmo.

3.3.2. REAMMFA"
Este regulamento, como disposto no n.° 3 do art. 80° do EMFAR, ¢ regulamentado pela FA,
Portaria n.® 976/04, de 3 de Agosto e nele sdo estabelecidas as instru¢des para a execugdo do
Sistema de Avaliacdo do Mérito dos Militares da Forca Aérea (SIAMMFA). Assim, ¢
importante destacar o art. 3° “O REAMMFA tem por objetivos especificos: a) Estabelecer as
competéncias, atividades e procedimentos relativos a avaliagdo do mérito dos militares da
Forca Aérea; b) Estabelecer as instrugcdes para o preenchimento, tramitacdo e registo das
fichas de avaliagdao individual (FAI); c) Estabelecer os modelos de FAI; d) Habilitar e

sensibilizar os avaliadores para a aplicagdo correta dos critérios de avaliagdo individual.”

“Decreto-lei n.° 236/25JUN99-EMFAR
2 portaria n.° 976/03AGO04- REAMMFA
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33.3. SIAMMFA®

Conforme o disposto, no Capitulo II, art. 4°, o SIAMMFA tem o intuito de avaliar o mérito
militar, isto ¢, aprecia o mérito absoluto e relativo de cada militar, certificando o
desenvolvimento da carreira dos avaliados, de acordo com as suas competéncias,
possibilitando o aproveitamento individual dessas mesmas competéncias, permitindo também
o aperfeicoamento das atividades de recrutamento, selecdo, formagdo, desempenho e
promocao, de forma a estimular o cumprimento dos deveres militares e o aperfeicoamento
técnico-militar dos avaliados.

Desta forma € necessario ter presente que a estrutura do sistema de avaliagdo, art. 5°, ¢
contemplada por elementos constantes da avaliagdo individual, avaliagdo das agdes de
formagdo e dados que sejam relevantes do processo individual.

Quanto as regras fundamentais, contempladas no Capitulo III, Seccdo I, carece de
destaque:

O n.° 1° do art. 10° “A avaliacdo individual, principal suporte do SIAMMFA, consiste
em apreciar o avaliado nas areas militar, do desempenho e dos atributos pessoais e ¢
materializada pelo posicionamento do avaliado no descritor de cada fator inscrito na FAIL

O n.° 1° e n.° 2° do art. 16° onde consta que a avaliagdo deve ser obrigatoriamente
comunicada a avaliado apds formalidade prevista no n.° 4° do artigo 18° e que para os efeitos
do disposto no n.° 1°, o avaliado preenche o campo 11 da FAI (anexo I) e recebe, no caso de
solicitar, a certidao discriminativa da avaliagao.

Relativamente as caracteristicas dos avaliadores, Capitulo III, Sec¢do II, art. 18. a
avaliagdo ¢ efetuada por um 1° avaliador e por um 2° avaliador, quando aplicavel, sendo que o
2° avaliador d4 um parecer sobre a avaliagdo do 1° avaliador. Os avaliados dependem sempre
diretamente de quem os avalia e estes podem ser, comandantes, diretores ou chefes diretos.
Os avaliadores dos militares do quadro permanente (QP) sdo, obrigatoriamente, militares do
QP. Caso seja um oficial ¢ necessario que tenha posto igual ou superior a tenente, se for
sargento tem que ter posto igual ou superior ao sargento-ajudante.

A FAI pode conter comentarios feitos pelo responséavel da unidade, 6rgao ou servigo,
mesmo que este ndo seja nenhum dos avaliadores.

No que respeita as competéncias o 1° Avaliador, este avalia os militares que estdo na sua

A . . . o~ r 44 : N ’
dependéncia direta, no caso de existir avaliacdo desfavoravel™ ou atribuigdes de nivel 5,

* Portaria n.° 976/03AGO04, a partir do art.® 4.° - SIAMMFA.
* Portaria n.° 976/03AGO04, art.° 27.>-SIAMMFA
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devera sempre fundamentar as motivagdes que levaram a essas atribui¢des assim como devera
justificar a atribuicdo de “Nao observado (N/OBS)” em qualquer dos fatores de avaliagdo.

O avaliador devera dar conhecimento da avaliacdo ao avaliado, assim como decidir
relativamente a eventuais reclamacdes, mas apenas na auséncia de um segundo avaliador ou
por delegacao deste;

O 2° avaliador procede ao pronunciamento da avaliagdo feita pelo 1° avaliador, no caso
de ter conhecimento direto deste, devera manifestar-se na atribui¢ao dos niveis e caso exista
alguma discordancia compete-lhe assinalar as alteracdes com as iniciais do seu nome, apelido
e comentar. Da mesma forma que o 1° avaliador, tem a obrigatoriedade de justificar a
atribuicdo de uma avaliacao desfavoravel, “Nao observado” e a atribuicdo de qualquer nivel
5; o 1° avaliador devera ter conhecimento de todas as alteragdes efetuadas e também podera
ser incumbido de dar conhecimento da avaliagdo, caso o 2° avaliador pretenda, ndo obstante
de ser este a fazé-lo, deve, apds ouvir o 1° avaliador, sobre eventual reclamacao efetuada pelo
avaliado.

Nao existe 2° avaliador se o 1° avaliador seja Oficial General ou no caso de existir
subordinacdo direta ao Chefe do Estado-Maior-General das Forcas Armadas (CEMGFA), ao
CEMFA ou qualquer Tenente-General, ou at¢é mesmo quando a entidade titular de cargo se
situar no topo da hierarquia funcional, quando ndo inserida na estrutura das For¢cas Armadas.

Relativamente a Ficha de Avaliacdo Individual (FAI), na Seccao III, nos arts. 23° e 24°
sao estipulados os modelos ¢ as instrugdes de preenchimento a aplicar a todos os militares,
bem como salienta o facto de o avaliador ter conhecimento dos fatores e descritores

Os fatores e niveis de avaliagdo, Secao IV, art. 24.° passam por avaliar trés areas,
denominados fatores genéricos, area militar, drea do desempenho e os atributos pessoais,
quanto a sua aplicagdo importa referir que sdo iguais para todos os postos, a excecdo, dos
pracas, no que respeita aos pontos da “capacidade de comando e chefia” e “capacidade de
planeamento”.

Na Seccao V, art. 27.°, da-se atengdo a avaliagdes individuais desfavoraveis e aqui
importa ter em conta o disposto no n° 2 do artigo mencionado, e onde consta que o avaliador
que der conhecimento duma avaliagdo deste tipo “deve diligenciar no sentido de contribuir
para o estimulo, orientagdo e valorizagdo do avaliado.”

As entidades com competéncias, relativamente ao SIAMMFA, pelo tratamento das
avaliagdes, conforme disposto nos arts. 31.° ¢ 32.° do REAMMFA, sao respetivamente, o

Comando do Pessoal da For¢a Aérea (CPESFA) e a Dire¢dao de Pessoal (DP), sendo que ao
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CPESFA, para efeitos da gestao do pessoal, compete a aprovacao de métodos que conduzam a
melhoria da realizagdo do SIAMMFA, bem como a analise dos seus resultados.

Quanto a DP compete o tratamento dos aspetos burocraticos no que respeita a rececao
das FAI, apresentar propostas de melhoria do sistema de avaliagdao, executar o tratamento
estatistico, tendo em conta, o conjunto de avaliagdes periddicas e extraordinarias, bem como a
organizagdo dos processos dos avaliados.

O método utilizado neste tipo de avaliacdo ¢ o método das escalas graficas. Este método
consiste na utilizagdo de uma tabela de dupla entrada, onde as linhas representam fatores de

avalia¢do do desempenho e as colunas os graus de variagdo.
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IV. PROPOSTA DE MODELO DE AVALIACAO DE MERITO MILITAR

4.1. Problematica onde se insere o projeto
Esta proposta de projeto surge no seguimento da problematica apresentada e pela analise de
diversos trabalhos e documentos, mas em especial por uma das recomendacao finais de um
trabalho de investigacdo individual, para o Curso de Preparagdo de Oficiais Superiores
2009/2010, onde ¢é sugerido a implementagao de um sistema de auto-avaliagdo que obrigue a
discussdo entre avaliado e avaliador sobre a avaliagdo produzida e que tem por base os
resultados apresentados nas Figuras 4.1., 4.2. e 4.3. Estes resultados tiveram origem num
trabalho que teve como objetivo estudar a perce¢do dos militares avaliadores acerca do
sistema de avaliacdo em vigor na FA e analisar, segundo o seu entendimento, o rigor colocado
na tarefa de avaliar, a sua relevancia para a melhoria do desempenho e carreira dos avaliados
bem como identificar eventuais medidas corretivas no sentido de acrescentar qualidade ao
processo de avaliagdo. Desta forma foram identificadas varios aspetos como o rigor colocado
pelos avaliadores na tarefa de avaliar; o seu entendimento sobre a influéncia da avaliagdo
individual na melhoria do desempenho, os efeitos da avaliagdo na carreira militar ¢ os fatores
suscetiveis de melhorar no sistema de avaliag¢ao individual.

O método de investigacdo utilizado no estudo descrito utilizado foi o proposto por
Raymond Quivy. Para isso foi elaborada uma pergunta de partida, da qual derivaram outras a
que se tentou dar resposta, ¢ formuladas hipoteses que foram avaliadas com base em
indicadores de analise identificados.

Como estratégia de pesquisa optou-se por efetuar um inquérito por questiondrio a
Majores, Capitdes e Tenentes avaliadores das Bases Aéreas que, pela posi¢do que ocupam na
cadeia hierarquica, experiéncia e nivel de conhecimentos, o investigador achou que trariam
algum contributo, com as suas opinides e sugestdes, para a melhoria do sistema de avaliagao
que estd em vigor.

O facto de ndo existir qualquer estudo acerca do que se pretende saber para esta
proposta de projeto, tornou-se estimulante, para além de, através dela existir o impulso para
auxiliar noutras areas da avaliacdo de desempenho, como ¢ o caso do feedback dado aos

avaliados, para este caso especifico.
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Figura 4.2. — Pergunta: Entre periodos de avaliagdo faz sessdes de aconselhamento, orientacdo e apoio

aos avaliados, perspetivando a avaliagdo seguinte?
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Figura 4.3. — Pergunta: Considera que teria influéncia, na melhoria do desempenho, o facto do

avaliado poder fazer uma autoavaliacdo?

Nas conclusdes do estudo efetuado verificou-se, de acordo com o estipulado no n.° 1 do
art.® 27.° do REAMMFA que cerca de 43,4% dos inquiridos ja atribuiram avaliagdes
desfavordveis, sendo que a exce¢do de um, diligenciaram no sentido de contribuir para a

melhoria do avaliado.
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Nos resultados acima apresentados grande parte dos inquiridos analisa “sempre” ou
“frequentemente” com os avaliados a avaliagdo produzida, porém existem cerca de 15% que
“raramente” o fazem.

Entre periodos de avaliacdo, porém apenas 8,3% afirmam realizarem sessdes de
aconselhamento, orientacao e apoio.

O facto do avaliado poder fazer uma autoavaliagdo teria influéncia na sua melhoria do
desempenho, afirmam-no 85%.

Para esta amostra foram selecionados 40 Majores, 46 Capitdes e 34 Tenentes, com base em

dados recolhidos na DP.

4.2. Objetivos do projeto
1.  Aplicag¢do do questionario (Anexo A) elaborado com o intuito de averiguar a qualidade
do feedback dado aos avaliados e de modo a validar, ou ndo, as hipdteses, H (n), apresentadas:
H1 — Os militares que ndo desempenham fungdes de chefia tendem a demonstrar um

maior desejo por acompanhamento com feedback.

H2 — Os avaliadores tendem a demonstrar um menor desejo por acompanhamento com

feedback.

H3 — Os militares com menos qualifica¢cdes tendem a demonstrar um maior desejo por

acompanhamento com feedback.

O fundamento de se aplicar um método de inquiri¢do online justifica-se pelo nimero da
amostra e pelo acesso a todos os inquiridos, que de outra forma ndo seria possivel. Para além
de se ter em consideragdo as vantagens que a aplicacdo do mesmo proporciona e de destacar:
maior rapidez, simplificacdo, contextualizagdo e facilidade de resposta de forma a facilitar a
sua andlise. Este tipo de questiondrio ¢ uma mais-valia no tratamento da andlise de
informagdo, exigindo menos tempo.

2. Analisar os resultados obtidos através do inquérito por questionario e verificar

quais as hipoteses validadas e as que ndo foram validadas. A importancia da formulagao

das hipoteses prende-se com o facto de se perceberem as causas e os efeitos da caréncia
de feedback para que se possam tomar as medidas corretivas adequadas.

3. Implementagdo de um sistema de autoavaliagdo (Anexo B), previamente elaborado

que obrigue a “discussdo” entre avaliado e avaliador acerca da avaliagdo produzida e

desta forma, complemente o sistema de mérito militar. Este sistema ird permitir que o

avaliador aproxime mais a sua avalia¢do do real desempenho do avaliado, bem como ird
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permitir que ambos tenham outra perspetiva acerca da avaliacdo e do desempenho. Se
utilizado de forma adequada complementara o sistema de heteroavaliagao.
4. Neste caso podem surgir outras possibilidades alternativas ou até mesmo
complementares, como o facto de se efetuar uma experiéncia ao escolher duas amostras
de militares, os que receberdo e os que ndo receberdo feedback e ao longo do ano
comparar os desempenhos de cada amostra e perceber qual a influéncia do feedback no
seu desempenho. Outra possibilidade passa pela aplicagdo de um questionario
construido para o efeito, a ser aplicado a uma amostra de individuos dentro de uma
unidade ou setor da Forga Aérea.

O recurso a diversos testes permitird perceber se o facto de um avaliado ter mau
desempenho ¢ motivado pelo avaliador ndo proporcionar feedback, bem como ajudari a
perceber outros motivos pelos quais os avaliados possam ter baixo desempenho e que se
relacionem com o feedback. Assim, auxiliard a encontrar uma forma de resolug¢do para esta
problematica, pois o papel do avaliador aqui ¢ bastante importante, na medida em que quanto
mais feedback o avaliador proporcionar ao avaliado, mais este fica esclarecido acerca dos seus
objetivos, metas e desempenho, caso contrdrio poderd trazer diversas consequéncias, baixo

desempenho, desmotivacao, absentismo, etc.

4.3. Caracterizacdo da Amostra
A recolha de dados para a constitui¢do da amostra foi calculada tendo em conta o Universo
dos militares da FA em 22 de agosto de 2013 e de acordo com os célculos apresentado no
Anexo C. A selecdo dos individuos serd executada de acordo com o proprio interesse e
contribuicdo de cada inquirido, isto ¢, de forma aleatoria, através da colocagdo do
questionario online (link) na localizagdo dos avisos da plataforma online e através do envio
através do software de comunicagdo interna (GroupWise), o que implica que sejam os

proprios inquiridos a terem o interesse de responder ao questionario.
4.4. Escolha do método de pesquisa
4.4.1. Operacoes da observacgiao
O método de inquiricdo online tem o seu fundamento na apreciagdo do nimero da amostra e

pela possibilidade de acesso a todos os inquiridos, que de outra forma nao seria possivel, para

além de proporcionar maior rapidez, simplificagdo ¢ comodidade de resposta, por forma a
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facilitar a sua analise. Este tipo de questionario ¢ uma mais-valia no tratamento da analise de
informagdo, exigindo menos tempo por parte dos inquiridos.

Concecao do instrumento de observaciao — Producao de um inquérito (Anexo A) com
recurso ao Google docs. para que o mesmo seja colocado num aviso de uma plataforma online
e enviado através do link utilizando o software Groupwise, programa utilizado para
rece¢dao/envio de correio interno e externo e que tem a possibilidade de aceder todos os
enderecos dos seus utilizadores.

Testar o instrumento de observa¢do — Tendo em conta que o preenchimento e a
leitura do questiondrio, ao contrario da entrevista, serem da responsabilidade de inquirido, as
questdes serdo efetuadas de forma clara, precisas e objetivas para ndo existirem duvidas na
sua compreensao, contudo serdo testadas a um pequeno numero de individuos que constituem
a amostra.

Recolha de dados — O método de recolha de dados sera efetuado através da aplicacao
do instrumento de observacdo. Os dados serdo enviados pelo proprio inquirido e ficard
armazenado no google docs, para posterior migracdo de dados para uma folha de Excel e
seguidamente para o Programa SPSS (Statistical Package for Social Sciences).

Método complementar — Recorréncia a utilizagdo do Programa SPSS para efetuar a
analise estatistica dos dados. Primeiramente serd necessario a organizacdo dos dados por
forma a relacionar os objetivos do inquérito, com as perguntas e respostas. Neste ambito
carecerd que as respostas se apresentem de forma homogénea, para posterior construcdo de
uma tabela de dupla entrada, com as questdes ¢ as respostas. Deste modo e apds a introducao

dos dados e respetiva codificagdo, serd possivel efetuar a analise pretendida.

4.4.2. Limitacoes do projeto

Do ponto de vista da obtengdo da informagao ao nivel interno e da colaboragdo por parte da
organizagdo, ndo existiu qualquer limitagdo a registar.

Conceptualmente a elaboragdo deste projeto deparou-se com algumas limitagdes que se
podem considerar relevantes:

Inicialmente, com este trabalho de investigacdo, o que se pretendia era elaborar uma
dissertacdo e sustentd-la teoricamente de maneira a responder as questdes iniciais, validar ou
ndo, as hipoteses formuladas com andlise dos resultados provenientes da aplicagdo do
questionario (Anexo A) em que o intuito era averiguar a qualidade do feedback. No entanto
ndo foi possivel obter a autorizacdo necessaria para a sua aplicagdo, por parte da FA. De

forma a contornar esta situagdo e tendo em conta o esfor¢o € o caminho percorrido a
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posteriori, este trabalho de investigacdo teve de ser reinventado e teve de ser elaborado tendo
em consideracdo os resultados origindrios de outros trabalhos de investigacdo realizados

anteriormente e de forma a ser uma proposta de projeto de investigagao.
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V. CONCLUSAO

No seguimento da elaboracdo deste projeto foram contempladas duas premissas essenciais: a
estratégia da organizagdo ¢ a importancia da contribuicdo das pessoas que dela fazem parte
para persecucdo dos resultados organizacionais e assim sendo considerou-se que seria
vantajoso que essa contribuicdo fosse mais valorizada através de um sistema que
implementasse uma “discussao” que permitisse a possibilidade de ouvir ambas as partes
intervenientes no processo de avaliacdo de mérito militar e desta forma contribuir para a
melhoria do desempenho.

No que se refere a revisdo bibliografica poder-se-4 sintetizar que:

1. O sucesso organizacional carece de algum tipo de controlo. Os sistemas de
controlo de gestdo desde que sejam alinhados aos objetivos e estratégias da organizagdo terdo
mais probabilidade de serem bem sucedidos;

2. O sistema de avaliagdo ¢ um meio pelo qual € possivel localizar diversas lacunas e
faz parte de um momento que merece a aten¢do por parte de todos dentro de uma organizacao,
principalmente, pela forma como contribui para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
individuos;

3. Os momentos de avaliagdes de desempenho geram inevitavelmente alguma tensao
nas organizagdes e que cabe aos avaliadores proporcionar nesses momentos, uma excelente
oportunidade para ouvir e refletir sobre as reclamacdes e as sugestdes dos seus colaboradores,
bem como para reconhecer e louvar publicamente o mérito dos colaboradores mais eficientes
e dedicados;

4. O avaliador ndo deve manter nem um comportamento demasiado rigido, nem
demasiado tolerante. No entanto, deve seguir meticulosamente os indicadores de avaliacdo e
analisar todo o seu contetido, sem exce¢do, pois se os indicadores nao forem aplicados desta
forma a avaliagdo de desempenho pode fugir da realidade;

5. Ao colaborador cabe tentar encarar este periodo como um desafio, uma
oportunidade para melhor o desempenho;

6. O feedback proporcionard uma forma do avaliador perceber o ponto de vista do
avaliado, dard ao avaliado uma oportunidade de expor as suas aspiragdes ¢ de ter
conhecimento de um quadro geral do que deve melhor ou manter. Também ¢ uma boa forma
de reforgar ou estimular comportamentos positivos, bem como ultrapassar obstaculos e crises;

7. A autoavaliagdo quanto ‘“confrontada” com a heteroavaliagdo conduzird ao

aperfeicoamento do sistema de avaliagdo por clarificar expetativas e objetivos. Este método
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ao ser implementado no sistema de mérito militar trard a razdo outros aspetos ainda nao
contemplados até ao momento e dara tanto ao avaliador, como ao avaliado, outro ponto de
vista para que a avaliacao se aproxime mais do resultado real,

8. O resultado da avaliacao deve ser “discutido” pelo avaliador e pelo avaliado;

Tendo em conta as premissas mencionadas, esta proposta de projeto visa contribuir para
que, através da detecdo de certas lacunas, nomeadamente ao nivel do feedback proporcionado
pelo avaliador, se possa elevar o desempenho dos avaliados, através do esclarecimento de
expetativas, objetivos e metas. Este intenta que cada avaliador mude de comportamento, ao
ter conhecimento das consequéncias de ndo prestar feedback. Esta mudanca de
comportamento podera ter reflexos no aumento de motivagao por parte do avaliado, para além
de permitir que o mesmo se envolva mais com a organizagao.

O facto de se ajudar e valorizar as pessoas fard com que estas reajam com satisfacdo e se

dediquem mais ao trabalho.
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V1. FONTES

Legislaciao
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VIII. ANEXOS
ANEXO A - Inquérito

O presente questionario insere-se no ambito de uma Dissertacdo submetida como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias do Trabalho e Rela¢des Laborais no
ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, coordenado pelo Professor Doutor Alan Stoleroff.

Pego-lhe que responda a todas as questdes colocadas, de acordo com a sua experiéncia e a sua
opinido. Nao existem respostas correctas ou incorrectas.

O questionario ¢ totalmente andnimo e confidencial.

Agradeco, desde j4, a sua colaboracdo.

Sexo: M [ F Idade: Situacio: ] rc [ qp

Posto: Especialidade: Anos de servico efetivo:

Habilitacdes (indique o nivel mais elevado de escolaridade atingido):

] Actual 4.° ano/ antiga 4. classe [] 12.°ano
] Actual 6.° ano/ antigo 2.° ano ] Bacharelato
] Actual 9.° ano/ antigo 5.° ano ] Licenciatura
] Actual 11° ano/ antigo 7° ano ] Mestrado
] Ensino médio (antigos institutos comercial ou ] Doutoramento
industrial
Desempenha funcées de chefia?
L] Sim ] Nao
Perfil
[ Avaliador ] Avaliado ] Ambos

Anos como avaliador:

Anos como avaliado:
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Gostaria de conhecer o seu grau de informacao relativamente ao SIAMMFA. Com efeito, pego-lhe
que indique o seu nivel de conhecimento relativamente a varios itens. Para tal, assinale a alternativa
que considerar mais correcta, utilizando a seguinte escala:

1 — Nenhum;

2 — Insuficiente;
3 — Suficiente;
4 — Bom;

5 — Muito Bom.

Como avalia o seu conhecimento relativamente a:

Nenhum | Insuficiente | Suficiente | Bom Muito
Bom
1. Periodicidade das avaliagGes. 1 2 3 4 5
2. Areas, fatores e descritores da
) o 1 2 3 4 5
avaliagdo individual.
3. Nuamero e caracteristicas dos
) 1 2 3 4 5
avaliadores.
4. Tempo minimo comum de
desempenho de fungdes, dos avaliadores 1 2 3 4 5
com o avaliado.
5. Escala utilizada nas fichas de avaliacao
1 2 3 4 5
individual
6. Justificagdo feita no caso de se atribuir
1 2 3 4 5
“Néo observado”.
7. Fundamentagdo no caso de se atribuir
] 1 2 3 4 5
uma avaliagdo desfavoravel ou de nivel 5.
8. Prazo previsto para apresentar
reclamagcdo no caso de discordar da 1 2 3 4 5
avaliagdo.
9. Papel do Comandante quando ndo esta
1 2 3 4 5

na qualidade de avaliador.
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Gostaria agora de conhecer a sua opiniio relativamente as afirmacdes apresentadas. Com efeito,

peco-lhe que assinale a alternativa que melhor expressar a sua opinido, utilizando a escala que se

segue:

1 — Discordo inteiramente com a afirmagéo;

2 — Discordo com a afirmagdo, mas ndo inteiramente;

3 — Concordo com a afirma¢do, mas nao inteiramente;

4 — Concordo inteiramente com a afirmagao;

5 — Nao tenho opinido relativamente a afirmagao.

. Nio
Discordo Dlscor(~10, Concor:i % Concordo tenho
o mas nio mas nio oL -
inteiramente | . . s inteiramente | opinido
inteiramente | inteiramente
formada
1. Gosto do meu trabalho.
1 2 3 4 5
2. O meu trabalho ¢ mondtono e
repetitivo; estou sempre a fazer as mesmas
1 2 3 4 5
tarefas.
3. A avaliagdo individual promove a
melhoria do funcionamento do Servigo. 1 2 3 4 5
4. O meu esforco ¢é justamente
reconhecido com a avaliagao individual. 1 2 3 4 5
5. Confio na capacidade da minha chefia
para avaliar o meu desempenho de forma 1
2 3 4 5
justa.
6. Com a avalia¢do individual trabalho
mais motivado(a), pois sei que o meu
, 1 2 3 4 5
esforgo ¢é reconhecido.
7. A avaliacdo individual permite que se
obtenha mais responsabilidade na .
realizacdo das tarefas, pois tenho 2 3 4 5
atividades e objetivos definidos para a
minha fungao.
8. O meu local de trabalho proporciona-
me as condi¢des necessarias para atingir
P s 1 2 3 4 5
um desempenho elevado.
9. A organizagdo preocupa-se com a
melhoria do desempenho dos militares. 1 2 3 4 5




A Avalia¢do de Desempenho na For¢a Aérea Portuguesa

Discordo
inteiramente

Discordo,
mas nao
inteiramente

Concordo,
mas nao
inteiramente

Concordo
inteiramente

Nao
tenho
opinido
formada

10. O esclarecimento sobre a avalia¢do
deve fazer parte de uma das fases da

avaliacdo de desempenho.

11. O esclarecimento e acompanhamento
do desempenho ¢é suscetivel de fortalecer

relacdes e eliminar expetativas.

12. O dialogo sobre o desempenho entre
avaliador e avaliado deve esclarecer os
aspectos melhorados e os que ainda

devem ser melhorados.

13. O acompanhamento da avaliagdo deve
ser feito ao longo de todo o periodo de

avaliagdo.

14. O esclarecimento da avaliagdo diminui
sentimentos de injustica e contribui para o
estimulo, orientacdo e valoriza¢do do

avaliado.

15. O meu avaliador investe € motiva-me

para que obtenha um desempenho

elevado.

16. Considero que o meu avaliador

procura  compreender as  minhas

expetativas para efetuar um bom

acompanhamento da avaliacao.

17. Durante o periodo de avaliagdo, o
avaliador costuma identificar os meus

pontos fortes e fracos.

18. O avaliador preocupa-se em esclarecer

todos os fatores da avaliagdo.

19. O avaliador cria um ambiente fisico

favoravel (sem ruido, iluminado...)
quando me da as informacdes sobre a

avaliagdo.
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Discordo
inteiramente

Discordo,
mas nao
inteiramente

Concordo,
mas nao
inteiramente

Concordo
inteiramente

Nao
tenho
opinido
formada

20. No acompanhamento da avaliagdo, o
avaliador costuma dar mais importancia
aos  aspetos negativos do  meu

desempenho.

21. No final de cada periodo de avaliagdo
o avaliador apenas me transmite o
resultado final da avaliagdo sem a

esclarecer.

22.  Devia ter mais apoio e
acompanhamento no desempenho das

minhas fungdes.

23. Se tivesse um acompanhamento ¢ um
esclarecimento do meu desempenho, teria

melhores resultados.

24. Gostaria de poder manifestar mais a
minha opinido durante a avaliagdo

individual.

25. Como avaliador procuro efetuar
registos do desempenho dos meus
avaliados, principalmente, para me
auxiliarem no preenchimento da ficha de

avaliagdo individual.

26. Uma componente auto avaliativa
poderia ajudar o avaliador no momento da

avaliagdo.

27. O sistema de avaliagdo de mérito
militar carece de melhorias ao nivel do
esclarecimento que ¢ feito no final da

avaliagdo.
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ANEXO B - Proposta da Ficha de Autoavaliacdo da Avaliacdo de Mérito dos Militares
da Forc¢a Aérea Portuguesa (SIAMMFA)

Unidade

(A preencher pelo avaliado)

Nome

Posto

Unidade orgénica

Avaliado

NIP

Periodo em avaliagdo

/

/

a

/

/

Nota: No que respeita aos fatores de avaliagdo para pragas, os mesmos ndo respondem aos factores relativos a
capacidade de comando ¢ chefia e a capacidade de julgamento.

1. Grau de realizacao dos fatores fixados:

Para cada fator fixado em que nivel considera que se situou nas diversas areas?

Area Militar

Mau

Insuficiente

Suficiente

Bom Muito
Bom

Disciplina

Apresentagdo pessoal

Capacidade de comando e chefia

Iniciativa

Adaptabilidade

Espirito de missdo

(Breve fundamentagao relativa a area militar)

\
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Area de desempenho . Suficiente Bom Muito
Mau Insuficiente Bom

Qualidade do trabalho

Conhecimentos profissionais

Relagdes humanas e cooperagdo

Utilizagao dos recursos

Capacidade de planeamento

Capacidade de julgamento

Capacidade de decisdo

Expressdo oral e escrita

(Breve fundamentagao relativa a area desempenho)

Area dos atributos pessoais Suficiente Bom

Muit
Mau Insuficiente utto

Bom

Cultura geral;

Autodominio;

Autoconfianca

(Breve fundamentagao relativa a area dos atributos pessoais)

Vil
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3. Fatores mais influentes na avaliacio de mérito militar (drea militar, Area desempenho e area
dos atributos pessoais)

Classifique cada um dos fatores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido na sua
avaliagdo de mérito militar.

(Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1 representa a influéncia mais negativa e 6 a mais positivo)

FATORES 1(2(3|4|5]|6

Defini¢ao de fungdes e responsabilidades

Esclarecimento dos indicadores de desempenho

Estabelecimento de metas

Qualidade das chefias

Unidade organica ou subunidade

Recursos materiais disponiveis

Ambiente organizacional

Condig¢des fisicas e ambientais

Localizagdo geografica da Unidade

Estimulos e desafios inerentes a fungao

Exigéncia de responsabilidades

Fung¢do desempenhada

4. Comentarios e Propostas

Vil
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ANEXO C - Calculos

Universo em 22 de agosto 2013 N = 6592

Estratos:
OFICIAIS 2012
SARGENTOS 2509
PRACAS 2071
Proporcéo dos Estratos: p=-—"
_ NOFICIAIS _ 2012 =0.305
P OFICIAIS N 6592 ’
_ NSARGENTOS — 2509 =0.381
p SARGENTOS N 6592 ,
NPRACAS 2071
/OPRACAS - N - 6592 =031

n
2
Proporc¢ao do Universo: 7 = z P,
1

i=l1

=0, +0 +p, =0305+0381+0314 =0337
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Amostra: (intervalo de confianga / = 0,95 e erro de amostragem e = 0,05)

NZ.a(l-7)  6592x384x0337x0,664 5655.868
(N-1)g’+ 7’ 7(1—7) 6591x0,0025+384x0337x0,664 1733

~ 326.259

Estratos da Amostra:

=326x0,305=100

Noricius

=326x0,381=124

A sircentos

Poscss = 326% 0,314 =102
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ANEXO E - Indicadores

AREA MILITAR
13 | DISCIPLINA — Cumprimento das leis e regulamento s militares e ordens rel ativos ao servigo.
1 MAU 2 | INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE 4 BOM 5 MUITO BOM
Ieano sendo advertido | Falla, por wezes, no | Cumpre  as  nomnas | Cumgee  sem margem | Aceita  plenamente e

constanternente, infringe
as nortras estabelecidas
efou ordens superiores.

cumptimento  das  nor-
tnas estabelecidas ef ou
ordens superiores.

estabelecidas, hem cotmo
asdecisfes supetiores.

PAra TEPArDE A5 nomnas
estabelecidas  efou  as
decizdes superiores.

cumpre com zelo as
norrras edabelecidas ef
ou decisfes superiores,
servindo de exetnplo aos
detmais,

14 | APRESENTACAO PESSOAL — Cuidado na sua apresentagiio pessoal, postura e uso de uniforme.

1 MAU 1 | INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE 4 BOM 5 MUITOBOM
A apresentacdo pessoal € | A apresentagfo pessoal | A apresentacdo pessoal | Mostra-se cuidadoso na | Revela extremo cuidado
descuidada, comprome- | corpromete, por vezes, | ndo  compromete o | apresentacio pessoal, | com os  detalhes da
tendo os  padies | oz padries defimdos. padries definidos. mantendo-se cotn ngor | apresentacio  pessoal,
definidos. dentto  doz  padiies | servindo de exemplo aos

definidas. detmais.

1=

CAPACIDADE DE COMANDO E CHEFIA - Capacidade para motivar e otientar o3 subordinados para a
execucio das tarefas ou missiies.

1 MAU

1 | INSUFICIENTE

3 SUFICIENTE

4 BOM

5 MUITOBOM

Mio consegue motivar

Devido a wuma nem

A fortra como motiva e

[ncentiva e odenta de

ferm orientar o5 | sempre adequada moti- Cun;egue, EM - TREE, | opienta o5 subordinados & | modo habil e bamno-
subordinados  parm o | vacdo e orientagdo dos mljbnvsl; 3 onentar os serpre adequada  ao | nioso o subordinades,
alcance  das  metas | subordinados, falha, por s;l frEina Ddi para etao alcance  das metas | atingindo plesamente as
propostas, vezes, no alcance das ac:anc:a 8 mneas propostas, metas propostas. Chefe

tnetas propostas Proposias. exemplar,
165 | INICIATIVA — Capacidade para actuar, gquando s necessirias decisfies, sem esperar instruclies do escalfio

superior.

1 MAU 1 | INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE 4 BOM 5 MUIT O BOM
Incapaz  de antecipar | Hesita na tomads de |E capaz de  encetar | E capaz de antecipar as | Destaca-se por antecipar
Ul squer accles. | medidss  antecipadas, | accles adequadas, em | acgdes adequadas, ndo|as  acples  adequadas,
Mecessita de ordens efou | necessitando com fre- | sitaces rotingiras, | necessitando de orndens | mesmo  em  dtuacgdes
instrugfies  detalhadas, | gquéncia de ondens efou | necessitando por wezes, | &fou onentactes. complexas.
ety gual quer situacio. instrugdes detalhadas em | de  otentagfes  gerads,

rualguer situacio. quatwdo  surgemn  novas

situacies.

17 | ADAPTAEBILIDADE — Capacidade de gjustar o seu desempenho perante novas situages.
1 MAU 2 | INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE 4 BOM 5 MUITOBOM

E incapaz de se ajustar
de meneira adequada a

novas  sitvagdes de
trabalho, mesmo rece-
hendo onentacio.

0 sen  deserpenho
ressente-se perante
alteragfies inesperadas na
rotina do seu irabatha.
Demora a adaptar-se a
fiova sitsacio.

Emn face de modificacies
na rotina do sew tra-
balho, reage de modo
adequadn, superando as
dificuldades iniciais.

IWantém wn botn nivel
de deserpenho perante
modificagies na rotina
defrabalho.

Feage prontatnente a
modificagies significa-
tivas na rotina do tra-
halho, mantendo el ewado
0 sen nivel  de
deserrpenho

Xl
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18 | ESPIRITO DE MISSAQ — Esforgo, tenacidade & espirito de sacrificio evidenciados no cumprimento damissio.
1 MAU 2 INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE | 4 BOM 5 MUITO BOM
Coloca tahitualments os | Fevela fraco &nimo e | Usualmente disponivel e | Dispondwel e perseve- | Rewvela elevada determi-

seus interesses pessoais
4 frente dos assuntos
relativos a0 servigo.
Fraca disposicdo pata o

pouca detettrinacio,
mesmo em situagdes de
rotina, com  tendéncia
para desammar perante

persistente, nfo se deixa
vencer facilmente pelas
dificldades ou questdies
de interesse pessoal, para

rante, esfora-se sempre
por vencer os obstaculos
que se opottbam A reali-
zagdo  dos  objectivos

tiacdo, coragetn & entre-
ga no cumprimento das
trigsfes que lhe =80
atribuidas, quaisquer que

SEFVIGD. as pritneiras dficuldades | & consecugdo doz | propostos, tmestno cotn | sgjarn of fscos e as
ohjectivas 08 ri5Cos Merentes. exigéncias.
AREA DO DESEMPENHO

19

QUALIDADE DO TRABALHO — Avaliagio do trabalho redizado face aos objectivos.

1 MAU 2 INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE | 4 BOM 3 MUITO BOM
A qualidade dos | Falhas em tarefas de ro- | Os seus tmbalhos de | Os seus trabathos, mes- | Os sgus  trabalhos
trabalhos realizados ndo | tina, que supera medi- | rotina 580 adequados, | mo fora da roting, o | destacam-se pela elevada
petrmite atingir o5 | ante odentacdo. erchora necessite, por | adeguados, ndo neces- | gqualidade e precisio gque
ol ectivos propostos. vezes, de orientagdo. sitando de orentagio. apresentam
20 | CONHECIMENTOS PROFISSIONAIS — Mivel dos conhecimentos aplicados no exercicio da fungio.

1 MAU 2 INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE | 4 BOM = MUITO BOM
Fevela conhecimentos | Os seus conbecmentos | Aplica  adequadarmente | Aplica muito betn oz | O seus conhecitnentos
profissionais fracos ou | s8o limatados & reali- | os conhecimentos tedn- | conhecimentos tedricos e | tedncos transcendern
madequados,  compro- | zagdo detarefas sirples | cos e praticos  no | praticos no desempenbo | os necessanios 4 foncio.
metendo demasiadas desempenho  das  muas | das suas fungdes. Tem capacidade para os
vezes a qualidade do tra- funcies. aplicar em funcies mais
balho realizado. cotrplexas quea sua.

21 | RELACOES HUMANAS E COOPERACAQ — Atitude no relacionamento com superiores, pares e inferiores.

1 MAU

2 INSUFICIENTE

3 SUFICIENTE

4 BOM

5 MUITO BOM

Relaciona-se  imadegua-
darnente com os outros.
Mio coopera ou provoca

Tem dificiddades  em
relacionar-se, no arnhi-
ente de tratalho,

Wantém wmn bom rela-
conamento com 08
outros, ndo provocando

Relaciona-se e coopera
de forma harmoniosa &
espontinea  com of

Destaca-se pela extremna
facilidade com que se
relaciona e coopera com

atritos  constantes  no atritos no ambiente de | outros, cortribuindo para | os outros, promovendo e
amhiente de tratalho. trabalho. wn bom ambiente de | desenvolvendo um
trabatho. excelente ambiente de

trabatho.

42 | UTILIZAGCAOQ DOS RECURSOS — Modo como emprega os recursos materiais e humanos, wisando optimiza-los

em face dasnecessidades da fungio.

1 MAU 2 INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE | 4 BOM 5 MUITO BOM
Subutiliza ou uiliza mal | Utiliza de fonna nem | Emprega de forma | Enprega de forma | Destaca-se pela forma
0s recursos de gue dis- | serpre  satisfatdria os | adequada  os  recursos | raciomal o recursos A | superior como optimiza
pie, comprometendo a | recursos disponivels. disponivets. sua disposicdo. 0z recursos dspondvels,

obtencdo dos resultados
pretendidos.

suplantando,  inclusiva-
tnente, a inmficiénea de
Meins.

XIvV
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23 | CAPACIDADE DE PLANEAMENTO — Aptdio para idenfificar problemas, antecipar situac@es, projectar

soluchies e estabel ecer procedimentos para a consecucdo de ohjectivos pré-estabelecidos.

1 MAU 2 INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE | 4 BOM ) MUITO EOM
IMostra-se  incapaz  de | Apresenta dificuldades | Sistematiza procedi- | Estabelece planeamentos | Destaca-se pela capad-
planear commn eficiéneia, de planeamento, com | mentos que satisfazern | necessirios para a exe- | dade  de  identificar

prejuizo na consecucdo | as  necessidades  roti- | cugdo de tarefas, mesmo | problemas, antecipar
dos objectivos. neims. complexas, garantindo a | stuactes, ordenar metas

consecuido dos objecti-
s,

g egtabelecer proced-
mertos para a  conse-
cugio dos objectivos.

24

CAPACIDADE DE JULGAMENTO — Aptidio para apreender, analisar e conclur sobre situagfes ou factos

1 MAU

P INSUFICIENTE

3 SUFICIENTE

4 BOM

=) MUITO BEOM

Oz pareceres ermitidos
so, por norma, nade-
gquados, devido 4 andlize
incorrecta dos  factores
subjacentes, mesmo em
situactes simples.

Pareceres =6 ocasio-
nalmente adequados, de-
vido a analize
incompleta dos factores
subjacettes.

Rewela wn julgamento
adequado, resultante da
analise  comecta  dos
factores interveni entes

Rewela wm julgarnento
eficiente resultante da
analize correcta, mestno
et situacdes complexas.

Tira cotn segwanca &

rapidez  as  conclusdes
acertadas, festno e
situactes troito
cornplexas.

25 | CAPACIDADE DE DECISAO — Aptidin para escolher e assumir uma posiglo perante varlas e circunstincias
diversas.
1 MAU 2 INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE |4 BOM 5 MUITO BOM
Por norma € incapaz de | Hesita na tomada de | Toma decisSes  ade- | Torma  dedsfes  ade- | Evidenda-se pela forma
tomar decisdes, mesmo | decisdes, mesmo  em | quadas, na maiona das | quadas, mesmo em | judiciosa como decide,
em sitvacdes amples e | stuagles  amples e | situactes stuaces que envolvam | pemnte  stuagfes  de
rotineiras, rofineiras. alguma complezddade. mmita complexdade e
elevado grau de risco.

26 | EXPRESSAO ORAL - Caparidade para comumcar ideias, verbalmente e por escrito, em tenmos de cdareza,
27 | FXPRESSAO FSCRITA . | Concisdo, smplicidade e eficiéncia
1 MAU 2 INSUFICIENTE | 3 SUFICIENTE | 4 EOM & MUITO EOM
Comrunica com dificd- | Expde as suas idelas de | Expde as suas idelas | Expde as suas idelas | Muito hibil no modo
dade, comprometendo a | forma apenas satisfa- | com clareza. cotn clareza, fluéncia e | fluente, clamo e eficiente
cormpreensio  do gue | toria eficdcia. cormo Corrmica.
guet transmitir. Persuasivo.
AREA DOS ATRIBUTOS PESSOAIS
2g | CULTURA GERAL Mostra-se minimamente informado quanto a outros campos do conhecimenta, SIM | NAO
para além do profissional.
ag | AUT ODOMINIO Fewele aptiddo para manter a calma, ndo pernitindo que as emocdes interfitam S | NAO
corm o eficiente desernpento da funcio.
30 | AUTOCONFIANCA Fevela-se seguro de = e conhecedor dos limites que pode atingir, SIM | NAD

XV




