UNIVERSIDADE DE LISBOA

Instituto Superior de Economia e Gestao

Lisbon School
;:" : of Economics

l ’ & Management
Jniversicdade de Lisboa

LISBOA

LUNIVERSIDADE
DE LISEDA

As Praticas de Medicao do Desempenho Organizacional
no Contexto dos Paradigmas da Administracio Publica:

Evidéncia nas Forcas Armadas Portuguesas

Ana Mafalda Martins Castanho

Orientador: Prof. Doutor Alcino Tiago Cruz Gongalves

Tese especialmente elaborada para obtencao do Grau de Doutor em Gestao

2025



UNIVERSIDADE DE LISBOA

Instituto Superior de Economia e Gestao

Lisbon School
;:‘ : of Economics

l ' & Management
Universidade de Lisboz

As Praticas de Medicao do Desempenho Organizacional no Contexto

LISBOA

LUNIVERSIDADE
DE LISEOA

dos Paradigmas da Administracio Publica: Evidéncia nas Forcas

Armadas Portuguesas

Ana Mafalda Martins Castanho
Orientador: Prof. Doutor Alcino Tiago Cruz Gongalves
Tese especialmente elaborada para obtencdo do Grau de Doutor em Gestao
Juri:

Presidente:

Doutora Maria Rosa Vidigal Tavares da Cruz Quartin Borges, Professora Catedratica e
Presidente do Conselho Cientifico do Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade
de Lisboa.

Vogais:

Doutora Elisabete Reis de Carvalho, Professora Associada no Instituto Superior de Ciéncias
Sociais e Politicas da Universidade de Lisboa;

Doutora Helga Santa Comba Lopes, Professora Adjunta na Escola Superior de Ciéncias da
Administragao do Instituto Politécnico da Lusofonia e Professora Auxiliar na Universidade
Europeia;

Doutora Inés Maria Galvao Teles Ferreira da Fonseca Pinto, Professora Associada com
Agregacao no Instituto Superior de Economia e Gestdo da Universidade de Lisboa;

Doutor José Fernando Pereira Biléu Ventura, Professor Auxiliar na Universidade de Evora;
Doutor Alcino Tiago Cruz Gongalves, Professor Associado com Agregagao no Instituto
Superior de Economia ¢ Gestao da Universidade de Lisboa.

Trabalho de investigagdo apoiado financeiramente pela Academia da Forca Aérea Portuguesa.

2025



Agradecimentos

Agradeco ao Professor Doutor Tiago Gongalves, meu orientador, pelo apoio e
disponibilidade incondicional, pelo aconselhamento sibio e assertivo e incentivo
constante que contribuiram para aumentar o desafio e melhoria da investigagio. A Forga
Aérea portuguesa, pelo financiamento concedido, que possibilitou a realizacdo do
Programa de Doutoramento em Gestao. Ao Instituto Superior de Economia e Gestao, seus

docentes e funcionarios, que me tém acompanhado no meu percurso académico.

Agradeco a todos aqueles que me ajudaram a trabalhar e a desenvolver a minha
tese através da disponibilizagdo de tempo util para investir na investigagdo, bem como
através dos contributos dados nas entrevistas e questionarios fundamentais para o sucesso

do meu trabalho.

Agradeco de forma incondicional a minha familia, pela presenca e apoio
constantes, paciéncia e incentivo permanentes que foram essenciais na minha resiliéncia

para ultrapassar as dificuldades e terminar o doutoramento.



Resumo

Esta investigacdo objetiva o entendimento das praticas de administracdo e gestao
das Forgas Armadas portuguesas, com incidéncia na medicdo do desempenho
organizacional. Para tal, contextualiza este estudo nas teorias da Administracdo Publica
assentes em trés paradigmas (Old Public Administration, New Public Management ¢
Public Governance) e o argumento de que os stakeholders sao a forca motora da gestao

do desempenho no setor publico.

Assim, identifica as praticas de gestdo utilizadas com base nos trés principais
paradigmas da Administracdo Publica, a existéncia de subconjuntos de metodologias de
gestdo empregues e examina as praticas de medigdo do desempenho organizacional

utilizadas e as que deveriam ser utilizadas.

A recolha dos dados ¢ efetuada através das percegdes dos militares e é baseada em
entrevistas, questionarios e analise documental. Os resultados demonstram uma gestao
hibrida e complexa com as ideologias Old Public Administration enraizadas, a existéncia
de diferencas nas percecdes dos militares ao longo da estrutura hierarquica e que deveria

existir uma mudanca das praticas de medi¢ao do desempenho organizacional utilizadas.

Palavras-chave: Old Public Administration, New Public Management, Public

Governance, Desempenho Organizacional e Organizacdes Militares.
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Abstract

This investigation aims to understand the administration and management of the
portuguese Armed Forces practices, with a focus on measuring organizational
performance. For that, we frame the research on Public Administration theories based on
three paradigms (Old Public Administration, New Public Management and Public
Governance) and the argument that stakeholders are the driving force of performance

management in the public sector.

Thus, it identifies the management practices used based on the three main
paradigms of Public Administration, the existence of subsets of management
methodologies used and examines the organizational performance measurement practices

used and those that should be used.

Data collection is carried out through the militar personnel perceptions using
interviews, questionnaires and document analysis. The results demonstrate a hybrid and
complex management with the Old Public Administration ideologies rooted in it, the
existence of differences in the militar personnel perception’s throughout the hierarchical
structure and that there should be a change in the organizational performance

measurement practices used.

Keywords: Old Public Administration, New Public Management, Public

Governance, Organizational Performance and Military Organizations.
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1. Introduciao

Ao longo dos anos, a Administracdo Publica (AP) tem evoluido através de
diferentes paradigmas administrativos que visam o aumento da eficiéncia das
organizagdes publicas. A literatura apresenta trés principais paradigmas definidos como
Old Public Administration (OPA) (final do século XIX até inicio dos anos oitenta), New
Public Management (NPM) (final da década de oitenta até inicio do século XXI) e, 0 mais
recente, Public Governance (PG) (Osborne, 2006; lacovino, Barsanti, & Cinquini, 2017).
Cada paradigma contempla caracteristicas proprias de gestdao e de governacao (lacovino
et al.,, 2017) que permitem realizar uma diferenciacdo de principios e praticas entre os
trés. Apesar dos paradigmas serem distintos, existe evidéncia empirica de que estes
coexistem na administragdo dos governos originando uma gestdo hibrida e complexa
(Christensen & Laegreid, 2011; Iacovino et al, 2017; Goldfinch & Yamamoto, 2019;
Castanho & Gongalves, 2022). A disting@o dos trés paradigmas da AP ¢ descrita através
de dimensdes (Osborne, 2006; lacovino et al., 2017; Pyun & Gamassou, 2018). Estas
dimensodes diferenciadoras sao identificadas neste estudo como relagdes externas,
accountability, orientacdo dos sistemas de controlo e planeamento (OSCP), logica

principal, relagdes internas, dimensdes relevantes e tomada de decisao.

E generalizado que a AP nos paises ¢ composta por diversos organismos que
pertencem a diferentes setores, entre os quais o Setor da Defesa. Este setor presta um
servigo publico de natureza Unica, defesa, e é visto fundamentalmente de uma forma
distinta pela sociedade, sujeito a normas e expectativas diferentes das outras organizagoes
publicas e privadas. O Setor da Defesa estd sujeito as reformas publicas e nos paises

europeus sofreu do fendmeno de privatizagdo, introducdo de mecanismos de mercado e



de padrdes de desempenho, objetivando a melhoria da eficiéncia dos custos (o gap entre
custos e orcamento cresce constantemente) - caracteristicas da tendéncia NPM. Apesar
das similaridades do Setor da Defesa com a restante AP, o seu excepcionalismo
desencadeou pouca ateng¢do académica no desenvolvimento da administracdo e gestdo
publica e os estudos centram-se na politica ¢ nas operacdes (Norheim-Martinsen, 2016).
Norheim-Martinsen (2016) refere que as organizagdes militares interagem,
constantemente, com a sociedade e que sdo necessarios estudos para melhorar o
entendimento de determinados aspetos. Como funcionam as organizagdes da defesa
contemporaneas ¢ que consequéncias ¢ que estas dinamicas internas tém para as
organizagoes, para as relacdes com os formuladores de politicas e para com a sociedade

sao aspetos a estudar salientados pelo autor.

O contexto da defesa na Unido Europeia desencadeou investigacdo e esforcos por
parte do Conselho da Unido Europeia para a constituicdo de uma defesa comum europeia.
Desde 1998, tém existido grandes desenvolvimentos institucionais da politica de defesa
e seguran¢a da Unido Europeia como a criagdo de um alto representante para a Politica
Externa e de Seguranga Comum, um Comité Militar da Unido Europeia, um Comité
Politico e de Seguranca e uma Unidade Politica e uma Agéncia Europeia de Defesa
(Anderson & Seitz, 2006). Em 2016, foi desenvolvida uma Estratégia Global para a
Politica Externa e de Seguranca na Unido Europeia apelando a uma responsabilidade da
seguranga coletiva. No mesmo ano, mediante um ambiente geopolitico complicado, o
Conselho Europeu definiu que a cooperacao entre a Unido Europeia e a Organizagao do
Tratado do Atlantico Norte deveria ser intensificada e que a cooperacdo da defesa e
seguranc¢a na Unido Europeia seria refor¢ada. O plano definido de execucdo de defesa e

seguranga, ajustado a estratégia global da Unido Europeia, tem trés prioridades



estratégicas: responder a crises e conflitos externos, proteger os cidaddos e a Unido
Europeia e desenvolver as capacidades dos parceiros. De forma a atingir estes objetivos,
sdo referidos ajustamentos de instrumentos, ferramentas e estruturas. Sdo propostas agoes
ao nivel de uma analise anual coordenada entre os Estados-Membros em matéria de
defesa: a melhoria dos instrumentos de contestacdo rapida da Unido Europeia; a
existéncia de uma capacidade militar de planecamento e condugdo (melhorar a gestdo de
crises) e a criacdo de uma cooperacdo estruturada permanente (Conselho Europeu, 2016).
Em 2015, a seguir aos Estados Unidos da América, a Unido Europeia teve o maior gasto
com despesas militares. No entanto, a ineficiéncia existente na utilizagdo dos fundos
orgamentais ¢ visivel e deve-se a segmentacdo do mercado europeu de defesa, a
duplicagdo dispendiosa das capacidades militares, a colaboragdo industrial escassa e a
falta de interoperabilidade. Para colmatar estas questoes, em 2016, a Comissao Europeia
apresentou o Plano de A¢do Europeu de Defesa, que tem como objetivos a eficiéncia dos
custos das despesas com a defesa, o reforco da cooperacdo em assuntos de defesa e
construir um apoio industrial mais sélido. Este plano definiu agdes cruciais: criacdo de
um Fundo Europeu de Defesa; incentivos aos investimentos na industria da defesa e o
reforgo do mercado unico da defesa (Comissdo Europeia, 2016). Entre outros
desenvolvimentos realizados, o Conselho da Unido Europeia e os representantes dos
governos dos Estados-Membros, reunidos em conselho, em 2018, estabeleceram um
pacto para a vertente civil da Politica Comum de Seguranca e Defesa (Conselho e os
Estados-Membros, 2018). Das orientagcdes estratégicas do pacto fazem parte o
desenvolvimento de uma Europa conjunta, a criagdo de sinergias civilo-militares do
ambito da Politica Comum de Seguranga e Defesa e um trabalho conjunto e eficaz com

as organizagoes parceiras internacionais. Estas diretivas objetivam um plano de agdo mais



vasto - dimensdo politica, humanitaria, desenvolvimento e estabilizagdo. Assim, o0s
Estados-Membros comprometem-se a ter uma maior capacidade na vertente civil da
Politica Comum de Seguranca e Defesa. Entre as varias alineas, encontra-se o
compromisso com a criagdo de sinergias ¢ a complementaridade entre as extensdes civis
¢ militares da Politica Comum de Seguranga e Defesa - ao nivel do desenvolvimento de
capacidades, do planeamento e execucao das missdes operacionais. Em 2022 ¢ aprovado
pelo Conselho Europeu a Bussola Estratégica que define a seguranca e defesa da Unido
Europeia para os proximos cinco a dez anos (Krentz, 2024). Este documento visa
orientagdo politica para a autonomia estratégica da Unido Europeia e tem presente a
desestabilizacdo no ordenamento da seguranga europeia ¢ posterior posicionamento,
ferramentas e ambicoes da Unido Europeia no ambito da defesa (Krentz, 2024). Em 2024
a Comissdo apresentou uma proposta de regulamento que define o Programa da Industria
da Defesa Europeia com o intuito de conceder apoios financeiros no periodo de 2025 a
2027 para a contratacdo publica conjunta dos Estados-Membros (Krentz, 2024). Esta
proposta objetiva aumentar a competitividade e a prontiddo dos meios tecnologicos e
industriais da defesa na Europa e incentivar a cooperacdo dos Estados-Membros na
aquisicao de equipamento de defesa (Krentz, 2024). A abordagem de uma Politica de
Defesa e Seguranca na Unido Europeia tem sido estudada desde o fim da Guerra Fria.
Uma Politica de Defesa e Seguranga da Unido Europeia promove o desenvolvimento e
edificagdo de uma nag¢do ampliada com um ideal comum num territorio definido
(Anderson e Seitz, 2006). Anderson e Seitz (2006) demonstram que a Unido Europeia
procura uma identidade de seguranga e defesa, com o principal objetivo de promover uma
identidade politica europeia e distanciar-se da politica externa e de seguranga dos Estados

Unidos da América. Os autores referem que a geracdo e execucdo da nova politica ¢



decisiva para o sucesso e interesses da Unido Europeia e que a defesa e a seguranca aliadas
auma moeda tinica sdo uma forte ferramenta de unificacdo. Apesar dos desenvolvimentos
das Politicas de Defesa e Seguranca na Unido Europeia, os estudos focados na analise
comparativa das Forcas Armadas e das politicas nacionais de defesa na Europa tém sido
negligenciados (Meijer & Wyss, 2018). Segundo Meijer ¢ Wyss (2018), ¢ necessario
aprofundar e direcionar o foco para uma andlise analitica das caracteristicas nacionais dos

paises, de forma a perceber os obstaculos inerentes numa integracao da defesa europeia.

Acontecimentos recentes alteraram o contexto mundial e contribuem para a
evolucdo da Politica Comum de Seguranca e Defesa da Unido Europeia ja mencionada.
Em margo de 2020 a Covid-19 foi declarada uma pandemia pela Organizacdo Mundial
da Saude. De forma a combater esta crise, a Comissao Europeia coordenou uma resposta
comum europeia acompanhada de um apelo a solidariedade (Comissdao Europeia, 2020).
As Forcas Armadas foram relevantes no combate a esta pandemia. Em Portugal, estas
prestaram apoio logistico, técnico e de recursos humanos. A disponibilizacdo de camas
nas unidades militares de saude, o apoio aos profissionais da area da saude ¢ aos hospitais
(montagem de tendas de campanha para aumento da capacidade de triagem e isolamento),
a producdo de gel desinfetante, a efetivacdo de testes de despiste do virus, a distribuicdo
de refei¢des aos mais carenciados e a desinfecdo a lares sdo acdes de apoio realizadas
pelos militares, no quadro da Prote¢do Civil, que visam o combate nacional ao Covid-19
(Ministério da Administragdo Interna, 2020). Em fevereiro de 2022 a Russia da inicio a
uma guerra de agressdo contra a Ucrinia. Este acontecimento tem desencadeado uma
redefinicdo geopolitica da Europa e podera proporcionar a unido da defesa na Unido
Europeia (Krentz, 2024). A Unido Europeia tem mantido o apoio militar a Ucrania e

pretende aumentar a prontiddo em matéria de defesa e reforgar a soberania da Unido



(Conselho Europeu, 2024). Esta visdo exige esfor¢os adicionais dos Estados-Membros.
Nomeadamente, aumentar as despesas com a defesa e um investimento conjunto, célere
e de qualidade (Conselho Europeu, 2024). Em outubro de 2023, o Hamas realizou ataques
terroristas violentos em Israel que desencadearam uma crise no Médio Oriente. A Unido
Europeia tem realizado esfor¢os diplomaticos para a resolucdo do conflito e tem prestado

ajuda humanitaria (Conselho Europeu, 2024).

Atualmente, uma administragdo e gestdo eficientes sdo cruciais para o
cumprimento da missdo das Forcas Armadas e, apesar do contexto contemporéaneo, os
estudos no Setor da Defesa negligenciam a area da gestdo (Godinho & Gongalves, 2020;
Norheim-Martinsen, 2016). Apesar da transformagdo identificada na defesa da Unido
Europeia, da inser¢ao de novas praticas de gestdo, das ineficiéncias e constrangimentos
or¢amentais identificados e dos esforgos para o desenvolvimento de uma Politica Comum
de Seguranca e Defesa por parte das entidades europeias competentes, existe pouca
literatura focada na gestdo publica do Setor da Defesa. De acordo com Meijer ¢ Wyss
(2018) ¢é necessario realizar uma analise analitica das caracteristicas nacionais dos paises
e melhorar o entendimento dos obstaculos de uma integracao de defesa europeia. A lacuna
na literatura apontada por Meijer e Wyss (2018) ¢ exponenciada pelo contexto atual onde
sdo exigidos aos Estados-Membros prontidao de recursos humanos e militares € um maior
investimento conjunto na Defesa. E importante melhorar o entendimento do
funcionamento da administragdo e gestdo no Setor da Defesa nos Estados-Membros. Para
além das mudangas na administracdo e gestdo na defesa provenientes das reformas
publicas, este setor esta sujeito a um paradigma real de constante mudanga. O ambiente

de tensdo e volatilidade geopolitica, nos mercados, economias e tecnologias e as crises



vivenciadas nos anos recentes (Covid-19, guerra na Ucrania e a guerra no médio oriente)

exigem uma mudancga e adaptagdo célere por parte dos governos.

Em Portugal, o envolvimento dos organismos militares no combate nacional ao
Covid-19 (Ministério da Administracdo Interna, 2020) e na Guerra da Ucrania exigiram
uma adaptagdo e maior eficiéncia da gestdo dos recursos disponiveis. Os desafios dos
organismos militares tém aumentado, no entanto, os recursos disponiveis ndo seguem esta
tendéncia (Coutinho, 2021; Moreno & Gongalves, 2021). Na verdade, os organismos
militares em Portugal tém sido submetidos a um maior nimero de missdes e,
simultaneamente, devem manter o desempenho organizacional (DO) com um nivel de
recursos disponiveis semelhante ou inferior. Como referiu o Ministro da Defesa
portugués, Nuno Melo, tem existido um “desinvestimento créonico de muitos anos” nas
Forcas Armadas e € necessario contrariar esta tendéncia e melhorar as condi¢oes de
recrutamento e retengdo dos militares, que sdo indicados como um dos principais
problemas das For¢as Armadas (Expresso, 2024). E indicado que o investimento nacional
na Defesa é necessario para o cumprimento dos compromissos internacionais,

nomeadamente com a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (Expresso, 2024).

Os factos acima mencionados motivam e sustentam a analise das praticas de
administracdo e gestdo utilizadas no setor publico dos Estados-Membros. No entanto,
Portugal ¢ indicado como um pais que tem tido um desinvestimento continuo no Setor da
Defesa, no qual os recursos humanos se encontram degradados. Apesar dos problemas
estruturantes da Defesa em Portugal, as Forcas Armadas devem manter o nivel de
desempenho quanto aos compromissos nacionais e internacionais. Exemplos sdo os
compromissos com a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte e ao nivel da Politica

Comum de Seguranga e Defesa da Unido Europeia. A falta de recursos disponiveis e o
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aumento de exigéncias para o cumprimento da missdo das Forcas Armadas portuguesas
promovem a analise do seu DO e a melhoraria do entendimento das metodologias de

gestdo e administragdo utilizadas.

As atividades de gestdo do desempenho sdo transversais as dimensdes dos
paradigmas da AP ja mencionadas (Iacovino et al., 2017). O paradigma NPM incentiva a
utilizacdo de ferramentas relacionadas com a gestdo do desempenho (Iacovino et al.,
2017; Castanho & Gongalves, 2022), no entanto, o desenvolvimento destes sistemas ¢ a
utilizacdo da informagdo para melhoria da tomada de decisdo, em muitos organismos
publicos, ndo esta totalmente operacionalizada (Julnes & Holzer, 2001). A gestdo do
desempenho engloba a medigdo do desempenho (Zheng, Wang, Liu & Mingers, 2018) ¢
esta pode ser utilizada para diferentes finalidades. Nomeadamente, para o aumento do
desempenho ou para aprendizagem (Behn, 2003). A definicdo do DO no setor publico ¢é
complexa (Andrews, Boyne & Walker, 2011; Andersen, Boesen & Pedersen, 2016) e ndo
existe consenso quanto ao seu significado (Lee & Whitford, 2013). Walker ¢ Andrews
(2015) referem que existe falta de consenso quanto as dimensdes do desempenho a utilizar
na sua medicdo e quanto ao numero de stakeholders a considerar na sua defini¢do.
Também ¢ evidenciado que os procedimentos praticos para identificar os stakeholders
importantes na sua medicdo e equilibrio dos seus interesses, considerados essenciais para
a implementacdo efetiva da gestdo do desempenho, sdo escassos (Zheng et al., 2018). Os
stakeholders considerados importantes na medi¢cdo do DO sao relevantes. Estes podem
ter diferentes prioridades e julgamentos relativamente aos critérios significativos para o
desempenho. Desta forma, originam resultados diferentes (Andrews et al., 2011). De
acordo com Behn (2003), os gestores publicos devem primeiro identificar quais os

objetivos da medigdo do desempenho e depois definir as medidas, tendo presente que



diferentes medidas podem originar diferentes resultados (Andrews et al., 2011;
Nicholson-Crotty, Theobald & Nicholson-Crotty, 2006). As medidas podem ser

descriminadas em administrativas ou survey (Andrews et al., 2011).

No Setor da Defesa, Pinto, Altinsoy e Antonio (2014) indicam que a medi¢ao do
DO nestes organismos € precoce ¢ que a obtengdo de dados sobre estas matérias apresenta
desafios, dada a sensibilidade da informacao. Salienta-se que as organizacdes militares
sdo distintas da restante fungo publica, essencialmente na sua estrutura (artigo 10° da Lei
n.°6/2014 (2014)) e valores. Adicionalmente, estas sdo pouco estudadas na area da gestdo
(Norheim-Martinsen, 2016). A necessidade de melhorar o entendimento da medi¢ao do
DO nas Forgas Armadas em Portugal ¢ a falta de literatura no Setor da Defesa sobre a

medi¢do do DO contribuem para a defini¢do do principal objetivo deste trabalho.

O objetivo primordial desta tese ¢ identificar o desenho da medicdo do DO que
deveria ser utilizado, no contexto dos trés paradigmas da AP, de acordo com a perce¢do
dos militares. Especificamente, o desenho da medi¢do do DO ¢ relativo as praticas e aos
critérios utilizados para medir o DO. Este estudo baseia-se no argumento referido por
Zheng et al. (2018) que defende que os stakeholders sdo a for¢a motora da gestdo do
desempenho no setor publico (teoria dos stakeholders). Este argumento associado a
evidéncia de que as percecdes dos trabalhadores dos varios niveis de gestdo
organizacionais s3o diferentes (Brewer & Walker, 2010) legitimam a analise das
percegoes dos militares ao longo da estrutura hierarquica realizada em toda a
investigacdo. Este estudo analisa a percecdo dos gestores de topo, dos gestores

intermédios e dos operacionais (trés niveis de gestao).



Esta tese pretende responder a duas questdes de investigacdo — quais sdo os
paradigmas da AP implementados nas Forcas Armadas portuguesas? e qual deve ser o
desenho de medi¢do do DO? Para responder a estas questdes e concretizar o principal
objetivo do trabalho esta tese desenvolve objetivos especificos. Em primeiro, pretende-se
obter um quadro real das praticas de administracdo e gestdo aplicadas no Setor da Defesa
em Portugal com base nas dimensdes dos trés principais paradigmas da AP (Osborne,
2006; Iacovino et al., 2017; Pyun & Gamassou, 2018). Esta analise permite um
diagnodstico da implementacdo dos paradigmas da AP nas Forcas Armadas, obter uma
visdo holistica do estado atual da administracdo nas organizagdes militares em Portugal e
perceber se existe uma gestao hibrida e complexa a semelhanca de outros setores publicos
(Osborne (2006), Iacovino et al (2017) e Pyun e Gamassou (2018)). Esta contextualizagdo
no Setor da Defesa contribui para a literatura, uma vez que € o primeiro trabalho que
analisa os trés paradigmas da AP nas Forcas Armadas, que estdo sujeitas as reformas
governamentais. Em segundo, objetiva-se a identificacdo de diferentes estruturas de
metodologias e praticas que possam caracterizar e explicar as praticas de administracdo e
gestdo utilizadas nas Forcas Armadas. A andlise de estruturas praticadas na mesma AP e
a sua relacdo com as caracteristicas individuais ndo estdo identificadas na literatura.
Assim, este estudo estende a literatura da gestdo hibrida e complexa da AP (Tacovino et
al., 2017; Christensen & Laegreid, 2011; Golfinch & Yamamoto, 2018). Estas podem
ajudar a explicar e a antever determinados comportamentos perante a mudanga
organizacional (Oreg, Vakola & Armenakis, 2011) e consequentemente perante a
mudanga de metodologias de gestdao da AP. Por fim, pretende-se analisar e contribuir com
um novo desenho de medi¢do do DO. Sédo analisadas as diferengas entre as praticas de

medi¢do de DO utilizadas e as praticas expectaveis de acordo com os trés niveis de gestao
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(gestores de topo, gestores intermédios e operacionais). Esta analise pretende concorrer
para o equilibrio das motivacdes e interesses dos diferentes stakeholders internos da
organizagdo e contribuir com procedimentos praticos para o fazer, que sdo diminutos
(Zheng et al, 2018) e inexistentes em organismos militares. Especificamente, as praticas
de medigdo do DO sdo examinadas a trés niveis que, segundo a literatura (Behn, 2003;
Andrews et al., 2011), s3o importantes para definir o desenho da medicao do DO. Assim,
a analise enquadra os objetivos da medicdo do DO, as medidas de mensuragdo do DO e
0s stakeholders importantes para a medigdo do DO. Salienta-se que as medidas de
mensuracdo do DO podem incluir aspetos de eficiéncia e eficacia de diferentes areas de
uma organizagdo. Esta analise permite perceber os critérios utilizados e os que deveriam
ser utilizados na medigdo do DO e melhorar o entendimento, pouco clarificado na
literatura, dos fatores que contribuem para a medigdo do mesmo. E esperado contribuir
com uma visdo atualizada do que deve ser a medi¢do do DO, que espelhe a realidade
organizacional, e que contribua futuramente para o aumento da eficiéncia da gestdo
organizacional necessaria para o cumprimento das missdes contemporaneas. Este tltimo
objetivo especifico incide na organizacdo Forca Aérea portuguesa que se destaca da
Marinha e do Exército por possuir uma ferramenta propria de medi¢ao do DO passivel de
analise, ser a organizagdo militar em Portugal com o menor nimero de efetivos e por estar
perante o grande desafio do quinto dominio operacional — o Espago. A missdo da Forca
Aérea agrega agora a componente do Espago e € necessario, a curto prazo, alargar
operacionalmente as capacidades para atividades de controlo no Espaco (Forca Aérea,
2024). O quinto dominio operacional obriga a investimento nas areas de recursos

humanos, tecnologia e processos (For¢a Aérea, 2024) e, dado o desinvestimento nacional
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militar, a melhoria da gestdo eficiente dos recursos ¢ crucial. Desta forma, constata-se

que a analise das praticas e critérios da medicdo do DO da For¢a Aérea ¢ significativa.

O estudo desta tese ndo se transpde numa teoria, mas sim num objeto de estudo

em diferentes campos. Nomeadamente, a AP, a mudanga organizacional e o DO.

Esta tese € pioneira na investigagdo das praticas administrativas ¢ de gestdo nas
organizagdes militares com base nas dimensodes dos trés paradigmas da AP, bem como na
investigacdo focada nos critérios da medicdo do DO da perspetiva dos militares. A
escolha metodologica tem uma perspetiva exploratdria e € constituida por dois momentos
de recolha de dados com diferentes propositos. No primeiro, ¢ distribuido um questionario
online que visa obter dados sobre as praticas de gestdo utilizadas com base nos trés
paradigmas da AP, direcionado para as Forcas Armadas portuguesas. O questiondrio foi
respondido por 880 militares e sdo utilizados o teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis
(KW), a andlise de componentes principais e uma analise de clusters para tratamento dos
dados. No segundo, sdo aplicados métodos mistos com sequéncia exploratéria (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2016) com o objetivo de perceber as praticas da medi¢do do DO
utilizadas e as que deveriam ser utilizadas da perspetiva dos militares da Forca Aérea.
Sao realizadas entrevistas semiestruturadas presenciais a oito militares e, posteriormente,
¢ aplicado um questionario online onde sdo obtidas 71 respostas validas. A anélise dos
dados consistiu na aplicag@o da analise de componentes principais, da analise de clusters,
do teste do Qui-Quadrado e da analise qualitativa comparativa, em inglés qualitative

comparative analysis (QCA).

Os principais resultados da investigacdo demonstram que as Forcas Armadas sdo

semelhantes ao restante setor publico quanto a existéncia de uma gestdo hibrida e
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complexa e a predominancia das antigas ideologias da AP implementadas. A OPA esta
fortemente enraizada e a gestdo € centrada nos regulamentos e normas, com uma tomada
de decisdo estrita e uma estrutura hierarquica rigida que define os organismos militares.
E salientado que estes apresentam uma forte cooperagdo externa caracteristica das Forgas
Armadas. Existem dissemelhangas nas percegdes dos diferentes grupos da estrutura
hierarquica (gestores de topo, gestores intermédios € operacionais) relativamente as
praticas de gestdo utilizadas. As praticas de medigdo do DO utilizadas reforcam o
paradigma OPA implementado nos organismos militares, no entanto, da percecdo dos
militares deveriam ser utilizadas praticas mais atuais. A inclusdo de diferentes objetivos
da medi¢do do DO, a utilizagdo de medidas administrativas (quantitativas) e survey
(qualitativas) para mensuracdo do DO e a inclusdo de diferentes stakeholders na
operacionalizacdo da medicdo do DO sao identificadas como praticas preferenciais pelos

militares.

O trabalho ¢ constituido por seis grandes capitulos. Os trés primeiros abarcam a
introdugdo, a revisdo da literatura ¢ a apresentagdo dos objetivos, das questdes de
investigacdo e hipdteses. O quarto capitulo, definido como o desenho da investigacao,
apresenta e discrimina a metodologia utilizada na tese, a recolha e analise dos dados, os
resultados obtidos e discussdao. O quinto e o sexto capitulos sdo relativos a discussdo

geral do trabalho e respetiva conclusao.

2. Revisao da Literatura

Este capitulo apresenta e desenvolve a literatura dos topicos basilares deste estudo.

As hipoéteses e as proposicoes desenvolvidas desta tese sdo mencionadas no decorrer da
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revisdo de literatura, por forma a gerar um encadeamento 16gico e claro do plano da

investigacdo e respetiva sustentagao.

2.1. Administracdo Publica

A AP tem evoluido nas ultimas décadas através de diferentes paradigmas
administrativos que visam o aumento da eficiéncia das organizagdes publicas. Osborne
(20006) e posteriormente lacovino et al. (2017) apresentam os trés paradigmas dominantes
da AP. O primeiro paradigma intitulado como Public Administration ou OPA surgiu no
final do século XIX e desenvolveu-se até ao inicio dos anos oitenta. O segundo paradigma
denominado de NPM surgiu no final da década de oitenta e progrediu até ao inicio do
século XXI. Por ultimo, o terceiro paradigma titulado de PG surge no inicio do século
XXI. Pyun e Gamassou (2018) também analisam os diferentes paradigmas da AP, no
entanto, subdividlem a PG em trés subparadigmas, nomeadamente em Public Value

Management, New Public Services e New Public Governance.

Segundo Osborne (2006), cada paradigma tem associado um mecanismo chave de
governance'. No paradigma OPA, o mecanismo estd relacionado com a hierarquia (é
baseada nas ciéncias politicas e politicas publicas). Na NPM, o mecanismo chave ¢ a
combinagdo de relagdes de concorréncia, contratuais e de mecanismos de preco
(originario da economia neoclassica e da teoria da escolha publica/racional). Na PG, as
relagdes entre organizacdes sdo enfatizadas e duradouras e o mecanismo chave esta na

confianga, no capital e nos contratos relacionais (Bovaird (2006) e Teicher, Alam e

! Governance é a atividade de autoridade econémica, politica e administrativa fundamental para a gestio
de uma nagdo (Organization for Economic Co-operation and Development, 2007).
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Gramberg (2006), citados por Osborne (2006)) (esté ligada a sociologia organizacional e

a network theory).

Esta tese foca-se nos trés principais paradigmas da AP. Estes contemplam
caracteristicas proprias de gestdo e de governance (lacovino et al., 2017) descritas nos

seguintes subcapitulos.

2.1.1. Old Public Administration

De acordo com Osborne (2006), a OPA atingiu o seu ponto alto no Reino Unido
na era do estado de bem-estar social, poés 1945 (final do século XIX até inicio dos anos
oitenta). Este seria o instrumento para que o Estado cumprisse com a cidadania e

preenchesse as necessidades sociais.

A OPA ¢ caracterizada principalmente pelo dominio do Estado de direito (rule of
law), por uma administragdo composta de regras e diretrizes, a burocracia ¢ fundamental
na formulagdo e implementagdo de politicas, existe separagdo entre a politica e a
administracdo nas organizagdes publicas, subsiste 0 compromisso com o or¢amento
incremental e surge a hegemonia dos profissionais no ambito do sistema de prestacdes de
servicos (Osborne, 2006). De acordo com a matriz desenvolvida no estudo de Iacovino et
al. (2017), a OPA ¢ burocratica e constituida por regras e procedimentos predeterminados,
tem um sistema fechado e focado na dindmica administrativa e na burocracia interna
(inadequados ao ambiente externo) e ¢ orientada para as normas e procedimentos (a nivel
micro). Esta tem como dimensdes relevantes a legitimidade e a conformidade
administrativa com as normas (onde se concentram as atividades de gestdo e a avaliagdo
do desempenho), é constituida por relagdes hierarquicas e a tomada de decisdo ¢

especifica e rigorosa. Neste paradigma, o Estado é o tnico provedor dos servigos
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publicos, o cidaddo ¢ visto como um sujeito passivo, o planeamento e controlo sdo
focados nos inputs (sdo os recursos utilizados, especialmente financeiros), a governacao
¢ baseada em protocolos e normas e existe confianca na supervisao e a expetativa de que
as decisoes e tarefas estdo bem delineadas (procedural governance). No entanto, varios
criticos da OPA surgiram, possibilitando o aparecimento ¢ desenvolvimento da NPM.
Hughes (1992), refere que os modelos burocraticos formais da OPA demonstram grandes

ineficiéncias relativamente as formas de gestdo mais flexiveis presentes na NPM.

2.1.2. New Public Management

A NPM surgiu na década de oitenta e foi desenvolvida por Hood (1991). Este é
um modelo de gestdo e administracdo muito disseminado originario no Reino Unido
(quando a data a sua primeira ministra era Margaret Thatcher) e nos Estados Unidos da
América (Gruening, 2001). De acordo com a Organisation for Economic Co-operation
and Development (1994), a NPM ¢ um esforco de tornar o setor publico mais eficiente e
competitivo, tornando a AP mais sensivel as necessidades dos cidaddos através da
transparéncia, value for money* e flexibilidade de escolha. A semelhanca das
organizagdes, 0s governos tiveram de se adaptar as mudangas ambientais e para isso foi
necessario ser eficaz, existir uma descentralizagdo, incluir uma orientacdo para o
mercado, para a missdo, para os resultados, para os clientes, entre outros (Pyun &

Gamassou, 2018).

Osborne (2006) sumariza as caracteristicas principais da NPM. O autor refere que
na NPM as organizagdes publicas retiram aprendizagens e metodologias ao setor privado,

existe um crescimento da pratica de gestdo e de organizagdes onde os formuladores de

2 Value foi money é definido como a relagdo entre o custo e o beneficio, contabilizando o custo,
sustentabilidade e qualidade para satisfazer as condigdes do cliente (Department of Finance, 2010).
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politicas estdo organizacionalmente distanciados da implementacao de politicas. Também
existe uma lideranca empreendedora, enfatiza-se o controlo e avaliagdo dos inputs
(recursos utilizados) e outputs (resultados), surgem melhorias da gestdao de desempenho
¢ auditoria, da-se a desagregacdo dos servigos publicos (até as unidades basicas) e
respetiva gestdo de custos, surge a utilizagdo dos mercados, contratos e concorréncia para
prestagdo de servigos ¢ alocagdo de recursos dentro dos servigos publicos. Também
Iaconivo et al. (2017) classificam a NPM. De acordo com os autores, a NPM tem uma
logica global focada na gestao e uma logica de trabalho individualizada a cada AP e é um
sistema parcialmente fechado (organizagdo orientada para os resultados) que enfatiza as
caracteristicas da gestdo da AP (ao nivel micro). As dimensdes relevantes centram-se na
eficiéncia, eficacia e economia (trés E’s), nos resultados e na perspetiva econdmica e de
gestdo (onde se concentram as atividades de gestdo e a avaliacdo do desempenho). Estes
autores também referem que existe a separagdo entre o nivel politico e o nivel
administrativo, as tomadas de decisdo tém em conta determinados critérios que avaliam
a eficiéncia das decisdes (existe mais flexibilidade relativamente a OPA), existe a
fragmentacdo do sistema da AP e concorréncia entre organizagdes publicas e publico-
privadas. Os clientes tém necessidades e interesses na AP, o planeamento e o controlo
sdo orientados para o output (os sistemas de medi¢do focam-se nos servigos e bens
fornecidos ao contrario do foco nos recursos utilizados da OPA) e o modelo de
governacao (corporate governance) considera o reporte e a orcamentacdo, concentra-se
nos outputs e foca-se nos cidadaos.

Apesar da evolugdo trazida pela NPM este paradigma ¢é criticado. As maiores
criticas tém sido realizadas a dois niveis. Por um lado, o facto da NPM num mundo

pluralista ter um foco intragovernamental e, por outro, o argumento de que a NPM traz
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para o setor publico técnicas ultrapassadas e inaplicaveis (Metcalfe e Richards (1991)
citado por Osborne (2006)).

O modelo PG surge e Bryson, Crosby e Bloomberg (2014) referem que o novo
movimento ¢ consequente das ineficiéncias das abordagens da AP anteriores, mas
também de novos desafios, como um mundo em rede onde globalmente existem varias

fontes de poder e forga.

2.1.3. Public Governance

O paradigma PG, que surgiu no inicio do século XXI, contém um estado plural,
varios atores interdependentes contribuem para a prestagdo dos servigos publicos, ¢ um
estado pluralista, multiplos processos informam o sistema de elaboragdo de politicas
(Osborne, 2006). De acordo com lacovino et al. (2017) a PG tem uma logica de eficacia
e eficiéncia focada nos servigos publicos, na formulagdo de politicas, na democracia e
gestdo. Este ¢ um sistema parcialmente aberto (organizagdes orientadas para as relagdes
¢ para o ambiente externo estratégico, através de processos de integragdo e coordenagio),
engloba a perspetiva micro (cada AP), a meso (AP e os sistemas da organizagdo) ¢ a
macro (sistemas econdmico-sociais) com o foco no exterior. As dimensdes relevantes da
PG s3o os trés E’s, a equidade, a transparéncia, a ética, o aumento da qualidade, a
sustentabilidade social e do ambiente na implementacgdo de politicas e a accountability.
Também capacita os stakeholders internos e externos na elaboragdo de reportes (onde se
concentram as atividades de gestdo e a avaliagdo do desempenho). Este paradigma tenta
superar a dicotomia politico-gestor através do congragamento de interesses ao nivel
administrativo, mantém a tomada de decisdo semelhante a NPM (com maior
flexibilidade) e contém relacdes externas que tém na sua génese a cooperacdo entre

organizagdes publicas e privadas. Os cidaddos sdo considerados utilizadores, clientes e
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recetores ativos de politicas publicas, O planeamento ¢ o controlo s3o orientados para o
output e para o outcome® (sio mensurados objetivos como os outputs dos servigos, 0s
outcomes, satisfacdo, legitimidade e confianca) e o modelo de governagdo
(Market/Network Governance) ¢ dirigido para o mercado, contratacdo externa e ofertas
competitivas. No modelo de rede, as organizagdes publicas criam parcerias estratégicas e
realizam agdes conjuntas que substituem a concorréncia e confidencialidade dos
contratos. Bryson et al. (2014) refere que neste novo movimento os valores considerados
ultrapassam a eficiéncia e a eficacia, destacando os valores democraticos, os cidadaos e

a cidadania.

Para lidar com os novos desafios ja referidos este paradigma introduz o conceito
de Smart Public Governance (SPG) (SiugZzdiniené, Gaulé & Rauleckas, 2017). Segundo
Siugzdinien¢ et al. (2017), os governos devem responder de forma rapida a volatilidade
das pressoes econdmicas e sociais € a0 mesmo tempo lidar com os problemas de politica
publica bastante complexos. Um governo Smart deve realizar um progresso e melhoria
continuo, utilizar de forma racional os recursos internos e externos, utilizar diferentes
estratégias de gestio ao nivel da rede e de colaboragdo interinstitucional e intersectorial,

de forma a gerar valor partilhado (Siugzdinien¢ et al., 2017).

Como referido anteriormente, Pyun e Gamassou (2018) apresentam o paradigma
PG subdividido em trés subparadigmas distintos e apresentam a New Public Governance
como subparadigma vigente em desenvolvimento. Estes autores realgam o conceito de e-
governance que promove a mudanca na administracdo publica conduzida pelas novas

tecnologias. Vidiasova e Dawes (2017) definem a e-governance como a utilizagdo das

3 O outcome esta associado ao impacto desejado com determinadas agdes realizadas. Este é o efeito dos
outputs (por exemplo os produtos e servigos prestados) concretizados.
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tecnologias da informacao e comunicacdo objetivando a melhoria da entrega dos servicos,
a participacdo dos cidaddos nos processos de tomada de decis@o transformando o governo
mais accountable, transparente e eficaz. A e-governance permite a colaboragdo entre
stakeholders, nomeadamente com os cidaddos, através de canais interativos e a cocriagao
de valor. A e-governance é um conceito ampliado da e-government, uma vez que altera a
forma de relacdo entre o cidaddo e o governo, objetivando o envolvimento, capacitagao e
habilitacdo do cidaddo (Ju, Liu & Feng, 2019; Vidiasova & Dawes, 2017). A e-
governance estéd relacionada com o conceito da PG, citizenship, criado para habilitar,
permitir e dar poder ao cidaddo através das tecnologias (Ju, Liu & Feng, 2019). Também
as empresas ¢ as organizacdes sem fins lucrativos sdo aliciadas a participar na e-
governance através de parecerias publico-privadas. Pyun e Gamassou (2018) referem que
um novo governo estd a ser agora reinventado e que a e-govermance, através das
tecnologias da informagdo e comunicacdo, pode ser o proximo passo para uma reforma

grande do governo e da AP.

Apesar de existirem trés paradigmas da AP distintos, estes ndo sdo mutuamente
exclusivos. O subcapitulo abaixo ostenta evidéncias da coexisténcia de diferentes 16gicas

de gestdo num mesmo contexto e periodo temporal.

2.1.4. Coexisténcia dos Paradigmas da AP e Dificuldades na Mudanca
Organizacional

Tacovino et al. (2017) analisa os paradigmas de administragdo na regido italiana
da Tuscania através de analise documental e de entrevistas (baseadas na perspetiva da
expectativa e na perspetiva da experiéncia) aos gestores de topo e¢ aos formuladores de

politicas. Estes autores apresentam dez dimensdes que diferenciam os trés paradigmas.
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Tacovino et al. (2017) verificam a coexisténcia de diferentes logicas de gestdao no mesmo
contexto e no mesmo periodo temporal e verifica que as novas reformas sdo adicionadas
as reformas anteriores através de um processo de estratificacdo. Também identificam que
estes trés modelos distintos que coexistem no mesmo contexto € no mesmo periodo
temporal fomentam uma gestdo hibrida e complexa, onde os elementos dos diferentes
modelos se complementam e suplementam (Christensen & Laegreid, 2011). O processo
de estratificacdo ¢ consequéncia da experiéncia diversificada dos gestores de topo, dos
formuladores de politicas, dos valores presentes nas leis e nos atos regionais e da presenga
das trés logicas de gestdo na mesma perspetiva e dimensao (lacovino et al., 2017).
Também Christensen e Laegreid (2011) analisam os paradigmas da AP através de analise
documental e de entrevistas aos lideres politicos ¢ a lideres da Organizagao Norueguesa
do Trabalho e Bem-Estar Social, mas no contexto da reforma da Administracdo
Norueguesa do Bem-Estar Social. Os autores suportam a existéncia de um processo de
estratificacdo que resulta numa organizacao hibrida e complexa. Na Nova Zelandia e no
Japdo a percecdo dos cidaddos demonstra uma implementagdo hibrida dos trés
paradigmas principais da AP (Goldfinch & Yamamoto, 2019). Outros estudos que
demonstram e debatem a administragdo hibrida e complexa sdo Yildizcan e Bayraktar

(2017) e Denis, Ferlie e Van Gestel (2015).

A literatura apresentada evidencia a existéncia de uma gestdo hibrida e complexa
na AP em diferentes contextos. lacovino et al. (2017) salienta a existéncia de diferentes
experiéncias dos gestores de topo e dos formuladores de politicas que contribuem para a
gestdo complexa. Espera-se assim, que diferentes grupos tenham experiéncias diferentes
e percecdes distintas sobre as praticas de gestao utilizadas na mesma AP. Com base nos

argumentos ¢ literatura referidos ¢ desenvolvida a primeira hipdotese do estudo:
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coexisténcia de diferentes percecdes sobre os paradigmas de gestdo executados na mesma

AP.

A existéncia de uma gestdo hibrida e complexa nos organismos publicos pode
evidenciar a existéncia de estruturas de gestdo distintas dentro da mesma AP. A
identificacdo destas estruturas permitiria melhorar o entendimento da gestdo hibrida e
complexa nos organismos publicos e desenvolver a literatura destas matérias (Iacovino et
al., 2017; Christensen & Laegreid, 2011; Goldfinch & Yamamoto, 2019). Assim, ¢
desenvolvida a proposicao um: coexisténcia de percegdes de diferentes subconjuntos de

praticas e metodologias utilizadas na mesma AP.

Os resultados da analise documental de Tacovino et al. (2017) demonstram que as
leis e os documentos regionais estdo direcionados para a NPM e para a PG
(maioritariamente). Paralelamente, os autores analisam dois grupos de trabalhadores
através de entrevistas e verificam que as expectativas e experiéncia dos lideres politicos
estdo direcionados para a NPM e para a PG (maioritariamente), a experiéncia dos gestores
de topo demonstra a existéncia maioritaria da OPA ¢ uma minoria de NPM e as suas
expectativas sao maioritariamente focadas na NPM e em minoria na PG. Sdo retiradas
duas evidéncias deste resultado. A primeira, que existe uma possivel diminui¢do da
percec¢do da utilizagdo (através da experiéncia) das praticas PG a medida que se desce na
estrutura hierarquica. A segunda, as reformas do Estado ndo estdo totalmente
implementadas. De acordo com Ege (2019), as reformas do Estado nem sempre resultam
em mudanca e existem mudancgas que ocorrem sem uma reforma precedente. Com base

na primeira evidéncia supracitada ¢ desenvolvida a proposicdo dois: a perce¢do da

utilizacdo de praticas do paradigma PG diminui com a descida nos niveis de gestdo
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organizacionais. Os niveis de gestdo, ao longo da estrutura hierarquica, sdo relativos aos

gestores de topo, gestores intermédios e operacionais.

As diferencas encontradas nos grupos por lacovino et al. (2017) tornam relevante
a analise de diferentes grupos e consequentemente a analise por niveis de gestdo da
organizagdo realizada nesta tese. Também Brewer e Walker (2010) relevam a importancia
de considerar diferentes grupos hierarquicos e analisam diferentes niveis de autoridade e
responsabilidade nas organizagdes. Os autores identificam diferentes interpretagcdes do

papel e do propésito da organizagao.

A maioria dos estudos de gestdo foca-se nos niveis superiores da estrutura
hierarquica (Brewer & Walker, 2010; Johansen & Hawes, 2016; Iacovino et al., 2017),
contudo, existe evidéncia de que as tarefas dos gestores intermédios sdo essenciais para
o bom desempenho das organizacdes (Johansen & Hawes, 2016). Especificamente, os
gestores intermédios empregam muito tempo na supervisao do grupo operacional (Koontz
& Weihrich, 2010) e tomam decisdes operacionais (Damanpour & Schneider, 2006). Por
outro lado, os gestores de topo realizam func¢des de planeamento, de organizagido (Koontz

e Weihrich, 2010) e tomam decisdes estratégicas (Damanpour & Schneider, 2006).

Baseado na evidéncia da existéncia de diferentes realidades de praticas de gestao
experienciadas dos diferentes grupos ¢ desenvolvida a hipdtese dois: coexisténcia de
diferentes percecdes sobre os paradigmas de gestdo executados em fungdo dos niveis de
gestdo. Salienta-se que este estudo considera os niveis inferiores da estrutura hierarquica,
pouco explorados na literatura. Desta forma, abrange a visdo organizacional completa

através dos trés niveis de gestao.
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Para além das condicionantes da implementacdo dos diferentes paradigmas nas
organizagdes publicas indicadas por Christensen e Laegreid (2011) e lacovino et al.
(2017) supramencionadas, existem outros fatores que podem dificultar as mudancas
organizacionais. As tradi¢des e costumes da gestdo publica condicionam o
funcionamento, a estrutura e implementacdo das metodologias (Pollitt, Van Thiel e
Homburg, 2007). Um dos maiores obstaculos da implementacdo das mudancas
organizacionais ¢ a resisténcia as mesmas (Pakdel, 2016). Por outro lado, a cultura

organizacional é fundamental para a mudanca real organizacional (Slack & Singh, 2018).

Ljaz (2012) refere que a resisténcia a mudanca organizacional surgiu com o
desenvolvimento da teoria do campo, associada as ciéncias sociais, com o estudo de
Lewin (1947). Através dos principios da teoria do campo, o processo de mudanga ¢ um
periodo de desalinho onde existem e atuam diferentes forg¢as concorrentes que dificultam
a mudanca com o objetivo de alcangar um novo equilibrio. Denota-se que a definicdo
primordial de resisténcia @ mudancga classifica-a como um elemento necessario para a
mudanga. Existem diferentes perspetivas e opinides quanto a defini¢do de resisténcia a
mudanga, nomeadamente Hollander ¢ Einwohner (2004) ¢ Mumby (2005) que abordam
o conceito como uma func¢do da realidade construida consequente das multiplas

interpretagdes dos atores.

Bareil (2013) refere que por um lado, existe a perspetiva de que a resisténcia ¢ um
obstaculo para uma mudanga bem-sucedida e ¢ percebida como uma ameaca por parte do
funcionario que se vai comportar de forma incompativel (paradigma tradicional). Por
outro lado, existe a perspetiva de que a resisténcia € uma mais-valia para a concretizagao
da mudanca e pode ser visto como um compromisso por parte dos funcionarios

(paradigma moderno). Esta resisténcia ¢ demonstrada a partir de comportamentos como
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duvidar, questionar, hesitar e argumentar que objetivam o entendimento e melhoria das
iniciativas de mudanga. Desta forma, para uma mudanca bem-sucedida ¢ importante

comunicar, ouvir e envolver os participantes da mudanga (Bareil, 2013).

Mas o que é a mudanga organizacional? Segundo Schweiger, Souten e
Bleijenbergh (2018) a mudanga organizacional ¢ um processo que tem inicio com um
estimulo inicial que vai motivar as organizagdes a alterarem o seu estado. No entanto,
grande parte das mudangas organizacionais ndo sdo bem-sucedidas (Schweiger et al.,
2018). Assim, ¢ necessario aumentar o entendimento dos constrangimentos das mudangas
efetivas de forma a aumentar as competéncias da gestdo das mudangas. A mudanga
organizacional bem-sucedida tem trés fases. A primeira, descongelamento, ¢ a rutura do
estado inicial e contempla o processo em que as atitudes dos membros perante a reforma
sdo alteradas e a mudanca ¢ percebida como necessaria e contribui para os resultados
esperados. A segunda, movimento, ¢ a implementagao real da mudanca juntamente com
novas praticas e aprendizagens. A terceira, recongelamento, ¢ o estado final onde a
mudanga ¢ permanente ¢ um novo equilibrio ¢ alcangado (Ijaz (2012) e Reginato, Fadda,
e Paglietti (2016) citam Lewin (1947)). A incapacidade de a organizagdo realizar a fase
de descongelamento de forma eficaz, que depende de como a organiza¢do como um todo
perceciona os efeitos da inovagdo, provoca falhas na implementagdo dos processos de

mudanga (Reginato et al. (2016) cita Choi e Ruona (2011), Kotter (1995) e Lewin (1946)).

Os gestores intermédios podem ter um papel importante na mudanca
organizacional. Consequentemente, também para a mudanga de gestdo. Existe evidéncia
de que as tarefas dos gestores intermédios s@o essenciais para o0 bom desempenho das
organizagdes (Johansen & Hawes, 2016) e para a mudancga organizacional (Armenakis &

Bedeien, 1999). A utilizagdo dos gestores intermédios como agentes da mudanga que
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ajudam a estruturar e a tornar a mudanca logica para os funcionarios, diminuindo a
resisténcia 2 mudanca, tem um grande potencial (Buick, Blackman & Johnson, 2017).
Também a comunicagdo clara, eficaz e estratégica destes gestores é basilar para a

mudanga organizacional (Armenakis & Bedeien, 1999).

A mudanga de gestdo ou de paradigma nas organizagdes publicas pode ser
considerada um tipo de mudanga organizacional. A semelhanga de Ege (2019), este
estudo utiliza o termo mudanca de gestdo e evita o termo reforma, uma vez que as
reformas do Estado nem sempre resultam em mudanca e existem mudangas que ocorrem
sem uma reforma precedente. Neste estudo, o termo mudancga de paradigma € equivalente

a mudanca efetiva das praticas administrativas e de gestdo.

De acordo com Goldfinch e Yamamoto (2019) a adocdo das reformas de gestao
que provoca mudancas de gestdo publica pode ser classificada de trés formas. A adocdo
pode ser por substitui¢do, ou seja, o novo paradigma substitui o paradigma anterior. Os
paradigmas podem coexistir por camadas com niveis de tensdo e serem concorrentes entre
si, desta forma existe uma mudanca através de um processo de estratificacdo. A mudanga
mais desordenada ¢ a adoc¢do hibrida de diferentes logicas que ndo apresenta métodos e
técnicas concorrentes. Nesta tltima os paradigmas podem ser hibridizados e sintetizados

e consequentemente sdo criadas novas abordagens.

2.1.5. A Percecdo Como Fonte de Dados

A percecdo das pessoas tem sido utilizada para obter medidas reais aproximadas
aquando da inexisténcia de dados, da existéncia de dificuldades na sua obtencdo ou
quando o processo ¢ dispendioso (Ahmad, 2007; Mauro, Cinquini & Grossi, 2017,

Goldfinch & Yamamoto, 2019). A tomada de decisdo dos trabalhadores ¢ baseada na sua
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percecao, assim, estas podem ser utilizadas como fonte de dados (Mezias & Starbuck,
2003). Neste estudo, a recolha dos dados baseia-se na percecao dos militares. Entre outros
objetivos, a percecdo dos militares ¢ utilizada para identificar quais as metodologias e
praticas de gestdo utilizadas nas For¢as Armadas e consequentemente para identificar
subconjuntos das praticas de gestdo simultaneamente utilizadas e que enquadram os trés

paradigmas.

De acordo com Brewer e Walker (2010) ¢ importante analisar diferentes grupos,
ou seja, diferentes niveis de autoridade e responsabilidade nas organizagdes que tém
diferentes interpretagdes do propdsito da organiza¢do. Também lacovino et al. (2017)
verificam diferengas nas metodologias e praticas utilizadas de acordo com a experiéncia
dos grupos analisados. Assim, a analise por grupos organizacionais, neste caso por nivel
de gestio ao longo da estrutura hierarquica das Forcas Armadas é relevante. A
semelhanca de Brewer e Walker (2010), neste estudo sdo analisados os gestores de topo,
os gestores intermédios e os gestores inferiores, sendo o ultimo grupo referido como

operacionais.

2.1.6. Caracteristicas Individuais Associadas a Mudang¢a Organizacional

A gestdo hibrida e complexa identificada, composta por metodologias dos trés
paradigmas, pode demonstrar que as atitudes positivas dos trabalhadores perante a
mudanga sdo vitais para o sucesso da mudanga organizacional. Estas atitudes positivas
tém sido medidas através de diferentes constructos entre os quais o compromisso afetivo
para com a mudanca (Ahmad & Cheng, 2018) e a prontidao para a mudanca (Hameed,
Khan, Sabharwal, Arain & Hameed, 2019). Hameed et al. (2019) mostram que os gestores
publicos devem ter uma comunicacdo transparente para com os seus funcionarios ou

recipientes da mudancga (como utilizar estratégias para a participa¢ao dos funcionarios na
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tomada de decisao, estratégias de comunicacdo aberta e dar autonomia aos funcionarios)
que tém um efeito positivo na prontidao para a mudanca. Também o estudo de Ahmad e
Cheng (2018) em organizacdes publicas no Curdistdo mostra que a participagdo dos
trabalhadores, uma lideranga transformacional e uma comunicag@o de qualidade sobre a
mudanga contribuem positivamente para o comprometimento dos mesmos para a

mudanga.

As caracteristicas individuais podem ajudar a explicar e a antever determinados
comportamentos relativamente a mudanca organizacional (Oreg et al., 2011) e
consequentemente a mudanga de paradigmas. Neste estudo, é assumido que a tomada de
decisdo dos trabalhadores ¢ baseada na sua perce¢do (Mezias & Starbuck, 2003).
Consequentemente, as praticas de gestdo utilizadas (baseadas nas decisdes individuais)
sd0 baseadas nas proprias percecdes. As percecdes da utilizacdo dos paradigmas sdo
assumidas nesta tese como uma pré-disposi¢do para a aceitacdo e consequente execugao

das praticas de gestao.

O estudo de Ahmad, Liu e Butt (2020) realizado em duas universidades publicas
na regido do Curdistdo no Iraque analisa a pro-atividade dos recipientes para a mudanca
nas organizacdes publicas no Curdistdo. Entre os resultados obtidos, verifica-se que as
variaveis de controlo idade, nimero de anos empregado na organizagao e experiéncia tém
uma relacdo negativa com a pro-atividade para com a mudanga. O coeficiente de
correlacdo destas relagdes € significativo. A pro-atividade para a mudanga implica agdo e
por isso € considerada como uma resposta a mudanca comportamental (Ahmad et al.
(2020) cita Oreg et al. (2011)). Estes autores baseiam-se em Oreg, Bartunek, Lee e Do
(2018) e entendem a pro-atividade do recetor da mudanga como a manifestacdo

observavel da emocgdo e cognigdo dos recetores em relagdo a mudanga organizacional.
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O estudo de Van der Voet (2016) realizado no Departamento de Obras da cidade
holandesa Roterdao aborda a relag@o entre a lideranca transformacional dos supervisores
diretos e o compromisso com a mudanga dos destinatarios da mudanga e em que medida
essa relacdo estéa relacionada com caracteristicas burocraticas presentes nas organizagdes
publicas. O compromisso para com a mudanga ¢ definido como o desejo de fornecer
suporte para a mudancga tendo em conta os beneficios inerentes (Van der Voet (2016) cita
Herscovitch e Meyer (2002)). As variaveis de controlo utilizadas sdo a idade, o sexo, o
namero de anos em que o empregado trabalha na empresa e o nivel de educacdo. Entre
outros resultados do estudo, salienta-se que o aumento do nimero de anos que um
trabalhador estd empregado na empresa € inversamente proporcional ao seu
comprometimento para com a mudanca. Esta tendéncia ¢ semelhante na variavel de

controlo idade, ou seja, quanto maior a idade do trabalhador menor o seu

comprometimento para com a mudanga.

Oreg et al. (2011) observaram setenta e nove estudos quantitativos que analisam
as reacgoes dos recipientes da mudanga em relagdo as mudangas organizacionais através
de uma revisao de literatura desde 1984 a 2007. Os autores citam Iverson (1996) e
identificam variaveis individuais como potenciais antecedentes das reacdes de mudanca.
Nomeadamente, o nimero de anos num emprego, o nivel de educacdo e a filiagdo sindical.
Estas variaveis estdo associadas a aceitacdo da mudanga organizacional. Por outro lado,
Oreg et al. (2011) também identificam variaveis individuais que n3o produziram

resultados significativos como o sexo.

Existe evidéncia empirica de que as atitudes positivas dos trabalhadores
contribuem para o sucesso da mudanga organizacional e que estas atitudes podem ser

medidas por varios constructos, como a pro-atividade para a mudanga que implica agdo.
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Assim, a percecdo dos militares, que ¢ a base das suas atitudes, ¢ assumida no presente
estudo como uma atitude positiva ou negativa perante a mudanca de paradigmas. Com
base nos dados obtidos em Van der Voet (2016) e Ahmad et al. (2020) existe uma
tendéncia para que a pro-atividade e o compromisso para com a mudanga diminua com o
aumento da idade e com o aumento do nimero de anos que o trabalhador esta empregado
na organizagao. Assim, ¢ esperado que os militares que trabalham ha mais anos nas
organizagdes e/ou que tém uma idade mais avancada tenham uma percecdo maioritaria
da utilizagdo dos paradigmas OPA e NPM. Espera-se que as suas atitudes positivas
perante a mudanga sejam inferiores as atitudes positivas dos militares mais novos e/ou
que trabalham ha menos anos nas organizagdes. Também com base em Oreg et al. (2011)
¢ esperado que os militares com um nivel de formagdo inferior tenham uma percegio
maioritaria da utilizagdo dos paradigmas OPA e NPM. Com base no raciocinio anterior

sdo desenvolvidas as seguintes proposigdes:

Proposigdo trés: A percecdo da utilizagdo de praticas do paradigma PG diminui
com o aumento da idade e/ou com o aumento do nimero de anos que o militar trabalha

na organizacao.

Proposicdo quatro: A percegdo da utilizacdo de praticas dos paradigmas OPA e
NPM aumenta com o aumento da idade e/ou com o aumento do numero de anos que o

militar trabalha na organizacao.

Proposicao cinco: A percecdo da utilizagdo de praticas dos paradigmas OPA e

NPM ¢ maior nos militares que apresentam um nivel de formagao inferior.

O seguinte subcapitulo expde o segundo grande topico de literatura explorado

nesta tese.
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2.2. Desempenho Organizacional no Setor Publico

O desempenho no setor publico tem sido analisado academicamente e tem sido
utilizado em termos administrativos e politicos. No entanto, o conceito de desempenho
publico ndo se encontra bem definido, uma vez que este tem diferentes significados para
diferentes atores (Andrews et al. (2011); Andersen et al. (2016)). Assim, o conceito de
desempenho ¢ bastante diverso e tem multiplas interpretagdes. Este tem evoluido desde a
sua concetualizacdo. Etzioni (1960), refere que o desempenho ¢ uma avaliagdo rotineira
da concretizagdo, ou ndo concretizagdo, de objetivos e que ndo tem em consideragdo a
necessidade de recursos para alcangar os mesmos. Mais tarde, Neely (1999) descreve o
desempenho de uma organizacdo como um processo que quantifica a eficacia e a
eficiéncia das atividades relativamente aos objetivos definidos. O conceito de DO foi
alargado para as dimensdes internas e externas de eficiéncia, eficacia e justica (Brewer &
Selden, 2000). Desta forma, o setor publico pretendia sistemas que permitissem a eficacia
e a eficiéncia da entrega dos servigos publicos ao menor custo. O estudo do DO tornou-
se importante na administracdo e gestdo publica porque este pode ser visto como um
objetivo final dos organismos publicos (Lee e Whitford (2013) citam Rainey (2003)).
Também Kim (2004) refere que o DO ¢ um conceito que se refere ao sucesso de uma
empresa em desempenhar as suas fun¢des operacionais ¢ administrativas ¢ também, em

concretizar as agoes ¢ os resultados enquadrados na sua missao ou mandato institucional.

Os estudos centrados no DO podem estar relacionados com a forma de como
medir o desempenho ou com o modo de como prever o desempenho através da utilizagdo
de um conjunto de variaveis independentes (Lee e Whitford (2013) citam Campbell
(1977) e Riccio, Bloom e Hill (2000)). Relativamente a medi¢do do DO nos organismos

publicos, esta ¢ bastante explorada na literatura, no entanto, a complexidade desta
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medicdo tem sido uma questdo interminavel (Andrews et al., 2011). Esta complexidade
pode advir do facto dos organismos publicos prestarem um servi¢o publico, onde as
dimensdes do DO s2o muito mais vastas. O DO ¢ até associado a uma "black box"
(Khaltar & Moon, 2020) e ¢ considerado de dificil medi¢ao (Kim, 2004).

A diversidade do conceito de desempenho desencadeia o seu estudo em diversas
areas, nomeadamente pela teoria dos stakeholders, pela gestao estratégica, pela gestdo de
recursos humanos e pela investigagdo operacional (Zheng et al., 2018).

Apesar do conceito de desempenho no setor publico ser antigo, o incentivo a
utilizacdo de praticas relativas a sua medicdo surgiu nos anos oitenta com a NPM
objetivando um setor publico mais eficaz, eficiente ¢ accountable (Hood (1995) e Lapsley
(1999), citados por Nuti, Seghiei ¢ Vainieri (2013)). Este fenémeno fez com que os
sistemas de medi¢cdo do desempenho se tornassem fundamentais nas reformas do setor
publico através da filosofia do managerialism (as ferramentas e praticas do setor privado
sdo aplicadas ao setor publico) (Dixon, Kouzmin e Korac-Kakabadse (1998) citado por

Martin-Sardesai, Guthrie, Tooley e Chaplin (2019)).

Naturalmente, a medicdo do desempenho evoluiu para a gestdo do desempenho e
amedicdo ¢ abarcada no conceito de gestdo (Zheng et al., 2018). Desta forma, a perspetiva
de utilizagdo dos sistemas de medi¢do de desempenho progrediu e estes passaram a
auxiliar o gestor na monitorizacdo e implementagdo de estratégias, na producdo de
feedback para aprendizagem ¢ na producdo de informagdo para uma reestruturagdo
interativa da formulagdo de estratégias (Berry, Coad, Harris, Otley & Stringer, 2009). De
acordo com Laegreid, Roness e Rubecksen (2008) citado por Christensen e Laegreid
(2015), o modelo de gestdo de desempenho ¢é constituido por quatro fases integradas. A

primeira, ¢ a formulag@o hierarquica de objetivos (objetivos claros e descriminados para
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permitir a sua concretizagdo). A segunda, ¢ a formulacao de indicadores de resultados e
parametros orientadores, estaveis, especificos e operacionais para determinar o alcance
dos objetivos. A terceira, ¢ a realizac¢do de relatorios com os resultados obtidos face aos
indicadores e parametros orientadores utilizados, incluindo indicadores quantitativos e a
avaliagdo do output e do outcome. A quarta, ¢ a utilizagdo dos relatorios para

aprendizagem e orientacdo do desempenho (conectada a um sistema de incentivos).

Segundo Andersen et al., (2016), a literatura sobre desempenho nas organizagdes
publicas tem sido desenvolvida originando contributos importantes. O modelo 3Es
(economia, eficacia e eficiéncia) e o modelo inputs-outputs-outcomes (100) sdo
exemplos desses contributos. No entanto, estes modelos foram desenvolvidos a partir da
gestdo de empresas e ignoram aspetos do desempenho relevantes para os governos locais.
Nomeadamente, o foco na entrega dos servigos (Walker & Andrews, 2015), os processos
(Moynihan, Fernandez, Kim, Leroux, Piotrowski, Wright e Yang (2011) e Walker, Boyne
e Brewer (2010) citados por Andersen et al. (2016)), a identificacdo dos stakeholders que
tém o direito legitimo de definir a qualidade do desempenho (Amirkhanyan, Hyun e
Lambright (2014) citado por Andersen et al. (2016)) e a ambiguidade de unidades
relevantes de analise que podem dificultar a comparacdo entre distintos estudos de

desempenho (Andersen et al., 2016).

Os modelos de gestdo de desempenho podem ser divididos em dois tipos. O tipo
um considera como ponto de partida os objetivos e estratégia da organizagdo ¢ o tipo dois
apresenta um modelo operacional universal para todas as organizacdes (Zheng et al,
2018). Os modelos do tipo um englobam os modelos de gestdo de desempenho de Otley
(1999), de Smith e Goddard (2002), o balanced scorecard de Kaplan e Norton (1992;

1996), the public sector scorecard de Moullin (2002) direcionado para o setor publico,
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entre outros. O tipo dois inclui o European Foundatin for Quality Management criado
por catorze presidentes de empresas europeias em 1988 que ndo € eficaz no setor ptblico,
uma vez que neste existem varios stakeholders, um ambiente externo complexo e escolha
estratégica (Zheng et al., 2018). Especificamente no setor publico, os modelos de gestao
do desempenho podem ser divididos por duas abordagens, a abordagem orientada para a
economia ¢ a abordagem orientada para os stakeholders (Maurel, Carassus, Favoreu e
Gardey, 2014). A abordagem orientada para a economia engloba os modelos 100
(modelo da teoria da escolha publica), o modelo da NPM de Hood (1995) e o modelo de
Bouckaert e Pollitt (2004). A abordagem orientada para os stakeholders engloba o modelo
Common Assessment Framework (European Institute of Public Administration, 2006) e

o Public Sector Scorecard (Moullin, 2006).

Maurel et al. (2014) apresenta os diferentes modelos identificados na literatura de
acordo com as duas perspetivas. Expde o modelo I0OO que integra o modelo 3Es. Neste
modelo a economia ¢é integrada nos inputs, a eficiéncia ¢ a divisdo dos outputs (produtos
e servigo prestado) pelos inputs e os outcomes (efeito e impacto medido por indicadores
ndo financeiros) incluem a eficacia. O modelo da NPM de Hood (1995) ¢ baseado na
gestao por resultados onde o gestor € responsavel pelos resultados obtidos, ¢ definida uma
medida do impacto das acdes baseada nos objetivos estratégicos definidos, procura-se
atingir a satisfacdo do cliente, a solidificacdo das finangas publicas (pode implicar analise
de custos e privatizacdo) ¢ o aumento da precisdo e transparéncia das contas publicas
(certificacao de contas por um auditor externo). O modelo de Bouckaert e Pollitt (2004)
foca-se nas dimensoes internas e externas de desempenho e a gestdo do desempenho
interliga estas dimensdes num ciclo constante. Para isto, o desempenho interno e externo

¢ dividido em vérios objetos. Estes sdo a relevancia dos objetivos para as necessidades, a
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eficiéncia do processo de produgdo relativamente aos recursos utilizados, a eficicia da
gestdo em termos dos outcomes intermédios ou finais, comparativamente aos objetivos,
e a utilidade geral da acdo publica em termos de outcomes finais comparativamente as
necessidades identificadas. O Common Assessment Framework advém do European
Foundatin for Quality Management mas considera as especificidades do setor publico.
Este modelo origindrio da corrente Total Quality Model distingue quatro tipos de
resultados de iniciativas publicas. Enquadram-se os resultados relativos aos clientes do
servigo publico, medido externamente pela satisfacdo dos clientes e internamente pelo
namero de reclamagdes ou pelo cumprimento dos compromissos assumidos, € os
resultados sociais que relacionam o ambiente direto e indireto da organizacao, medido
pelo impacto na sociedade e no meio ambiente. O Public Sector Scorecard ¢ uma
adaptacao do Balanced Scorecard do setor privado ao setor publico. Este modelo inseriu
a perspetiva do utilizador/interessado que mede a satisfacdo e percegdo do servico. Este
modelo objetiva a integragdo dos utilizadores no estabelecimento de objetivos e distingue
cinco perspetivas (0s objetivos, realizacdes, processos, contribuicdes e competéncias) e
identifica um stakeholder para cada perspetiva. Este modelo pretende o alinhamento das

diferentes perspetivas com as expectativas dos stakeholders.

Apesar da evolucdo dos sistemas de medicdo do desempenho no setor publico,
Walker e Andrews (2015) referem que existe falta de consenso relativamente as
dimensdes de desempenho ideais para verificar o DO bem como do numero de
stakeholders a considerar na definicdo do desempenho. Também Merchant ¢ Van der
Stede (2012), indicaram a ambiguidade de objetivos e os conflitos nos organismos
publicos. Acresce ainda o facto de que os modelos de gestdo de desempenho ndo oferecem

procedimentos praticos de orientacdo relativamente a identificacdo dos stakeholders e ao

35



equilibrio dos seus interesses (Zheng et al., 2018). Neste sentido, Zheng et al. (2018)
desenvolvem o modelo de gestdo do desempenho, o Balanced Stakeholder Model (BSM),
com sugestdes e abordagens de implementacdo. Os autores apresentam seis passos para
executar o BSM. Os trés primeiros sdo perceber os objetivos do sistema chave, identificar
e analisar os stakeholders ¢ equilibrar os interesses dos stakeholders. O passo seguinte é
decompor os objetivos e desenvolvimento de indicadores de desempenho chave. Os dois
ultimos passos sao alocar as atividades chave as perspetivas operagdes e capacidades e,
por fim, repetir todos os passos. Este modelo ¢ desenvolvido com base na teoria dos
stakeholders, argumentando que ndo existem sistemas de gestdo de desempenho que
identifiquem os stakeholders aos diferentes niveis e que equilibrem os seus interesses.
Neste estudo os stakeholders sdo assumidos como a forga motora da gestdo do
desempenho no setor publico. A gestdo dos stakeholders ¢ importante por razdes de
eficacia, legitimidade e ética (Wang, Liu e Mingers (2015) citado por Zheng et al. (2018)).
De acordo com a teoria institucional, originaria do estudo de Meyer e Rowan (1977), as
organizagdes publicas devem procurar a aprovacdo social, de forma a aumentarem a
legitimidade organizacional. Nesta linha de pensamento, Walker e Andrews (2015)
referem que estudos futuros devem analisar os varios papéis importantes dos gestores ¢
funcionarios nas diferentes abordagens de gestdo para uma melhor compreensdo do efeito

dos diferentes escaldes organizacionais no desempenho.

Apesar da evolugdo da literatura na area da gestdo do desempenho um novo
paradigma esta a surgir. As ferramentas de gestdo de desempenho sdo colocadas em causa
no ambiente atual incerto ¢ volatil (Bourne, Franco-Santos, Micheli & Pavlov, 2018). O
estudo de Bourne et al. (2018) sugere que devem ser realizados estudos para desenvolver

a perspetiva de sistema de sistemas definida como um metassistema. Este deve ser
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composto por varios subsistemas autonomos (podem variar quanto a geografia,
tecnologia, estrutura concetual, contexto e operagdo), complexos, integrados e inter-
relacionados (uma rede de organizagdes que geram sinergias) e adequado a ambientes
incertos e complexos. Nesta perspetiva, o sistema favorece a adaptacdo e a aprendizagem
e desconhece o controlo e o alinhamento presentes nas ferramentas atuais, entre outros.
O principal objetivo desta perspetiva ¢ criar um desempenho continuo em vez de o
maximizar. A Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte utiliza a perspetiva de sistema
de sistemas para descrever e visualizar as operacdes em teatro de guerra (Bourne et al.
(2018) cita Mahmood (2016)). As guerras modernas contém uma perspetiva de sistema
aberto, ou seja, os sistemas independentes estdo conectados nomeadamente a Forga
Acérea, o Exército, a Marinha, os Governos, as Organizagdes Nao Governamentais € os

civis.

2.2.1. Medig¢do do Desempenho Organizacional

E evidente a complexidade dos organismos publicos e consequentemente a dificil
medigdo e gestdo do DO. No entanto, definir o desempenho de uma organizagéo e a sua
medicdo ¢ uma tarefa que pode ser facilitada através da identificagdo do espago concetual

do conceito (Andersen et al., 2016).

Andersen et al. (2016) indicam seis formas de classificar o DO identificadas como
as seis distingdes concetuais ¢ que podem ajudar os gestores a definir prioridades nas
organizagdes. A primeira esta relacionada com quem decide o que é um bom desempenho
e um mau desempenho, que varia com as prioridades dos diferentes stakeholders. Estes
podem ser os clientes, os trabalhadores, o governo, entre outros. Esta distingdo vai de
encontro ao jogo da gestdo do desempenho discutido em Taylor (2021) que, entre outras

conclusodes, refere que o jogo depende de varias situagdes e pode ser jogado a varios niveis
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organizacionais. A nivel individual a escolha das medidas, a medi¢do, o reporte do
desempenho e a utilizacdo desta informagdo para a tomada de decisdo podem favorecer
interesses pessoais, entre outros. A nivel do grupo de trabalho o decisor pode optar por
proteger o seu nucleo de trabalho e ao nivel organizacional os decisores podem jogar para
proteger a sua organizacdo. A segunda distingdo, ¢ a formalidade que est4 relacionada
com o nivel de formalidade dos objetivos definidos. Se os objetivos organizacionais
forem previamente definidos a medi¢ao do DO pode ser facilitada. Por outro lado, se os
objetivos sdo definidos ao nivel politico estes vao transparecer as prioridades deste grupo
de stakeholders, correspondendo a um critério de desempenho subjetivo. A terceira, é a
subjetividade inerente que constata que o desempenho pode ser medido com mais ou
menos subjetividade. A preferéncia por medidas objetivas em vez de medidas subjetivas
ignora as diferengas concetuais dos critérios de desempenho identificadas, assim, a
subjetividade depende do entendimento do desempenho dos stakeholders relevantes. A
quarta distingdo, € o tipo de foco no processo que indica que a forma como o bem ou o
servigo ¢ processado ¢ importante para os consumidores, bem como este ¢ visto pelos
mesmos. Nesta distin¢do, ¢ salientada a falta de inclusdo dos valores democraticos no
processo de trabalho da administracdo e na entrega do servi¢o, uma vez que estes sistemas
estdo focados apenas nos critérios do produto relacionados com o alcance da missdo e
eficacia. A quinta, € o tipo de foco no produto onde o critério outcome do desempenho,
nomeadamente a eficidcia, ¢ por norma aproximado aos objetivos definidos das
organizagdes publicas. Por outro lado, os critérios relacionados com o input raramente
sdo relevantes para o desempenho neste entendimento do conceito. Relativamente a
quarta e a quinta distingdo, ¢ possivel dividir as categorias de desempenho relativas aos

processos e aos resultados. A ultima distingdo, ¢ a unidade de analise que identifica os

38



individuos, as organizagdes ou os programas como passiveis de analise. A andlise da
motivagdo nos servicos publicos, da satisfacdo no trabalho e da motivacao intrinseca estdo
relacionadas com a investigagdo ao nivel do desempenho individual dos trabalhadores,
no entanto, se o desempenho da organizagdo resulta principalmente de trabalho de
equipas/unidades a andlise individual ndo faz sentido. Estes autores indicam que ¢é
importante para os gestores das organizagdes publicas conhecer o espago concetual do

desempenho antes de selecionar os critérios mais relevantes para a medigao.

O estudo de Andrews et al. (2011) ¢ um exemplo que utiliza critérios concetuais
para mapear as medidas de desempenho a analisar. Entre os quais o numero de diferentes
dimensdes do desempenho que sdo abrangidos e a variedade de percegdes dos
stakeholders que sao incluidas. Os autores referem que ¢ importante a defini¢do dos
critérios dado que a utilizagdo de diferentes medidas de DO pode levar a diferentes

evidéncias dos efeitos das variaveis de gestdo publica.

Salienta-se a necessidade do entendimento do espago concetual do desempenho
para se poder definir critérios para a sua analise ¢ medicdo, uma vez que diferentes
critérios, como as medidas para mensuracao do DO, podem originar diferentes resultados

(Andrews et al., 2011; Andersen et al., 2016).

A literatura apresenta diferentes formas de classificar as medidas do DO, assim,
ao poder ser aferido de diversas formas este pode ser uma variavel multidimensional
(Walker & Andrews, 2015). O niumero de medidas utilizadas na medi¢ao de desempenho
também ¢ discutido na literatura e existem diferentes perspetivas (Veen-Dirks, 2010). Os
defensores da utilizacdo de multiplas medidas argumentam que estas ajudam a colmatar

as limitacdes das medi¢cdes que utilizam unicamente uma medida (normalmente
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financeira). Este argumento deve-se a existéncia de variadas atividades intrinsecas aos
objetivos estratégicos das organizagdes (Veen-Dirks (2010) cita Hemmer (1996)) e
também a informagao 1til na area operacional disponibilizada aos gestores e empregados
(Veen-Dirks (2010) cita Lillis (2002)). Os opositores defendem que varias medidas
podem trazer desvantagens. Nos casos da analise de tarefas de facil mensuragdo, na
consequente complexidade dos planos de remuneragdo que podem diminuir a motivacao
e na criagdo de desvios nas classificacdes do desempenho (Veen-Dirks (2010) cita Lipe

e Salterio (2000) e Moers (2005)).

O DO é medido através de diferentes critérios e ndo existe consenso quanto ao seu
significado (Lee & Whitford, 2013). Walker e Andrews (2015) evidenciam que o alcance
do desempenho pode ser julgado pelos stakeholders internos e externos, pode ser extraido
de dados percecionais (survey) ou/e de fontes secundarias (indicadores de desempenho
definidos). Han e Hong (2019) referem que existem estudos que demonstram que as
medidas processuais (subjetivas) e as medidas quantitativas (objetivas), obtidas com
observacdes dos outcomes, nao sdo muito distintas (Han e Hong (2019) citam Walker e
Boyne (2006) e Pandey, Coursey e Moynihan (2007)). Por outro lado, de acordo com
Merchant e Van der Stede (2012), a inexisténcia de alguns indicadores de desempenho
quantificaveis leva a um controlo de gestdo problematico. A falta destes indicadores pode

dificultar a medicdo do DO, a analise dos beneficios de diferentes ac¢des, entre outros.

Um exemplo de um estudo que mede o DO através de medidas subjetivas ¢ o de
Kwon e Cho (2017). Os autores mediram o constructo DO através da satisfagdo com o
desempenho e do public value orientation. A percecdo do DO dos membros das
organizagdes publicas também ¢ utilizada para medicdo do desempenho (medida

subjetiva), uma vez que a informagao objetiva nem sempre esta disponivel (Kim, 2004).
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Kim (2004) utiliza as dimensdes eficiéncia, eficacia e justica (Brewer & Selden, 2000)
para medi¢ao do desempenho. De acordo com Brewer e Selden (2000) as medidas
objetivas sdo dificeis de identificar no setor publico, assim, estes autores referem que
quando os dados objetivos do DO ndo sdo viaveis, os dados subjetivos devem ser
utilizados. Um exemplo de um estudo que utiliza medidas objetivas para a medi¢do do
DO ¢ o de Overman e Thiel (2016), através do modelo IOO. Outra forma de avaliar ¢
medir o desempenho, ¢ através do nivel de concretizagdo dos objetivos (medidas
objetivas), utilizado no estudo de Lee e Whitford (2013) nas agéncias federais nos Estados

Unidos da América.

Andrews et al. (2011) analisam o conceito de DO no setor publico e tentam
perceber como se define ¢ mede o DO, através das medidas survey e medidas
administrativas, e como € que a gestao afeta estas medidas do DO. Segundo estes autores,
as dimensdes de desempenho podem ser descriminadas em medidas administrativas ou
medidas survey. Também referem que a escolha das dimensdes depende das prioridades
dos stakeholders que as escolhem (Andrews et al., 2011). As medidas administrativas sdo
definidas como indicadores de desempenho definidos pelos governos que representam as
prioridades definidas pelos decisores do Estado, logo, estes variam entre paises e ao longo
do tempo. Dado os principios politicos do desempenho dos servigos publicos as medidas
administrativas sdo reportadas por organizagdes internacionais como a Organizacgio para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico. As medidas survey transparecem os
aspetos mais relevantes do desempenho de quem constroi os questionarios. Desta forma,
se o questionario for construido pelo governo transparece os principais valores politicos.
No caso de ser desenvolvido por investigadores da area reflete os valores e principios dos

mesmos relativamente ao que ¢ considerado um bom ou mau desempenho. Assim,
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determinado grupo de stakeholders que responder ao questionario sobre desempenho até
pode considerar que os itens apresentados ndo sdo os mais relevantes para a medi¢ao do

DO.

Com base em Andrews et al. (2011), é possivel identificar varios estudos que
utilizam medidas administrativas. Andrews, Boyne ¢ Walker (2006) medem o DO através
de um indice, comprehensive performance assessment, criado pela Comissdo de
Auditoria do Reino Unido (regulador) a aplicar as principais autoridades inglesas. Este
indice classifica o desempenho das autoridades de acordo com cinco categorias
nomeadamente pobre, fraco, justo, bom e excelente. J4 Andrews et al. (2010) mede o DO
através de medidas administrativas e de medidas survey. As medidas administrativas sdo
baseadas na Comissdo de Auditoria que ¢ uma agéncia independente que faz a
monitorizagdo da eficiéncia, eficicia, economia dos servigos publicos locais em nome do
governo central através de inspegOes e auditorias. A medida satisfacdo do consumidor foi
adquirida através de um banco de dados que contém indicadores de desempenho
recolhidos trimestralmente pelas autoridades locais através do envio aleatorio de um
questionario para os cidaddos. Nicholson-Crotty ¢ O'Toole (2004) analisam os
departamentos da policia nos Estados Unidos da América e medem a sua eficacia através
do indice de crimes, nimero de prisdes num determinado ano a dividir pelo numero de

crimes registados naquele ano a multiplicar por cem.

Estudos mais recentes também evidenciam a utilizagdo de medidas
administrativas, nomeadamente Overman ¢ Thiel (2016), utilizam o modelo 100 ¢ a
informagdo reportada por organismos e instituigdes internacionais. O modelo 100
especifica claramente os constituintes do desempenho e pode ser utilizado para comparar

o desempenho de diferentes governos (Overman & Thiel, 2016). Os autores analisam o
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modelo e indicam que os outputs dizem respeito a quantidade (por exemplo o numero de
operacdes realizadas num hospital) e a qualidade (por exemplo confiabilidade e
velocidade do servigo prestado) dos servigos publicos prestados (Overman e Thiel (2016)
citam Boyne (2002)). Os outcomes (por exemplo a percentagem de alunos que passa num
exame) referem-se aos resultados dos servigos publicos entregues. Existe ainda a
eficiéncia técnica (Overman e Thiel (2016) citam Jackson (1983)) que ¢ a relagdo entre
0s outputs e os inputs financeiros. Por ultimo, o value for money representado pela relagdo
entre os outcomes e os inputs financeiros. De uma forma simples, se os governos
atingirem bons outputs e outcomes o seu desempenho ¢ bom e no caso desses resultados
serem atingidos com gastos reduzidos o setor publico ¢é eficiente e transparece o value for
money. Também Lee e Whitford (2013) utilizam medidas administrativas através do nivel
de concretizagdo dos objetivos nas agéncias federais nos Estados Unidos da América.
Para medir a eficacia da organizagdo os autores baseiam-se na informacao de desempenho
presente nos reportes anuais, nomeadamente no Reporte de Accountability e
Desempenho. Este relatéorio permite que outros tenham acesso a informacdo do
desempenho relativamente a missao e produz accountability. O relatorio contempla os
objetivos estratégicos e os respetivos indicadores de desempenho anuais para alcangar
esses mesmos objetivos estratégicos. Este inclui também o nivel de concretizagdo dos
indicadores de desempenho. O estudo longitudinal de Chang (2021) analisa as flutuacdes
do orcamento e o seu impacto no desempenho em 52 agéncias federais nos Estados
Unidos da América. Para medigdo do DO foi utilizada a taxa de realiza¢ao das metas das
agéncias descritas nos relatorios de prestacdo de informagio sobre desempenho. O estudo
longitudinal de Flink e Chen (2021) no contexto de desenvolvimento de infraestruturas

rodoviarias nas 50 agéncias de transporte dos Estados Unidos da América verifica a
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influencia das flutuagdes dos recursos financeiros e a capacidade de gestdo no DO. Este
mede o DO através da mudanga percentual anual das estradas do estado em mas condicdes

e em boas condigdes através do indice internacional de rugosidade.

A literatura demonstra que as medidas administrativas de DO podem advir de
relatorios e reportes oficiais das organizacdes ou de dados disponibilizados por entidades
reguladoras externas. Também se pode verificar que as medidas administrativas variam
de acordo com o setor em analise, ou seja, com o tipo de servico publico prestado. Dado
que a literatura no Setor da Defesa ¢ escassa, ¢ necessario perceber que medidas
administrativas sdo atualmente utilizadas para medigdo do DO e, se for o caso, quais ¢

que deveriam ser utilizadas.

Andrews et al. (2011) analisam 85 estudos (52 com medidas administrativas, 22
com medidas survey e 11 com ambas as medidas) sobre o DO dos servicos publicos e
focam-se nos stakeholders (para quem as medidas sdo relevantes) e nos aspetos
organizacionais ¢ de gestdo que foram estudados. Adicionalmente, realizam uma
metanalise a 11 estudos (que utilizam medidas administrativas e survey) para perceber o
impacto da gestdo nas medidas de desempenho survey e administrativas. Através da
revisdo da literatura os autores indicam duas implicacdes. A primeira ¢ que os estudos
empiricos revelam que a gestdo faz diferenga no desempenho, no entanto, diferentes
stakeholders tém diferentes nog¢des do que ¢ o desempenho e do que deve ser
contabilizado para um bom ou mau desempenho. Assim, se as medidas survey e
administrativas refletem os valores dos diferentes stakeholders ¢ esperado que os estudos
que utilizam cada tipo de medidas produzam diferentes resultados. Quando os gestores
sentem uma maior responsabilidade para com os principios politicos as variaveis de

gestdo tendem a ter um efeito mais forte nas medidas administrativas. Quando os gestores
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sentem uma maior responsabilidade para com os inquiridos das survey as variaveis de
gestdo tendem a ter um efeito mais forte nas medidas survey. O efeito relativo da gestao
sobre as medidas survey e administrativas ¢ moldado pela distribui¢ao do poder politico
nos sistemas governamentais e este varia entre as nagoes, instituicdes e servigos (¢ dificil
de prever). A segunda é que devem ser esperados resultados diferentes quando sdo
testadas as mesmas variaveis de gestdo em grupos de stakeholders diferentes. Assim, as
variaveis de gestdo tendem a ter um maior impacto nas medidas survey dos proprios
gestores. Esta expetativa é baseada no argumento metodolégico de que se a informacao
de gestao e desempenho ¢é recolhida no mesmo instrumento a ligagdo entre estas ¢
enviesada (common-source bias). Por outro lado, as medidas survey recolhidas através

dos cidadaos nado sofrem deste fendémeno.

Andrews et al. (2011) identificam que os artigos que utilizam dados
administrativos abrangem as dimensdes eficacia (por exemplo a média dos resultados de
testes de uma escola), eficiéncia (por exemplo o custo por cliente servido), equity (por
exemplo taxas de aprovacdo de alunos por etnia), indices (por exemplo relatorios de
inspecdo), a qualidade do output (por exemplo taxas de reten¢ao dos alunos na escola) e
a quantidade de output (por exemplo as unidades de output). Estes artigos focam-se na
perspetiva de determinados stakeholders sobre o desempenho, nomeadamente no governo
central, nos reguladores nacionais, nos governos regionais e¢ estaduais, nos governos
locais e em especialistas independentes. Por outro lado, os artigos que utilizam os dados
survey analisam a percecao dos stakeholders sobre o desempenho. Nomeadamente, dos
cidaddos, clientes, gestores, trabalhadores e trabalhadores da linha da frente. Estes focam-
se nas dimensoes eficacia (por exemplo a percecdo dos pais acerca da prontidao dos filhos

para a escola), efici€ncia (por exemplo qudo eficiente um governo esta a ser), equity (por
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exemplo se a policia trata todos de forma igual independentemente da raca), a qualidade
do output (por exemplo a qualidade dos servigos locais individuais), capacidade de
resposta (por exemplo o acesso aos servigos online), satisfacao (por exemplo a satisfagao
com o tratamento recebido), o bem-estar econdémico, social ¢ ambiental (por exemplo
quao bom ¢é o desempenho da organizagdo nestes aspetos) e confianca (por exemplo
confianca na capacidade de uma organizagdo entregar o servigo). Por fim, os artigos que
utilizam ambos os dados incluem as medidas de equity, eficacia, eficiéncia, a qualidade e
a quantidade do output, a satisfacdo e a capacidade de resposta. Quanto aos stakeholders,
focam-se no governo central, nos reguladores nacionais, nos governos locais e estaduais,

nos especialistas independentes, nos cidaddos e gestores.

Andrews et al. (2011) concluem que nos estudos baseados nas medidas
administrativas existe uma maior probabilidade de se concentrarem na eficécia, eficiéncia
e equidade. Por outro lado, os estudos baseados nas medidas survey t€ém uma maior
probabilidade de estarem mais concentrados na capacidade de resposta, satisfagdo e
confianga. Estes resultados podem refletir as prioridades dos diferentes grupos de
stakeholders. No setor publico, o nimero de stakeholders ¢ grande (diretores politicos,
financiadores, os destinatarios dos servicos (fora da organizacdo), os investigadores, os
profissionais, os gestores e os funciondrios da linha da frente dos 6rgaos publicos) e,
consequentemente, existe uma variedade de interpretacdes do DO. Andrews et al. (2011)
também concluem que as medidas administrativas estdo mais relacionadas com os
governos locais, Estado e reguladores, enquanto que as medidas survey sdo relativas aos
cidaddos, clientes, gestores, empregados e pessoal da linha da frente. Quanto aos
resultados da metanalise, estes sugerem que a utilizagdo das medidas survey ou

administrativas ndo tem grande diferenca nos resultados obtidos. Os autores referem que
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sd0 necessarios mais estudos em diferentes contextos e instituigdes para verificar as
conclusoes e, principalmente, o equilibrio de poder entre os diferentes stakeholders. Estes
autores também referem que os estudos futuros devem utilizar medidas survey e
administrativas para capturar diferentes dimensdes do desempenho que refletem

diferentes visdes dos stakeholders.

Umas das criticas realizadas as medidas administrativas ¢ que estas sao
selecionadas pelos governos e representam as prioridades dos grupos com maior poder,
num determinado espaco temporal (valores dos principios politicos) (Andrews et al.,
2011). Conforme descrito por Andrews et al. (2011), no Reino Unido, nos anos noventa
¢ inicio de dois mil, os indicadores de desempenho (medidas administrativas) focavam-
se nos 100 dos servicos. Na década seguinte, os indicadores de desempenho centram-se
na eficiéncia e value for money. Também as medidas survey podem sofrer influéncias dos
principios politicos. Um exemplo, ¢ o foco na satisfagdo do consumidor nos ltimos anos,
consequente da NPM (defende que os servigos devem responder as preferéncias do
publico e coloca de parte as preferéncias burocraticas). Muitas das medidas de
desempenho sdo projetadas por investigadores da AP e, diretamente ou indiretamente,
refletem os seus valores nas survey. Assim, importa salientar que o conteudo das questdes
colocadas aos gestores pode ndo refletir aspetos de desempenho que estes t€ém como

prioritarios.

Conforme descrito, as possiveis medidas a utilizar pelas organiza¢des na medigdo
do DO sdo inumeras, no entanto, a forma como se avalia o desempenho de uma
organizagdo e os fatores que influenciam a sele¢do das medidas de desempenho esta
pouco clarificada (Larimo, Nguyen & Ali, 2016). Os proximos dois subcapitulos

exploram os stakeholders importantes para a medi¢do do DO e os objetivos da medigao
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do DO como possiveis antecedentes da sele¢do das medidas. E esperado produzir

contributos sobre os fatores que influenciam a selecdo das medidas de desempenho.

2.2.2. Stakeholders e Selecdo das Medidas

Diferentes stakeholders podem ter diferentes perspetivas das dimensdes
relevantes de desempenho que definem o sucesso ou o insucesso de uma organizagdo. No
entanto, a importancia relativa dos diferentes grupos varia com o poder, com a
legitimidade e com a urgéncia que conferem (Andrews et al. (2011) e Andrews et al.
(2010) citam Mitchell, Agle e Wood (1997)). Logo, as medidas administrativas e survey
que refletem os diferentes valores dos stakeholders devem ter diferentes resultados de
desempenho (Andrews et al.,2011). Quando os gestores tém um maior sentido de
responsabilidade pelos diretores politicos as variaveis de gestdo tendem a ter efeitos mais
fortes nas medidas administrativas, caso os gestores tenham um maior sentido de
responsabilidade pelos respondentes do questionario (por exemplo os cidadaos locais) as
variaveis de gestdo tém maiores efeitos nas medidas survey (Andrews et al., 2011).
Resumidamente, o efeito da gestdo nos diferentes tipos de medidas de desempenho ¢
provavel que varie de acordo com quem os gestores tém um maior sentido de
responsabilidade. Os autores referem que este ¢ um moderador crucial a incluir em meta

analises futuras.

As realizacdes dos organismos publicos sdo frequentemente avaliadas por
diferentes stakeholders que provavelmente tém diferentes prioridades e julgamentos
relativamente aos critérios de desempenho potencialmente relevantes (Andrews et al.
(2010) cita Rainey (1997)). Consequentemente, as prioridades e julgamentos dos
diferentes stakeholders podem ser pouco correlacionados devido as diferentes

preferéncias dos critérios, a diferente ordem de classificacdo atribuida a esses mesmos
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critérios e as diferentes expectativas de realizacao dos indicadores (Andrews et al. (2010)
citam Andrews et al. (2006)). Por exemplo, o governo central pode preferir os
julgamentos de inspetores sobre a qualidade do servigo, por outro lado, a equipa desse
mesmo servigo pode dar prioridade aos seus proprios julgamentos profissionais enquanto
que os consumidores atribuem mais peso a experiéncia pessoal e a satisfagdo (Andrews

etal., 2010).

Andrews et al. (2011) indicam que ¢ necessario analisar melhor as percecdes
complexas do desempenho dos diferentes stakeholders. Pois diferentes stakeholders t€m
diferentes noc¢des do que € o desempenho e do que deve ser contabilizado para um bom
ou mau desempenho. Os resultados de Andrews et al. (2011) demonstram que os artigos
que utilizam medidas administrativas focam-se na perspetiva de um determinado
conjunto de stakeholders. A utilizagdo de medidas administrativas esta ligada a perspetiva
do governo central, dos reguladores nacionais, dos governos regionais e estaduais e aos
especialistas independentes. Por outro lado, as medidas survey estdo relacionadas aos
cidaddos, clientes, gestores, trabalhadores e trabalhadores da linha da frente. Estas
ligacdes podem ser consequentes das preferéncias de quem define as praticas e os critérios

de medicao do DO.

A ligacdo encontrada entre as medidas e os stakeholders evidencia duas possiveis
relagdes que originam duas subquestdes de investigagdo descritas no capitulo seguinte do
trabalho. A primeira, entre um conjunto de stakeholders e as medidas administrativas. A
segunda, entre um conjunto de stakeholders e as medidas survey. Esta tese explora a
possivel existéncia destas relagdes com base nas percegoes de trés niveis de gestdo
(gestores de topo, gestores intermédios e operacionais), 0 que permite comparar a

percecdo dos trés grupos e contribuir para o equilibrio de interesses destes no desenho do
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sistema de medigdo do DO (Zheng et al., 2018). E esperado que estes resultados ajudem
a identificar os stakeholders considerados importantes “na medicio do DO e as medidas
de mensuracdo do DO relevantes para os trés grupos. Salienta-se que as percecdes destes

grupos vao variar de acordo com as suas prioridades (Andrews et al., 2011)

2.2.3. Objetivos e Selecdo das Medidas

Dada a complexidade e a quantidade de medidas disponiveis para medi¢ao do DO,
a literatura oferece indicagdes para os gestores de como desenvolver ou selecionar
medidas de desempenho. Assim, os gestores publicos devem primeiramente identificar
qual ou quais os propositos da medigdo do desempenho e posteriormente definir as

medidas (Behn, 2003).

As medidas de desempenho podem ser utilizadas para diferentes propodsitos
(Nicholson-Crotty et al., 2006; Behn 2003). De acordo com Behn (2003), a medicao do
desempenho pode ser utilizada para avaliar, controlar os subordinados, tomar decisdes e
responder a solicitagdes or¢amentais, motivar os empregados, promover a organizacao
para os stakeholders e para os principios politicos, celebrar objetivos atingidos, aprender
sobre a eficacia dos programas e aumentar o desempenho. Cada propoésito do desempenho
deve corresponder a diferentes medidas. Behn (2003) refere que para avaliar o
desempenho os gestores precisam dos outcomes combinados com oS inputs € com 0s
efeitos dos fatores exogenos. Para controlar o desempenho os gestores precisam dos
Inputs que podem ser regulados. Nas questdes orgamentais, os gestores necessitam de
medidas de eficiéncia como os outcomes ou os outputs a dividir pelos inputs.

Relativamente a promover a organizacdo, ¢ necessario perceber quais os aspetos de

4 Os stakeholders importantes na medi¢io do DO sdo assumidos como os grupos de intervenientes que
devem participar e contribuir efetivamente para esta medigao.

50



desempenho que sdo realmente importantes para os cidadaos. Quanto ao cumprimento
dos objetivos, quando estes sdo atingidos permitem um sentimento individual e coletivo
de missdo cumprida. Para poder retirar aprendizagens ¢é necessario desagregar a
informagdo que pode demonstrar desvios do esperado e aprender com os erros. Por fim,
caso o proposito seja a melhoria do desempenho os gestores precisam de medidas que
transparecam como as suas proprias atividades afetam os comportamentos das varias
pessoas que afetam os outcomes e os outputs pretendidos. Os oito propdsitos necessitam
de um ponto de referéncia para comparagdo das medidas e esse ponto de referéncia
depende do contexto (Behn, 2003). O ponto de referéncia pode ser o historico, informacao
comparativa de organizagdes semelhantes e metas de desempenho estabelecidas pelo
legislador, executivos, politicos ou pelos gestores de carreira (Behn, 2003). Desta forma,
os gestores que pretendem medir o desempenho devem identificar o propodsito da medicao

e o seu ponto de referéncia.

Quando os gestores identificam um proposito especifico pode acontecer existirem
varia medidas de desempenho adequadas, no entanto, é necessario entender que diferentes

medidas podem ter um impacto real nas conclusdes do DO (Nicholson-Crotty et al.,

2006).

Apesar dos diferentes propositos da utilizacdo da medicdo do desempenho
identificados na literatura e das reformas NPM incentivarem a utilizag¢do destes modelos
de gestdo de desempenho e consequentemente a sua avaliacdo, muitos governos locais e
estaduais ndo desenvolveram estes sistemas e poucos utilizam a informagao para melhoria
da tomada de decisdo (Julnes & Holzer, 2001). A adogdo das politicas relativas a estas
matérias ¢ fortemente impulsionada por fatores relacionados com a teoria racional e

tecnocratica e a implementacgao real ¢ influenciada por fatores relacionados com a cultura
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e a politica (Julnes & Holzer, 2001). Moynihan e Pandey (2010) também referem que a
utilizacdo da informagdo do desempenho obtida pode ser afetada pela motivagdo do
servigo publico, lideranca, informacao disponivel, cultura organizacional e flexibilidade

administrativa.

Como demonstrado na literatura, a selecdo das medidas de desempenho utilizadas
nos organismos publicos deve ser feita com base no proposito pretendido com a medigdo
do DO. No entanto, a escolha de determinados indicadores de desempenho pode levar ao
paradoxo de desempenho, que consiste na fraca correlagdo entre os indicadores de
desempenho e o desempenho real (Van Thiel & Leeuv, 2002). Umas das causas ndo
intencionais que pode levar ao paradoxo ¢ a indefini¢do dos objetivos politicos, uma vez
que as politicas publicas tém muitos objetivos e por vezes sdo contraditorios. A
probabilidade de existir um paradoxo do desempenho aumenta quando existe bastante
monitorizacdo e eficiéncia dentro de uma organizagdo, pois os agentes identificam os
aspetos mais relevantes para os principais e garantem o aumento da eficiéncia e eficacia
desses mesmos (jogo) (Van Thiel & Leeuv, 2002). Outra causa do paradoxo do
desempenho ¢ o facto das organizagdes publicas terem dificuldades em estimar os custos
exatos dos seus servigos e produtos, consequentemente os indicadores financeiros podem
apresentar desvios da realidade (Van Thiel & Leeuv, 2002). Este paradoxo permite que
as organizagdes do setor publico manipulem a informagao prestada sem sang¢des impostas,
uma vez que ndo ¢ facil provar este "jogo" e também porque a maioria das organizacdes
publicas fazem parte do monopolio do Estado. Assim, nao existem informacgdes
comparativas para avaliar o desempenho e também ndo existem substitutos sem grandes

custos.
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Os autores referem ainda que para reduzir o paradoxo € necessario atender ao
numero de indicadores utilizados, incluir indicadores para todas as tarefas objetivadas,
realizar uma andlise ¢ mudanca dos indicadores de forma rotineira, definir quem
desenvolve os indicadores, entre outros. Assim, serd possivel diminuir o paradoxo
presente nos reportes e relatdrios de desempenho. Ao identificar a forma como deve ser
medido o DO da percegao dos stakeholders internos da Organizagdo, € esperado

contribuir para a diminui¢ao do paradoxo identificado por Van Thiel e Leeuv (2002).

De acordo com Behn (2003), determinados objetivos de medicdo do DO estdo
relacionados com certas medidas de mensuragdo do DO. Neste sentido, surgem duas
subquestdes de investigacdo (definidas no seguinte capitulo do trabalho) relacionadas
com a existéncia de relagdes entre os objetivos da medi¢do do DO e os dois tipos de
medidas (administrativas e survey). Novamente, sdo utilizadas as percecdes dos trés
niveis de gestio para explorar estas relacdes e objetiva-se contribuir para o equilibrio de

interesses dos mesmos (Zheng et al., 2018).

3. Objetivos, Questoes de Investigaciao e Hipoteses

O presente capitulo clarifica e complementa a informagao presente no capitulo da
introducdo, sobre 0s objetivos e questdes de investigacao. Neste capitulo € objetivamente
definido o plano de investigagdo da tese nomeadamente os objetivos, questdes de

investigacao, hipoteses e proposi¢does.

O desenho desta investigagdo ¢ constituido por um objetivo primordial que se
subdivide em objetivos especificos. O objetivo primordial ¢ contribuir para a
identificacdo do desenho de medicdo do DO que deveria ser utilizado, no contexto dos

trés paradigmas da AP, de acordo com a perce¢do dos trés niveis de gestdo (gestores de
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topo, gestores intermédios e operacionais). Os objetivos especificos dividem-se em duas

areas que se relacionam, os principais paradigmas da AP e a medi¢c@o do DO.

A literatura na area da administracdo e gestdo no Setor da Defesa é reduzida e nao
existem estudos que caracterizem as praticas e metodologias de gestdo utilizadas, de
forma generalista, nestas organizagdes. O enquadramento e caracterizacdo do
funcionamento na area da administracdo e gestdo das organizagdes militares, de uma
perspetiva macro, € essencial para o entendimento de praticas e ferramentas singulares,
como a medi¢do do DO. Torna-se 16gico que para alcancar o objetivo primordial,
primeiro, ¢ necessario enquadrar as praticas de gestdo e administracdo contemporaneas
das organizag¢des militares. Através da literatura ja apresentada sobre os trés principais
paradigmas da AP nos organismos publicos, esta tese gera conhecimento novo no
contexto das organizagdes militares. Em especifico, objetiva-se obter um quadro real das
praticas de administragdo e gestdo aplicadas nas Forgas Armadas em Portugal com base
nas dimensdes dos trés principais paradigmas da AP. Pretende-se também identificar
diferentes estruturas de metodologias e praticas nas organizacdes militares e a sua relagdo
com as caracteristicas individuais. Ao identificar estruturas distintas das praticas
administrativas e a sua relagdo com as caracteristicas dos individuos, esta analise estende
a literatura existente sobre gestdo hibrida e complexa nos organismos publicos,
caracterizando e explicando as praticas de administracio e gestdo utilizadas.
Coerentemente, ¢ desenvolvida a seguinte questdo de investigacdo: quais sdo os

paradigmas da AP implementados nas For¢as Armadas portuguesas?
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Seguidamente sdo apresentadas as hipdteses e proposicdes desenvolvidas no
capitulo da revisdo da literatura e que ddo continuidade a questdo de investigacdo

supracitada:

H1: Coexisténcia de diferentes percecdes sobre os paradigmas de gestdo

executados na mesma AP.

H2: Coexisténcia de diferentes percecdes sobre os paradigmas de gestdo
executados em funcgdo dos niveis de gestdo (gestores de topo, gestores intermédios e

operacionais).

P1: Coexisténcia de percegoes de diferentes subconjuntos de praticas e

metodologias utilizadas na mesma AP.

P2: A percegdo da utilizag@o de praticas do paradigma PG diminui com a descida

nos grupos hierarquicos/niveis de gestdo organizacionais.

P3: A percecdo da utilizacdo de praticas do paradigma PG diminui com o aumento

da idade e/ou com o aumento do numero de anos que o militar trabalha na organizagao.

P4: A percecao da utilizacdo de praticas dos paradigmas OPA e NPM aumenta
com o aumento da idade e/ou com o aumento do nimero de anos que o militar trabalha

na organizagao.

P5: A percecdo da utilizacao de praticas dos paradigmas OPA e NPM ¢é maior nos

militares que apresentam um nivel de formacao inferior.

Realizado o enquadramento macro das praticas de gestdo e administragdo ¢

desencadeada a analise das praticas de medigdo do DO e respetivos critérios. Os critérios
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da medicao do DO analisados nesta tese sdo trés e sao apresentados na literatura como
essenciais na defini¢do do desenho da medi¢ao do DO. Estes sdo os objetivos da medicao
do DO, as medidas para mensuragdo do DO e os stakeholders importantes para a medigao
do DO. O ambito deste trabalho ndo ¢é a medigdo do DO e dos seus determinantes, mas
sim a seleg¢@o das medidas para mensuragdo do DO especificando possiveis relagdes com
os objetivos da medicdo do DO e com os stakeholders considerados importantes nesta

medicao.

Novamente, salienta-se a importancia de analisar as praticas de medi¢do do DO
contemporaneas nos organismos militares e de estender o conhecimento para o Setor da
Defesa pouco explorado. Releva-se também a importancia da evolugdo e
desenvolvimento das praticas e ferramentas utilizadas nas organizac¢des de acordo com as
novas ideologias da AP, que favorecem a inclusdo de diferentes stakeholders e a
flexibilidade. Desta forma, esta tese pretende concorrer para o equilibrio das motivacdes
e interesses dos diferentes stakeholders internos da organizacdo e contribuir com
procedimentos praticos para o fazer que sdo diminutos (Zheng et al, 2018) e inexistentes
em organismos militares. Especificamente, ¢ pretendido identificar as perspetivas de
mudan¢a dos militares que contribuem para o novo desenho de medicdo do DO e,
mantendo a légica do estudo, enquadrar as praticas de DO nos trés paradigmas da AP.
Torna-se necessario analisar as praticas do DO de duas perspetivas, as praticas utilizadas
¢ as que deveriam ser utilizadas da perspetiva dos militares. Logicamente, ¢ desenvolvida

a seguinte questdo de investigacdo: qual deve ser o desenho da medi¢ao do DO?

O estudo da medi¢cdo do DO nas organizacdes militares ¢ bastante incipiente e
existe pouca literatura destas tematicas (Pinto et al., 2014), o que enfatiza a perspetiva de

investigacdo exploratoria desta tese. Através da flexibilidade e adaptabilidade inerente ao
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conceito exploratério do trabalho e objetivando contribuir com informagdo nova e
pertinente para um novo desenho da medicdo do DO s3o desenvolvidas quatro
subquestdes de investigacdo: os stakeholders importantes na medigdo do DO tém uma
relagdo direta com o tipo de medidas administrativas a utilizar na medi¢cdo do DO? os
stakeholders importantes na medi¢do do DO tém uma relagdo direta com o tipo de
medidas survey a utilizar na medigao do DO? os objetivos da medi¢ao do DO t€m uma
relacdo direta com o tipo de medidas administrativas a utilizar na medi¢do do DO? Os
objetivos da medi¢do do DO tém uma relagdo direta com o tipo de medidas survey a
utilizar na medi¢do do DO? Estas quatro subquestdes relacionam os critérios de medigéo
do DO definidos na literatura e assumidos neste estudo. No desenvolvimento da analise
dos dados surgem proposigoes explanadas no subcapitulo da analise de dados e resultados

do estudo de caso (questionario).

Com base em Saunders et al. (2016) o seguinte capitulo descrimina o desenho da
investigacao e respetiva metodologia utilizada para responder as questdes de investigagao

definidas.

4. Desenho de Investigaciao

Primeiro, ¢ importante definir os pressupostos filosoficos assumidos.
Ontologicamente, a unidade de analise desta investigacdo sdo as organizagdes militares
que, a semelhanga do restante setor publico, sdo organizagdes complexas. No entanto,
estas diferenciam-se pela estrutura rigida e valores militares e pelo secretismo da
informacdo existente inerente as missdes militares. Epistemologicamente, o
conhecimento advém da perce¢do dos militares que pode ser diferenciada. A percecdo

dos militares transmite o conhecimento das praticas e metodologias de administracdo e
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gestdo utilizadas nos organismos militares. Também ¢é assumido que a tomada de decisao
dos militares ¢ baseada na sua percecao, assim, estas podem ser utilizadas como fonte de

dados (Mezias & Starbuck, 2003).

O estudo desta tese ndo se transpde numa teoria, mas sim num objeto de estudo
em diferentes campos. O desenvolvimento da tese assenta em evidéncia empirica sobre
os trés paradigmas da AP e a gestdo hibrida e complexa dos organismos publicos, nos
principios da teoria dos stakeholders que suportam o envolvimento de diferentes
stakeholders na medi¢ao do DO e o equilibrio dos seus interesses, e na literatura sobre a
medi¢do do DO e os seus critérios que sustentam o desenvolvimento de novo

conhecimento.

O seguinte subcapitulo descreve a metodologia utilizada nas diferentes fases deste

estudo.

4.1. Metodologia

Os objetivos e as questdoes de investigagdo definidos desencadeiam a
concretizagdo de dois momentos de recolha e analise de dados, com propdsitos diferentes.
Nesta tese sdo utilizados diferentes métodos de investigacdo suportados pelo seu

proposito principalmente exploratorio.

O primeiro momento de recolha e analise de dados suporta a primeira questao de
investigagcdo - quais sdo os paradigmas da AP implementados nas Forcas Armadas
portuguesas? E uma investigagdo quantitativa, com uma estratégia survey, cross-sectional
e que € operacionalizada através de um questionario estruturado aplicado aos militares
das For¢as Armadas nomeadamente Forga Aérea, Exército e Marinha. E pretendido testar

as hipdteses e proposicdes desenvolvidas anteriormente e gerar contributos no Setor da
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Defesa. Esta analise permite contextualizar as metodologias e praticas de administracao
e gestdo nas organizagoes militares e estender a literatura existente sobre gestdo hibrida

e complexa nas organizagdes publicas.

O segundo momento de recolha e analise de dados sustenta a segunda questao de
investigagdo - como deve ser o desenho da medi¢do do DO? — e as quatro subquestdes -
o0s stakeholders importantes na medi¢ao do DO t€m uma relagao direta com o tipo de
medidas administrativas a utilizar na medicdo do DO? os stakeholders importantes na
medicdo do DO tém uma relagdo direta com o tipo de medidas survey a utilizar na
medi¢do do DO? os objetivos da medigdo do DO tém uma relagdo direta com o tipo de
medidas administrativas a utilizar na medigdo do DO? Os objetivos da medi¢dao do DO
tém uma relagdo direta com o tipo de medidas survey a utilizar na medi¢do do DO? A
escolha metodologica recai em métodos mistos com uma sequéncia exploratoria, método
qualitativo seguido de um método quantitativo (Saunders et al., 2016). E um estudo de
caso aplicado na Forca Aérea portuguesa, cross-sectional, focado nos critérios de
medi¢do do DO (Yin (2014) e Saunders et al. (2016)). De acordo com Yin (2014) ¢
Saunders et al. (2016), os estudos de caso nao tém meramente uma fungao exploratoria,
estes podem ser descritivos e explicativos. A utilizagdo de métodos mistos permite um
entendimento completo destas praticas na Organizagdo. Primeiro, sdo desenvolvidas e
aplicadas entrevistas ndo estruturadas e semiestruturadas a militares (gestores de topo e
gestores intermédios) que permitem recolher ¢ complementar a informacgdo existente na
literatura sobre a medicdo do DO e os seus critérios, especificamente nos organismos
militares. A recolha de dados inicial, através das entrevistas, gera contributos que
permitem complementar e adequar o questionario desenvolvido aos organismos militares.

Este complemento ¢ importante dada a falta de literatura existente no Setor da Defesa
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sobre estas matérias (Rowley, 2012). Concretamente, o questionario ¢ desenvolvido com
base na literatura dos critérios da medi¢ao do DO e nos dados recolhidos das entrevistas.
Esta sequéncia de métodos permite complementar o conhecimento e aumentar a
credibilidade do estudo. Os dados recolhidos nas entrevistas podem ser corroborados
através do questionario, o que aumenta a confianga nos resultados obtidos. Pretende-se
responder as questoes de investigagdo e desenvolver pressupostos, que podem levar ao
desenvolvimento de teoria, a partir dos indicios e evidéncias encontrados durante a analise
dos dados. Salienta-se o proposito exploratorio da tese que permite flexibilidade e
adaptacio a mudanca durante a investigagdo. E esperado gerar contributos para a
literatura sobre a medigdo do DO e os seus critérios nas organizagdes militares. Em termos
praticos, esta tese tem o intuito de gerar conhecimento pratico que permita o
desenvolvimento de ferramentas e metodologias atualizadas a realidade das organizacdes

militares contemporaneas.

4.2. Populagao-alvo

De acordo com o artigo 6.° da Lei n.° 6/2014 (2014) a organizagdo das Forgas
Armadas portuguesas ¢ baseada numa estrutura vertical e hierarquizada, onde os 6rgaos
se relacionam por diferentes niveis de autoridade: hierarquica; funcional, técnica e de
coordenag¢do. O Chefe do Estado-Maior-General das For¢as Armadas (CEMGFA)
responde perante o Governo através do Ministro da Defesa Nacional e tem na sua
dependéncia hierarquica os Chefes de Estado-Maior dos trés ramos. As Forgas Armadas
contemplam a Forca Aérea, Marinha e Exército (artigo 10° da Lei n.° 6/2014 (2014)).
Cada ramo ou organiza¢do tem a sua estrutura hierarquica militar, onde se encontram os
militares que assumem fungdes de gestdo de topo, funcdes de gestdo intermédia ou

funcdes operacionais.
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Na abordagem survey, a populagdo-alvo sdo os militares das Forcas Armadas,
gestores de topo, gestores intermédios e operacionais. Como se objetiva ter um
enquadramento real das praticas e metodologias aplicadas nas Forgas Armadas ¢
importante contabilizar as diferentes perce¢des dos militares ao longo da estrutura

hierarquica.

No estudo de caso, a populacdo-alvo sao os militares da Forca Aérea portuguesa,
gestores de topo, gestores intermédios e operacionais. Nesta fase da investigagdo
pretende-se incluir e equilibrar os interesses dos militares ao longo da estrutura
hierarquica em rela¢do a medi¢do do DO e respetivos critérios (Zheng et al., 2018). Os
militares que se encontram numa posi¢ao diferente na estrutura hierarquica podem ter
percecdes diferentes sobre os critérios de medi¢ao do DO (Andrews et al., 2011; Brewer
& Walker, 2010). No entanto, as entrevistas sao direcionadas apenas para os militares que
participam de alguma forma na medicdo do DO, os gestores de topo e os gestores
intermédios. Alguns dos militares entrevistados participam efetivamente na medi¢ao do
DO e outros disponibilizam a informagao para a medi¢gdo do DO da Forga Aérea. Como
existe o envolvimento destes militares nas praticas utilizadas de medi¢do do DO ¢

esperado que deem contributos pertinentes e atuais.

4.3. Recolha dos Dados
Este subcapitulo identifica e descrimina os métodos de recolha de dados da survey

e do estudo de caso aplicados nesta tese.

4.3.1. Survey
Para recolher os dados ¢ desenvolvido e aplicado um questionario constituido por

questdes fechadas as Forgas Armadas portuguesas realizado entre dezembro de 2020 e
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janeiro de 2021. Foi utilizada a aplicacdo Qualtrics (através do /ink e do codigo QR) para
criacdo do questiondrio e este foi difundido através de correio institucional das
organizagdes Forca Aérea, Marinha e Exército. Foi realizado um pedido formal as
organizagdes para distribui¢do dos questionarios, o qual foi devidamente autorizado
(modelo no ANEXO 1°). E utilizado o programa Statistical Package for the Social
Science para andlise estatistica dos dados, adotando as praticas de analise sugeridas por
Pereira e Patricio (2016). A recolha dos dados e o seu tratamento considera e garante o
anonimato dos respondentes.

O questionario (ANEXO 2) ¢ constituido por duas etapas de recolha de dados. A
primeira, apresenta questdes relacionadas com as caracteristicas dos individuos.
Nomeadamente, o numero de anos empregado, a area de formagao e/ou trabalho (objetiva
perceber se a formacgao/trabalho na 4rea da administracdo publica, contabilidade, gestao,
economia e ciéncias econdmicas tem implicagdes na percegdo), o nivel de gestdo (gestdo
de topo, gestdo intermédia e operacionais), o sexo, a idade, as habilitagdes literarias e a
organizagdo a que pertencem. Estas caracteristicas individuais sdo constantes nos dois
questionarios realizados na tese, o que permite realizar uma analise continua da perce¢ao
dos militares. As caracteristicas individuais incluidas nos questionarios sdo sustentadas
na literatura (Chun & Rainey, 2005; Park & Lee, 2020). O nivel salarial ndo foi incluido
porque no caso da estrutura dos organismos militares o maior salario corresponde aos
niveis de gestdo superiores e a0 maior nimero de anos empregado.

A segunda etapa do questionario ¢ constituida por questdes relacionadas com as

dimensdes dos trés paradigmas da AP. Estas dimensdes permitem distinguir os trés

5 Originalmente o questionario deveria ser distribuido as Forgas Armadas e as Forgas de Seguranga
portuguesas. Nao se obteve resposta ao pedido efetuado as Forgas de Seguranca e estas foram excluidas da
analise.
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paradigmas e permitem obter informacdo sobre a percecdo dos militares relativamente
aos paradigmas presentes nas metodologias e praticas atuais da administragdo. As
perguntas do questionario sdo construidas com base em sete dimensdes provenientes da
literatura. De acordo com a tabela descrita em Osborne (2006), existem sete dimensdes
elementares na defini¢do dos trés principais paradigmas. A base teodrica, a natureza do
estado, o foco, a €nfase, a relagdo com os parceiros organizacionais externos (ndo
publicos) os mecanismos de governance e a base de valor. No estudo de lacovino et al.
(2017) ¢ apresentada uma matriz, baseada na literatura, que define dez dimensdes
essenciais na caracterizagdo dos paradigmas da administragdo. A logica principal, a
abordagem sistémica, a perspetiva, as dimensoOes relevantes, as relagdes internas, o
contetdo da tomada de decisdo, as relagdes externas, a accountability,a OSCP e o modelo
de governance. No artigo de Pyun e Gamassou (2018) ¢ apresentada uma tabela que
define seis dimensdes fundamentais na definicdo dos diferentes paradigmas de
administracdo publica. A base tedrica, a natureza do estado e principal valor publico, a
estrutura organizacional, o recipiente dos servigos publicos, o papel do governo e a forma.
Nesta tese sdo assumidas as dimensdes apresentadas por lacovino et al. (2017) para
construcdo das questdes do questionario.

Numa primeira fase, o questionario foi construido com base nas dez dimensdes
dos trés paradigmas da AP apresentados por lacovino et al. (2017). Apds o pré-teste do
questionario sdo consideradas sete dimensoes que resumem as diferengas entre os trés
paradigmas. As Rela¢des Externas, a Accountability, a OSPC, a Logica Principal, as
Relagoes Internas, as Dimensdes Relevantes e Tomada de Decisao.

As dimensdes consideradas na construg¢do do questionario e na analise sdo sete ¢

estdo descriminadas por paradigma na TABELA 1.
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TABELA I - Os paradigmas da AP descriminados pelas dimensdes

Dimensdes Old Public New Public Public Governance
Administration Management
Relacdes externas A AP dettm o | Existe concorréncia no | Existe cooperagdo entre
Verifica a natureza das | monopdlio dos | mercado. Fragmentagdo/ | o publico e o privado.

relagdes entre a AP e
entre organizagdes
publicas e privadas.

servigos publicos.

desintegracdo do sistema
da AP (publico e publico-
privado).

Accountability
A variavel contém o
principio da

responsabiliza¢do pelas
acdes realizadas.

A AP ndo atende as
necessidades dos
cidadaos (utilizadores
passivos).

O cidadao é um cliente

com interesses e
necessidades para
satisfazer.

Nao sdo utilizadores ou
clientes, sdo cidadaos
com empowerment -
participam ativamente
nas decisdes (politicas
publicas).

Orientacio dos | Sistema de medigdo | Sistemas de medigdo | Sistemas de medigdo
sistemas de controlo e | focados nos recursos | focados nos servicos e | focados no output e
planeamento (OSCP) | (principalmente bens entregues (output). | outcomes. Medidos
Demonstra qual a | financeiros) diferentes  objetivos:
orientacdo dos sistemas | utilizados - input. satisfacdo, output dos
de controlo e Servigos; outcomes;
planeamento, nos legitimidade e
diferentes tipos de AP. confianca.
Logica principal Burocracia.  Focada | Eficiéncia interna. | Sistema eficiente e
Analisa a  logica | na legitimidade. | Focado na management ¢ | eficaz. Centrado na
principal inerente a | Administracdo de | na ldgica individual de | criagdo de politicas,
cada tipo de gestdo da | acordo com as | cada AP (intra- | servigos publicos,
AP. normas. organizational management e
management). democracia (inter-
organizational
governance).
Relacdes Internas Relagdo hierarquica | Separagdo  do  nivel | Superagdo da dicotomia
Analisa as relagdes | (formas burocraticas | politico do nivel | politician-manager
internas existentes nos | tradicionais de | administrativo. (reconciliagdo de
diferentes tipos de AP. | coordenagdo e interesses ao  nivel
especializagdo.) administrativo)
Dimensdes relevantes | Legitimidade e a | Foco nosresultados finais | 3 E’s, equidade,
Concentra os principios | conformidade do desempenho. transparéncia, ética,

das atividades de gestao

administrativa com as

3E’s.

qualidade da melhoria,

mais importantes, de | regras. sustentabilidade social
cada AP. e ambiental da
implementagao de
politicas e
accountability:
capacidade de
contabilizar diferentes
stakeholders.
Tomada de decisao Estrita e especifica. Defini¢do de critérios | Existe maior
Apresenta as para tomar decisdes e | flexibilidade e
caracteristicas do avaliar a eficacia das | adaptabilidade na

processo de tomada de
decisdo e os critérios de
avaliagdo das decisdes.

mesmas.

tomada de decisdo em
relagdo a intervengao da
administragdo.

Fonte: Adaptado de Iacovino et al. (2017).
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Cada dimensao origina uma questdo com opg¢des de escolha (questdes fechadas).
Cada questdo estd relacionada com a dimensdo. Resumidamente, os dados obtidos
permitem verificar qual ¢ o paradigma predominante em cada dimenséo da percecdo dos
militares (especificamente dos gestores de topo, gestores intermédios e operacionais).

A TABELA II sumariza a informacdo utilizada na constru¢do das questdes. A
construgdo dos questionarios teve por base Saunders et al. (2016) e Lietz (2010).

TABELA II — Descricao dos paradigmas por dimensao incluidos no questionario

Dimensao Paradigma | Descricio
OPA Nio tem relagdes de concorréncia com organismos privados.
- NPM Tem relagdes de concorréncia com organismos publicos.
Relagdes - - -
Externas NPM Tem relagdes de concorréncia com organismos privados.
PG Tem rela¢des de cooperagdo com organismos publicos e/ou
privados.
Nao ¢ responsavel e ndo tem em consideragio as necessidades
OPA S
do cidadio publico.
. Er nsavel e tem em consideraga inter
Accountability NPM esponsavel e te em cons fie acdo os interesses e
necessidades do cidadao publico.
PG Mantém um dialogo com o cidadio publico sobre as agdes
tomadas.
Ori.entagﬁo dos OPA Dos recursos utilizados para producdo dos servigos prestados.
Sistemas de NPM Dos servigos prestados/resultados.
Controlo e
Planeamento PG De aspetos qualitativos, como a satisfagdo e confianga do
(OSCP) cidaddo publico.
. OPA De acordo com as leis e normas e é burocratica.
ogica .
.o, NPM &
Principal De acordo com a eﬁc.lenma mte.rna.
PG De acordo com um sistema eficiente e eficaz.
OPA Relagdes hierdrquicas.
Relagdes NPM Existe separagdo do nivel politico e do nivel administrativo.
Internas Existe a tentativa de conciliar os interesses politicos e
PG L . , .
administrativos ao nivel do administrador/gestor.
OPA Legitimidade e conformidade administrativa com as regras.
Dimensdes NPM ]j:c.onomla, eﬁcAlen.cm e eﬁca'ma. . _
Relevantes Etlcg, transparen’cw.l, melhor.la da quahdiide, sustentabilidade
PG ambiental, econdmica e social e prestagdo de contas a
intervenientes internos e externos.
OPA E estrita e especifica a certas pessoas.
Tomada de NPM Tem em conta critérios definidos que avaliam a eficiéncia das
Decisao decisdes.
PG E flexivel e passivel de adaptagio.

Fonte: Adaptado de Iacovino et al. (2017) e ajustado através das entrevistas.
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O questionario inclui também uma questdo sobre a e-governance. O conceito e-
governance esta relacionado com o paradigma PG e a sua concretizagdo € apontada por
Pyun e Gamassou (2018) como um possivel passo para uma grande reforma do governo
e da AP. Esta questdo pretende averiguar se existe uma tendéncia, ou ndo, para a
utilizagdo das praticas e-governance nas organizagdes militares. A defini¢do utilizada
para o desenvolvimento desta questdo ¢ baseada na explicagdo da Organizagdo das
Nagdes Unidas para a Educagdo, Ciéncia e Cultura assumida em Vidiasova e Dawes
(2017). Nomeadamente, a e-governance consiste na utilizacdo das tecnologias da
informacdo e comunicagdo objetivando a melhoria da entrega dos servigos e a
participagdo dos cidaddos nos processos de tomada de decisdo transformando o governo

mais accountable, transparente ¢ eficaz.

No questionario ¢ utilizada uma escala de tipo Likert de cinco pontos. As opgdes
sdo discordo totalmente, discordo, indiferente, concordo e concordo totalmente.
Goldfinch e Yamamoto (2019) utilizam uma escala de Likert semelhante para medir as
percegoes dos cidaddos na Nova Zelandia e no Japdo. Os autores pretendem obter as
percegdes sobre as praticas e valores utilizados na gestdo e nas politicas dos governos

locais, de acordo com as caracteristicas dos modelos de gestao.

Adicionalmente, sdo desenvolvidas duas questdes abertas no final do questionario.
A primeira pretende perceber se a pandemia COVID-19 teve impacto na utilizagdo das
tecnologias da informag@o e comunicagdo nas organizagdes militares e em que situagoes.
A segunda, explora um conceito relacionado com o paradigma PG, citizenship. A
citizenship capacita e dd& um maior poder ao cidaddo publico e que faz parte do novo

movimento em desenvolvimento (Juetal., 2019; Bryson et al., 2014). A questdo colocada
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objetiva perceber se o cidaddo publico deve ou ndo participar/envolver-se nos processos

das organizacdes e porqué.

Para garantir uma avaliagdo relativa ao entendimento e aceitagdo do questionario
pela amostra e uma andlise das propriedades psicométricas das questoes e respetivas

escalas devem ser realizados testes quantitativos e cognitivos (Lietz, 2010).

Foi realizado um pré-teste ao questionario que possibilitou a melhoria da estrutura
e garantiu que as perguntas do questionario fossem corretamente respondidas. O pré-teste
consistiu em quatro entrevistas presenciais e, posteriormente, na distribuicdo do
questionario a militares pertencentes a amostra. Os entrevistados receberam um
documento que esclarece as condi¢des de participagdo no estudo, onde esta inserido o
termo de consentimento informado (ANEXO 3).

Com o intuito de pré-validar o questionario quanto a formulagdo correta e clara
das questdes foram realizadas quatro entrevistas semiestruturadas a militares de diferentes
niveis de gestdo (gestores de topo, gestores intermédios e operacionais) da Forga Aérea,
0 que permitiu colmatar problemas cognitivos no questionario (Willis, 2004; Jobe &
Mingay, 1989). As questdes realizadas nas entrevistas foram semelhantes as perguntas
desenvolvidas no questionario, mas permitiram um maior desenvolvimento e
esclarecimento das respostas por parte dos entrevistados. Foi solicitado aos entrevistados
que pensassem alto sobre as questdes e respostas a dar, foram questionados sobre o
entendimento das frases e conceitos especificos e foram discutidos os topicos principais
do questionario (Willis, 2004; Jobe & Mingay, 1989). Estes levantaram davidas sobre as
questdes, conceitos e deram contributos pertinentes. As entrevistas permitiram perceber

qual o sentido da interpretagdo feita as questdes realizadas, melhorar a formulacao das

questdes e adaptar o questionario e as respetivas dimensdes a amostra do estudo.
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A etapa seguinte do pré-teste foi a distribui¢do do questionario a militares gestores
de topo, gestores intermédios e operacionais. Existiu pelo menos um militar de cada
organizag¢do (Forga Aérea, Exército e Marinha), por forma a garantir a representatividade
da amostra. Posteriormente, realizaram-se reunides e os militares deram o feedback sobre
a duragdo do questionario, foi discutido o entendimento das instru¢des e questdes, a
omissao de tematicas pertinentes, o aspeto visual do questionario, entre outros (Saunders

et al., 2016; Willis, 2004; Jobe & Mingay, 1989).

Quantitativamente, para testar o instrumento de observagdo ¢ avaliada a
sensibilidade, a fidelidade e a validade do questionario® (Hill & Hill, 1998). Para validar
o questionario ¢ utilizada a validade fatorial. A analise fatorial com extragdo através do
método de componentes principais ¢ utilizada quando se quer definir e medir uma variavel
nova através de um conjunto de perguntas num questiondrio (Hill & Hill, 1998). A analise
de componentes principais foi aplicada aos itens do questionario (27 itens que
correspondem aos 22 itens das dimensodes dos trés paradigmas e 5 itens que sdo relativos
a questdo sobre e-governance) e utilizou-se o método de rotagdo varimax com
normalizacdo de Kaiser (Pereira & Patricio, 2016). O valor da estatistica Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) obtido foi de 0,898 que ¢ considerado bom (Pereira & Patricio, 2016). O
teste de esfericidade de Bartlett apresenta um p-value inferior a 0,001, o que permite
rejeitar a hipotese nula. Conclui-se que as variaveis sdo correlacionaveis. Nesta andlise

sdo retidos seis fatores que explicam 60,4% da variancia da amostra.

% As analises da sensibilidade, fidelidade e validade do questionario sdo aplicadas aos dados recolhidos no
questiondrio final. Na fase de pré-teste ndo sdo obtidas respostas suficientes para realizar as analises
pretendidas.
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O objetivo do trabalho ¢ analisar as praticas de gestdo utilizadas relativas a cada
paradigma de forma individual. Desta forma, ¢ aplicada a analise de componentes
principais aos trés paradigmas de forma individual (os 5 itens da e-governance ndo sido
incluidos). Esta analise, presente no subcapitulo da anélise de dados da survey’, valida
um novo instrumento de recolha de dados em relagdo aos trés paradigmas da AP. A
analise estatistica posterior € aplicada aos fatores obtidos (verificar subcapitulo da analise
de dados da survey). Os fatores sdo designados de
RESPONSABILIZACAO DECISOR _CIDADAO, BUROCRACIA, EFICIENCIA
RESULTADOS, = CONCORRENCIA EXTERNA, PRINCIPIOS PG MENOS

COOPERACAO e COOPERACAO EXTERNA.

Para analisar a fiabilidade ¢ aplicado o Alpha de Cromnbach que mede a
consisténcia interna do questionario (Saunders et al., 2016; Taherdoost, 2016; Hill & Hill,
1998). A consisténcia interna ¢ muito boa se o Alpha de Cronbach esta entre 0.90 e 1,
boa se esta entre 0.70 e 0.90, aceitavel se esta entre 0.60 e 0.70, fraca se esta entre 0.50 e
0.60 ¢ inaceitavel se for inferior a 0.50 (Pereira & Patricio, 2016). E obtido o valor de
0,861, que permite garantir a validade interna do questionario, enquanto instrumento de

investigacdo (aplicado aos 27 itens).

A sensibilidade do instrumento ¢ testada através do teste nao paramétrico
Kolmogorov-Smirnov. Se o nivel de significancia for superior a 0,05 a hipotese de

normalidade da distribuigdo ¢é aceite (Mard6co, 2011).

7 A analise de componentes principais realizada tem dois objetivos. Validar o instrumento de recolha de
dados e reduzir os dados a analisar, sem perda de informagao.
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TABELA III - Teste Kolmogorov-Smirnov por fatores

Paradigma Componentes Grupos Estatistica | Sig.
GT 0,091 0,020
1 [RESPONSABILIZACAO DECISOR_CIDADAO GI 0,129 | 0,000
OPA Operacionais 0,089 | 0,000
GT 0,090 0,021
2 BUROCRACIA GI 0,084 | 0,000
Operacionais 0,065 | 0,000
GT 0,086 | 0,034
1 EFICIENCIA_ RESULTADOS GI 0,095 0,000

NPM Operacionais 0,058 | 0,001
GT 0,103 0,004
2 CONCORRENCIA_ EXTERNA GI 0,096 0,000
Operacionais 0,105 0,000

GT 0,093 0,015
1 PRINCiPIOS_ PG_MENOS COOPERACAO GI 0,063 0,010

PG Operacionais 0,056 | 0,001
GT 0,166 | 0,000
2 COOPERACAO EXTERNA GI 0,197 | 0,000
Operacionais 0,210 | 0,000

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

No teste de normalidade (TABELA III) sdo obtidas significancias inferiores a
0,05. Estes resultados ndo permitem assumir uma distribui¢do normal das seis novas

variaveis.

4.3.2. Estudo de Caso

No estudo de caso sdo aplicados métodos mistos com sequéncia exploratoria.
Primeiramente sdo aplicadas entrevistas e depois um questionario (Saunders et al., 2016).
De acordo com Yin (2014) e Saunders et al. (2016), os estudos de caso ndo tém

meramente uma fung¢do exploratoria, estes podem ser descritivos e explicativos.

Por forma a responder as questdes de investigacdo ja apresentadas, as perguntas

realizadas nas entrevistas e no questionario sdo baseadas na literatura presente no capitulo
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da revisdo de literatura. O subcapitulo seguinte faz uma descricdo pormenorizada dos
critérios da medi¢gdo do DO contabilizados na recolha de dados do estudo de caso. Os
critérios identificados sdo os stakeholders importantes na medicdo do DO, as medidas
utilizadas na mensurag@o do DO (administrativas e survey) e os objetivos da medigdo do

DO.

4.3.2.1. A Base do Desenvolvimento das Questoes

A base do desenvolvimento das questoes realizadas no estudo de caso sdo duas.
A primeira, ¢ a literatura desenvolvida e apresentada. Esta ¢ a base de desenvolvimento
das perguntas realizadas nas entrevistas. A segunda, é a informacdo recolhida nas
entrevistas. As perguntas do questionario sdo desenvolvidas com suporte na literatura e
na informacao recolhida nas entrevistas. A informagao proveniente das entrevistas e que

foi inserida nos questionarios encontra-se identificada no ANEXO 4.

A literatura identifica varios stakeholders importantes na medicdo do DO. Estes
sdo vistos como grupos de intervenientes relevantes e capazes que devem participar e
contribuir efetivamente para a medi¢ao do DO. Os stakeholders apresentados na literatura
sdo iniumeros ¢ podem variar de acordo com o setor de trabalho. Por forma a identificar e
a restringir os stakeholders a incluir nas questdes desenvolvidas no estudo de caso ¢
utilizada a investigacdo de Andrews et al. (2011) que, com base na literatura, agrupa uma
série de stakeholders de diversas areas do setor publico. Assim, sdo considerados nesta
tese os cidadaos, clientes, gestores, trabalhadores, trabalhadores da linha da frente,
governo central, reguladores nacionais, governos regionais, governos estaduais, governos
locais e especialistas independentes. Para um melhor entendimento das questdes por parte
dos militares e para realizar um enquadramento logico da investigagdo a Organizacdo, os

stakeholders considerados foram adaptados a realidade da Forca Aérea. Os clientes sdo
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substituidos pelos cidadaos (os clientes do setor publico sdo os cidadaos). Sao excluidos
os governos estaduais, regionais e locais (¢ assumido que nao tém uma ligagdo pertinente
a Organizag@o). Os gestores, trabalhadores e trabalhadores da linha da frente séo
substituidos pelos gestores de topo, gestores intermédios e operacionais. Também sdo
incluidos o CEMGFA, o Ministério da Defesa, a Direcdo Geral do Orcamento, o
Ministério das Financas ¢ a Assembleia da Republica. Estes inserem-se na estrutura
hierarquica da Forca Aérea e sdo 6rgdos que controlam e que autorizam as missdes e
atividades orcamentais da Organizagdo. Como reguladores nacionais assume-se por
exemplo a Autoridade Nacional da Aviagdo Civil e como especialistas independentes o
caso do Tribunal de Contas. O CEMGFA, o Chefe do Estado-Maior da For¢a Aérea
(CEMFA), a Inspe¢do-Geral da Defesa Nacional e o Tribunal de Contas foram
mencionados pelos inquiridos, durante o questionario, como intervenientes da medi¢ao

do DO (ANEXO 4).

Relativamente as medidas de mensuracdo do DO, estas podem ser divididas em
medidas administrativas e medidas survey (Andrews et al., 2011). Estas também podem
ser do tipo processuais (subjetivas) ou quantitativas (objetivas) (Han & Hong, 2019).
Neste estudo é assumido que as medidas quantitativas sdo semelhantes as administrativas
e que as medidas processuais sdo iguais as survey e a nomenclatura utilizada é a de

Andrews et al. (2011).

As medidas survey estdo associadas a percegdo do DO dos diferentes stakeholders.
Novamente, ¢ assumida a informag¢ao presente no estudo de Andrews et al. (2011) que
condensa e identifica os stakeholders no ambito do setor publico. As medidas survey
utilizadas para mensuragcdo do DO incluidas nesta investigacdo sdo baseadas nas escalas

de medicao utilizadas nos artigos analisados por Andrews et al. (2011) e em literatura
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mais recente. Nomeadamente, a percecdo da eficiéncia, eficacia e equidade/justica de
Brewer e Selden (2000) (a escala de Brewer e Selden ¢é utilizada por Kim (2004) e por
Park e Lee (2020)). A percecdo da satisfacdo (a percecdo da satisfacdo dos trés niveis de
gestao foi identificada nas entrevistas como pertinente (ANEXO 4)) e da qualidade dos
resultados do ponto de vista dos cidaddos (Van Ryzin, 2006). A percecdo da qualidade
dos resultados, da quantidade dos resultados, do nimero de inovagdes ou novas ideias por
unidade, da reputacdo de exceléncia no trabalho, da eficiéncia das operagdes unitarias e
da moral do pessoal da unidade de Van de Ven e Ferry (1980) (escala utilizada em Tran,
Nguyen e Hoang (2021) e em Verbeeten e Speklé (2015)). A percecao dos cidadaos sobre
a capacidade de resposta de Vigoda-Gadot e Mizrahi (2008). Por ultimo, a perce¢do do

bem-estar social, econémico e ambiental utilizado em Enticott ¢ Walker (2008).

As medidas administrativas sdo indicadores de desempenho definidos pelos
governos que representam as prioridades estipuladas pelos decisores do Estado (Andrews
et al, 2011). Existem diversas medidas na literatura que podem variar com o setor a que
pertence determinada organizagdo, no entanto, podemos identificar na literatura algumas
medidas que podem ser adaptadas a diferentes setores e que sdo consideradas neste
trabalho. E o caso da quantidade do output (Overman & Thiel, 2016; Bilodeau, Laurin &
Vining, 2007), da qualidade do output (Overman & Thiel, 2016), da eficiéncia técnica
(relagdo entre os outputs e os inputs financeiros) (Tankersley, 2000; Overman & Thiel,
2016), do value for money (relagdo entre os outcomes e os inputs financeiros) (Overman
& Thiel, 2016), das receitas (Bilodeau et al., 2007), da cobertura da despesa (racio entre
as receitas e as despesas) (Bilodeau et al., 2007), do custo unitario (racio entre o output e
a despesa) (Bilodeau et al., 2007) e da produtividades dos funcionarios (racio entre o

numero de unidades de output ¢ o nimero de pessoas efetivas) (Bilodeau et al., 2007).
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Também sao consideradas como medidas administrativas as indicadas pelos entrevistados
(ANEXO 4). Das entrevistas surgiram as medidas taxa de absentismo (objetiva controlar
a eficiéncia dos recursos), a frequéncia da manutencao das qualificagdes/formagoes (dos
gestores de topo e intermédios e dos operacionais), relagdo entre fungdes desempenhadas
e formag@o obtida (por exemplo verificar a adequabilidade de formacdo dos militares para
desempenhar determinada funcdo), relagdo entre fungdes desempenhadas e tempo
disponivel, eficiéncia dos processos internos (por exemplo medir o nimero de vezes que
um documento volta para tras para ser corrigido ou o tempo despendido a executar
determinada tarefa), qualidade dos processos internos e a qualidade da comunicagao entre

os trés niveis de gestdo.

Os objetivos da medicao do DO sdo variados. Este estudo assume os objetivos
descriminados na literatura. Nomeadamente, avaliar o desempenho, controlar os
trabalhadores, tomada de decisdo, dar respostas a solicitagdes or¢amentais, motivar os
trabalhadores, promover a organizagdo para os diferentes stakeholders, celebrar os
objetivos atingidos, melhorar o desempenho (Behn, 2003), aprendizagem (este objetivo
foi mencionado por Behn (2003), Berry et al. (2009) e nas entrevistas (ANEXO 4)),
monitorizagdo e implementacdo de estratégias e reestruturacao interativa de formulacao
de estratégias (Berry et al., 2009). Este estudo também inclui os objetivos resultantes das
entrevistas (ANEXO 4). Estes s@o o reporte as instancias superiores, analisar o
cumprimento dos objetivos, controlo dos recursos humanos, materiais e financeiros,
melhoria da eficiéncia na gestdo de recursos, definicdo de estratégias para o futuro e

melhoria dos problemas e fragilidades identificadas.

Por ultimo, as informagbes de determinadas caracteristicas individuais dos

militares sdo pertinentes para a analise. Sdo analisados o nimero de anos empregado, a
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area de formacdo e/ou trabalho (objetiva perceber se a formagao/trabalho na area da
administracdo publica, contabilidade, gestdo, economia e ciéncias economicas tem
implicagdes na perce¢do) o nivel de gestdo (gestdo de topo, gestdo intermédia e
operacionais), o sexo, a idade e as habilitagdes literarias. Estas caracteristicas individuais
seguem a analise realizada na survey desta tese, o que permite realizar uma analise
continua, e sdo sustentadas na literatura (Chun & Rainey, 2005; Park & Lee, 2020). O
nivel salarial referido na literatura ndo foi incluido porque no caso dos organismos
militares o maior salario corresponde aos niveis de gestdo superiores e a0 maior nimero

de anos empregado.

Seguidamente, sdo discriminados os dois métodos de recolha de dados do estudo

de caso.

4.3.2.2. Entrevistas

Reforga-se que a informacao sobre a medi¢do do DO nas organizagdes militares é
considerada sensivel e pouco desenvolvida na literatura (Pinto et al., 2014). Desta forma,
sdo desenvolvidos dois tipos de entrevistas (ndo estruturadas e semiestruturadas),
presenciais e individuais para otimizar a capacidade de entendimento dos processos, das
experiéncias e opinides dos militares (Rowley, 2012). Para obter informacao de qualidade
¢ o melhor entendimento possivel dos processos foram selecionados militares que se
encontram em posi¢des-chave da Organizacdo (Rowley, 2012). Cada militar esta
codificado com uma letra do alfabeto para facilitar a andlise dos dados e garantir o

anonimato.
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Espera-se obter dois tipos de informagdo. O primeiro®, sobre os procedimentos
reais ¢ atuais da medi¢do do DO na Forca Aérea. Nesta situagdo foi entrevistado o militar
A com fungdes de gestdo de topo e diretamente relacionadas aos procedimentos de
medicdo do DO da For¢a Aérea. Este militar esta alocado a Divisdo de Plancamento da
Forga Aérea onde a medi¢do do DO ¢ gerida e realizada. Sdo colocadas questdes abertas
que permitem descrever e obter factos sobre os processos e praticas da medi¢do do DO
(Saunders et al., 2016; Rowley, 2012). O segundo, a informagdo sobre como sdo
percecionadas as praticas e procedimentos de medi¢do do DO pelos militares. Neste caso,
foram entrevistados os militares B, C, D, E, F, G e H. Os militares assumem fungdes de
gestdo de topo e/ou de gestdo intermédia relacionadas com diferentes areas de acdo da
Forca Aérea. Estes foram selecionados por desempenharem fungdes em diferentes areas
de acdo e pelo envolvimento indireto na medicdo do DO (contribuem com dados,
solicitados superiormente, sobre a sua area de trabalho). Nestas entrevistas as questdes
colocadas sdo semiestruturadas, mais especificas, o que permite obter uma determinada
informagao ou confirmar uma opinido ou um facto (Saunders et al., 2016). As entrevistas

tiveram uma duragdo média de uma hora e foram realizadas em abril € maio de 2022.

Para as questdes direcionadas para a recolha de dados sobre os procedimentos
reais e atuais da medicdo do DO na Forca Aérea ¢ utilizada uma entrevista ndo
estruturada. As perguntas abertas permitem uma descricdo de factos sobre as praticas de
medi¢do do DO por parte do entrevistado (Saunders et al., 2016). As questdes colocadas

incentivam o entrevistado a falar sobre o tema de forma holistica (Rowley, 2012). Estas

8 Esta informagdo ¢ complementada com uma analise documental. S&o analisados documentos da
Organizagdo. Nomeadamente, a diretiva dos objetivos e indicadores de gestdo (2022) que permitem
identificar as medidas, ou indicadores de desempenho chave, utilizados na medi¢ao do DO. Segundo Yin
(2018), estes dois métodos de recolha de dados sdo comuns nos estudos de caso. Estes documentos nio
estdo disponiveis para consulta.
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objetivam principalmente identificar qual é o propdsito da medigdo do DO, como ¢
medido o DO, que medidas sdo utilizadas (administrativas ou survey), qual o sistema de
medi¢do de desempenho utilizado e quem define as medidas. Estas questdes sdo baseadas
na literatura especificamente nos critérios da medicdo do DO a analisar nesta tese

(Rowley, 2012).

Para recolher informagdo sobre como s3o percecionadas as praticas e
procedimentos de medi¢do do DO pelos militares sdo desenvolvidas entrevistas
semiestruturadas. Sdo desenvolvidas nove questdes que sdo colocadas de forma flexivel
(Rowley, 2012). Conforme Rowley (2012), cada questdo tem subquestdes que foram
colocadas, quando necessario, para assegurar que o entrevistado explora e direciona a
resposta para o objetivo pretendido. E importante referir que as questdes sdo colocadas
de duas perspetivas, o que ¢ utilizado e o que deveria ser utilizado da percecdo dos
entrevistados. As duas perspetivas permitem identificar as praticas de medigdo do DO
utilizadas na Forga Aérea, mas também as praticas que deveriam ser utilizadas da
percegdo dos entrevistados. As duas perspetivas baseadas na experiéncia ¢ na expetativa
dos entrevistados estdo de acordo com o estudo de Iacovino et al. (2017). A perspetiva da
experiéncia permite realizar o enquadramento das praticas e procedimentos de medigado
do DO utilizadas na For¢a Aérea atualmente. A perspetiva da expetativa produz
informagao para a definicdo de um novo desenho de medi¢do do DO, que contabiliza os
interesses de diferentes stakeholders internos da Organizacdo (Zheng et al., 2018) ¢ a

realidade contemporanea.

Salienta-se que a escolha pela analise das duas perspetivas dos militares, para além
de estar de acordo com o estudo de lacovino et al. (2017), contribui para a melhoria do

entendimento da pré-disposi¢ao dos militares para a mudanca. Na survey, ¢ assumido que

77



a perce¢do de determinadas praticas utilizadas demonstra uma pré-disposi¢ao para a
utilizacdo dessas mesmas praticas e consequente mudanca. Nesta fase, pretende-se
explorar de forma mais objetiva esta questdo e através da perspetiva da expectativa dos
militares identificam-se efetivamente as praticas de gestdo que o militar espera que se
utilizem. Automaticamente, pode-se assumir de uma forma mais fidedigna que o militar

esta pré-disposto a mudanga de gestdo na diregdo das praticas expectaveis.

As perguntas que constituem a entrevista sdo as seguintes: acha que a medi¢ao do
DO, atualmente, ¢ importante? porqué?; qual ¢ o proposito atual da medicdo do DO?;
como ¢ medido atualmente o DO? que medidas sdo utilizadas? administrativas? survey?
sabe em concreto quais os indicadores utilizados das medidas administrativas?; utiliza a
informacao da medi¢do do DO nas suas tarefas? tomada de decisdo? porqué?; qual deveria
ser o propoésito da medicdo do DO?; qual ou quais deveriam ser as medidas utilizadas,
atualmente, para medicdo do DO? medidas administrativas (percecdo da satisfacdo, da
eficiéncia...) ou survey (quantidade/qualidade do output...)?; que medidas deveriam ser
utilizadas? output? input? outcome? que resultados, inputs e outcomes devem ser
analisados? porqué?; qual € a importancia dada atualmente aos diferentes stakeholders na
medi¢do do DO? (por exemplo cidaddos, clientes, trabalhadores, governo central,
reguladores nacionais, especialistas independentes, Dire¢do Geral do Orgamento,
CEMGEFA, entre outros) e qual deveria ser a importancia dada atualmente aos diferentes

stakeholders na medi¢ao do DO?

Foi realizado um teste piloto através de duas entrevistas informais (a um militar
da Organizagao e a um ndo militar) para garantir a 16gica das questdes e realizar os ajustes

necessarios (Rowley, 2012; Saunders et al., 2016).
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Com base nas indicagdes de Rowley (2012), os militares selecionados para as
entrevistas foram devidamente contactados via email e foi disponibilizado o documento
de informacgdo ao participante e termo de consentimento informado (ANEXO 5). Este foi
assinado pelos militares que participaram no estudo. Durante todo o processo da
investigacdo a identidade dos entrevistados ndo serd revelada e a informagéo original

recolhida é confidencial.

4.3.2.3. Questiondrio

A fase seguinte da recolha de dados do estudo de caso ¢ a realizagdo de um
questionario. Este é constituido por questdes fechadas colocadas aos militares da Forga
Aérea. Este instrumento tem vantagens como a rapidez da recolha de dados ¢ a facilidade
em obter um maior nimero de respostas (Carmo & Ferreira, 2008; Saunders et al., 2016).
O questionario permite contribuir com informacao sobre os critérios de medigdo do DO

nos organismos militares e validar a informagao obtida nas entrevistas.

E utilizada a aplicagdo Qualtrics (através do /ink e do codigo QR) para criagdo do
questionario ¢ respetiva distribui¢do. Foi realizado um pedido formal a For¢a Aérea para
distribuicdo do respetivo questionario, o qual foi devidamente autorizado (modelo no
ANEXO 6). Este foi difundido através do correio eletronico institucional da Forca Aérea
durante os meses de junho e julho de 2022. O anonimato dos respondentes ¢ garantido
em todo o processo de recolha e analise de dados.

A semelhanga da survey, o questionario (ANEXO 7) apresenta duas etapas de
recolha de dados. A primeira, ¢ constituida por questdes relacionadas com as
caracteristicas dos individuos (semelhante ao questionario da survey). A segunda,
apresenta questdes relacionadas com as medidas de DO, com a importancia de

determinados stakeholders na medigdo do DO e com os objetivos da medi¢ao do DO. De
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maneira idéntica as entrevistas, o questiondrio aborda a percecdo da realidade ¢ a
expectativa dos inquiridos (Iacovino et al., 2017), o que ¢ utilizado e o que deveria ser

utilizado.

As questdes desenvolvidas na segunda etapa do questionario sdo baseadas na
literatura descriminada no subcapitulo ja apresentado, a base de desenvolvimento das
questdes. Estas questdes também incluem a informagdo proveniente das entrevistas
(ANEXO 4). Sao desenvolvidas seis questdes que cobrem as medidas do DO, os
stakeholders importantes na medi¢do do DO e os objetivos da medi¢ao do DO. As duas
primeiras questdes pedem para indicar se as medidas apresentadas (quantitativas (19
itens) e qualitativas (28 itens)) sdo ou ndo atualmente utilizadas na mensura¢do do DO e
se as mesmas devem ser ou nao utilizadas. A terceira questao, pergunta se a medi¢ao do
DO na Forga Aérea ¢ importante. A quarta, questiona sobre os propositos da medi¢do do
DO das duas perspetivas (21 itens). A quinta, pede para indicar se utiliza a informagao da
medi¢do do DO nas fungdes correntes. Por ultimo, ¢é realizada uma questio sobre os
stakeholders importantes na medigdo do DO (15 itens) tendo em consideragdo as duas
perspetivas. As questdoes do questionario estdo enquadradas nas questdes realizadas nas

entrevistas, o que permite a validacdo da informagao inicialmente recolhida.

Salientam-se dois aspetos. O primeiro, é que este estudo é desenvolvido no
pressuposto de que os stakeholders sdo a forca motora da gestdo de desempenho no setor
publico (Zheng et al., 2018). O segundo, ndo existem sistemas de gestdo de desempenho
que identifiquem os stakeholders nos diferentes niveis e que equilibrem os seus interesses
(Zheng et al., 2018). Estes aspetos validam a pertinéncia de considerar e comparar as

percegoes dos gestores de topo, gestores intermédios e operacionais da Forca Aérea
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através dos dados recolhidos, permitindo identificar as diferencgas ¢ as preferéncias de

cada grupo.

Ao construir o questionario identificou-se a extensdao do mesmo. Nesta fase,
existiram questdes que foram condensadas, a escala de respostas foi repensada e fez-se
uma analise da literatura das vantagens e desvantagens da mesma. As escalas binarias sdo
consideradas mais faceis e mais rapidas de responder do que as escalas ordinais na
medigdo de atitudes (por exemplo questdes sobre a percecdo sobre as caracteristicas de
um produto) no setor do marketing (Dolnicar, 2003) e também as interpretacdes e os
resultados ndo diferem comparativamente a outros formatos (Dolnicar, Grun & Leisch,
2011; Dolnicar & Griin, 2007). Acresce que a fadiga dos inquiridos influencia
negativamente a qualidade dos dados e, desta forma, o formato de resposta binario deve
ser fornecido quando o questionario tem um grande numero de questdes (Dolnicar, 2003).
Assim, as escalas de cinco e sete pontos muitas vezes utilizadas podem nao ser as mais
adequadas em determinados contextos nomeadamente no ambito de avaliagdo dos
"beliefs" onde existe evidéncia empirica do forte desempenho (maior estabilidade,
validade concorrente e velocidade de conclusdo) do formato de respostas bindrio
(Dolnicar & Leisch, 2012). No entanto, o formato binario ndo consegue capturar os
"valores" intermédios das opinides dos inquiridos, contudo, é contraposto que esses
"valores" médios podem ndo ser de interesse e ndo sdo explorados nas analises de dados
(Dolnicar et al., 2011). Com base nas vantagens da utilizacdo das escalas binarias
enunciadas, estas sao utilizadas no questionario com as opg¢des de resposta sim € nao, o
que permite simplificar o questionario. As varidveis deste questionario sdo binarias, ou
seja, sdo consideradas variaveis categoricas nominais (Newbold, Carlson, & Thorne,

2013; Bryman & Bell, 2011), também mencionadas como dados descritivos ou
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dicotomicos (Saunders et. al, 2016). Por serem binarias tém apenas duas categorias de
respostas (Newbold et al., 2013; Bryman & Bell, 2011) e ndo assumem distribui¢des

normais (Woods, 2002).

O questionario foi submetido a pré-teste para uma analise cuidadosa o que resultou
em alteracdes e melhorias sugeridas pelos inquiridos. Os militares escolhidos para a fase
do pré-teste incluiram pelo menos um militar de cada nivel de gestao, por forma a garantir
a representatividade da amostra. A semelhanga do pré-teste da survey, foram realizadas
reunides para discussdo de varios aspetos do questionario (Saunders et al., 2016; Willis,
2004; Jobe & Mingay, 1989). Resultante do feedback dos militares, o questionario sofreu
alguns ajustes. Nomeadamente, a definicdo de conceitos ¢ a simplificagdo de algum
conteudo. O questiondrio foi considerado extenso, no entanto optou-se por manter os itens
das questdes que estdo de acordo com a literatura base e abranger o maximo de
informagao possivel nas opcdes de escolha das perguntas. Desta forma, foi pretendido

abranger as diferentes preferéncias dos inquiridos.

Para testar %0 instrumento de observacao é utilizado um procedimento semelhante
ao da survey (Hill & Hill, 1998). Salienta-se que a sensibilidade ndo ¢ analisada (os dados
ndo assumem distribui¢cdes normais (Woods, 2002)) e o teste apropriado para analisar a
consisténcia interna do questiondrio, constituido por uma escala binaria, ¢ o Kuder-
Richardson 20. No programa utilizado, Statistical Package for the Social Science, o teste
de consisténcia interna Alpha de Cronbach considera as caracteristicas das escalas
binarias (presentes no teste Kuder-Richardson 20). Nas questdes sobre as medidas

administrativas utilizadas e que devem ser utilizadas sdo obtidos os valores do A/pha de

9 As analises da fidelidade e validade do questiondrio sdo aplicadas aos dados recolhidos no questionario
final. Na fase de pré-teste ndo sdo obtidas respostas suficientes para realizar as analises pretendidas.
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Cronbach de 0,819 e 0,767 respetivamente. Nas perguntas relativas as medidas survey os
valores obtidos sao de 0,9 (utilizadas) e 0,945 (devem ser utilizadas). A questdo sobre os
objetivos utilizados da medicdo do DO obteve o valor de 0,887 e os objetivos que
deveriam ser utilizados o valor de 0,883. A pergunta sobre os stakeholders importantes
na medi¢do do DO apresenta os valores de 0,817 (utilizados) e de 0,763 (devem ser
utilizados). Os valores do Alpha de Cronbach obtidos apresentam uma consisténcia
interna muito boa (4/pha de Cronbach esta entre 0.90 e 1) ou boa (4lpha de Cronbach

entre 0.70 ¢ 0.90) (Pereira & Patricio, 2016).

E utilizada a analise fatorial com extragdo através do método de componentes
principais'® para validagdo do questionario. E aplicada a analise de componentes
principais aos critérios da medicdo do DO, individualmente, o que permitiu validar o
instrumento de recolha de dados. A analise estd presente no subcapitulo da analise de
dados do estudo de caso (questionario) nos quais se obtém 23 fatores (variaveis). Toda a

analise dos dados subsequente ¢ realizada com base nas novas variaveis.
4.4. Analise dos Dados, Resultados e Discussdo

4.4.1. Survey

Foram obtidas 880 respostas no questionario, das quais 23,3% da Forca Aérea,
49,4% do Exército e 27,3% da Marinha. Dos respondentes, 83,5% sao do sexo masculino,
80,9% tem idade entre os 31 ¢ 0s 60 anos e, relativamente as habilita¢des literarias, 31,4%
apresenta mestrado, 28,8% apresenta licenciatura e 35,1% o ensino secundario. Quanto

ao nivel de gestdo, dos inquiridos 116 assumem fung¢des de gestao de topo (inclui os que

10 A anélise de componentes principais realizada tem dois objetivos. Validar o instrumento de recolha de
dados e reduzir os dados a analisar, sem perda de informagao.
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assumem funcdes de gestdo de topo e intermédia), 276 assumem funcdes de gestdo

intermédia e 488 assumem outras fungdes, que representam as fungdes operacionais.

Face ao quantitativo das For¢as Armadas, as respostas obtidas constatam uma
representacdo significativa, superior a 20% de taxa de resposta, dos individuos em
fungdes de gestdo de topo e intermédia localizados em territério nacional. Com base no
Decreto-Lei n.° 4 de 2020 e na informagao disponibilizada pelas organizacdes, os gestores
de topo e os gestores intermédios totalizam aproximadamente 443 e 1237 militares

respetivamente, o que corresponde a uma taxa de resposta de 26% e de 22%.

A analise dos dados recolhidos tem varias etapas. Para se obter um enquadramento
das praticas e metodologias de administragdo e gestdo utilizadas nas Forgas Armadas, em
primeiro, € realizada uma anélise das dimensdes dos paradigmas da AP através de tabelas
de frequéncias. Estas permitem a criacdo do indice de implementacdo das mesmas nas
Forcas Armadas portuguesas. Depois, para a comparacdo das perce¢des dos militares
com diferentes niveis de gestdo relativamente as dimensdes da AP utilizadas sdo
realizadas tabelas de cruzamento e o teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis (KW). Os
testes ndo paramétricos ndo necessitam de requisitos tdo fortes como os testes
paramétricos (Pereira & Patricio, 2016). O teste KW pode ser aplicado sem existéncia de

normalidade da amostra (Pereira & Patricio, 2016).

A analise dos paradigmas e respetivas dimensoes encontra-se na TABELA IV por

frequéncia (Fr) e percentagem (%).
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da Administracao Publica

TABELA IV - Frequéncias e percentagens por paradigmas e respetivas dimensdes

Unidade Discordo Concordo
Paradigma Dimensao de Discordo | Indiferente | Concordo
. totalmente totalmente
medida
N Fr 79 171 84 231 315
Relagdes Externas
% 9% 19% 10% 26% 36%
e Fr 342 324 96 85 33
Accountability
% 39% 37% 11% 9% 4%
Fr 45 86 81 425 243
OSPC
% 5% 10% 9% 48% 28%
OPA Lécica Principal Fr 19 23 63 420 355
ogica Principa
8 P % 2% 3% 7% 48% 40%
Fr 10 12 32 311 515
Relagdes Internas
% 1% 1% 4% 35% 59%
Dimensdes Fr 21 42 83 451 283
Relevantes % 2% 5% 9% 51% 32%
. Fr 17 60 54 451 298
Tomada de Decisdao
% 2% 7% 6% 51% 34%
Relagdes Externas Fr 202 160 138 301 79
(item 2) % 23% 18% 16% 34% 9%
Relagdes Externas Fr 272 220 122 215 51
(item 3) % 31% 25% 14% 24% 6%
. Fr 36 65 90 420 269
Accountability
% 4% 7% 10% 48% 31%
Fr 36 88 118 438 200
OSPC
% 4% 10% 13% 50% 23%
NPM
, . Fr 59 161 174 394 92
Logica Principal
% 7% 18% 20% 45% 10%
~ Fr 87 156 196 345 96
Relagdes Internas
% 10% 18% 22% 39% 11%
Dimensoes Fr 43 169 178 385 105
Relevantes % 5% 19% 20% 44% 12%
. Fr 56 202 188 361 73
Tomada de Decisdo
% 6% 23% 21% 41% 8%
~ Fr 42 28 92 394 324
Relagdes Externas
% 5% 3% 10% 45% 37%
. Fr 105 208 211 283 73
PG Accountability
% 12% 24% 24% 32% 8%
Fr 66 165 192 362 95
OSPC
% 8% 19% 22% 41% 11%
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Logica Principal Fr 56 164 182 389 89
% 6% 19% 21% 44% 10%

Relagdes Internas Fr 76 130 277 318 L
% 9% 15% 31% 36% 9%

Dimensdes Fr 61 117 181 368 153
Relevantes % 7% 13% 21% 42% 17%

Tomada de Decisao s 78 225 217 322 38
% 9% 26% 25% 37% 4%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.

A partir da informacdo consolidada da percentagem de inquiridos das Forcas
Armadas que de acordo com a sua perce¢do concordam e concordam totalmente com a
existéncia de determinada dimensdo e paradigma na sua organizagdo ¢ desenvolvido o
indice de implementagdo dos paradigmas da AP e respetivas dimensoes apresentado na

FIGURA 1.

FIGURA 1 - Indice de implementagio dos paradigmas da AP e respetivas
dimensdes

EOPA mNPM = PG

Tomada de Decisao 41%
Dimensdes Relevantes 59%
Relagdes Internas TEES50% T 45%
Légica Principal 5% 54%
OCSP 3% 52%
Accountability 40%
Relagdes Externas - 37% 82%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Relativamente aos paradigmas dominantes nas dimensdes verifica-se que existe
uma perce¢do generalizada de que as relagdes externas com organismos publicos e
privados sd3o maioritariamente de cooperacao e ndo de concorréncia. Maioritariamente,
as organizagdes sdo responsaveis e t€ém em consideragdo a satisfacdo dos interesses e
necessidades do cidaddo publico, e menos de metade dos inquiridos perceciona a

existéncia de um didlogo entre a sua organizacdo e o cidaddao publico que objetiva
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questionar, explicar e justificar. O controlo e planeamento incidem frequentemente nos
recursos utilizados e nos outputs (menor incidéncia nos outcomes), a gestdo ¢ baseada
principalmente na legislacdo, nos normativos e € burocratica (a eficiéncia interna
organizacional e a eficiéncia e eficacia do sistema a que pertence a organizagdo ndo ¢
prioritaria face a legislagdo). As relagdes internas sdo estritamente hierarquicas e
aproximadamente metade dos inquiridos perceciona que existe a separagao entre o nivel
politico e administrativo, € uma parcela menor concorda com a existéncia de tentativa de
conciliar os interesses ao nivel do administrador. As atividades de gestdo e a avaliagdo do
desempenho t€m como principios maioritarios a legitimidade e a conformidade
administrativa com as regras (os trés E’s e outros aspetos qualitativos como a ética,
transparéncia e sustentabilidade ndo sdo prioritarios face ao cumprimento das normas). A
tomada de decisdo parece ser estrita e especifica a determinados intervenientes, € menos
de metade dos inquiridos concorda com a existéncia de critérios definidos para avaliagdo
da eficiéncia das decisdes e com a tomada de decisdo ser flexivel e adaptavel as

intervencoes da area administrativa.

Apesar do paradigma PG estar presente em todas as dimensoes, e dado o indice
de implementacao obtido na FIGURA 1, pode-se afirmar que as antigas ideologias da AP
estdo fortemente enraizadas nas Forgas Armadas portuguesas. Estes resultados refor¢am
os estudos de lacovino et al. (2017), de Christensen e Laegreid (2011) e de Goldfinch e
Yamamoto (2019) ao demonstrar a coexisténcia de diferentes paradigmas de
administracdo nas diferentes dimensdes e no mesmo contexto e periodo temporal,
resultando numa gestdo hibrida e complexa, no entanto, estendem a literatura para o
contexto das Forcas Armadas. Este resultado valida a hipdtese um. Acresce que este

estudo, ao contrario de lacovino et al. (2017) e de Christensen e Laegreid (2011), ndo
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contempla a andlise das reformas, e foca-se nas praticas e metodologias utilizadas nas
organizagdes, dado que as reformas do Estado nem sempre resultam em mudanca e
existem mudangas que ocorrem sem uma reforma precedente (Ege, 2019). Estes
resultados sugerem que a mudancga de praticas de gestdo menos modernas para praticas
recentes nas For¢cas Armadas ndo é simples e consequentemente parece existir a utilizagdo
de diferentes métodos de gestdo para ambitos semelhantes. Os novos desafios das Forcas
Armadas portuguesas, como o combate a incéndios com um numero de militares
insuficiente (Didrio de Noticias, 2018) e mais recentemente o combate a COVID-19
(Coutinho, 2021), aumentam o consumo dos recursos disponiveis escassos (Coutinho,
2021; Moreno & Gongalves, 2021). Este panorama pressupde uma maior eficiéncia na
gestao dos recursos € também um maior envolvimento com o cidadao publico presentes

nas metodologias NPM e PG (Iacovino et al., 2017; Bryson et al., 2014).

A TABELA V apresenta as frequéncias e as percentagens dos militares de acordo
com a escala tipo Likert e por item relativamente a e-governance. Verifica-se que apenas
19% dos militares concorda ou concorda totalmente com a atual utilizag@o das tecnologias
da informacdo e comunicagdo para participacdo do cidaddo comum nos processos de

tomada de decisdo.

TABELA V - Frequéncias e percentagens por item da e-governance

Item 1 Item 2 Item 3 Item 4 Item 5
PG
Fr % Fr % Fr % Fr % Fr %
Discordo totalmente 43 5% 25 3% 34 4% 20 2% 1253 | 29%
Discordo 90 | 10% | 56 | 6% | 96 | 11% | 48 | 5% |257| 29%
Indiferente 170 19% | 105 | 12% | 181 | 21% | 93 | 11% 206 | 23%
Concordo 447 | 51% | 542 | 62% (460 | 52% | 513 | 58% | 131 | 15%
Concordo totalmente 130 15% | 152 | 17% | 109 | 12% [206| 23% | 33 | 4%
Total | 880 | 100% | 880 | 100% | 880 | 100% | 880 | 100% | 880 | 100%
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Validagio interna- Alpha

7 de Cronbach 0.8

Item 1 - Utilizago das tecnologias da informacdo e comunicagdo para melhoria dos servicos
prestados.

Item 2 - Utilizacao das tecnologias da informac¢do e comunicacao para colaborar e comunicar
com outras organizagoes.

Item 3 - Utilizacdo das tecnologias da informag¢do e comunicacdo para colaborar e comunicar
com o cidaddo publico.

Item 4 - Utilizago das tecnologias da informagéo e comunicagio para colaborar e comunicar
entre membros da organizagio.

Item 5 - Utiliza¢do das tecnologias da informag¢do e comunicagdo para participagdo do
cidaddo comum nos processos de tomada de decisao.

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Na literatura apresentada, a e-governance esta definida de acordo com os 5 itens
apresentados na TABELA V. Mais de 60% dos inquiridos concorda ou concorda
totalmente com os itens da e-governance, no entanto, o item 5 € excecdo. Apenas 19 %
dos militares percecionam a utilizagao das tecnologias da informacdo e comunicagao para

participagdo do cidaddo comum nos processos de tomada de decisdo da sua organizagao.

Em relacio ao aumento da utilizacdo das tecnologias da informagdo e
comunicagdo por consequéncia da pandemia COVID-19, os resultados mostram que
82,7% dos inquiridos confirma este aumento. Os inquiridos identificam o teletrabalho, as
reunides por video conferéncia e acdes de sensibilizacdo onde existiu o aumento da

utilizacao das TIC.

Por fim, os resultados relativos a ultima questdo aberta mostram explicitamente
que cerca de 444 inquiridos percecionam que o cidaddo publico ndo deve
participar/envolver-se nos processos da sua organizacao. Por outro lado, 295 inquiridos
expressam claramente que o cidaddo publico deve participar/envolver-se nos processos
da sua organizagdo. Os restantes participantes nao responderam ou ndo foram totalmente
explicitos quanto a sua posi¢do nas respostas dadas. A maioria das justificagdes dadas

pelos inquiridos que responderam negativamente a participagao/envolvimento do cidadao
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publico estdo relacionadas com o facto das organizacdes serem militares. Sao destacados
aspetos como as organizagOes militares estdo a disposi¢do do governo e poder politico,
trata-se da soberania nacional, sdo questdes privadas militares, tém falta de conhecimento
sobre a instituicdo, devem avaliar o desempenho mas ndo devem envolver-se no
funcionamento e processos, as institui¢des tém codigos e regulamentos muito especificos,
o cidadao deve participar apenas através dos votos, trata-se de seguranca e defesa nacional
que ¢ uma atividade muito especifica com informagdo sensivel, ¢ necessaria uma
orientacdo estratégica e a opinido do cidaddo ¢ volatil, sdo organizagdes hierarquizadas,
falta-lhe a cultura militar, entre outros. Por outro lado, os inquiridos que responderam
positivamente a participagdo/envolvimento do cidaddo publico salientam aspetos como
para dar maior visibilidade das atividades militares, uma visdo externa diferenciada ajuda
a tomar melhores decisdes, aumento da qualidade e eficiéncia das organizagoes, deve ser
uma participagdo limitada a certas areas, devem estar envolvidos no produto final e ndo
nos processos desenvolvidos, devem envolver-se em areas em que sejam especializados,
maior entendimento dos gastos do orgamento, se a instituicao ¢ publica o cidaddo deve
poder envolver-se, ¢ necessario uma reestruturagdo das Forcas Armadas, € um ato de
cidadania, os recursos financeiros provém dos cidaddos, escrutinio e transparéncia, a
opinido publica é importante, em certos assuntos deveriam ser realizados referendos para
se decidirem certas temadticas, para se sentirem integrados, melhoria continua das

organizagdes, as institui¢des publicas sdo do cidadado, entre outros.

Pyun e Gamassou (2018) afirmam que a e-governance pode ser o proximo passo
para uma reforma grande do governo e da AP. Atualmente, as Forcas Armadas podem
ndo estar preparadas ou existirem condicionantes para a implementagdo total da e-

governance, especificamente para a participagdo do cidaddo publico nas decisdes
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organizacionais, dado o sigilo e especificidade inerentes a estratégia militar e a defesa
nacional. Estas possibilidades coadunam com as questdes sem resposta nos paradigmas
da AP indicadas por Pyun e Gamassou: os executivos/politicos estdo dispostos a partilhar

o poder? se sim, até que nivel? e como o vao partilhar?

Os resultados obtidos e a realidade atual diversificada das For¢as Armadas podem
dificultar a utilizagdo de praticas e metodologias de gestao mais recentes que contribuem
para a eficiéncia, eficacia, democracia e cidadania. Os resultados trazem implicag¢des para
a cidadania, pois ndo existe participacdo do cidaddo publico na tomada de decisdo das
organizagdes militares. Salienta-se que a participagdo do cidadio ¢ necessaria para uma
gestdo inteligente, no entanto, a participacdo real do cidadao nem sempre é promovida e

varia com a cultura administrativa do pais (Bolivar, 2018).

Estes resultados também tém implicagdes ao nivel politico. E subentendido que
ndo ¢ suficiente normalizar as novas metodologias de gestdo e administragdo para que as
mesmas se apliquem. S30 necessarias sugestdes, modelos e abordagens operacionais que
permitam a correta implementagdo das normas. No entanto, independentemente das
reformas politicas podem existir mudancas de gestdo nas organizacdes (Ege, 2019)

consequentes das normas internas ou da experiéncia dos gestores (lacovino et al., 2017).

A TABELA VI apresenta a percentagem dos militares, por nivel de gestdo, que
concordam e concordam totalmente com os paradigmas das sete dimensdes, e apresenta
o teste KW que indica as diferengas estatisticamente significativas das percecdes dos

paradigmas implementados, por dimensdo, entre os trés grupos.
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TABELA VI - Cruzamento entre o nivel de gestdo e as dimensdes dos paradigmas
da AP e o teste KW

. ~ Nivel de gestdo Paradigmas
Dimensao o teste KW
OPA NPM PG
Gestores de 62% 40% 929
topo
. Gestores o o o
Relagdes Intermédios 63% 41% 86%
Externas (1) —
Operacionais 61% 34% 77%
5,097%; s
H de KW 1,163 0.505 19,440
Gestores de 10% 91% 47%
topo
. Gestores o 0 o
Accountability Intermédios 12% 84% 43%
Operacionais 15% 72% 37%
H de KW 8,116%* | 21,945%** | 5365%
Gestores de 84% 83% 599,
topo
Gestores
OSPC - 81% 76% 51%
Intermédios
Operacionais T1% 68% 51%
H de KW 33,331%%*% | 19,130*** | 2,687
Gestores de 91% 64% 61%
topo
. . Gestores
Logica Principal Intermédios 91% 62% 59%
Operacionais 86% 49% 50%
H de KW 4,379 9,303** | 6,133%*
Gestores de 92% 62% 549,
topo
~ Gestores
Relag¢des Internas Intermédios 97% 55% 45%
Operacionais 92% 44% 43%
H de KW 6,020%* | 12,533*** | 2567
Gestores de 91% 64% 759
topo
Dimensodes Gestores o 0 o
Relevantes Intermédios 89% 9% 63%
Operacionais 78% 52% 53%
H de KW 28,073*** | 5326% | 25,320%%*
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Gestores de 87% 559, 539
topo
Toma.daz de Gestorés . 87% 51% 46%
Decisao Intermédios
Operacionais 83% 47% 35%
H de KW 0,45 2,491 14,938%***

Teste KW: *** p < 0,01; ** p <0,05; * p<0,1

(1) A frequéncia da NPM ¢ a média dos dois itens da dimensdo relagdes
externas e paradigma NPM.

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagdo.

Verifica-se através das percentagens e do teste KW apresentados na TABELA VI
que as percecdes dos militares com diferentes niveis de gestdo sobre a execugdo dos
paradigmas por dimensdo nas Forcas Armadas tém diferencas, e que em todas as
dimensoes existe pelo menos um paradigma onde existem diferengas significativas. A
percecao dos militares com fungdes de gestao de topo € a de que o paradigma dominante
por dimensdo ¢ a OPA seguindo-se maioritariamente a NPM, exceto nas dimensdes
Relagoes Externas e Accountability. Apesar das percentagens serem diferentes, o
paradigma dominante identificado por dimensdo ¢ igual para os trés niveis de gestdo.
Também ¢ identificada uma diminui¢do da perce¢do da utilizagdo das praticas do
paradigma PG ao longo da descida na hierarquia organizacional, exceto na dimensao

OSCP. Dada a coexisténcia de diferentes percecdes nos trés niveis de gestdo a hipotese

dois ¢ verificada. A hipdtese um ¢é reforgada por este resultado.

Os dados da TABELA VI refor¢cam os resultados identificados por lacovino et al.
(2017), ou seja, a percecdo dos gestores de topo demonstra a existéncia maioritaria da
OPA e uma minoria de NPM e existem diferencas nas percecdes dos grupos analisados.
Estes dados também reforcam o argumento utilizado em Brewer e Walker (2010) de que
diferentes grupos hierarquicos tém diferentes atitudes e percecdes sobre a organizagdo,

no entanto, ampliam a literatura para o contexto das For¢as Armadas.
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A etapa seguinte da analise dos dados visa a identificagdo da existéncia de
diferentes estruturas de metodologias e praticas nos organismos militares, bem como a
sua relagdo com as caracteristicas individuais. E realizada uma analise de componentes
principais que possibilita que grandes quantidades de dados possam ser aproximados por
um modelo estrutural de complexidade moderada (Wold, Esbensen & Geladi, 1987). Esta
estatistica de dados multivariados € aplicada a cada paradigma. Antes de realizar a analise
de componentes principais € aplicada a estatistica KMO aos dados para garantir que a
analise ¢ adequada, ou seja, as variaveis sao correlacionaveis (Dziuban & Shirkey, 1974;
Kaiser, 1974). Também ¢ aplicado o teste de esfericidade de Bartlett (Bartlett (1950)
citado por Dziuban e Shirkey (1974); Dziuban & Shirkey, 1974; Pereira & Patricio, 2016)
que permite verificar se existe ou nao existe correlacdo entre as variaveis (aplica-se

quando as variaveis sdo correlacionaveis).

As TABELAS VII, VIII e IX apresentam os testes KMO de adequagdo de
amostragem e o teste de esfericidade de Bartlett que validam a correta utilizacdo da
analise de componentes principais por paradigma. Os KMO obtidos sdo de 0,787 na OPA
e de 0,764 na NPM, estes sdo considerados médios (Kaiser, 1974). O KMO da PG ¢ de
0,809 ¢ ¢ considerado meritorio (Kaiser, 1974). O teste de esfericidade de Bartlett
apresenta para os trés paradigmas um nivel de significancia inferior a 0,05, logo as

varidveis sao correlacionaveis (Pereira & Patricio, 2016).

TABELA VII - Analise de componentes principais do paradigma OPA

OPA
Medida KMO de
adequacdo de amostragem 0,787
Testes quag g
complementares Teste de esfericidade de Aprgx.
Bartlett Qui- 1070,16
quadrado
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Sig. 0,000
Matriz de componente rotativa — OPA

Dimensio Componentes

1 2
Dimensdes Relevantes 0,744 0,322
Analise dos | Accountability -0,742 0,123
Componentes | OSPC 0,725 0,222
Principais Tomada de decisdo -0,061 0,771
Relagdes Internas 0,281 0,698
Loégica principal 0,494 0,566
Relagdes Externas 0,077 0,452
% de variancia explicada 38% 16%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacgao.

A TABELA VII apresenta a analise dos componentes principais das sete variaveis
(dimensdes) do paradigma OPA. Desta analise resultam dois componentes principais que
conjuntamente explicam mais de cinquenta por cento da variancia total do paradigma
OPA. A primeira componente, Resposabilizagdo Decisor Cidaddo, engloba
maioritariamente as varidveis Dimensoes Relevantes, Accountability e OSPC. A segunda
componente, Burocracia, engloba a Tomada de Decisdo, as Relagdes Internas, a Logica
Principal e as Relagdes Externas. Nas Forcas Armadas existem duas grandes visdes sobre
o paradigma OPA. A primeira, esta ligada a responsabilizag@o perante o decisor politico
e o cidaddo. Detalhadamente, os militares percecionam a existéncia de regras e normas
administrativas que sdo a base das agdes de gestdo, existe planeamento e controlo dos
recursos utilizados para produgdo dos servigos prestados e existe responsabilizacdo e
considera¢do para com as necessidades do cidaddo publico. A segunda, envolve a
burocracia e a hierarquia. Especificamente, ndo existe concorréncia com organismos
privados, a gestdo ¢ baseada em leis e normas e € burocratica, as relagdes sdo estritamente

hierarquicas e a tomada de decisdo € realizada apenas por determinados intervenientes.
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TABELA VIII - Andlise de componentes principais do paradigma NPM

NPM
Medida KMO de adequagao 0.764
de amostragem ’
Testes Aprox.
complementares | - ege e esfericidade de Qui- 1720,16
Bartlett quadrado
Sig. 0,000
Matriz de componente rotativa — NPM
Dimensio Componentes
1 2
Loégica principal 0,788 0,019
_ Dimensdes Relevantes 0,782 -0,091
Andlisedos  ['p o da de decisio 0,753 0,026
Componentes

Principais OSPC 0,735 -0,031
Accountability 0,565 0,003

Relagoes Internas 0,517 0,12

Relagdes Externas 1 0,031 0,382

Relagdes Externas 2 -0,004 0,882

% de varidncia explicada 37% 20%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A TABELA VIII apresenta a analise dos componentes principais das sete
varidveis (dimensdes) do paradigma NPM. Desta andlise resultam dois componentes
principais que conjuntamente explicam mais de cinquenta por cento da variancia total do
modelo NPM. A primeira componente, Eficiéncia_Resultados, abrange maioritariamente
as variaveis Logica Principal, Dimensdes Relevantes, Tomada de Decisdo, OSPC,
Accountability e Relagdes Internas. A segunda componente, Concorréncia Externa,
abarca principalmente as Relagdes Externas. Nas Forcas Armadas existem duas grandes
percecdes sobre o paradigma NPM. A primeira, estd aliada a eficiéncia e aos resultados
internos. Concretamente, as Forgas Armadas sdo responsaveis e tém em consideracdo as
necessidades e interesses do cidaddo publico, existe controlo e planeamento dos

resultados, a logica de gestdo é de acordo com a eficiéncia interna, ha percecdao da

96



separacdo dos niveis politico e administrativo, a gestdo baseia-se na economia, eficiéncia
e eficacia e a tomada de decis@o tem em conta critérios definidos que avaliam a eficiéncia
das decisoes. A segunda, indica a concorréncia externa, ou seja, ha percecdo da existéncia
de concorréncia entre organismos publicos e privados. Neste caso, a analise de
componentes apresenta as relagdes de concorréncia no segundo componente versus o
resto do modelo NPM no primeiro componente.

TABELA IX - Analise de componentes principais do paradigma PG

PG
Medida KMO de
~ 0,809
adequacdo de amostragem
Testes
complementares | rego do esfericidade de Aproz. %ul- 1249,68
Bartlett quadrado
Sig. 0,000
Matriz de componente rotativa — PG
Dimensio Componentes
1 2
Légica principal 0,783 0,023
Analise dos | OSPC 0,758 0,006
Componentes | Dimensdes Relevantes 0,756 0,08
Principais Tomada de decisdo 0,67 -0,107
Accountability 0,63 0,071
Relagdes Internas 0,454 0,079
Relagdes Externas 0,044 0,991
% de variancia explicada 40% 14%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A TABELA IX apresenta a analise dos componentes principais das sete variaveis
(dimensdes) do paradigma PG. Desta analise resultam dois componentes principais que
conjuntamente explicam mais de cinquenta por cento da variancia total do modelo PG. A
primeira componente, Principios PG_Menos Cooperagdo, aglomera maioritariamente as
variaveis Logica Principal, OSPC, Dimensdes Relevantes, Tomada de Decisdo,

Accountability e Relagdes Internas. A segunda componente, Coopera¢do Externa,
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engloba principalmente as Relagdes Externas. A semelhanga dos outros paradigmas,
existem duas grandes visdes sobre a PG. A primeira, esta ligada a aspetos qualitativos, a
transparéncia e abertura das Forcas Armadas para o exterior. Em concreto, engloba o
planeamento e controlo de aspetos qualitativos, a preocupagdo com a ética, a
sustentabilidade e a prestag@o de contas interna e externa, a tomada de decisdo ¢ flexivel,
existe conciliagdo dos interesses politicos e administrativos ao nivel do
gestor/administrador, o foco ¢ na eficiéncia e eficacia do sistema global e existe
responsabilizacdo partilhada. A segunda, estd relacionada com a cooperagdo com
entidades publicas e privadas, ou seja, os militares t€ém uma visao da existéncia de a¢des
conjuntas com outros organismos. Neste caso, a analise de componentes apresenta as
relagdes de cooperacao externas no segundo componente versus o resto do modelo PG no

primeiro componente.

Assim, as vinte e uma variaveis (sete dimensdes por paradigma) iniciais estdo
condensadas em seis que representam a visdo dos militares relativamente aos trés
paradigmas. E ainda realizado um teste ANOVA que mostra que as seis variaveis t€ém

diferencas estatisticamente significativas (TABELA X).

TABELA X - ANOVA das componentes principais

Paradigma OPA NPM PG
Cqmponf: ntes Responsabilizagéo . Eficiéncia_ | Concorréncia Principios_ Cooperagao
Principais Decisor_Cidadao Burocracia Resultados Externa PG_ Menos_ Externa
ANOVA |- - - Cooperagao
Z 200,682%** 148,712%** | 375 630*** |260,583%** |290,728*** | 80,344***

% p <0,01; ** p<0,05; *p<0,1

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Seguidamente, ¢ aplicada uma analise de clusters as novas variaveis obtidas na

analise de componentes principais para verificar as combinagdes/estruturas percecionadas
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das metodologias de gestdo utilizadas. Este método ¢ um procedimento de estatistica
multivariada que objetiva organizar um conjunto de individuos ou objetos em grupos,
através de informagdo detalhada sobre os mesmos (Pereira & Patricio, 2016). Ainda ¢
realizada uma caracterizagdo a montante das combinac¢des dos componentes principais e

uma caracterizagdo a jusante com as caracteristicas individuais.

A distribui¢do por niimero de casos ¢ percentagem pelos 4 clusters obtidos, bem
como os resultados adquiridos na analise de clusters das seis componentes, em média, ¢

apresentada na TABELA XI e no GRAFICO 1.

TABELA XI - Analise de clusters aos componentes principais

C‘?ml? 0n§ntes Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 3 | Cluster 4
Principais

Responsabilizagao

Decisor Cidadio 0,424 -1,076 -0,911 0,428

Burocracia 0,463 -1,468 0,412 -0,415
Eficiéncia

Resultados 0,467 -1,19 -1,096 0,535
Concorréncia_

-0,865 -0,314 0,293 0,732
Externa

Principios PG _

Menos Cooperagio 0,349 -0,889 -1,093 0,583

Cooperagao_ 0,106 | -1,609 | 0219 | 0,101

Externa Total
N 303 67 205 305 880
% 349 8% 23% 35% | 100%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.
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GRAFICO 1 - Analise grafica dos quatro clusters obtidos

0,5 1

Cluster 1 Cluster 2 ®Cluster 3 ® Cluster 4

Fonte: desenvolvido na realizag@o da investigacao.

O cluster 1 ¢ constituido por 34% da amostra e o cluster 4 por 35% da amostra.
Nestas estruturas os militares percecionam mais a utilizagdo, em média e no geral, dos
componentes principais do que nos clusters 2 e 3. No entanto, no cluster 1 a componente
Concorréncia_Externa assume o menor valor e a componente Eficiéncia Resultados
assume o maior valor. Por outro lado, no «cluster 4 as componentes
Responsabilizagdo Decisor Cidadao, Eficiéncia Resultados, Concorréncia Externa e
Principios PG_Menos_Cooperagao assumem os maiores valores e a Burocracia assume
um valor negativo. O cluster 2 representa 8% da amostra e a sua estrutura apresenta todos
0s valores a negativo, destacando-se as componentes
Responsabilizacdo Decisor Cidadao, Burocracia, Eficiéncia Resultados e
Cooperacdo_Externa com o maior valor negativo. O cluster 3 ¢ formado por 23% da

amostra e apresenta as componentes Responsabilizagdo ~ Decisor Cidadao,
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Eficéncia Resultados e Principios PG_Menos_Cooperacdo a negativo, sendo a tltima o

maior valor negativo.

Pode-se afirmar que existem quatro estruturas de implementagao dos paradigmas
da AP, consequentes das percecdes das metodologias utilizadas nas Forcas Armadas. Este
resultado confirma a evidéncia de existéncia de estruturas distintas das praticas e
metodologias administrativas. Estes resultados estendem a literatura sobre a gestdo
hibrida e complexa nos organismos publicos (lacovino et al., 2017; Christensen &
Laegreid, 2011; Goldfinch & Yamamoto, 2019), identificando quatro estruturas distintas
de praticas de gestdo utilizadas na mesma AP, especificamente nas For¢cas Armadas. A

proposicdo um ¢ validada.

Na estrutura cluster 1, salienta-se o menor valor da componente
Concorréncia_Externa, ou seja, existe um grupo de militares que perceciona menos a
existéncia de relagdes de concorréncia externa com organismos privados e/ou publicos e
no geral perceciona a existéncia das restantes componentes. A estrutura cluster 2 ¢ a que
se diferencia mais das restantes estruturas ¢ apresenta o menor grupo de militares. Nesta,
os militares percecionam menos todas as componentes principais, salientando-se que
estes sdo 0s que percecionam menos a existéncia de accountability das Forcas Armadas
perante o cidaddo e o decisor politico, a burocracia, o foco na eficiéncia e eficacia dos
resultados e a existéncia de cooperagdo externa. Os militares presentes na estrutura cluster
3 ndo percecionam tanto a existéncia de accountability das For¢as Armadas perante o
cidaddo e o decisor politico e o foco na eficiéncia e eficacia dos resultados e sdo o grupo
que perceciona menos a utilizagdo dos principios do paradigma PG. A estrutura cluster
4, no geral, apresenta os maiores valores positivos das componentes. Nesta estrutura os

militares percecionam mais a existéncia de accountability das For¢as Armadas perante o
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cidadao e o decisor politico, o foco na efici€ncia e eficacia dos resultados, a existéncia de
concorréncia externa com organismos privados e/ou publicos e a utilizacao dos principios
do paradigma PG. Por outro lado, este grupo perceciona menos a burocracia das Forcas

Armadas.

Para o melhor entendimento dos grupos cluster obtidos, é apresentada a TABELA
XII que relaciona os resultados das quatro estruturas com as caracteristicas individuais

dos militares.

TABELA XII - Analise dos clusters através das caracteristicas individuais

Caracteristicas individuais Cluster 1 | Cluster 2 | Cluster 3 | Cluster 4
Gestores de topo 37% 3% 16% 44%
Nivel de gestdao | Gestores Intermédios 34% 4% 26% 36%
Operacionais 34% 11% 23% 32%
Sexo Feminino 30% 6% 16% 48%
Masculino 35% 8% 25% 32%
Habilitagdes Até 12° ano 30% 12% 23% 35%
literarias Formagao superior 37% 5% 24% 34%
Area de Gestdo e semelhantes | 34% 8% 21% 37%
formacao e/ou
trabalho Outros 35% 7% 24% 34%
Até 30 anos 27% 11% 26% 36%
31-40 anos 29% 9% 32% 30%
Idade 41-50 anos 41% 5% 22% 32%
51-60 anos 38% 6% 15% 41%
Mais de 60 anos 39% 5,5% 5,5% 50%
0-10 anos 24,5% 11% 24,5% 40%
Numero de 11-20 anos 31% 7% 31% 31%
anos e que 21-30 anos 40% 7% 23% 30%
trabalha na
organizacio 31-40 anos 39% 6% 14% 41%
Mais de 40 anos 38% 0% 24% 38%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

O grupo cluster 1 ¢ composto maioritariamente por gestores de topo e apresenta a

mesma percentagem, menor, de gestores intermédios e operacionais. Sdo sobretudo

102



militares do sexo masculino ¢ a maior parte apresenta formacdo superior. Dado que
apresenta, de forma semelhante, militares de diferentes niveis de gestdo, as idades deste
grupo sdo heterogéneas. No entanto, a maior percentagem encontra-se entre os 41 e os 50
anos e a menor até aos 30 anos. A maior parte destes militares encontram-se a trabalhar
na organizagdo num periodo entre os 21 ¢ os 30 anos, mas a grande parte trabalha ha mais

de 21 anos.

Os militares do cluster 2 sdo sobretudo operacionais do sexo masculino e a maior
parcela tem formacdo até ao 12° ano de escolaridade. Este grupo ¢ composto

principalmente por militares com idades até aos 30 anos que se encontram na organizagao

no maximo ha 10 anos.

A estrutura do cluster 3 sdo maioritariamente gestores intermédios e a segunda
grande parcela sdo operacionais. Este grupo € sobretudo do sexo masculino e grande parte
apresenta uma area de formagao e/ou trabalho que nao esté relacionada com gestdo e areas
semelhantes. A grande parte deste grupo encontra-se entre na faixa etaria dos 31 aos 40
anos ¢ esta na organizagdo, maioritariamente, num periodo compreendido entre os 11 ¢

os 20 anos.

Os militares do grupo cluster 4 sdo sobretudo gestores de topo, seguindo-se os
gestores intermédios como a segunda maior parcela. Estes sdo maioritariamente do sexo
feminino e grande parte trabalha e/ou teve formacdo na area de gestdo e matérias
semelhantes. A maioria das idades ¢ superior a 60 anos e¢ a segunda grande parcela
compreende as idades entre os 51 e os 60 anos. A maior parte destes militares trabalha na
organiza¢do num periodo compreendido entre os 31 e os 40 anos e a segunda maior

parcela encontra-se na organizagdo no maximo ha 10 anos.
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Da analise da TABELA XII verifica-se que as diferencas nas habilitagdes
académicas no cluster 3 e 4 e que a area de formagao e/ou trabalho nos clusters 1 e 2 tém

uma expressao pequena.

Para uma melhor analise e discussdo dos resultados obtidos ¢ desenvolvida a
TABELA XIII, que sumariza e identifica os aspetos mais relevantes das quatro estruturas

compostas pelas seis componentes principais € as respetivas caracteristicas individuais.

TABELA XIII - Matriz das estruturas das componentes principais de acordo com

as caracteristicas individuais

Clusters | Estrutura das componentes principais Caracteristicas individuais
Gestores de topo, Gestores intermédios
Responsabilizagdo Decisor Cidaddo + |e Operacionais (Gestores de topo tém
Burocracia + mais expressdo); sexo masculino;
Cluster 1 | Eficiéncia Resultados + formagao superior; idades heterogéneas
Concorréncia_Externa - (encontram-se sobretudo na meia
Principios PG_Menos Cooperagdo + |idade); na organizagdo entre 21-30
Cooperacdo Externa + anos.
Responsabilizagdo Decisor Cidadao --
Burocracia -- Operacionais; SeX0 masculino;
Cluster 2 Eficiéncia Resultados -- formag?io até a0 12." ano de
Concorréncia_Externa - escolaridade; ~ mais  jovens; na
Principios PG_Menos Cooperagao - organizacdo até 10 anos.
Cooperagdo Externa --
Responsabilizagio Decisor Cidadio - | Gestores intermédios e operacionais
Burocracia + (gestores  intermédios tém  mais
Cluster 3 | Eficiéncia_Resultados -- expressdo); sexo masculino; ndo tem
Concorréncia Externa + formagao/trabalho na area da gestdo;
Principios_PG_Menos_Cooperagﬁo __ | mais jovens; na organizagdo entre oS
Cooperagdo Externa + 11-20 anos.
Responsabilizagdo Decisor Cidaddo + | Gestores de topo e gestores intermédios
Burocracia - (gestores de topo t€ém mais expressao);
Cluster 4 Eficiéncia Resultados + sexo feminino; tem fqrmac;éo/trabalho
Concorréncia_Externa + na area da gestdo; mais velhos e mais
Principios PG_Menos_Cooperagdo + |novos; na organizagdo entre os 31-40
Coopera¢do Externa + anos e até aos 10 anos.

Nota: o “+” significa que o valor esta entre 0 e 1; o “++” significa que o valor € superior a 1; o “-
” significa que o valor esta entre -1 e 0; o “--” significa que o valor ¢ inferior a -1 (ver TABELA

XI).
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Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagdo.

Os resultados obtidos validam a proposi¢cao dois. Existe uma diminui¢do da
percecao da utilizacdo de praticas do paradigma PG (engloba as variaveis
Principios PG _Menos Cooperagdo ¢ Cooperagao Externa) com a descida na estrutura
hierarquica (niveis de gestdo). Em concreto, os gestores de topo sdo o grupo que
perceciona mais a utilizacdo das metodologias PG, seguindo-se os gestores intermédios.
As evidéncias desta tendéncia identificadas em lacovino et al. (2017) sdo confirmadas no

contexto das organizagdes militares.

Verifica-se que genericamente os inquiridos com mais idade e/ou maior nimero
de anos empregados nas Forcas Armadas concordam mais com a percecdo da utilizacdo
de praticas do paradigma PG do que os inquiridos mais jovens, assim nao se verifica a
proposicao trés. No caso das Forcas Armadas e, como ja referido, assumindo que as
praticas diarias dos inquiridos sdo baseadas nas suas percecdes, as varidveis idade e
numero de anos empregado na organizagao sdo relevantes, mas os seus resultados ndo sdo
semelhantes aos de Ahmad et al. (2020) ¢ de Van der Voet (2016). Nestes estudos os
inquiridos com mais idade e que trabalham nas organiza¢des ha mais tempo ndo t€m
atitudes positivas perante a mudanga, assim, o presente estudo nédo reforga os resultados
de Ahmad et al. (2020) e de Van der Voet (2016). Por outro lado, refor¢a os resultados
de Oreg et al. (2011) que indicam que o numero de anos empregado na organizagdo esta

associado a aceitacdo da mudanca organizacional.

Constata-se também que, no geral, os militares mais velhos e/ou que trabalham
nas Forcas Armadas ha mais anos concordam mais com a utilizagao dos paradigmas OPA
e NPM do que os militares mais novos. No entanto, como no grupo Cluster 4 a variavel
Burocracia e no grupo Cluster 1 a Concorréncia Externa ndo sdo tdo percecionadas, a
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proposicdo quatro ¢ parcialmente verificada. Estes dados reforcam os resultados de
Ahmad et al. (2020) e de Van der Voet (2016), mas expandem a evidéncia para o contexto

das Forcas Armadas.

Por ultimo, a proposi¢do cinco nao se verifica. De acordo com Oreg et al. (2011)
o nivel de educagdo resulta na aceitagdo da mudancga organizacional que neste estudo é
assumido como uma atitude positiva perante a mudanca, assim, os resultados encontrados
ndo reforgam o estudo de Oreg et al. (2011). Os militares com mais formagdo
percecionam mais a utilizagdo de praticas de gestdo relacionadas com o paradigma OPA

e NPM.

O grupo de militares cluster 1, no geral, perceciona a utiliza¢do das metodologias
associadas as componentes principais relativas aos diferentes paradigmas, no entanto,
destaca-se por ndo percecionar tanto a existéncia de concorréncia com organismos
publicos e/ou privados e por percecionar mais a cooperagao externa com os mesmos. A
percecdo complexa da utilizagdo das variadas metodologias dos trés paradigmas pode
advir do facto deste grupo ser constituido sobretudo por gestores de topo ¢ onde a maioria
tem formacao superior, ou seja, a experiéncia adquirida ao longo dos anos em diferentes
funcdes, aliada a formacdo, exponencia o conhecimento das praticas e principios de
gestdo utilizadas nas organizagdes. Acresce também o facto de que os gestores de topo
tém acesso a uma maior quantidade de informagao que lhes permite ter uma visdo macro
da sua organizagdo. Provavelmente, estes fatores permitem a este grupo verificar que a
cooperacdo com outros organismos ¢ pratica frequente, por exemplo através dos
exercicios e missoes internacionais ou no ambito académico, enquanto que a concorréncia

ndo tem tanta importancia.

106



O grupo de militares cluster 2 perceciona menos a utilizacdo de todas as
metodologias associadas as componentes principais dos trés paradigmas. Esta percecao
menos complexa pode ser consequente do facto deste grupo ser composto
maioritariamente por operacionais que na maioria sdo jovens, que se encontram na
organizagdo no maximo ha dez anos e que apresentam uma formacao até ao 12° ano. Estas
caracteristicas fazem com que estes militares, como assumem fun¢des num nivel
hierarquico inferior, ndo tenham acesso a informagao macro da sua organizagdo e também
faz com que a experiéncia de trabalho em diversas funcdes seja reduzida. A possivel falta
de informacao e inexperiéncia deste grupo resulta numa perce¢do menos complexa e mais

de acordo com a experiéncia pessoal micro.

O grupo de militares cluster 3 perceciona mais a existéncia de burocracia, de
concorréncia externa e a cooperagdo externa, por outro lado, os restantes principios do
paradigma PG sdo menos percecionados bem como a existéncia de eficiéncia e eficacia
na gestdo (caracteristica NPM) e resultados atingidos e na accountability da organizacao
para com o decisor politico ¢ os cidaddos (caracteristica OPA). Contudo, este grupo
perceciona mais a existéncia de burocracia, de concorréncia e cooperacdo externa. A
percegdo deste grupo ¢ mais complexa do que a do grupo cluster 2 € menos complexa do
que a do grupo cluster 1. Estes militares encontram-se maioritariamente a meio da
estrutura hierarquica onde assumem fungdes de gestdo intermédia, no entanto, ndo tém
formag@o e/ou ndo trabalham na area da gestao. Este facto pode fazer com que ndo tenham
o conhecimento necessario e experiéncia para identificar a utilizagao dos principios das
componentes principais relacionados com os paradigmas, fazendo com que a sua visdo
atinja mais a existéncia da burocracia e as relagdes externas organizacionais existentes.

O facto de existirem gestores intermédios sem formacdo e ou que trabalhem na area da
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gestdo pode ter implicagdes negativas para a passagem da informagao de cima para baixo
e vice-versa, nomeadamente informacgdo relacionada com metodologias de gestdo e

administracdo dificultando a mudanca na gestdo (Armenakis & Bedeien, 1999)

O grupo cluster 4 perceciona mais todas as componentes principais a exce¢ao da
burocracia. A estrutura das componentes principais deste grupo ¢ semelhante ao grupo
cluster 1, no entanto, este perceciona menos a burocracia € o grupo cluster 1 perceciona
menos a concorréncia externa. Este grupo ¢ composto maioritariamente por uma parcela
de militares mais velhos e por uma parcela de militares mais novos, sendo a tltima menor.
Apesar deste grupo abranger militares mais novos, que podem assumir fungdes de gestio
intermédia, existe uma visdo mais complexa a semelhan¢a do grupo cluster 1. A
complexidade percecionada pelos mais novos pode ser explicada pelo facto de estes terem
formagdo e ou trabalharem na area da gestdo o que lhes desperta para estas matérias.
Apesar de ndo existir uma explicagdo evidente, salienta-se que este grupo ¢

maioritariamente do sexo feminino.

Estes resultados apresentam um desalinhamento das percecdes dos militares ao
longo da estrutura hierarquica. Este facto pressupde a utilizagdo de diferentes
metodologias e praticas de gestdo nestas organizacdes e sugere a falta de normalizagdo
das metodologias e/ou a fraca implementacdo das mesmas. Os proprios militares podem
ndo estar recetivos e pré-dispostos a utilizagdo de novas praticas e pode existir falta de
lideranga e comunicagdo de qualidade entre os niveis de gestdo. Consequentemente,
surgem implicagdes quanto a necessidade de um investimento no sentido de melhoria da
gestdo da mudanca. Os militares que ocupam fungdes de gestdo intermédia sdo assumidos
como agentes da mudanca e devem obter formagdo nesse sentido. Estes medeiam a

relacdo entre os gestores de topo e os operacionais que, de acordo com os resultados
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obtidos, tém visdes diferentes das praticas de gestdo utilizadas. Fatores como a
comunicacdo de qualidade, a lideranca e a normalizagdo de procedimentos sdo cruciais
para colmatar a diversidade de praticas existentes e alinhar a estratégia destas

organizagoes.

4.4.2. Estudo de Caso

4.4.2.1. Entrevistas

As oito entrevistas realizadas permitiram ter uma percegdo generalizada ao longo
de diferentes areas das chefias da Forca Aérea. Nomeadamente, a componente logistica e
de apoio, de treino fisico militar, de ensino e investigacdo, de auditoria, de gestdo e
administracdo e operacional. Como ja referido, as entrevistas foram realizadas a gestores
de topo e a gestores intermédios tendo sido assegurado em todo o processo de recolha e

tratamento dos dados a confidencialidade dos mesmos (Rowley, 2012; Saunders et al.,

2016).

O tratamento dos dados resultantes das entrevistas estd de acordo com as
indicagdes de Rowley (2012). As entrevistas foram transferidas de audio para texto, em
documento word, e organizadas por questdes. Estas foram analisadas qualitativamente e
foram identificados pontos-chave em cada questdo colocada. As respostas dos militares
também foram comparadas o que permitiu identificar e salientar aspetos importantes

sobre as perguntas realizadas.

De seguida, sdo expostas as questoes realizadas ao militar A e os resultados da
analise dos dados recolhidos (complementado com a andlise dos documentos

disponibilizados).

Qual ¢ o proposito atual da medigao do DO?
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Atualmente, a medicdo do DO tem como propositos verificar o cumprimento e
melhoria dos objetivos definidos e realizar o reporte interno e externo da informagdo. A
informacdo proveniente da medicdo do DO também pode servir parcialmente para a
tomada de decisdo, uma vez que existem fatores externos que afetam as decisdes a tomar.
Existe a obrigatoriedade legal dos organismos publicos realizarem um Relatorio Anual
de Atividades ¢ o Plano Anual de Atividades onde estd espelhada a informacdo da
percentagem de objetivos atingida e qual o orcamento despendido em cada objetivo. Para
além desta obrigatoriedade, também ¢é realizado o Relatério Anual de Objetivos e
Indicadores de Gestao que esta relacionado com a execugao da estratégia, ou seja, verifica

se as metas tragadas para determinado ano sdo atingidas e identifica as falhas.

Como ¢ medido atualmente o0 DO? que medidas sao utilizadas? administrativas?
survey? sabe em concreto quais os indicadores utilizados das medidas administrativas?

qual o sistema de medi¢ao de desempenho utilizado? quem define os indicadores?

A base da medicdo do DO ¢ a Diretiva Estratégica do General CEMFA que
apresenta os objetivos estratégicos para a FA. Por norma, esta Diretiva tem a mesma
durabilidade que os mandatos do general CEMFA, ou seja, mais ao menos trés anos. A
Divisdo de Planeamento da Organizagao utiliza os objetivos estratégicos e através de uma
ferramenta metodologicamente semelhante ao Balanced Scorecard, adaptada a
Organizacdo, cria os objetivos operacionais e consequentemente as atividades, sendo que
cada atividade tem um peso. Para medir as atividades a Organizagdo utiliza uma
ferramenta que designou de cockpit organizacional, que contém as atividades, as acdes,
os indicadores e a forma de calculo dos mesmos (que medem a execucdo dos objetivos),
as metas anuais a atingir e a informag¢ao do responsavel por reportar a informacao

centralmente.
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E apontado como uma fragilidade da ferramenta o facto desta se basear numa
diretiva estratégica muito genérica e € referido que uma possivel melhoria seria a criagdo,
consequente da Diretiva Estratégica, de Diretivas Operacionais (uma para cada
Comando) que operacionalizassem a estratégia pretendida pelo CEMFA (objetivos
operacionais). Desta forma, a estratégia, os objetivos e a propria execugdo da estratégia
teriam um maior sucesso, no entanto, ¢ salientado que o proprio processo de gestao

estratégica € bastante complexo.

\

Relativamente a analise dos documentos disponibilizados verifica-se que a
ferramenta utilizada para medi¢do do DO, semelhante ao Balanced Scorecard, apresenta
quatro perspetivas de gestdo, o produto operacional, os processos internos, a
aprendizagem e crescimento e a gestdo de recursos. Cada perspetiva apresenta objetivos,
os objetivos incluem atividades e estas subdividem-se em a¢des. Cada agdo corresponde
aum indicador de desempenho chave (ou medida) que tem presente a formula de calculo.
Importa referir que cada indicador tem uma meta padrio (que permite ter valores
comparativos) ¢ uma meta desejada, que em alguns casos esta relacionado com os racios
dos anos anteriores ou com as atividades planeadas para o ano em questdo. Os valores
obtidos sdo analisados em fun¢@o da sua execucao, da diferenca da execugo para a meta
desejada e também ¢ calculada a eficacia da agdo e da atividade que, no limite, permite

verificar o grau de cumprimento de cada perspetiva de gestao.

Quanto as medidas utilizadas, ou indicadores de desempenho chave, estes sdo
apresentados de forma quantitativa, ou seja, através de racios, n° de horas, taxas, nimero
de elementos, custos, médias, entre outas. O documento facultado que descreve a
ferramenta utilizada pela Organizacdo ndo sera partilhado por questdes de

confidencialidade.
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Nao foi possivel realizar diretamente a questdo - qual é a importancia dada
atualmente aos diferentes stakeholders na medicdo do DO? (por exemplo cidaddos,
clientes, trabalhadores, governo central, reguladores nacionais, especialistas
independentes, Direcdo Geral do Orgamento, CEMGFA...). Com base no global da
entrevista é depreendido que o stakeholder mais importante é o CEMFA porque ¢ ele que
define a estratégia. Depois, os elementos mais importantes sdo os da Divisdo de
Planeamento que definem os objetivos e indicadores de gestdo, bem como a forma de
calculo. Os restantes intervenientes, definidos na diretiva, apenas apresentam os

resultados obtidos de acordo com o solicitado pela Divisdo de Planeamento.

Seguidamente, sdo expostas as questdes realizadas aos militares B, C, D, E, F, G

¢ H ¢ os respetivos resultados da analise dos dados recolhidos.
Acha que a medicao do DO, atualmente, ¢ importante? Porqué?

No geral, todos os militares responderam que a medi¢cdo do DO ¢ importante. Os
motivos apresentados consistem na verificagdo do cumprimento dos objetivos e missdes
alocadas a Forca Aérea (missdes que podem ser volateis como o combate ¢ mitigagdo da
pandemia COVID-19), identificar fragilidades, perceber se estamos a trabalhar de modo
eficiente e consequentemente melhorar a otimizagao dos recursos (foi salientado que dada
a falta de recursos ¢ importante otimizar os mesmos), avaliar a qualidade dos processos
versus a redugdo de pessoal (tem-se assistido a redug¢do da qualidade dos processos
acompanhada com a reducdo de pessoas) e reestruturacdo dos mesmos (ajustar os
procedimentos a redugdo de pessoal). E salientado pelo militar H que a Organizagao
assenta nas pessoas e que a medicdo do DO e posterior avaliagdo ¢ fundamental para

existir um feedback constante aos varios niveis hierarquicos do desempenho atingido.
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Qual ¢ o proposito atual da medigao do DO?

Quanto ao proposito atual e real da medi¢do do DO da Forga Aérea os inquiridos
referem que, a cima de tudo, objetiva o reporte as instancias superiores, nomeadamente
ao CEMFA. No entanto, os militares C ¢ E também t€m a percecdo de que a medigdo do
DO tem o proposito de verificar se os objetivos definidos estdo a ser cumpridos e a
melhoria do préprio desempenho através da otimizagio dos recursos. E reforgado pelo
militar G que dada a escassez de recursos ¢ fundamental que se consiga medir o grau de
cumprimento dos objetivos, analisar os desvios, determinar medidas corretivas e atingir

os objetivos de forma mais eficiente possivel.

Como ¢ medido atualmente o DO? que medidas sdo utilizadas? administrativas?

survey? sabe em concreto quais os indicadores utilizados das medidas administrativas?

Através das entrevistas verifica-se que os entrevistados ndo tém um conhecimento
abrangente das medidas utilizadas na medi¢do do DO, assim, mencionam medidas de
gestao relacionadas com a componente operacional que estdo interligadas ao produto final
da FA, referindo que estas sdo apenas quantitativas, ¢ indicam medidas relacionadas com
as respetivas areas de trabalho. Na componente operacional sdo indicados pelo militar H
o numero de horas de voo, a prontiddo das aeronaves, o numero de horas de voo
executadas por missdo de cada aecronave (cumprimento do regime de esfor¢o) e o nimero
de missdes executadas (estas medidas também sdo identificadas pelo militar B). E
referido, na componente operacional, que existe uma solicitacdo superior anual dos
objetivos a que as esquadras se propdem e que essas metas indicadas contribuem para a
medi¢@o do DO. Na area do Departamento de Educagao Fisica ¢ identificado pelo militar

D a percentagem de aptiddo nos testes fisicos e na area da Policia Aérea o nimero de
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sessdes de tiro, o nimero de tiros € o consumo de muni¢des. Na area do ensino e
investigacdo ¢ indicado pelo militar E o nimero de alunos que chumbam e o numero de
publicacdes. Na area de auditoria o militar F menciona o nimero de auditorias e na
componente financeira o militar G assinala o grau de execugdo do orcamento (através
deste indicador avaliam o orgamento a disponibilizar do ano seguinte). Na area da
logistica e apoio o militar B refere que a medicdo do DO também deve incluir fatores
relacionados com a componente humana. E generalizado que a informagdo dos
indicadores (medidas) solicitados superiormente para a medi¢do do DO ¢é quantitativa,
ndo ¢ representativa da realidade, ndo ¢ suficiente para ser utilizada pelos servigos e que
cada departamento/servigo cria os seus proprios objetivos e indicadores de desempenho

para gerir as suas equipas, mas de uma forma informal, individual e autonoma.

Utiliza a informagao da medi¢ao do DO nas suas tarefas? tomada de decisdao?

porqué?

A informacdo da medi¢do do DO néo ¢ utilizada por nenhum dos entrevistados na
execugio das suas tarefas nem para a tomada de decisdo. E referido que os indicadores
de gestao solicitados para medicdo do DO ndo proporcionam informagao suficiente para
a sua utiliza¢do no funcionamento corrente dos servigos (militares D, F e H). Exemplos
indicados foram a informagao sobre o nivel de aptidao e inaptidao dos militares ao nivel
dos testes fisicos que ¢ solicitada para a medigdo do DO, que revela pouca informagao
sobre o desempenho do Departamento de Educacdo Fisica, ¢ também o numero de
auditorias que nao ¢ suficiente para a tomada de decisdo, sendo que nesta ultima ¢
utilizada a experiéncia obtida no terreno para possiveis melhorias. Em termos
operacionais, ¢ referido que a informag¢io do nimero de horas de voo anual ¢ muito

abstrata para ser utilizado no funcionamento corrente de uma esquadra de voo, logo, sem
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diretivas superiores com objetivos mais especificos torna-se dificil utilizar a informagao

do DO nas fungoes diarias.

Qual deveria ser o propo6sito da medi¢ao do DO?

De acordo com a expectativa dos gestores, o proposito da medi¢do do DO deveria
abranger a componente humana (militar B), ter a funcdo de controlo dos recursos
humanos, materiais e financeiros para uma posterior correta alocagdo dos mesmos as
unidades e respetivas missdes (militares C, D e H) (¢é referido pelo militar C que neste
momento existe duplicacdo de estruturas e dissipagdo de meios mal alocados), ter
efetivamente a no¢do do real desempenho das pessoas ¢ dos servigos para posterior
melhoria da eficiéncia da aloca¢do dos recursos, de investimentos e dos processos
internos (militares E , F e H) (através da informatizagao dos processos por exemplo), para
avaliar o cumprimento dos objetivos definidos (militar D e E), para definir estratégias
para o futuro, para tomar medidas para solucionar problemas identificados (militar F) (o
militar F deu como exemplo a colocagdo de pessoal técnico civil em areas que eram
ocupadas por militares para colmatar a falta de pessoal) ¢ para aprender ligdes ¢ identificar

os erros cometidos e fragilidades e posteriormente mitiga-las (militar G).

Qual ou quais deveriam ser as medidas utilizadas, atualmente, para medi¢do do
DO? medidas administrativas (percecdo da satisfagdo, da eficiéncia...) ou survey

(quantidade/qualidade do output...)?

Para os gestores as medidas utilizadas na medi¢do do DO, no geral, deveriam ser
quantitativas e qualitativas. Um exemplo que justifica esta afirmagdo ¢ o facto de existir
sempre alguém que ndo atinge os minimos nos testes fisicos, no entanto, pode existir um

grande esfor¢o, empenho, motivagao e atitude que nao ¢ quantificavel e, por isso, ndo ¢

115



considerado (militar D). A gestdo dos recursos humanos ¢ apontada como essencial na
For¢a Aérea para um bom DO (militares B, C, E), e sdo apontados como medidas
importantes a considerar na medi¢do do DO a taxa de absentismo (militar C) (objetiva
controlar a eficiéncia dos recursos disponiveis, uma vez que estamos perante um novo
paradigma e os recursos sao cada vez menos, € contrariar a cultura existente das "folgas"),
o grau de satisfagdo das pessoas (militares C, G ¢ H), a frequéncia de manutencao das
qualificacdes/formacdes das pessoas (para que exista uma evolucdo da aprendizagem e
desempenho das pessoas e, consequentemente, uma maior motivacao) (militar C) e se as
fungdes desempenhadas estdo de acordo com a formagao obtida (militar G). Também ¢
referido pelos militares C, E, G ¢ H que deveriam existir medidas que ajudassem a
melhorar os processos internos, pois os processos atuais sdo bastante ineficientes
relativamente aos recursos despendidos (falta de pessoas, a alta rotatividade e a
inexisténcia da documentacdo dos procedimentos sdo identificados como
constrangimentos a eficiéncia dos processos internos) e ¢ dado como exemplo o nimero
de vezes que um documento interno volta para tras para ser corrigido. E salientado pelos
militares G e H que o tempo despendido nos processos ¢ grande porque estes ndo estao
documentados, logo, as fragilidades e os erros habituais ndo sdo conhecidos e repetem-
se, diminuindo a eficiéncia dos processos internos (0os documentos com qualidade ndo sdo
produzidos de forma célere). Também a comunicagao € identificada pelo militar C como
fulcral para a melhoria do DO na estrutura militar, e ¢ referida como uma possivel medida
de DO (¢ indicado que poderia ser medido qualitativamente). E referido pelo militar C
que a componente humana, os processos internos € a comunicacdo devem ser
enquadrados nas medidas de medi¢do do DO e que, posteriormente, estes fatores devem

ser melhorados. Consequentemente, a gestdo orcamental e a componente operacional
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serdo melhores. E salientado que seria importante medir para além da eficacia
(cumprimento dos objetivos) a eficiéncia, ou seja, ter em conta 0s recursos € tempo

despendidos.

Que medidas deveriam ser utilizados? output? input? outcome? que resultados,

inputs ¢ outcomes devem ser analisados? porqué?

O militar B d4 o seguinte exemplo da 4rea do abastecimento. Se for analisado o
numero de abate de cargas este pode ser considerado mau em termos de desempenho
pelas chefias, no entanto, existem outros fatores como a falta de pessoal e a acumulacdo
de fungdes que nao sdo tidos em consideragdo na analise e que afetam e podem explicar
o desempenho da operagdo. E referido que a informagio da medigdo do DO atingida
através de aspetos qualitativos e com envolvimento da componente humana demonstraria
ao poder politico a verdadeira Forga Aérea e poderiam ser utilizados para melhorar o que
estd errado em termos de estrutura. Nomeadamente, a distribui¢do de pessoas pelos
servigos, redefinicdo dos processos e reestruturag@o das areas e servigos. Sdo dados como
exemplos de medidas qualitativas o tipo de utilizador do ginasio (treino de forga, treino
de cardeo, entre outros) (militar D), o nivel e adequabilidade de formacao dos docentes
para lecionar determinada aula/formacao (militar D), o nimero de investigadores versus
o tempo disponivel para executar tarefas de investigacdo (militar E), verificar o tempo
que se perde nos processos administrativos (burocracia) (militares E ¢ G), o tempo
despendido a executar uma determinada tarefa (militar E), perceber como é que os
militares vém a organizagdo e se estdo satisfeitos (¢ salientado que este indicador seria
bom para a gestdo de topo interna, mas que para stakeholders externos talvez ndo fosse
pertinente) (militar G), a qualidade dos processos (militar G e H) e saber quantas missdes

se consegue realizar em média por dia e se esse numero esta enquadrado com o niimero
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de tripulantes (militar H). E indicado pelo militar F que estdo a tentar desenvolver
centralmente politicas de controlo interno e de gestdo de risco que tém como objetivo

identificar e evitar problemas e implementar procedimentos que levem a melhorias.

O militar H refere que os objetivos gerais deveriam ser divididos em multiplos
objetivos palpaveis para se verificar efetivamente se os objetivos estdo a ser cumpridos.
Este formato também poderia motivar mais os militares, pois estes saberiam para que
objetivo e finalidade o seu trabalho esta a contribuir e indiretamente aumentaria a

eficiéncia dos processos.

Qual ¢ a importancia dada atualmente aos diferentes stakeholders na medi¢ao do
DO? (por exemplo cidaddos, clientes, trabalhadores, governo central, reguladores
nacionais, especialistas independentes, Dire¢do Geral do Or¢camento, CEMGFA, entre

outros).

Todos os inquiridos concordam que ¢ dada mais importancia aos politicos (poder
politico) e ao CEMGFA na medi¢do do DO, ou seja, existe um desequilibrio onde os
militares estdo desfavorecidos. Este desequilibrio faz com que a imagem do real
desempenho da Forga Aérea ndo esteja a ser bem passada e, consequentemente, as
decisdes tomadas a nivel politico ndo tém em consideragdo as dificuldades sentidas ao
nivel dos recursos humanos (militar B). Por outro lado, ¢ salientado que quem traga os
objetivos estratégicos para a Forga Aérea é o poder politico (entidades externas) e, por
isso, a Organizacdo tem de cumprir esses mesmos objetivos nacionais (os objetivos
internos delineados t€ém de ir de encontro aos objetivos superiormente determinados e
presentes na Lei) (militares C, D, E e G). Também existe a perce¢do de que a base da

medicdo do DO sao as diretivas estratégicas do CEMFA que permanecem por trés anos
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(militares G ¢ H). No entanto, também ¢ ressalvado que a For¢a Aérea deveria definir
medidas e indicadores de DO que objetivassem a melhoria e controlo dos processos (dar
uma maior importancia aos militares e aumentar a motivacao), logo do DO, uma vez que
estas questdes de problemas de funcionamento interno ndo sdo incluidas nos objetivos
estratégicos definidos superiormente (militares C e H). Desta forma, poderia existir uma
melhoria real do DO interno e, consequentemente, o cumprimento dos objetivos politicos
da Forga Aérea poderia ser mais eficiente. A IGDN e o Tribunal de Contas também sao
mencionados como entidades que solicitam e avaliam a informacdo do orcamento e
anomalias (militar F). E referido que o DO é medido em funcdo da cadeia hierarquica,
logo, o Ministério da Defesa Nacional é importante na medi¢cdo do desempenho (por
exemplo, ¢ importante mostrar que o or¢amento atribuido ¢ executado da forma mais

correta possivel) (militar F).

Qual deveria ser a importancia dada atualmente aos diferentes stakeholders na

medi¢do do DO?

Deveria ser dada mais importancia aos militares na medig¢do do DO, ou seja, estes
deveriam estar envolvidos na medi¢ao do desempenho de uma forma mais qualitativa
(militares B, E, F, G e H). Por outro lado, durante as entrevistas foi mencionado que a
maioria das pessoas ndo sabe para que objetivo final esta a trabalhar, principalmente o
pessoal operacional, logo, o envolvimento dos militares poderia ndo ter contributos
fidedignos (militar C). Este problema ¢ identificado como consequente da falta de
pertenca, de motivacdo e de cultura organizacional também motivada pela sociedade
materialista e contemporanea e pela falta de cuidado da Organizacdo para com os
trabalhadores nomeadamente ao nivel da comunicagéo e informagao que € essencial numa

estrutura militar (militar C). Os militares E e G referem que os cidaddos deveriam ser
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mais importantes na medi¢gdo do DO para que a Organizacdo tivesse uma nocao da
percecdo do seu desempenho por parte da populagdo (para perceber qual a posicdo da
Forg¢a Aérea na sociedade e o que podemos fazer para reajustar) e também, numa fase
posterior a medigdo, a informagdo do desempenho deveria ser revelada a sociedade de
uma forma mais clara para que esta perceba a missdo fundamental da For¢a Aérea para o
pais e onde sdo aplicados os impostos pagos. No entanto, € salientado que o cumprimento
da diretiva estratégica do CEMFA ¢ fulcral para perceber se os objetivos estdo ou nao a

ser cumpridos (militar H).

Refor¢a-se que das entrevistas efetuadas resultam contribuigdes que estdo
inseridas no questionario para respetiva validacdo e possivel contribuicdo para a

literatura. Estas contribui¢des estao identificadas no ANEXO 4.

4.4.2.2. Questiondrio

Foram obtidas 71! respostas no questiondrio, das quais 76,1% dos respondentes
sdo do sexo masculino, 23,9% sdo do sexo feminino, 78,9% tem idade entre os 31 e os 60
anos e, relativamente as habilitagdes literarias, 46,5% sdo detentores de mestrado, 32,4%
possuem licenciatura e 18,3% o ensino secundario. Quanto ao nivel de gestdo, dos
inquiridos 14 assumem funcdes de gestdo de topo, 14 assumem fungdes de gestdo
intermédia e 43 assumem outras fungdes que representam as fungdes operacionais. Os
gestores de topo contemplam os inquiridos que assumem fungdes de gestdo de topo e os

inquiridos que assumem fungdes de gestdo de topo e de gestio intermédia em simultaneo.

! Relativamente as questdes das medidas survey, ndo se obteve 71 respostas em todas. Estas variaram entre
o numero de respostas 71 e 69.
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A taxa de respostas identificada na amostra recolhida ¢ efetivamente pequena. De
acordo com os dados disponibilizados pela Organizagdo, obteve-se uma taxa de resposta
dos gestores de topo de cerca de 14 %, dos gestores intermédios de cerca de 5 % e em
relacdo aos operacionais a taxa ¢ menor. Reforga-se que a obtencdo de dados sobre as
tematicas do DO nas organiza¢des militares podem ndo ser faceis (Pinto et al., 2014) ¢
que este pode ser considerado um assunto sensivel. De acordo com Hill e Hill (1998) se
o assunto for sensivel a taxa de resposta pode ser inferior a 10%. Apesar do questionario
abranger uma grande quantidade de informacgo nas opg¢des de escolha, a sua extensdo
pode ndo ter sido benéfica na fase de recolha de dados. No entanto, salienta-se a anterior
realizacdo de entrevistas que originaram contributos especificos e detalhados e que
reforgam a investigagao e os resultados obtidos. Por forma a colmatar esta fragilidade do
trabalho, ¢ utilizado o método QCA para analisar os dados. Esta ferramenta ¢ apropriada
para analisar um nimero reduzido de respostas, permitindo um nimero minimo de dez

casos (Betarelli Junior & Ferreira, 2018).

Neste subcapitulo serd realizada uma explicagdo dos métodos estatisticos
utilizados na analise dos dados. Depois, os resultados obtidos ¢ a respetiva discussao sdo

apresentados.

Primeiramente, os dados sdo analisados de forma descritiva e depois de modo
exploratorio. A analise descritiva consiste numa analise direta dos dados obtidos através
das percentagens. Esta permite uma caracterizagdo das perce¢des dos militares sobre os
critérios da medi¢do do DO utilizados e os que deveriam ser utilizados. No entanto, o
questionario extenso, previamente identificado, originou uma grande quantidade de
dados. Assim, na fase seguinte da analise sdo aplicados métodos estatisticos que permitem

a redu¢do e organizagao dos dados.
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Na analise exploratdria € realizada uma analise fatorial com o intuito de obter um
numero menor de variaveis (fatores), ou seja, reduzir a dimensdo dos dados sem perda
significativa de informagao, conforme indicado por Pereira e Patricio (2016). Este método
permite reduzir significativamente os dados obtidos e realizar uma analise mais objetiva
dos resultados. Conforme sugerido por Pereira e Patricio (2016), a extragdo de fatores foi
realizada através do método de componentes principais que permite que grandes
quantidades de informag¢do sejam aproximadas por um modelo estrutural de
complexidade moderada (Wold et al., 1987). Para validar a adequabilidade deste método
(as variaveis sdo correlacionaveis) ¢ aplicada a estatistica KMO (Dziuban & Shirkey,
1974; Kaiser, 1974) ¢ o teste de esfericidade de Bartlett (Pereira & Patricio, 2016).
Posteriormente, ¢ concretizada uma analise de clusters as novas variaveis. Esta analise ¢
uma estatistica multivariada que objetiva organizar um conjunto de individuos ou objetos
em grupos através de informagdo detalhada dos mesmos (Pereira & Patricio, 2016).
Assim, sdo obtidas combinagdes (clusters) das componentes principais que sao
caracterizadas através dos atributos dos individuos. Esta analise ¢ complementada com o
teste do Qui-Quadrado que permite verificar se duas varidveis estao relacionadas (Pereira
& Patricio, 2016). A analise estatistica referida foi executada no programa Statistical

Package for the Social Science.

Por ultimo, ¢ aplicada a analise qualitativa comparativa, em inglés qualitative
comparative analysis (QCA), que tem na sua base a teoria dos conjuntos ¢ operagdes de
algebra booleana (Betarelli Junior & Ferreira, 2018). A QCA ¢ uma abordagem analitica
para dados multivariados e o pioneiro deste método de analise de dados ¢ o cientista

Charles Ragin (Ragin, 1987).
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A aplicacdo da QCA pretende explorar a questdo de investigacdo sobre um novo
desenho da medicdo do DO e responder as quatro subquestdes de investigacdo
desenvolvidas: os stakeholders importantes na medicdo do DO tém uma relagdo direta
com o tipo de medidas administrativas a utilizar na medi¢do do DO? os stakeholders
importantes na medi¢do do DO t€m uma relacdo direta com o tipo de medidas survey a
utilizar na medi¢ao do DO? os objetivos da medigao do DO tém uma relagao direta com
o tipo de medidas administrativas a utilizar na medi¢do do DO? Os objetivos da medigdo
do DO tém uma relagdo direta com o tipo de medidas survey a utilizar na medigdo do

DO? Na aplicacdo deste método ¢ utilizado o software Stata e o software fSQCA.

A QCA tem como principal objetivo identificar condigdes (conjuntos), ou
combinagdes de condic¢des, que sdo necessarias e suficientes para o conjunto resultado.
Resumidamente, este método identifica como determinados conjuntos (podem estar
combinados ou ndo) estdo presentes ou ausentes quando um certo fendmeno de interesse
existe ou ndo (denominado também de conjunto) (Betarelli Junior & Ferreira, 2018). A
palavra relagdo em QCA significa a relagdo entre conjuntos que difere do conceito de

correlagdo utilizado em métodos estatisticos tradicionais (Ragin, 2000).

Através da multicausalidade conjuntural (varias combinagdes de condigdes tém
efeitos no resultado de interesse) e da equifinalidade (diferentes fatores levam a um
resultado) presentes na QCA sdo sugeridos diferentes caminhos teéricos ao fenomeno
desejado (causalidade complexa) (Ragin, 2000). No entanto, é essencial que as condi¢des

sejam necessarias e suficientes (Betarelli Junior & Ferreira, 2018).

A operacionalizagdo da QCA implica uma modelagem dos dados. Os dados

binarios sao identificados como conjuntos crisp que tém apenas duas categorias de
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informacado, zero (ndo pertence ao conjunto) ou um (pertence ao conjunto). Os dados ndo
binarios podem ser escalonados em diferentes graus de pertenga nos conjuntos (fizzy) e
os valores variam entre 0 e 1 (Ragin, 2006; Betarelli Junior & Ferreira, 2018). A QCA
deve permitir reduzir os dados, verificar se os dados correspondem as relagdes entre
conjuntos defendidas, testar a teoria e desenvolver argumentos tedricos, entre outros
(Betarelli Junior e Ferreira (2018) citam Schneider ¢ Wagemann (2010)). No caso desta
tese, a QCA permite principalmente verificar as relagdes entre os conjuntos indicadas nas

subquestdes de investigagao.

Como ja mencionado, na QCA ¢é necessario que a relacdo entre conjuntos seja
necessaria e suficiente. De acordo com Betarelli Junior ¢ Ferreira (2018) a propriedade
de suficiéncia indica que uma condi¢ao (conjunto) pode ser considerada suficiente para
um resultado quando esta esta presente em todos os casos e o resultado também esta
presente nesses mesmos casos. A propriedade de necessidade indica que uma condigao
(ou conjunc¢ado de condig¢des) € necessaria quando sempre que o resultado esta presente a

condic¢do também esteja.

Depois das propriedades de suficiéncia e necessidade estarem satisfeitas, ¢é
necessario verificar as medidas de consisténcia e cobertura que sdo medidas de extensdo
das relagdes entre conjuntos. De acordo com Ragin (2006), a medida de consisténcia € o
principal critério para validagdo da QCA. Como descrito em Betarelli Junior e Ferreira
(2018), esta medida mede a forca do suporte empirico na argumentagdo teorica, descreve
as relacdes de causalidade, mede o grau de proximidade da relagdo e avalia o grau em que
0s casos que partilham uma certa condi¢do, ou combinagéo de condi¢des, concordam com

o resultado. A medida de cobertura disponibiliza a quantificacdo da relevancia empirica
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da condi¢do, ou combinacao causal, no conjunto das combinagdes causais, ou seja, avalia

0 grau em que estas contribuem para o resultado (Betarelli Junior & Ferreira, 2018).

Seguidamente, sdo apresentados os resultados obtidos nas andlises realizadas e
respetivas discussdes. Primeiro, ¢ apresentada a analise descritiva dos critérios da
medi¢do do DO das duas perspetivas, € utilizado e deve ser utilizado. Segundo, sdo
expostos os resultados da analise de componentes principais. Terceiro, ¢ realizada a

analise de clusters e o teste do Qui-quadrado. Finalmente, apresenta-se a analise QCA.

Os resultados da percecao dos militares sobre as medidas utilizadas e das medidas
que deveriam ser utilizadas estdo descritos nos GRAFICOS 2 e 3. Identificam-se as
medidas utilizadas, de acordo com a experiéncia, ¢ as que deveriam ser utilizadas,

conforme a expectativa.

Genericamente, ¢ percebido que as medidas administrativas e survey sdo
importantes para os inquiridos ¢ que, de acordo com a expectativa destes, deveriam ser
ambas usadas na medig¢do do DO. Por outro lado, a maioria dos inquiridos perceciona que
a maior parte destas medidas ndo sdo utilizadas pela Organiza¢do na mensuragao do DO.
Também se verifica que existem diferencas percentuais entre a percecdo das medidas
administrativas e survey utilizadas e as que deveriam ser utilizadas, uma vez que as

percentagens sdo bastante distintas.
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GRAFICO 2 - Percegio das medidas administrativas que sio utilizadas e que

devem ser utilizadas

O Deve ser utilizado

Qualidade da comunicagdo entre gestores intermédios e
operacionais

Qualidade da comunicagdo entre gestores de topo e
operacionais

Qualidade da comunicagdo entre gestores de topo e
gestores intermédios

Qualidade dos processos internos
Eficiéncia dos processos internos
Relagdo entre fun¢des desempenhadas e tempo disponivel

Relagdo entre fun¢des desempenhadas e formacao obtida

Frequéncia da manutengdo das qualificagdes/formagdes
(dos operacionais)

Frequéncia da manutengdo das qualificagdes/formagdes
(dos gestores de topo e gestores intermédios)

Taxa de absentismo
Produtividade dos funcionarios
Cobertura da despesa
Receitas obtidas

Value for money

Eficiéncia técnica ou custo unitario

Objetivos (outcomes) atingidos consequentes dos
servigos publicos entregues

Qualidade dos Resultados (output)

Quantidade dos Resultados (ouput)

®E utilizado
86%
13%
86%
11%
89%
15%
96%
20%
93%
18%
89%
10%
0,
15% [”
94%
44%
94%
28%
90%
25%
87%
17%
72%
59%
69%
63%
86%
32%
89%
31%
90%
56%
7%
38% ’
86%
62%

Fonte: desenvolvido na realizacdo da investigacao.

126



GRAFICO 3 - Percegdo das medidas survey que sio utilizadas e que devem ser
utilizadas

@ Deve ser utilizado  WE utilizado

L
Percecdo dos operacionais sobre a satisfagdo i 28% 194%
Percegéio dos gestores de topo e intermédios sobre a ] 949,
satisfacao i 14%
Percegdo dos operacionais sobre a moral do pessoal da 6%
unidade ﬁ 36%
Percegdo dos gestores de topo e intermédios sobrea | 82%
moral do pessoal da unidade i 15%
Percecdo dos operacionais sobre a eficiéncia das | 83%
operagdes unitarias ﬁ 34%
Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre a ] 92%
eficiéncia das operagdes unitarias i 29%
Percegéo dos operacionais sobre a reputagdo de ] 87%
exceléncia no trabalho i 24%
Percegio dos gestores de topo e intermédios sobre a ] 73%
reputagdo de exceléncia no trabalho i 28%
Percecdo dos operacionais sobre o numerode | 83%
inovagdes ou novas ideias por unidade i 15%
Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre o ] 85%
ntmerode inovagdes ou novas ideias por unidade i 13%
Percegdo dos operacionais sobre o bem-estar social, | 91%
econdmico e ambiental i 24%
Percego dos gestores de topo e intermédios sobre o ] 80%
bem-estar social, econdmico e ambiental i 15%
Percecdo dos cidaddos sobre a capacidade de resposta i 19% 1 77%
Percecdo dos operacionais sobre a quantidade dos 81%
resultados Wl
Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios ] 90%
sobre a quantidade dos resultados ﬁ 49%
Percegdo dos operacionais sobre a qualidade dos 1 94%,
resultados i 25%
Percecéo dos gestores de topo e gestores intermédios ] 83%
sobre a qualidade dos resultados i 28%
Percegdo dos cidadaos da qualidade dos resultados i 20% 1 80%
Percegdo dos cidaddos sobre satisfagdo i 20% 1 86%
Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios ] 87%
sobre a equidade/justica i 17%
Percecdo dos operacionais sobre a eficacia ﬁ 7% 1193%
Percegdo dos gestores de topo e gestores intermédios 1 94%
sobre a eficacia ﬁ 44%
Percecdo dos operacionais sobre a eficiéncia i 21% 1/90%
Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios ] 89%
sobre a eficiéncia ﬁ 24%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.
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Por forma a fazer uma analise mais detalhada é utilizada uma escala de

percentagens, de zero a cem por cento, para analisar a informacdo. A TABELA XIV

permite de uma forma simples e através de uma escala percentual crescente identificar as

medidas que sdo utilizadas e as que deveriam ser utilizadas da perceg@o dos inquiridos.

Os ANEXOS 8, 9 ¢ 10 detalham as medidas, os objetivos e os stakeholders com as

maiores percentagens relativamente a utilizacdo e ao que deveria ser utilizado.

TABELA XIV - Percecao das medidas utilizadas e das que devem ser utilizadas

Escala Percecdo das medidas utilizadas Percecdo das medidas que devem ser utilizadas

Produtividade dos funcionarios
Relagfo entre fun¢des desempenhadas e formagdo obtida
Relagdo entre fungdes desempenhadas e tempo disponivel
Eficiéncia dos processos internos
Qualidade dos processos internos
Qualid
ade da comunicagdo entre gestores de topo e gestores
intermédios
Qualidade da comunicagio entre gestores de topo e operacionais
Qualidade da comunicagdo entre gestores intermédios e
operacionais

0% - 20% Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre a

equidade/justica

Percegdo dos cidaddos sobre satisfagdo

Percegdo dos cidaddos da qualidade dos resultados

Percecdo dos cidaddos sobre a capacidade de resposta

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre o bem-estar
social, economico e ambiental

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre o nimero de
inovagdes ou novas ideias por unidade

Perce¢do dos operacionais sobre o niimero de inovagdes ou
novas ideias por unidade

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre a moral do
pessoal da unidade

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre a satisfagdo

21%-40%

Eficiéncia técnica ou custo unitario

Value for money

Taxa de absentismo

Frequéncia da manutengdo das qualificagdes/formagoes (dos
gestores de topo e gestores intermédios)

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre a
eficiéncia
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Percecdo dos operacionais sobre a eficiéncia

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre a
qualidade dos resultados

Percecdo dos operacionais sobre a qualidade dos resultados

Percecdo dos operacionais sobre o bem-estar social, economico
e ambiental

Percegdo dos gestores de topo e intermédios sobre a reputagdo
de exceléncia no trabalho

Percecdo dos operacionais sobre a reputacdo de exceléncia no
trabalho

Percegdio dos gestores de topo e intermédios sobre a eficiéncia
das operagdes unitarias

Percecdo dos operacionais sobre a eficiéncia das operagdes
unitarias

Percegdio dos operacionais sobre a moral do pessoal da unidade

Percecdo dos operacionais sobre a satisfag@o

41%-60%

Objetivos (outcomes) atingidos consequentes dos servigos
publicos entregues

Cobertura da despesa

Frequéncia da manutengdo das qualificagdes/formagdes (dos
operacionais)

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre a
eficacia

Percecdo dos operacionais sobre a eficacia

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre a
quantidade dos resultados

Percecdo dos operacionais sobre a quantidade dos resultados

61%-80%

Quantidade dos Resultados (ouput)

Receitas obtidas

Receitas obtidas

Cobertura da despesa

Percecdo dos cidaddos da qualidade dos resultados

Percegdo dos cidaddos sobre a capacidade de resposta

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre o bem-
estar social, econdmico e ambiental

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre a
reputagdo de exceléncia no trabalho

81%-100%

Quantidade dos Resultados (ouput)

Qualidade dos Resultados (output)

Objetivos (outcomes) atingidos consequentes dos servigos
publicos entregues

Eficiéncia técnica ou custo unitario

Value for money

Produtividade dos funcionarios

Taxa de absentismo

Frequéncia da manutengao das qualificagdes/formagdes (dos
gestores de topo e gestores intermédios)

Frequéncia da manutengao das qualificagdes/formagdes (dos
operacionais)

Relacdo entre fun¢des desempenhadas e formagédo obtida
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Relacao entre fungdes desempenhadas e tempo disponivel

Eficiéncia dos processos internos

Qualidade dos processos internos

Qualidade da comunicacéo entre gestores de topo e gestores
intermédios

Qualidade da comunicag@o entre gestores de topo e
operacionais

Qualidade da comunicagdo entre gestores intermédios e
operacionais

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre
a eficiéncia

Percegdo dos operacionais sobre a eficiéncia

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre
a eficacia

Percecdo dos operacionais sobre a eficacia

Percegdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre
a equidade/justica

Percecao dos cidaddos sobre satisfagao

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre
a qualidade dos resultados

Percecdo dos operacionais sobre a qualidade dos resultados

Percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre
a quantidade dos resultados

Percegdo dos operacionais sobre a quantidade dos resultados

Percecdo dos operacionais sobre o bem-estar social,
econdmico e ambiental

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre o nimero
de inovag¢des ou novas ideias por unidade

Percecédo dos operacionais sobre o numero de inovagdes ou
novas ideias por unidade

Percecdo dos operacionais sobre a reputagdo de exceléncia
no trabalho

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre a
eficiéncia das operagdes unitarias

Percecdo dos operacionais sobre a eficiéncia das operagoes
unitarias

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre a moral
do pessoal da unidade

Percecdo dos operacionais sobre a moral do pessoal da
unidade

Percecdo dos gestores de topo e intermédios sobre a
satisfacdo

Percecdo dos operacionais sobre a satisfagdo

Fonte: desenvolvido na realizag@o da investigacao.

De forma geral, verifica-se que a maioria dos inquiridos percecionam a nao

utilizacdo das medidas survey e administrativas. As medidas utilizadas com mais
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expressdo percentual estdo relacionadas com os pardmetros das receitas obtidas e
quantidade dos resultados (output). Seguidamente, com uma percentagem inferior, sdo
identificadas medidas relacionadas com objetivos atingidos, cobertura de despesa,
frequéncia das formagdes dos operacionais, percecdo dos gestores de topo, gestores

intermédios e operacionais sobre a eficicia e a quantidade dos resultados.

Relativamente as medidas que devem ser utilizadas, a grande percentagem dos
inquiridos perceciona que existem varias medidas survey e administrativas que deveriam
ser utilizadas. Salientam-se as medidas indicadas por mais de noventa por cento dos
inquiridos, inclusive. Conforme GRAFICOS 2 e 3, destacam-se as medidas relacionadas
com a qualidade e efici€ncia dos processos internos, a qualidade dos resultados (output),
0s objetivos atingidos, a taxa de absentismo, a frequéncia das manutencdes das
qualificacdes/formacdes dos operacionais, a relagdo entre fungdes desempenhadas e
formagdo obtida, a percecdo dos gestores de topo, intermédios e operacionais sobre a
satisfagdo e a eficacia, a percecdo dos operacionais sobre o moral do pessoal, sobre o
bem-estar, econdmico e social e sobre a qualidade dos resultados ¢ a percecdo dos
gestores de topo e intermédios sobre a eficiéncia das operagdes unitarias e a quantidade

dos resultados.

Destes resultados salienta-se que a maioria dos inquiridos considera a analise da
qualidade, da eficiéncia, eficacia, quantidade e satisfacdo pertinentes e também o foco
nos processos internos, resultados, outcomes, as questdes relacionadas com as presengas,
formag@o e moral do pessoal, o bem-estar econémico e social e as operacdes unitarias
importantes. Tanto as medidas quantitativas como as qualitativas devem ser utilizadas na
medi¢do do DO e salienta-se o interesse em ter medidas relacionadas com o pessoal e

medidas mensuradas pela percecdo do pessoal na medi¢do do DO. Esta selegdo de
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medidas demonstra que existe uma expectativa dos trés grupos muito diferente das
praticas utilizadas, ou seja, objetivamente a maioria dos militares tem interesse em que as
medidas sejam mais inclusivas e descentralizadas, possibilitando os contributos de

diferentes grupos (stakeholders) da Organizagao.

Importa referir que as medidas consequentes das entrevistas, presentes no
ANEXO 4, foram validadas pela maioria dos inquiridos. Estes resultados demonstram
que determinadas questdes indicadas nas entrevistas tém efetivamente relevo para os
gestores de topo, gestores intermédios e operacionais da Organizagdo. Os parametros
relacionados com a eficiéncia e qualidade dos processos internos, a taxa de absentismo,
a qualidade da comunicac¢do entre os diferentes niveis hierarquicos, a frequéncia das
manutengoes das formagdes e a relagdo entre fungdes desempenhadas e formagao obtida
e tempo disponivel sio salientados nos resultados do questionério. A excegdo da percecio
da satisfacdo que também esta presente na literatura, as restantes medidas mencionadas
nas entrevistas e validadas pela maioria dos inquiridos acrescem ao estudo de Andrews
et al. (2011). Estas sdo identificadas como medidas na AP, em concreto nos organismos

militares, que devem ser utilizadas na medi¢ao do DO.

Conforme a literatura, € necessario definir quais os objetivos da medicao do DO
para depois se definir as medidas a utilizar (Behn, 2003). Aproximadamente 99% dos
inquiridos diz que a medi¢do do DO ¢ importante, ou seja, existe uma percegdo geral de
que esta medicdo ¢ relevante. A baixo ¢ apresentado o GRAFICO 4 que contempla as
percegoes dos inquiridos sobre os objetivos atuais da medicdo do DO e quais deveriam

ser os objetivos de acordo com a sua percegao.
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GRAFICO 4 - Percegio dos inquiridos sobre os objetivos da medigao do DO

100%

M B Avaliar o desempenho

90% B Controlar os trabalhadores

B Tomada de decisdo

80%

W Dar resposta a solicitagdes or¢gamentais

B Motivar trabalhadores

70% +
B Promover a organizagao para os diferentes
intervenientes

0% B Celebrar os objetivos atingidos
o

B Aprendizagem

50% - - @Melhorar o desempenho

B Monitorizag@o e implementacdo de estratégias

40% -
B Reestruturagao interativa de formulagdo de
estratégias

200 E Reporte as instancias superiores
-

M Analisar o cumprimento dos objetivos
20% - - mControlo dos recursos humanos

@ Controlo dos recursos materiais
10% A .
B Controlo dos recursos financeiros

@ Melhoria da eficiéncia na gestdo de recursos

0% A - -4
A medigdo do desempenho A medigdo do desempenho  EDefini¢do de estratégias para o futuro

organizacional serve para organizacional devia servir
qué? para qué? @ Melhoria dos problemas e fragilidades identificadas

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Constata-se que os objetivos da medi¢ao do DO percecionados pela maioria dos
inquiridos como utilizados sdo avaliar o desempenho, reporte as instdncias superiores,
analisar o cumprimento dos objetivos e o controlo dos recursos financeiros (superior a
60%). Quanto aos objetivos que deveriam ser utilizados no ambito da medi¢ao do DO,
salientam-se os indicados por mais de noventa por centos dos inquiridos, inclusive. Estes
sdo a defini¢do de estratégias para o futuro, melhoria dos problemas e fragilidades
identificadas, monitorizacdo e implementacdo de estratégias, reestruturacdo interativa de

formulacdo de estratégias, avaliar o desempenho, tomada de decisdo, motivar os
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trabalhadores, melhorar o desempenho, reporte as instancias superiores, controlo dos

recursos humanos e financeiros e melhoria da eficiéncia de gestdo dos recursos.

Os resultados demonstram que as questdes relacionadas com a estratégia da
Organizacdo, a melhoria de problemas, a tomada de decisdo, a motivagdo, a gestdo e
controlo dos recursos, o reporte e a avaliacdo do desempenho da Organizagdo devem fazer
parte dos objetivos da medi¢do do DO. Estes fatores evidenciam uma preocupagdo para
com as instancias superiores, mas também um cuidado com as questdes relacionadas com
o pessoal nomeadamente a motivagdo dos mesmos. Com base nestes resultados pode-se
identificar um interesse por parte dos inquiridos com objetivos relacionados com o

pessoal da Organizagao.

Os objetivos consequentes das entrevistas e inseridos no questiondrio, presentes
no ANEXO 4, sdo validados pela maioria dos inquiridos. Estes objetivos sdo contributos
para a literatura em concreto no ambito dos organismos militares. Também
complementam os estudos de Behn (2003) e Berry et al. (2009) com objetivos atuais para
a medi¢do do DO. Apenas o objetivo de aprendizagem, que também se encontra na

literatura, apresenta uma percentagem inferior a 80%.

Relativamente a percecao sobre os stakeholders da medigdo do DO, ¢ feita uma
analise da percegdo dos inquiridos no geral, presente no GRAFICO 5. Observa-se que os
stakeholders que apresentam maiores percentagens relativamente a percegdo da sua
importancia atual na medi¢ao do DO sdo o CEMFA (90%), o Ministério da Defesa
Nacional (87%), os Gestores de topo (86%) e o CEMGFA (82%). Salientam-se os

stakeholders indicados por mais de noventa por cento dos inquiridos, inclusive, como
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importantes na medi¢do do DO. Nomeadamente, o CEMFA (96%), os Gestores

Intermédios (96%), os Gestores de topo (93%) e os Operacionais (93%).

GRAFICO 5 - Percegiio sobre os intervenientes na medigdo do DO

100% — —
90% ——m——m — _
80% w1 s —
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B O interveniente ¢ importante na medi¢do do desempenho organizacional atual?

DO interveniente deve ser importante na medi¢ao do desempenho organizacional atual?

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Estes resultados demonstram que a maior percentagem de inquiridos tem a
percecao de que atualmente os stakeholders importantes na medi¢ao do DO sao entidades
que se encontram no topo da hierarquia militar e o Ministério da Defesa Nacional, onde
se inserem as Forgas Armadas. Por outro lado, os inquiridos percecionam que todos os
niveis de gestdo da Organizagdo sdo importantes para a medi¢cdo do DO, ndo dando tanto
relevo a stakeholders externos a Organizag¢do. Estes resultados evidenciam uma
preferéncia generalizada por intervenientes internos a Organizacdo, que abranjam os trés
niveis de gestdo, e também o CEMFA. Assim, toda a estrutura hierarquica da

Organizacdo. Novamente, estes resultados reforcam o interesse dos inquiridos em
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envolver os stakeholders internos na medi¢do do DO, ou seja, existe o interesse em
descentralizar esta medi¢do e em incluir medidas qualitativas, que de acordo com a
informagao obtida nas entrevistas teriam um impacto real na medi¢do do DO.

A analise dos dados descritiva origina uma discussao sobre as diferencas entre a
logica das praticas de medi¢gdo do DO utilizadas e as praticas de medicdo do DO
expectaveis de utilizacdo por parte dos trés niveis de gestdo. Esta andlise ¢ realizada com
base nas diferentes dimensdes dos trés paradigmas da AP que reforcam e evidenciam as
dissemelhancas. Esta informacdo contribui para a criagdo de um desenho da medigao do
DO atual e que tem em conta as expectativas dos militares. Sdo considerados os resultados
sobre as expectativas dos inquiridos com percentagens iguais ou superiores a noventa por
cento. Estes resultados indicam as medidas, os objetivos e os stakeholders que, da

perce¢do da maioria dos militares, devem ser utilizados na Organizagao.

Com base nas diferencas identificadas na analise dos resultados e respetivo
enquadramento nas dimensdes dos trés paradigmas da AP ¢ realizada a analise presente
na TABELA XV que identifica de forma objetiva as praticas de medigdo do DO utilizadas
e as que deveriam ser utilizadas. Esta analise também tem em consideracdo as

informagdes provenientes das entrevistas.

TABELA XV - Diferencas entre as praticas de medi¢do do DO utilizadas e as que
deveriam ser utilizadas

Dimensao (*) Descricdo Paradigma
Utilizado | O cidaddo ndo é considerado como importante na medi¢do do DO, logo NPM
Accountability | yoyeria ser |30 deve participar ativamente nas decisdes sobre a medigao do DO. A

utilizado | FA presta o servigo de defesa do pais e cidaddos. NPM
O sistema de medigdo do DO ¢ focado no recursos financeiros utilizados, OPA
pois controla o orgamento alocado a cada atividade.

OSCP Utilizado | O sistema de medic¢io do DO é focado nos servicos e bens entregues - NPM

output.
O sistema de medigdo do DO ¢ focado, de forma redutora, nos outcomes. PG
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Deveria ser
utilizado

O sistema de medigdo do DO deve ser focado nos recursos financeiros. O
controlo dos recursos financeiros ¢ considerado importante.

OPA

O sistema de medi¢cdo do DO deve ser focado nos outputs e outcomes,
com a medigdo de diferentes objetivos como a satisfagdo, a percegdo dos
operacionais sobre a moral do pessoal da unidade e a percegdo dos
gestores de topo, gestores intermédios e operacionais sobre a satisfacdo.

PG

Logica
Principal

Utilizado

A medig¢do do DO ¢ realizada de acordo com as normas. Tem como base
a Lei e esta de acordo com a estratégia do CEMFA. Objetiva
principalmente o reporte interno e externo (exigido superiormente) e a
verificagdo do cumprimento dos objetivos que estdo de acordo com as
diretivas superiores.

OPA

Deveria ser
utilizado

A medic¢do do DO deve ser importante para realizar o reporte externo
(exigido superiormente).

OPA

A medicdo do DO deve ser importante por questdes de eficiéncia interna.
O controlo dos recursos financeiros e humanos, a monitorizagao,
implementagdo e reestruturagdo interativa de estratégias, motivar os
trabalhadores, melhorar a eficiéncia na gestao dos recursos, a defini¢do de
estratégias futuras e a melhoria de problemas e fragilidades foram
identificados como objetivos da medigdo do DO importantes e que podem
contribuir para a eficiéncia interna.

PG

Relagdes
internas

Utilizado

A medicdo do DO tem presente uma relagdo hierarquica. A medigdo do
DO tem como objetivo o reporte externo as instancias superiores € o
cumprimento da Lei. A medi¢ao do DO ¢ baseada na estratégia do
CEMFA. As medidas utilizadas s@o identificadas apenas pelos gestores de
topo e intermédios (nimero muito reduzido de militares )da Divisdo de
Planeamento.

OPA

Deveria ser
utilizado

A medic¢ao do DO deve ter a participagao de diferentes stakeholders. Os
gestores de topo, os gestores intermédios, os operacionais e 0 CEMFA
devem participar. Estes resultados demonstram que o equilibrio entre as
politicas e a administracdo (onde se encontram os trés grupos) € crucial na
medi¢do do DO.

PG

Dimensoes
Relevantes

Utilizado

A medig¢do do DO ¢ focada no cumprimento dos normativos.

OPA

Existem medidas que estdo alinhadas com a eficacia, a eficiéncia e
economia. Sdo exemplos a analise do cumprimento dos objetivos e a sua
ligacdo ao orgamento despendido e também as questdes de eficiéncia
apontadas na TABELA XIV.

NPM

Deveria ser
utilizado

Depreende-se que a medigdo do DO deve estar alinhada com os principios
da eficiéncia, eficacia e economia. As questoes da eficiéncia e economia
sdo vistas como importantes, nomeadamente a eficiéncia dos processos
internos.

NPM

A medic¢do do DO deve ter como principios a eficiéncia, a eficacia e a
economia, mas também as questdes de qualidade dos outcomes e
processos internos, a percecdo da eficiéncia, eficacia e qualidade dos
resultados e o bem-estar social e econdémico. Devem ser contabilizados
diferentes stakeholders na medi¢do do DO (gestores de topo, gestores
intermédios e operacionais).

PG

Tomada de
Decisdo

Utilizado

As decisdes tomadas sobre a forma e critérios da medigdo do DO sao
estritas e especificas a Divisao de Planeamento.

OPA

Deveria ser
utilizado

A tomada de decisdo sobre a forma e critérios de medigdo do DO deve ser
mais flexivel e adaptavel aos interesses e necessidades dos diferentes
niveis de gestdo.

PG

(*) A dimensao relagdes externas nao € analisada ao nivel das praticas da medi¢do do DO da Organizagao.

Fonte: desenvolvido na realizag@o da investigacao.
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Através da analise da TABELA XV verifica-se que as praticas de medi¢ao do DO
estdo alinhadas maioritariamente com o paradigma OPA. No entanto, também se verifica
em determinadas dimensdes a presenga de praticas relacionadas com mais que um
paradigma em simultaneo. Esta andlise reforca a gestdo hibrida e complexa verificada na
literatura (Christensen & Laegreid, 2011; Iacovino et al, 2017; Goldfinch & Yamamoto,

2019; Castanho & Gongalves, 2022), mas no ambito especifico da medig¢ao do DO.

Os resultados da TABELA XV também permitem verificar que, de acordo com a
expectativa dos inquiridos, os paradigmas que devem estar mais presentes nas praticas da
medi¢@o do DO ¢ o PG seguido da NPM. No entanto, existem determinadas praticas que
sdo pertinentes da perspetiva dos inquiridos e que estdo relacionadas com os paradigmas
OPA e NPM. Reforga-se que as diferentes expectativas por parte dos militares em relagao

as praticas reais indiciam uma pré-disposi¢do para a mudanca.

Seguidamente, ¢ apresentada a andlise exploratoria dos dados e posterior

discussao.

Procede-se a extracdo de fatores através do método de analise de componentes
principais e, posteriormente, a analise de clusters. Estas anélises sdo aplicadas a uma nova
variavel que ¢ designada como varidvel de diferenca entre o que ¢é utilizado e o que deveria
ser utilizado enquanto praticas de medicdo do DO. As praticas incluem os critérios de
medi¢@o do DO considerados neste estudo. Nomeadamente, as medidas, os objetivos e os

stakeholders a considerar na medi¢ao do DO.
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TABELA XVI - Variavel de diferenca entre o que € utilizado ¢ o que deveria ser

utilizado
Deve ser
Condigdes E utilizado utilizado Diferenca Descrigdo
Sim(1) | Nao (2) | Sim(1)| Nao (2)
Cl 1 1 0 E utilizado e deve ser utilizado. Igual
C2 1 2 -1 E utilizado, mas ndo deve ser utilizado. E utilizado
C3 2 2 0 Nio ¢ utilizado e ndo deve ser utilizado. | Igual
C4 2 1 1 Nao ¢ utilizado, mas deve ser utilizado. Deve ser utilizado

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A logica da variavel de diferenca descritana TABELA XVI € aplicada as medidas,

aos objetivos e aos stakeholders. Esta aplicagdo da origem a novas varidveis que

correspondem a diferenca e que identificam as preferéncias dos militares. As analises de

componentes principais e de clusters sdo aplicadas nas novas varidveis. A variavel de

diferenca permite obter resultados objetivos sobre as preferéncias dos inquiridos e

contribuir com informagao para a constru¢ao de um novo desenho de medi¢ao do DO.

As TABELAS XVII, XIX, XXI ¢ XXIII apresentam os resultados do teste KMO

e do teste de esfericidade de Bartlett que validam a correta utilizacdo da analise de

componentes principais. Os KMO obtidos sdo considerados médios ¢ o KMO dos

stakeholders (TABELA XXIII) é considerado razoavel (Pereira & Patricio, 2016). O teste

de esfericidade de Bartlett apresenta sempre um nivel de significancia inferior a 0.05,

logo as variaveis sdo correlacionaveis.

TABELA XVII - Analise de componentes principais das medidas survey

Testes complementares

Medida KMO 0,706

Aprox. Qui-quadrado
Teste de esfericidade de Bartlett P Qui-q 1062,8
Sig. 0,000
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Analise dos
Componentes
Principais

Matriz de componente rotativa - Medidas Survey

Diferenca
medidas

Componentes

4 5

Difer Q8 1

0,489

0,496

Difer Q8 2

0,739

Difer Q8 3

0,781

0,315

Difer Q8 4

0,485

0,722

Difer Q8 5

0,680

0,493

Difer Q8 6

0,395

0,574

0,360

Difer Q8 7

0,876

Difer Q8 8

0,800

0,351

Difer Q8 9

0,649

Difer Q8 10

0,406

0,570

0,392

Difer Q8 11

0,764

Difer Q8 12

0,841

Difer Q8 13

0,775

Difer Q8 14

0,831

Difer Q8 15

0,574

0,319

0,306

0,348

20,320

Difer Q8_16

0,575

0,516

Difer Q8 17

0,510

0,623

Difer Q8 18

0,501

0,417

0,333 ] -0,331

Difer Q8 19

0,588

0,385

Difer Q8 20

0,313

0,775

Difer Q8 21

0,718

0,348

Difer Q8 22

0,797

0,315

Difer Q8 23

0,746

Difer Q8 24

0,740

Difer Q8 25

0,689

0,347

% da variancia

explicada

32%

7%

8%

8% 6%

6%

4%

4%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagdo.

A TABELA XVII apresenta a analise de componentes principais de vinte e cinco

variaveis das medidas survey. Da andlise resultaram oito componentes principais que

explicam mais de 70% da variancia total destas medidas. Os novos oito componentes

estdo associados a oito novas variaveis, conforme a TABELA XVIII. Através da
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TABELA XVII em coordenacao com a TABELA XVIII verificam-se quais as medidas

que t€m maior relevancia por componente.

TABELA XVIII - Novas variaveis de diferenca das medidas survey

Componentes Variavel de diferenca das Medidas Survey Nova Variavel
Difer Q8 5 .Percegz}o'dos gestores dg topo.e g'estores
- = intermédios sobre a equidade/justica
Percecao dos gestores de topo e gestores
Difer Q8 14 |intermédios sobre o bem-estar social, economico
¢ ambiental
Difer Q8 15 Perf:egao d0§ operacionais sobre o bem-estar
- = social, econémico e ambiental
. Percegajlo.dos gestores,de topo e gestor?s Perceciio dos militares sobre
1 Difer Q8 16 1ntenn§dlgs sobre 0 nimero de inovagdes ou sustentabilidade, inovagio e
novas ideias por unidade bem-estar dos trabalhadores
Percegdo dos gestores de topo e gestores
Difer Q8 18 |intermédios sobre a reputacdo de exceléncia no
trabalho
Percegdo dos gestores de topo e gestores
Difer Q8 22 |intermédios sobre o a moral do pessoal da
unidade
Difer Q8 24 Percege}o.dos gestores Qe torN)o e gestores
- = intermédios sobre a satisfagdo
Difer Q8 2 Percecao dos operacionais sobre a eficiéncia
Difer Q8 6 Pergegao fios operacionais sobre a ) 3
- = equidade/justica Percecdo dos militares
2 Dif g 19 Percecdo dos operacionais sobre a reputagdo de operacionais sobre a eficiéncia
ifer_Q8_ exceléncia no trabalho nos servigos e equidade/justica
Difer Q8 21 Percegilo dos.orpe.:racmnals sobre a eficiéncia das
- = operagoes unitarias
. Percecao dos gestores de topo e gestores
Dif 11 . i .
ifer_Q8_ intermédios sobre a quantidade de resultados
: Percecdio dos operacionais sobre a quantidade de | Percesao dos militares sobre a
3 Difer_Q8_12 resultados quantidade de resultados e
- — - inovagoes
Difer Q8 17 .Percegaio dos operacionais sobre 0 niimero de
- = inovagdes ou novas ideias por unidade
Difer Q8 7 Percecdo dos cidaddos sobre a satisfagao
A Difer Q8 8 fee;rc;zzg Sdos cidaddos da qualidade dos Percefio dos cidaddios sobre a
_Qo_ u R
Organizagao
Difer Q8 13 Percecao dos cidadaos sobre a capacidade de
- - resposta
Difer Q8 10 Percecao dos operacionais sobre a qualidade dos Percecdo dos militares
5 - = resultados operacionais sobre o bem-estar
Difer Q8 23 Percegdo dos operacionais sobre a moral do dos trabalhadores e a

pessoal da unidade

qualidade dos resultados
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Difer Q8 25 |Percecdo dos operacionais sobre a satisfagdo
. Percecdo dos gestores de topo e gestores
Dif . g . 5 ili
6 ifer Q8 3 intermédios sobre a eficicia Percecdo dosf mrlhitares sobre a
; - . — eficacia
Difer Q8 4 Percegdo dos operacionais sobre a eficacia
. Percecdo dos gestores de topo e gestores Percecdo dos militares
Difer Q8 1 . L 1 ficienei ¢
; intermédios sobre a eficiéncia  gestores de topo e gestores
Difer Q8 9 Percegdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre a qualidade
- intermédios sobre a qualidade dos resultados dos resultados e a eficiéncia
~ Percegdo dos militares
Percegdo dos gestores de topo e gestores
. . g S ~ gestores de topo e gestores
8 Difer Q8 20 |intermédios sobre a efici€éncia das operacdes . L .
- = s intermédios sobre a eficiéncia
unitarias .
nos servicos

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

TABELA XIX - Analise de componentes principais das medidas administrativas

Medida KMO 0,72
Testes
complementares
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Ql.n-quadrado 565,095
Sig. 0,000
Matriz de componente rotativa - Medidas Administrativas
. . Componentes
Diferenga medidas 1 > 3 2 5 5
Difer_Q7_1 0,540 0,427
Difer_Q7_2 0,568 | 0,574
Difer Q7 3 0,647
Difer Q7 4 0,813
Difer Q7 5 0,723
Difer Q7 6 0,775
Andlise dos | Difer Q7 7 0,795
Componentes I'nyiper 7 g 0,668 0,302
Principais - 2 ’
Difer Q7 9 0,899
Difer Q7 10 0,812
Difer Q7 11 0,415 0,791
Difer Q7 12 0,444 0,389
Difer Q7 13 0,810
Difer Q7 _14 0,799
Difer_Q7_15 0,669 0,444
Difer Q7 16 0,861
Difer Q7 17 0,326 0,840
Difer Q7 18 0,894
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%
explicada

da

variancia

29%

12%‘11%‘7%’7%’6%‘

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A TABELA XIX apresenta a analise de componentes principais de dezoito

varidveis das medidas administrativas. Da anélise resultaram seis componentes principais

que explicam mais de 70% da variancia total destas medidas. Os novos seis componentes

estdo associados a seis novas variaveis, conforme a TABELA XX. Através da TABELA

XIX em coordenacdo com a TABELA XX verificam-se quais as medidas que tém maior

relevancia por componente.

TABELA XX - Novas variaveis de diferenca das medidas administrativas

Componentes Variavel de diferenca das Medidas Administrativas Nova variavel
Difer_Q7_12| Relagdo entre fungdes desempenhadas e formagao obtida
| D%fer_Q7_13 Relagdo entre fungdes desempenhadas e tempo disponivel Avaliagio dos
Difer_Q7_14| Eficiéncia dos processos internos processos internos
Difer_Q7_15 | Qualidade dos processos internos
Difer_Q7_1 | Quantidade dos resultados
Difer_Q7_2 | Qualidade dos resultados
Difer Q7 3 jeti t tingi t i (bli .
_Q7_3 | Objetivos (outcomes) atingidos consequentes dos servigos publicos Analise dos resultados e
2 entregues o .
i = . — objetivos atingidos
Difer_ Q7_4 |Eficiéncia técnica ou custo unitario
Difer Q7_5 | Value for Money
Difer Q7_8 |Produtividade dos funcionarios
Difer Q7 _16 | Qualidade da comunicagdo entre gestores de topo e gestores
3 . intermédios Qualidade da
Difer_Q7_17| Qualidade da comunicago entre gestores de topo e operacionais comunicagio
Difer_Q7_18| Qualidade da comunicagdo entre gestores intermédios e operacionais
Difer Q7 10| Frequéncia da manutenggo das qualifica¢cdes/formagdes (gestores de
4 topo e gestores intermédios) Manuteng@o das
Difer Q7 _11 | Frequéncia da manutencao das qualifica¢des/formagdes qualifica¢es/formagdes
(operacionais)
5 D%fer_Q7_6 Receitas obtidas Analise da receita e
Difer_Q7_7 | Cobertura da despesa despesa orgamental
6 Difer_Q7_9 |Taxa de absentismo Taxa de absentismo

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.
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TABELA XXI - Analise de componentes principais dos objetivos

Test Medida KMO 0,794
estes ;
complementares | Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Ql'n-quadrado 629,799
Sig. 0,000
Matriz de componente rotativa — Objetivos
Diferenga medidas Componentes
1 2 3 4 5
Difer Q10 1 0,431 0,657
Difer Q10 2 0,649
Difer Q10 3 0,754
Difer Q10 4 0,404 0,720
Difer Q10 5 0,698
Difer Q10 6 0352 |0,456 0,388  |-0,356
Difer Q10 7 0,741
Difer Q10_8 0,347 0,622
Anélise dos | Difer_Q10_9 0,728
Componentes Difer Q10 10 0,744
Principais | Difer Q10 11 0,515 0,334 [0,368
Difer Q10 12 0,510 0,324 0,555
Difer Q10 13 0,628
Difer Q10 _14 0,746
Difer Q10_15 0,779 0,334
Difer Q10 16 0,375 0,512 0,407
Difer Q10 17 0,707 0,346
Difer Q10 18 0,774 0,342
Difer Q10 _19 0,746 0,343
Difer Q10 20 0,790 0,322
% da variancia
explicada 34% 11% 7% 6% 6%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A TABELA XXI apresenta a analise de componentes principais de vinte variaveis
dos objetivos. Da andlise resultaram cinco componentes principais que explicam mais de
60% da variancia total dos objetivos. Os novos cinco componentes estdo associados a
cinco novas variaveis, conforme a TABELA XXII. Através da TABELA XXI em
coordenacdo com a TABELA XXII verificam-se quais os objetivos que tém maior

relevancia por componente.
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TABELA XXII - Novas variaveis de diferenga dos objetivos

Componentes Variavel de diferenca dos Objetivos Novas variaveis
Difer Q10 3 | Tomada de decisdo
Difer Q10 _5 | Motivar trabalhadores
Difer Q10 9 | Aprendizagem
1 Difer Q10 10 | Melhorar o desempenho Tomada de decisdo e melhoria
Difer Q10 11 | Monitorizagdo e implementagdo de estratégias continua
Difer Q10 18 | Melhoria da eficiéncia na gestdo dos recursos
Difer Q10 19 |Defini¢ao de estratégias para o futuro
Difer Q10_20 | Melhoria dos problemas e fragilidades identificadas
Difer Q10 1 | Avaliar o desempenho .
Difer Q10 6 Promove'r a organizacdo para os diferentes Rgzgggj;gg%n;(:i:%ga
2 - - intervenientes L
- = . o stakeholders e principios
Difer Q10 _7 |Promover a organizagdo para os principios politicos politicos
Difer Q10 _13 | Reporte as instancias superiores
Difer Q10 14 | Analisar o cumprimento dos objetivos Controlo dos recursos e
3 Difer Q10 16 |Controlo dos recursos materiais analise do cumprimento de
Difer Q10 17 | Controlo dos recursos financeiros objetivos
Difer Q10_2 | Controlar os trabalhadores Controlo dos recursos
4 Difer Q10 12 | Reestruturagfo interativa de formulaggo de estratégias humanos e formulagéo de
Difer Q10 _15 |Controlo dos recursos humanos estratégia
Difer Q10 4 | Dar resposta a solicitagcdes orcamentais Responder a solicitagdes
5 orcamentais e celebrar os
Difer Q10 _8 | Celebrar os objetivos atingidos objetivos atingidos
Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

TABELA XXIII - Analise de componentes principais dos stakeholders

Medida KMO 0,63
Testes Aprox. Qui-
complementares Teste delngagtctidade de guadrago 400,543
Sig. 0,000
Matriz de componente rotativa — Stakeholders
Diferenga Componentes
medidas 1 2 3 4
Difer Q12 1 0,759
Analise dos Difer Q12 2 0,788
Componentes | Difer Q12 3 0,371 0,729
Principais  Difer Q12 4 0,367 | 0,694
Difer Q12 5 0,898
Difer Q12 6 0,800
Difer Q12 7 0,765
Difer Q12 8 0,847
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Difer Q12 9 0,817

Difer Q12 10 0,628 0,306

Difer Q12 11 0,358 0,438

Difer Q12 12 0,319 0,624

Difer Q12 13 0,679

Difer Q12 14 0,425 0,350 0,540

% da variancia

explicada 28% 15% 14% 9%

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A TABELA XXIII apresenta a analise de componentes principais de catorze

stakeholders que t€ém maior relevancia por componente.

variaveis dos stakeholders. Da andlise resultaram quatro componentes principais que
explicam mais de 60% da variancia total dos stakeholders. Os novos quatro componentes
estdo associados a quatro novas variaveis, conforme a TABELA XXIV. Através da

TABELA XXIII em coordenacdo com a TABELA XXIV verifica-se quais os

TABELA XXIV - Novas variaveis de diferenca dos Stakeholders

Componentes Variavel de diferenca dos Stakeholders Novas variaveis

Difer Q12 7 CEMGFA
Difer Q12 8 CEMFA Stakeholders

! Difer Q12 9 MDN politicos

iz militares

Difer Q12 10 IGDN
Difer Q12 5 Governo/Partido do poder

5 Difer Q12 6 Assembleia da Republica Stakeholders
Difer Q12 11 Direcao Geral do Or¢amento politicos
Difer Q12 12 Ministério das Finangas
Difer Q12 1 Cidadaos

3 Difer Q12 4 Operacionais Stakeholders
Difer Q12 13 Reguladores Nacionais externos
Difer Q12 14 Especialistas independentes

4 Difer Q12 2 Gestores de topo Stakeholders
Difer Q12 3 Gestores Intermédios internos

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.
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Apos a analise de componentes principais que permitiram a redugao do nimero
de variaveis ¢ realizada a analise de clusters. A analise de clusters ¢ realizada de forma
independente as novas variaveis das medidas administrativas, das medidas survey, dos

objetivos e dos stakeholders (TABELAS XXV, XXVI, XXVII e XXVIII).

TABELA XXV - Anadlise de clusters aos componentes principais das medidas

survey
. . Cluster
Componentes principais das Medidas Survey 1 5

Percegao dos militares sobre sustentabilidade, inovacao e bem-estar dos trabalhadores | -0,15001 | 0,51565
Percegdo dos militares operacionais sobre a eficiéncia nos servigos e equidade/justica | 0,12174 | -0,41848
Percegdo dos militares sobre a quantidade de resultados e inovagdes 0,07520 | -0,25850
Percecdo dos cidaddos sobre a Organizacdo 0,11339 | -0,38979
Perc'egao dos militares operacionais sobre o bem-estar dos trabalhadores e a L0,14561 | 0,50054
qualidade dos resultados

Percecdo dos militares sobre a eficacia 0,11091 | -0,38126
Percecdo dos mlht;}res. gestores de topo e gestores intermédios sobre a qualidade dos 003135 | -0,10777
resultados e a eficiéncia

1:::512%? dos militares gestores de topo e gestores intermédios sobre a eficiéncia nos 031204 | -1,07263

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Sdo obtidos dois clusters relativos as medidas survey presentes na TABELA

XXV. O cluster 1 ¢ constituido por 77% da amostra e o cluster 2 por 23% da amostra. O
grupo cluster 1 tem uma maior orientacdo para a utilizacdo de medidas survey
relacionadas com questdes de eficiéncia, eficacia, equidade e justica nos servigos
(percecionados pelos militares), bem como a percecdo dos cidaddos sobre a organizagao.
Por outro lado, este grupo rejeita as medidas survey sobre sustentabilidade, inovagado e
bem-estar dos trabalhadores e qualidade dos resultados. O grupo cluster 2 ¢
maioritariamente orientado para as questdes de sustentabilidade, inovagdo, bem-estar dos

trabalhadores e qualidade dos resultados, por contrapartida das medidas survey
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relacionadas com a eficacia, eficiéncia nos servigos e equidade/justica e a percecdo dos

cidaddos sobre a organizagao.

TABELA XXVI - Analise de clusters aos componentes principais das medidas

administrativas

Componentes principais das Medidas Cluster
Administrativas 1 2
Avaliacdo dos processos internos 0,04237 | -0,05467
Andlise dos resultados e objetivos atingidos -0,07007 | 0,09041
Qualidade da comunicagdo -0,02135 | 0,02755
Manutencao das qualificagoes/formagdes 0,51254 | -0,66135
Andlise da receita e despesa orcamental -0,48612 | 0,62725
Taxa de absentismo 0,16783 | -0,21656

Fonte: desenvolvido na realizacdo da investigagdo.

Na TABELA XXV o cluster 1 ¢ constituido por 56% da amostra e o cluster 2 por

44% da amostra. Relativamente as medidas administrativas existe uma tendéncia

preponderante, por parte do grupo cluster 1, para a utilizacdo das medidas sobre a

manutengdo das qualificagdes/formagdes, seguindo-se as questdes relacionadas com a

taxa de absentismo. Por outro lado, este grupo perceciona que as medidas sobre a receita

e a despesa orgamental ndo devem ser tdo relevantes na medi¢ao do DO. A contrario do

primeiro grupo, o grupo cluster 2 tem uma maior tendéncia para as questodes relacionadas

com a receita e despesa orcamental por contrapartida das medidas relacionadas com a

manutengdo das qualificagdes/formacdes.

TABELA XXVII - Analise de clusters aos componentes principais dos objetivos

Componentes principais dos objetivos " Cluster 5
Tomada de decisdo e melhoria continua 0,15892 | -0,04257
Reporte e promocgao da Organizagdo para os stakeholders e principios -0,48583 0,13013
politicos
Controlo dos recursos e andlise do cumprimento de objetivos 1,39387 -0,37336
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Controlo dos recursos humanos e formulagio de estratégia -0,08557 | 0,02292

Responder a solicitacdes orcamentais e celebrar os objetivos atingidos -0,20034 0,05366

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A TABELA XXVII apresenta o cluster 1 que ¢ constituido por 21% da amostra e
o cluster 2 por 79% da amostra. Quanto aos objetivos da medigdo do DO, o grupo cluster
1 tem uma maior preponderancia para o controlo dos recursos e analise do cumprimento
dos objetivos seguindo-se as questdes relacionadas com a tomada de decisdao e melhoria
continua. Por outro lado, o grupo cluster 2 tem uma maior tendéncia para a utilizagdo dos
objetivos relacionados, principalmente, com o reporte € promog¢ao da organizag¢do para
os stakeholders e principios politicos. O grupo cluster 2 tem uma tendéncia menor para a
utilizagdo dos objetivos relacionados com o controlo dos recursos e analise do

cumprimento de objetivos.

TABELA XXVIII - Analise de clusters aos componentes principais dos

stakeholders
Componentes principais dos Stakeholders 1 Cluster 7
Stakeholders Politicos Militares 0,89544 | -0,28190
Stakeholders Politicos -0,21489 | 0,06765
Stakeholders Externos 0,95053 | -0,29924
Stakeholders Internos 0,58678 | -0,18473

Fonte: desenvolvido na realizacdo da investigacao.

Na TABELA XXVIII, o cluster 1 é constituido por 24% da amostra e o cluster 2
por 76% da amostra. Relativamente aos stakeholders que devem ser importantes na
medi¢do do DO, o grupo cluster 1 tem uma tendéncia grande para a inclusdo dos
stakeholders externos e politicos militares, seguindo-se os stakeholders internos, por

contrapartida dos stakeholders politicos. O grupo cluster 2 da alguma relevancia aos
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stakeholders politicos, por contrapartida dos stakeholders externos, stakeholders

politicos militares e stakeholders internos.

Para um melhor entendimento dos grupos de clusters obtidos, sdo apresentadas as
TABELAS XXIX, XXX, XXXI e XXXII que analisam as caracteristicas dos inquiridos
por cluster e apresentam o teste do Qui-Quadrado de Pearson que permite verificar

diferencas significativas entre as caracteristicas.

TABELA XXIX - Analise de clusters através das caracteristicas individuais das

medidas survey

Clusters
Caracteristicas individuai (medidas Qui quadrado de Pearson
aracteristicas individuais survey)
1 2 Valor Sigma
0
Feminino % | 249 | 25%
relativa
Sexo . 0,01 0,91
Masculino % 6% | 75%
relativa
. %
Até 30 anos . 15% | 38%
relativa
%
31 - 40 anos . 40% | 19%
relativa
V)
Idade 41 - 50 anos rela/‘fiva 29% | 38% 6,148 0,188
0
51 - 60 anos P s | 6%
relativa
. %
Mais de 60 anos . 2% 0%
relativa
o,
0- 10 anos % | 15% | 31%
relativa
Selecione o %
intervalo 11 - 20 anos relativa 44% | 38%
que inclui o o
numero de 21 -30 anos rela':)iva 24% | 19% 6,707 0,152
anos em que
0
trabalhama | 3140 4nog % | g0 | 19%
organizagao relativa
o,
Mais de 40 anos A’. 0% 6%
relativa
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1° Ciclo do

%

0, 0,
Ensino Basico | relativa 0.0% | 0,0%
2° Ciclo do % o o
Ensino Basico | relativa 0.0% | 0,0%
3° Ciclo do % o o
Ensino Basico | relativa 0.0% | 0,0%
o E“Sié‘,o . 1%. 18.2% | 18,8%
Habilitacdes ecundario relativa | ’
literarias ) ) % 2,912 0,405
Licenciatura . 36,4% | 18,8%
relativa
%
Mestrado . 41,8% | 62,5%
relativa
%
Doutoramento . 0,0% | 0,0%
relativa
o
Outro %1 3.6% | 0,0%
relativa
Administragdo % o o
Publica relativa 18% | 13%
. o,
Selecione a | Contabilidade P sy | 13%
sua area de relativa
formag@o | Economia/Gestdo/ o 1,243 0,743
e/ou Ciéncias | ° 1 16% | 13%
trabalho Econdémicas relativa
0
Outro P 60% | 63%
relativa
0,
Gestores de topo rela/:iva 18,2% | 25,0%
. o
Niveis de Gestores % 1182%[25,0%| 0,965 0,617
Gestio Intermédios relativa
0
Operacionais rela/'siva 63,6% |50,0%

Teste do Qui-quadrado: *** p <0,01; ** p <0,05; * p<0,1
Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.

Através do teste do Qui Quadrado de Pearson ndo se verificam diferengas
significativas entre os dois grupos, no entanto, salienta-se que o grupo cluster 2 apresenta
militares com idades inferiores ao grupo cluster 1 (TABELA XXIX). Os militares do

grupo cluster 2, maioritariamente, tém idades até 30 anos ou ente os 41 e os 50 anos € os

do grupo cluster 1 t€ém sobretudo idades entre os 31 e os 40 anos.
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TABELA XXX - Analise de clusters através das caracteristicas individuais das

medidas administrativas

Clusters Qui quadrado de
did
Caracteristicas individuais ad ngﬁfstlr a?isv as) Pearson
1 2 Valor Sigma
0
Feminino A). 25% 23%
Sexo relativa 0,06 0,81
] % 2 b
Masculino . 75% 77%
relativa
. %
Até 30 anos . 20% 19%
relativa
%
31 - 40 anos . 38% 32%
relativa
o,
Idade 41 - 50 anos rela/:iva 33% 29% 2,919 0,571
%
51 - 60 anos . 8% 19%
relativa
. %
Mais de 60 anos . 3% 0%
relativa
%
0 - 10 anos . 13% 26%
relativa
Selecione o %
intervalo 11 - 20 anos relativa 55% 26%
que inclui o o
numero de 21 - 30 anos ° 23% 23% 8,286 0,082
anos em que relativa
1)
trabalhama | 39 44 40 % 0% | 23%
organizagdo relativa
0
Mais de 40 anos A). 0% 3%
relativa
1° Ciclo do % o o
Ensino Basico | relativa 0% 0%
2° Ciclo do % o o
Habilitagdes | Ensino Basico | relativa 0% 0%
. 11,616 |0,009%**
literarias
3° Ciclo do % 0 0
Ensino Basico relativa 0% 0%
Ensino % o o
Secundario relativa 8% 32%
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%

Licenciatura relativa 28% 39%
0
Mestrado rela/'siva 63% 26%
o,
Doutoramento A). 0% 0%
relativa
o,
Outro % 3 | 3%
relativa
Administracao % N o
Publica relativa | 2070 | 13%
. o,
Selecione a | o iapilidade % s | 6%
sua area de relativa
forn/iac;ao Economia/Gestdo/ o 1,082 0,781
ebo‘llh Ciéncias relat“iva 13% | 19%
trabalho Economicas
o,
Outro rela/;’iva 60% | 61%
o
Gestores de topo rela/'siva 23% 16%
. o
Niveis de Gestores % | 0% | 19% | 0505 | 0777
Gestio Intermédios relativa
0
Operacionais rela/'Eiva 58% 65%

Teste do Qui-quadrado: *** p <0,01; ** p <0,05; * p<0,1
Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.

Na TABELA XXX através do teste do Qui Quadrado de Pearson podemos
verificar que o grupo cluster 2 apresenta diferengas estatisticamente significativas
comparativamente ao grupo cluster 1. Existe uma diferenga significativa entre os grupos
em relagdo ao nivel de formacdo e ao nimero de anos que trabalha na organizagdo. Os
militares do grupo cluster 2 apresentam um nivel de formagdo inferior, ou seja,
maioritariamente os militares tém licenciatura e a segunda grande parcela tem o ensino
secundario. Por outro lado, o grupo cluster 1 tem, maioritariamente, mestrado. O nimero
de anos a que os militares do grupo cluster 1 se encontram na Organizagdo ¢, de forma

genérica, inferior ao grupo cluster 2.
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TABELA XXXI - Analise de clusters através das caracteristicas individuais dos

objetivos
Clusters .
L drado de P
Caracteristicas individuais (objetivos) Qui quadrado de Pearson
1 2 Valor Sigma
Sexo Feminino % relativa | 27% 23% 077 0.78
Masculino % relativa | 73% 77% ’ ’
Até 30 anos % relativa | 13% 21%
31 - 40 anos % relativa | 33% 36%
Idade 41 - 50 anos % relativa | 33% 30% 1,519 0,823
51 - 60 anos % relativa | 20% 11%
Mais de 60 anos | % relativa | 0% 2%
Seleci 0 - 10 anos % relativa | 13% 20%
1nfere\fall?;131§)e 11-20anos | %relativa| 33% | 45%
inclui o nfimero 21 -30 anos % relativa | 33% 20%
de anos em que 31 - 40 anos % relativa | 20% 14% 2,117 0,714
trabalha na
organizagao Mais de 40 anos | % relativa 0% 2%
Elllsigécg’égi‘; | verelativa| 0% | 0%
Eisigécg’égi"c o |vrelatival 0% | 0%
E3 .ng’, do o/ relativa| 0% | 0%
Habilita¢Ges nsglo . asico 2077 0.557
literarias Secﬁiﬁg’r o | %relativa| 20% | 18% ’ ’
Licenciatura % relativa | 40% 30%
Mestrado % relativa | 33% 50%
Doutoramento | % relativa | 0% 0%
Outro % relativa 7% 2%
Adrggfitcr:‘?ao % relativa | 27% | 14%
Sele§ionez1a SUa | Contabilidade | % relativa | 7% 7%
forrizeZO ee Jou Economia/Gestao/ 1,298 0,73
tral(o;alho Ciéncias % relativa | 13% 16%
Econdmicas
Outro % relativa | 53% 63%
Gestores de topo | % relativa | 40% 14%
Niveis de Gestores % relativa | 20% | 20% 5,296 0,071%
Gestao Intermédios
Operacionais % relativa | 40% 66%

Teste do Qui-quadrado: *** p <0,01;

**p<0,05;*p<0,1

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.
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O teste do Qui Quadrado de Pearson permite identificar uma diferenca
estatisticamente significativa entre grupos nos niveis de gestdo (TABELA XXXI). Os
militares do grupo cluster 2 sdo na sua maioria operacionais, enquanto que os do grupo
cluster 1 sdo na maioria operacionais ou gestores de topo (t€m a mesma proporgao).
Salienta-se também que o grupo 2 tem um nivel de formacdo superior, maioritariamente
tém mestrado, ¢ apresentam uma idade relativamente mais jovem do que os militares do

grupo 1 (a maioria também esta ha menos tempo na Organizagao).

TABELA XXXII - Analise de clusters através das caracteristicas individuais dos

stakeholders
Clusters | Quj quadrado de Pearson
Caracteristicas individuais (stakeholders)
1 2 Valor Sigma
0,
Feminino %109 | 28%
relativa
Sexo . 1,82 0,18
Masculino /0. 88% | 72%
relativa
%
Até 30 anos . 24% | 19%
relativa
%
31 -40 anos . 41% | 33%
relativa
%
Idade 41 - 50 anos . 24% | 33% 1,121 0,891
relativa
% 0 0
51 - 60 anos . 12% | 13%
relativa
) %
Mais de 60 anos . 0% 2%
relativa
0 % 0 0
- 10 anos . 29% | 15%
relativa
Selecione o %
intervalo 11 - 20 anos relativa 35% | 44%
que inclui o %
numero de 21 - 30 anos 1 o 18% | 24% 5,375 0,251
anos em que relativa
0,
trabalhana | 3y _ 40 105 %20 | 17%
organizacgao relativa
[))
Mais de 40 anos | "> | 6% | 0%
relativa
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1° Ciclo do

%

0, 0,
Ensino Basico |relativa 0% 0%
2° Ciclo do % o o
Ensino Basico |relativa 0% 0%
3° Ciclo do % o o
Ensino Basico |relativa 0% 0%
Ensino %
Habilitagdes Secundario relasiva 12% | 20% 132 -
literarias ) ) % 328 0,7
Licenciatura . 35% | 31%
relativa
0,
Mestrado /0. 47% | 46%
relativa
%
Doutoramento . 0% 0%
relativa
V)
Outro % % | 2%
relativa
Administracdo % o o
Publica relativa 18% | 17%
Selecione a | Contabilidade | . ° | 6% | 7%
sua area de relativa
formag@o | Economia/Gestio/ o 1,196 0,754
e/ou Ciéncias | ° 1 24% | 13%
trabalho Econdémicas relativa
0,
Outro %1 530 | 63%
relativa
[))
Gestores de topo A’. 24% | 19%
relativa
L o
Niveis de Gestores % 18% | 20% | 0,224 0,894
Gestio Intermédios relativa
0,
Operacionais %1 5o | 61%
relativa

Teste do Qui-quadrado: *** p <0,01; ** p <0,05; * p<0,1
Fonte: desenvolvido na realizag@o da investigacao.

Através da TABELA XXXII verifica-se que ndo existem diferengas significativas

entre grupo cluster 1 e o grupo cluster 2. Salienta-se apenas que o grupo 2 ¢ constituido

por militares relativamente mais velhos.

As diferencas estatisticamente significativas encontradas nos resultados descritos

nas TABELAS XXIX, XXX, XXXI ¢ XXXII indiciam a existéncia de determinadas

156




relacdes. No seguimento da base exploratoria desta tese sdo desenvolvidas nove
proposicdes com o objetivo de verificar as relacdes estatisticamente significativas. As

proposicdes sdo apresentadas abaixo:

P1: Militares com um nivel de formagao superior t€m preferéncia por medidas

administrativas sobre a manutencdo das qualificagdes/formagoes.

P2: Militares com um nivel de formagdo superior t€ém preferéncia por medidas

administrativas sobre a taxa de absentismo.

P3: Militares com um nivel de formacao inferior t€m preferéncia por medidas

administrativas sobre a andlise da receita e despesa or¢camental.

P4: Militares que se encontram na organizagdo ha menos tempo tém preferéncia

por medidas administrativas sobre a manuteng@o das qualificagdes/formagdes.

PS5: Militares que se encontram na organizagdo ha menos tempo tém preferéncia

por medidas administrativas sobre a taxa de absentismo.

P6: Militares que se encontram na organizacao ha mais tempo t€m preferéncia por

medidas administrativas sobre a analise de receita e despesa orcamental.

P7: Militares com fungdes de gestdo de topo tém preferéncia por objetivos

relacionados com o controlo dos recursos e cumprimento dos objetivos.

P8: Militares com fungdes de gestdo de topo tém preferéncia por objetivos

relacionados com questoes de tomada de decisdo e melhoria continua.
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P9: Militares com fungdes operacionais tém preferéncia por objetivos
relacionados com o reporte e promocao da organizagdo para os stakeholders e principios

politicos.

Concretizada a analise fatorial e a analise de clusters segue-se a analise QCA. A
analise QCA incide sobre os conjuntos consequentes dos clusters das medidas, dos
objetivos e dos stakeholders anteriormente identificados. Objetiva-se responder as quatro

subquestdes de investigagdo desenvolvidas e verificar as nove proposigdes supracitadas.

Em sequéncia das quatro subquestdes de investigacdo desenvolvidas identificam-
se quatro conjuntos, sendo que as medidas survey (S) e as medidas administrativas (A)
sd0 os resultados esperados e os stakeholders (K) e os objetivos (T) sdo conjuntos de
condigoes. Assim, sao identificados quatro modelos iniciais distintos a estudar.
Nomeadamente, o modelo S (o resultado esperado sdo as medidas survey pertencentes ao
cluster 1), o modelo s (o resultado esperado sdao as medidas survey pertencentes ao cluster
2), o modelo A (o resultado esperado sdo as medidas administrativas pertencentes ao
cluster 1) ¢ 0 modelo a (o resultado esperado sdo as medidas administrativas pertencentes

ao cluster 2).

Numa fase seguinte, os quatro modelos identificados sdo novamente testados, mas
com a inser¢2o de novas condigdes que demonstram o impacto das caracteristicas dos
individuos. Assim, as nove proposi¢des desenvolvidas acrescentam aos quatro modelos
iniciais seis condic¢des: o sexo, a idade, a area de formacao/trabalho, o nimero de anos na
organizac¢do, o nivel de formagdo e as fungdes. A TABELA XXXIII identifica como ¢

feita a calibragem dos conjuntos e interpretacao.
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TABELA XXXIII — Calibragem dos conjuntos e interpretacdo

O procedimento utilizado na aplicacdo do QCA esta substanciado em Longest e
Vaisey (2008) e também foi utilizado o livro de Betarelli Junior e Ferreira (2018) para

um melhor entendimento do método.

Primeiramente, ¢ avaliada a consisténcia da suficiéncia das configuragdes iniciais
que identifica para todas as combinagdes ldgicas e possiveis de condigdes (sdo linhas da
tabela verdade) o nimero de casos que sdo membros dessas combinagdes e informa se

cada uma delas é ou nao ¢ um subconjunto do resultado.

Na matriz de coincidéncia do modelo S (TABELA XXXIV) verifica-se que cerca
de 76,5% dos conjuntos sdao compartilhados pelos conjuntos stakeholders (Stak) e

medidas survey (Survl) e 66,7% dos conjuntos sdo compartilhados pelos conjuntos
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objetivos (Objet) e medidas survey (Surv). Também se verifica que os stakeholders (Stak)

e os objetivos (Objet) compartilham apenas cerca de 20% dos casos.

TABELA XXXIV - Matriz de coincidéncia (modelo S)

|  Survl Stak  Objet

Survl|  1.000
Stak| 0.765  1.000
Objet| 0.667 0200  1.000

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Na matriz de coincidéncia do modelo s (TABELA XXXV) verifica-se o
compartilhamento dos conjuntos ¢ muito reduzido, sendo que o maior valor percentual é
o numero de casos compartilhados entre as medidas survey (Surv2) e os objetivos (Objet),

cerca de 33,3%.

TABELA XXXV - Matriz de coincidéncia (modelo s)

|  Surv2 Stak  Objet

Surv2|  1.000
Stak| 0.250  1.000
Objet| 0.333 0200 1.000

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.

Também o modelo A apresenta um compartilhamento dos conjuntos pequeno
(TABELA XXXVI), salientando-se o numero de casos compartilhados entre as medidas

administrativas (Adml) e os objetivos (Objet), cerca de 46,7%.

TABELA XXXVI - Matriz de coincidéncia (modelo A)

| Adml Stak  Objet
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Adml | 1.000
Stak| 0.471  1.000
Objet| 0.467 0.200  1.000

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Por fim, o ultimo modelo inicial (TABELA XXXVII) também apresenta valores
de compartilhamento de conjuntos pequenos. Enfatiza-se o nUmero de casos
compartilhados entre as medidas administrativas (Adm2) e os objetivos (Objet), cerca de

53,3%.

TABELA XXXVII - Matriz de coincidéncia (modelo a)

| Adm2 Stak  Objet

Adm2| 1.000
Stak| 0.529  1.000
Objet| 0.533  0.200  1.000

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Esta matriz ndo identifica se existe condigdo de suficiéncia e necessidade. Ainda
¢ necessario verificar se existem relacdes de suficiéncia com os resultados de entre todas
as combinagdes logicas possiveis. Assim, sao aplicadas as tabelas de consisténcia para o
resultado que originam uma lista com todas as interse¢des possiveis e os respetivos
valores de consisténcia. O objetivo ¢ identificar se a consisténcia da solugdo ¢
significativamente maior do que 0.700 (valor de corte para o teste utilizado em Longest
¢ Vaisey (2008)). Por forma a reduzir o numero de configuragdes validas, ¢ aplicado o
algoritmo Quine-McCluskey que reduz as configuragdes através da minimizacao da
complexidade do algoritmo (verifica as condigdes que incluem outras condicdes da

solugdo e apresenta so6 solucdes que nao se sobrepdem).
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As tabelas de consisténcia obtidas nos quatro modelos nao apresentam resultados
verdadeiros para um valor de corte de 0.700. Assim, foi utilizado o algoritmo de Quine-
McCluskey com um valor de consisténcia de corte de 0.600, uma vez que a alteragdo afeta
marginalmente as solucdes e ndo as difere significativamente. Nestes moldes, obtém-se

uma solucdo para o modelo S (TABELA XXVIII).

TABELA XXXVIII - Solugdes finais e respetivo valor de consisténcia e cobertura
(modelo S)

Set  Raw Coverage Unique Coverage Solution Consistency
k*t 0.618 0.618 0.810

Total Coverage = 0.618
Solution Consistency = 0.810

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Através da TABELA XXXVIII identificamos uma solugdo que equivale a um
caminho (configuragdes) para alcangar a utilizacdo de medidas survey orientadas para as
questdes de eficiéncia, eficacia, equidade e justica nos servigos (percecionados pelos
militares), bem como & percecdo dos cidaddos sobre a organizagdo (Survl). Esta
configuracdo ¢ consistente para o resultado e compartilha cerca de 61,8% dos casos com

a utilizag@o destas medidas survey (Survl).

A solugdo "k*t — S" indica que a utilizagdo de stakeholders politicos (Stak2 (k))
¢ a utilizag@o de objetivos relacionados com o reporte ¢ promogdo da organizagdo para os
stakeholders, dar resposta a solicitagdes or¢amentais e celebrar objetivos (Objet2 (t)) tém
consisténcia de 81% para levar a utilizagao de medidas survey orientadas para as questdes

de eficiéncia, eficacia, equidade e justica nos servicos (percecionados pelos militares),
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bem como a perce¢do dos cidaddos sobre a organizagdo (Survl). Ainda se identifica que

61,8% dos casos sdo compartilhados entre a configuracdo e o resultado.

Os resultados obtidos na TABELA XXXVIII estdo direcionados para a
subquestdo de investigacdo - os stakeholders importantes na medi¢do do DO t€m uma
relacdo direta com o tipo de medidas survey a utilizar na medi¢do do DO? Esta relagdo é
verificada, o que corrobora o argumento de Andrews et al. (2011) que refere que a selecao
das dimensdes da medicdo do DO depende das prioridades dos stakeholders.
Especificamente, esta relagdo demonstra uma preferéncia, pelos militares, pela
importancia de stakeholders politicos relacionados com a preferéncia por medidas survey.
Estas medidas sdo orientadas para as questoes de eficiéncia, eficacia, equidade e justiga
nos servigos (percecionados pelos militares), bem como para a perce¢iao dos cidadaos

sobre a organizagao.

Os resultados da TABELA XXXVIII também contribuem para a subquestdo de
investigacdo - os objetivos da medi¢do do DO tém uma relacdo direta com o tipo de
medidas survey a utilizar na medigdo do DO? Identifica-se uma relagdo entre os objetivos
da medicao do DO e as medidas survey a utilizar. Em concreto, os resultados demonstram
que objetivos relacionados com o reporte e promogdo da organizacdo para os
stakeholders, dar resposta a solicitagdes orcamentais e celebrar objetivos tém uma relacao
com as medidas survey. Estas medidas sdo orientadas para as questdes de eficiéncia,
eficacia, equidade e justica nos servigos (percecionados pelos militares), bem como para
a perce¢do dos cidaddos sobre a organizagao. Esta relagdo identifica uma preferéncia por
parte dos militares na ligagdo entre determinadas medidas survey e determinados

objetivos da medicdo do DO no contexto militar, que segundo Behn (2003) deve existir.
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Os resultados obtidos nao dao resposta as restantes duas subquestoes de

investigacdo desenvolvidas.

Seguidamente, os quatro modelos sdo novamente testados, mas com a inser¢ao do
impacto das caracteristicas dos individuos. As caracteristicas dos individuos sdo
representadas pelos conjuntos sexo (Sex), idade (Idad), area de formacgao/trabalho (Area),
numero de anos na organizagdo (Tmor), nivel de formacao (Nifor), gestores de topo
(Gestp), gestores intermédios (Gesti) e operacionais (Oper). Apenas nos modelos S e A,

com a inser¢do das caracteristicas dos individuos, foram obtidos resultados finais validos.

Na matriz de coincidéncia do modelo S (TABELA XXXIX) com a inser¢@o das
caracteristicas dos individuos, salienta-se que as condi¢gdes que compartilham o maior
numero de casos com o resultado S sao a idade (Idad), os operacionais (Oper) e o tempo
na organizagdo (Tmor), cerca de 81,5%, 81,4% e 80,8% dos casos respetivamente.
Também se verifica que as condigdes idade (Idad) e o tempo na organiza¢do (Tmor)
compartilham cerca de 92,5% dos casos e ndo sdo incluidos no critério de exclusdo porque

ndo sdo conjuntos de resultado.

TABELA XXXIX - Matriz de coincidéncia (Modelo S) com o impacto das
caracteristicas dos individuos

Survl Stak  Objet  Sex Area  Gestp Gesti Oper Idad Tmor Nifor

Survl |
Stak |
Objet |
Sex|
Area |
Gestp |
Gesti |
Oper |
Idad |

1.000

0.765  1.000

0.667 0.200 1.000

0.765 0.118 0.267 1.000

0.786 0.471 0.467 0.529 1.000

0.714 0286 0429 0.214 0357 1.000

0.714  0.214 0214 0.071 0.571 0.000  1.000

0.814 0.588 0400 0.765 0.536 0.000 0.000 1.000

0.815 0.493 0.593 0.555 0531 0.680 0.566 0.542  1.000
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Tmor| 0.808 0479 0593 0542 0515  0.669 0.599 0532 0925 1.000
Nifor| 0.756 0.629 0.571 0.571 0.641 0.624 0.670 0.595 0.763 0.772  1.000

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Na matriz de coincidéncia do modelo A (TABELA XL), com a inser¢ao das
caracteristicas dos individuos, releva-se que as condigdes que compartilham o maior
numero de casos com o resultado (Adm1) sdo o nivel de formagdo (Nifor), os gestores de
topo (Gestp) e o sexo (Sex), cerca de 68,7%, 64,3% e 58,8% dos casos respetivamente.
Novamente, as condigdes idade (Idad) e o tempo na organizacdo (Tmor) compartilham
cerca de 92,5% dos casos e ndo sdo incluidos no critério de exclusdo porque ndo sdo

conjuntos de resultado.

TABELA XL - Matriz de coincidéncia (Modelo A) com o impacto das
caracteristicas dos individuos

|  Adml Stak  Objet Sex Area  Gestp  Gesti Oper Idad  Tmor Nifor

Adml| 1.000
Stak| 0471  1.000

Objet| 0.467 0.200 1.000

Sex| 0.588 0.118 0267 1.000

Area| 0571 0471 0467 0529 1.000

Gestp| 0.643 0286 0429 0214 0357 1.000

Gesti| 0571 0214 0214 0.071 0571 0.000 1.000

Oper| 0575 0588 0400 0.765 0.536 0.000 0.000  1.000

Idad| 0550 0493 0593 0.555 0.531 0.680 0.566 0.542  1.000

Tmor| 0562 0479 0593 0.542 0515 0.669 0599 0532  0.925 1.000
Nifor| 0.687 0.629 0.571 0.571 0.641 0.624 0.670 0.595 0.763 0.772  1.000

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

A TABELA XLI apresenta a soluc¢do final do modelo S com a insercdo das
caracteristicas dos individuos. Através do algoritmo de redugao sdo obtidos sete caminhos
(configuragdes) para alcancar o resultado S. As consisténcias individuais das

configuragdes sdo todas elevadas, ou seja, os sete caminhos sdo altamente consistentes
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para o resultado, e salienta-se a consisténcia da solugdo no valor de 0,945. Relativamente
a cobertura, as coberturas tnicas das condigdes sdo muito pequenas. A maior cobertura
bruta ¢ a da configuracio " k*t*e*g*i*O*D*P*n". Esta ¢é relativamente mais
representativa para o resultado do que as restantes. A cobertura da solugao ¢ de cerca de

0,271.

TABELA XLI - Solugdes finais e respetivo valor de consisténcia e cobertura

(Modelo S com insercdo das caracteristicas dos individuos)

Set Raw Coverage Unique Coverage Solution Consistency
k*t*F*e*g*i*O*d*p*n 0.036 0.020 0.917
k*t*f*e*g*i*O*d*N 0.100 0.059 0.903
k*t*e*g*i*O*D*P*n 0.113 0.054 0.938
k*t*f*E*g*[*o*P 0.043 0.000 0.979
k*t*f*E*g*[*0*D 0.043 0.000 0.979
t*f*e*g**O*D*p*n 0.060 0.008 0.922
K*t*f*e*g*i*O*P*N 0.026 0.019 0.966

Total Coverage = 0.271
Solution Consistency = 0.945

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigagao.

Assumindo o resultado da TABELA XLI valido, a inser¢do das caracteristicas dos
individuos - as condigdes sexo (Sex), idade (Idad), area de formacao/trabalho (Area),
numero de anos na organiza¢do (Tmor), nivel de formagao (Nifor), gestores de topo
(Gestp), gestores intermédios (Gesti) e operacionais (Oper) - nas cinco primeiras
configuragdes obtidas nos resultados podem ser consideradas varidveis mediadoras no
modelo, uma vez que o modelo inicial se mantém. Nas tltimas duas configuragdes obtidas
nos resultados as caracteristicas dos individuos sdo conjuntos que se podem considerar

variaveis moderadoras, uma vez que originam novas configuracdes face ao modelo

inicial.
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Ao analisar os resultados obtidos verifica-se que a primeira configuracao
"k*t*F*e*g*1*O*d*p*n — S" indica que os militares do sexo feminino (Sex1 (F)), mais
jovens (Idad2 (d)), que estdo na organizag@o ha pouco tempo (Tmor2 (p)), com um nivel
de formagdo basico (Nifor2 (n)), que assumem fun¢des operacionais (Operl (O)) e que
tém formacao/trabalham numa area néo relacionada com a gestdo (Area2 (e)) medeiam a
relagdo entre as condigdes utilizacao de stakeholders politicos na medigao do DO (Stak2
(k)) e a utilizacdo de objetivos relacionados com o reporte e promog¢do da organizagao
para os stakeholders, dar resposta a solicitagdes orcamentais e celebrar objetivos (Objet2
(t)) e o resultado de utilizagao de medidas survey orientadas para as questdes de eficiéncia,
eficacia, equidade e justiga nos servigos (percecionados pelos militares), bem como a
percecao dos cidaddaos sobre a organizacao (Survl (S)). Através da configuracao
"k*t*fre*g*1*O*d*N — S" verifica-se que também os homens (Sex2 (f)), com um nivel
de formagdo superior (Niforl (N)) e com as restantes caracteristicas semelhantes a
primeira configuracdo (com a exce¢do do ntimero de anos na organizagdo, "Tmorl (P)")
sdo mediadoras das condi¢des "Stak2 (k)" e "Objet2 (t)" e do resultado "Survl (S)". A
configuracdo "k*t*e*g*1*O*D*P*n — S" demonstra que também os militares com uma
idade mais avangada (Idad1 (D)), que estdo na organizacdo ha mais tempo (Tmorl (P)) e
com as restantes caracteristicas semelhantes a primeira configuragdo (com a excecdo do
sexo "Sex1 (F)") sao mediadoras das condicdes "Stak2 (k)" e "Objet2 (t)" e do resultado

"Survl (S)".

Ao analisar a quarta configuracao "k*t*f*E*g*[*o*P — S" ¢ identificado que os
militares do sexo masculino (Sex2 (f)), com uma area de formagao/trabalho relacionada
com a gestdo (Areal (E)), que assumem fungdes de gestdo intermédia (Gestil (I)) e que

estdo na organizagdo & um numero de anos consideravel (Tmorl (P)) medeiam a relacdo
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entre as condi¢des utilizacao de stakeholders politicos na medigao do DO (Stak2 (k)) e a
utilizacdo de objetivos relacionados com o reporte e promog¢do da organizacdo para os
stakeholders, dar resposta a solicitagdes orcamentais e celebrar objetivos (Objet2 (t)) e o
resultado de utilizacdo de medidas survey orientadas para as questdes de eficiéncia,
eficacia, equidade e justiga nos servigos (percecionados pelos militares), bem como a
percecao dos cidadaos sobre a organizagao (Survl (S)). A configuracao "k*t*f*E*g*[*0*D
— S" identifica que os militares com idades mais avancadas (Idad1 (D)) e com as
restantes caracteristicas semelhantes a quarta configurag@o (com a exce¢@o do numero de
anos na organizagdo "Tmorl (P)") sdo mediadoras das condi¢des "Stak2 (k)" e "Objet2

(t)" e do resultado "Surv1 (S)".

A sexta configuracdo ndo inclui a condicdo stakeholders (K). Esta condicdo,
"trfre*g*i*O*D*p*n — S", revela que os militares do sexo masculino (Idad2 (f)), com
area de formagao/trabalho ndo relacionada com gestao (Area2 (e)), que assumem fungdes
operacionais (Operl (O)), com idades mais avangadas (Idadl (D)), que estdo na
organizagdo a relativamente poucos anos (Tmor2 (p)) e com um nivel de formagdo basico
(Nifor2 (n)) moderam a relagdo entre a condi¢do utilizacdo de objetivos relacionados com
o reporte e promocao da organizacdo para os stakeholders, dar resposta a solicitacdes
orgamentais e celebrar objetivos (Objet2 (t)) e o resultado de utilizacdo de medidas survey
orientadas para as questdes de eficiéncia, eficacia, equidade e justiga nos servigos
(percecionados pelos militares), bem como a percecdo dos cidaddos sobre a organizagdo

(Survl (S)).

A ultima configuragdo, "K*t*f*e*g*i*O*P*N — S", identifica os militares do
sexo masculino (Sex2 (f)), com area de formagao/trabalho ndo relacionada com gestao

(Area2 (e)), que assumem fungdes operacionais (Operl (O)), que estdo na organizacdo a
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muitos anos (Tmorl (P)) e com um nivel de formagao superior (Niforl (N)) como
moderadores da relagdo entre as condi¢des utilizacdo de objetivos relacionados com o
reporte € promog¢do da organizacdo para os stakeholders, dar resposta a solicitacdes
orcamentais e celebrar objetivos (Objet2 (t)) e a utilizagdo de stakeholders internos,
externos e politicos militares (Stakl (K)) e o resultado de utilizagdo de medidas survey
orientadas para as questoes de eficiéncia, eficacia, equidade e justica nos servigos
(percecionados pelos militares), bem como a percecdo dos cidaddos sobre a organizagao

(Surv1 (S)).

Todas as configuracdes do Modelo S, exceto a quarta e a quinta, validam a
proposicao nove (P9), uma vez que relacionam os militares com fungdes operacionais e
a preferéncia por objetivos relacionados com o reporte e promocao da organizagdo para
os stakeholders e principios politicos, dar resposta a solicitacdes orcamentais e celebrar

objetivos.

A TABELA XLII apresenta a solucdo final do modelo A com a insercdo das
caracteristicas dos individuos. Através do algoritmo de reducdo sdo obtidos dois
caminhos (configuragdes) para alcancar o resultado de utilizagdo de medidas
administrativas relacionadas com a manutencdo das qualificagdes/formacdes e taxa de
absentismo. As consisténcias individuais das duas configuragdes sao elevadas, ou seja, os
dois caminhos sdo altamente consistentes para o resultado (Adml (A)). Também a
consisténcia da solugdo ¢ grande, no valor de 0,945. Relativamente a cobertura, as
coberturas unicas das condi¢des sdo muito pequenas, sendo que a configuracdo
"k*t*PFE*g*[*o*d*p*N" ¢ relativamente mais representativa para o resultado. A

cobertura da solugdo ¢ igualmente muito pequena, cerca de 0,067.
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TABELA XLII - Solugdes finais e respetivo valor de consisténcia ¢ cobertura

(Modelo A com insercao das caracteristicas dos individuos)

Set Raw Coverage Unique Coverage Solution Consistency
kKt E*g*[*o*d*p*N 0.034 0.034 0919
K*t*f*e*g*1*O*D*P*N 0.033 0.033 0.898

Total Coverage = 0.067
Solution Consistency = 0.908

Fonte: desenvolvido na realizagdo da investigacao.

Também no modelo A, com a inser¢do das caracteristicas dos individuos, as
condi¢des sexo (Sex), idade (Idad), area de formagao/trabalho (Area), nimero de anos na
Organizacdo (Tmor), nivel de formagdo (Nifor), gestores de topo (Gestp), gestores
intermédios (Gesti) e operacionais (Oper) podem ser consideradas variaveis moderadores
no modelo, uma vez que sdo originadas novas configuracdes face ao modelo inicial (o

modelo A nao obteve resultados finais validos).

Ao analisar os resultados obtidos na TABELA XLII verifica-se que a primeira
configuragdo " k*t*P*E*g*[*o*d*p*N — A" identifica os militares do sexo masculino
(Sex2 (f)), que t€ém uma 4rea de formacao/trabalho relacionada com a gestao (Areal (E)),
que assumem fungdes de gestdo intermédia (Gestil (I)), com uma idade mais jovem
(Idad2 (d)), que estdo na organizagdo a poucos anos (Tmor2 (p)) e que tém um nivel de
formacdo superior (Niforl (N)) como moderadores da relacdo entre as condigdes
utilizacdo de objetivos relacionados com o reporte € promogao da organizagao para os
stakeholders, dar resposta a solicitacdes orcamentais e celebrar objetivos (Objet2 (t)) e a
utilizacdo de stakeholders politicos (Stak2 (k)) e o resultado de utilizagdo de medidas
administrativas relacionadas com a manutencdo das qualificagdes/formagdes e taxa de

absentismo (Adm1 (A)).
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A segunda configuracdo, " K*t*f*e*g*i*O*D*P*N — A", indica que os militares
do sexo masculino (Sex2 (f)), que tém uma area de formagao/trabalho ndo relacionada
com a gestdo (Area2 (e)), que assumem fungdes operacionais (Operl (O)), mais velhos
(Idad1 (D)), que estdo na organizagdo ha muitos anos (Tmor1(P)) e que tém um nivel de
formagao superior (Niforl (N)) sdo moderadores da relacdo entre as condi¢des utilizagdo
de objetivos relacionados com o reporte e promocao da organizacao para os stakeholders,
dar resposta a solicitagdes or¢amentais e celebrar objetivos (Objet2 (t)) e a utilizagdo de
stakeholders internos, externos e politicos militares (Stak1 (K)) e o resultado de utilizagdo
de medidas administrativas relacionadas com a manutengdo das qualificagdes/formacgdes

¢ taxa de absentismo (Adm1 (A)).

As duas configuracdes do modelo A validam as proposi¢des um e dois (P1 e P2),
que referem que os militares com um nivel de formag@o superior t€ém preferéncia por
medidas administrativas relacionadas com a manutengdo das qualificagdes/formagdes e
com a taxa de absentismo. A segunda configuracgdo valida as proposi¢des quatro e cinco
(P4 e P5), que indicam que os militares que se encontram na Organizagao ha menos tempo
preferem medidas administrativas sobre a manutengdo das qualificagdes/formagdes e
sobre a taxa de absentismo. A segunda configuragdo também verifica a proposi¢cdo nove
(P9), uma vez que relaciona os militares com fungdes operacionais e a preferéncia por
objetivos relacionados com o reporte e promogao da organizagdo para os stakeholders,
dar resposta a solicitagdes orgamentais ¢ celebrar objetivos. As proposigdes trés, seis, sete
e oito (P3, P6, P7 e P8) ndo sdo validadas pelos resultados. As validagdes destas
proposicdes criam contributos para a literatura sobre a selecdo das medidas para medicdo

do DO e os seus critérios.
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O facto de ndo se identificar configuracdes com a QCA para todas as relacdes
propostas pode estar relacionado com o seguinte argumento presente na literatura. As
prioridades e os julgamentos dos stakeholders podem estar pouco correlacionados devido
as diferentes preferéncias dos critérios e as diferentes expectativas de realizacdo das

medidas (Andrews et al. (2010) citam Andrews et al. (2006)).

A analise exploratdria concretizada também permite realizar uma discussdo com
contributos pertinentes e implicagdes para a gestdo. Relativamente aos resultados obtidos
na analise fatorial e na analise de clusters verifica-se que os militares mais jovens t€m
uma maior tendéncia para a utilizagdo de medidas survey relacionadas com as questdes
de sustentabilidade, inovacdo, bem-estar dos trabalhadores e qualidade dos resultados do
que os militares mais velhos. Salienta-se também que os militares mais velhos optam pela
utilizacdo de medidas survey enquadradas com as questdes de eficiéncia, eficacia,
equidade e justica nos servicos e a percecdo dos cidaddos sobre a organizagao.
Relativamente as medidas administrativas, verifica-se que os militares com um nivel de
formag@o superior e que se encontram na Organizagdo ha mais anos tém uma tendéncia
maior para a inclusao de medidas sobre a manutencao das qualificagdes/formagoes e taxa
de absentismo e uma menor tendéncia para as medidas sobre receita e despesa orgamental.
Por outro lado, os militares com um nivel de formagao inferior e que se encontram ha
menos tempo na Organizacdo dao mais preponderancia as medidas sobre receita e despesa
or¢amental ¢ menos preponderancia a manutencdo das qualificagdes/formagoes. Quanto
aos objetivos da medi¢do do DO, observa-se que os militares mais velhos, que assumem
funcdes de gestdo de topo ou operacionais e que apresentam um nivel de formagao
inferior ddo maior énfase aos objetivos da medigdo do DO relacionados com o controlo

dos recursos e cumprimento dos objetivos, seguido pelas questdes de tomada de decisdo
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e melhoria continua. Este grupo ndo dé relevancia ao reporte e promocao da organizacgao,
nem a responder a solicitacdes orcamentais e a celebrar objetivos. Os militares mais
jovens, na maioria do grupo operacional e com um grau de formagdo superior
demonstram pouco interesse por objetivos relacionados com o controlo dos recursos e
cumprimento dos objetivos, e por outro lado enfatizam os objetivos relacionados com o
reporte € promogao da organizacao para os stakeholders e principios politicos. Por ultimo,
os militares mais novos apresentam uma maior tendéncia para a inclusdo de todos os
stakeholders na medi¢do do DO, com excegdo dos stakeholders politicos. Os militares
mais velhos tendem a incluir os stakeholders politicos e a excluir os stakeholders
externos, internos e politicos militares. Através da QCA verifica-se que apenas algumas

das relacdes descritas acima sdo possiveis de configurar.

Através da analise QCA ¢ verificada a existéncia de relagdes entre os stakeholders
e 0s objetivos e as medidas survey e administrativas. E aferido que apenas a preferéncia
pelas medidas survey relacionadas com questdes de eficiéncia, eficacia, equidade e justica
nos servigos (percecdo dos militares) ¢ a perceg¢do dos cidaddos sobre a organizagdo sdo
possiveis de configurar. Objetivamente, os militares que tém preferéncia por dar
importancia aos stakeholders politicos na medicdo do DO e que tém preferéncia por
objetivos de medig¢ao do DO relacionados com o reporte e promog¢ao da organizacao para
os stakeholders, dar resposta a solicitagdes orgamentais e celebrar objetivos tendem a
escolher medidas survey para medigdo do DO relacionadas com eficiéncia, eficacia,
equidade e justica nos servigos (percecao dos militares) e a perce¢ao dos cidadaos sobre
a organizacdo. Estes resultados apesar de demonstrarem que existem militares que dao
importancia aos stakeholders politicos na medicdo do DO, também revelam que estes

militares tém uma preferéncia em inserir medidas subjetivas na medi¢do do DO, que
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transparecam a perce¢ao dos militares e dos cidaddos. Salienta-se também que estes
militares procuram cumprir objetivos relacionados com o reporte e dar resposta a
solicitacdes orgamentais, mas também idealizam a promog¢ao da organizagdo para os
stakeholders e celebrar objetivos. Deste modo, estes militares valorizam os stakeholders
politicos e o cumprimento da realizagdo dos reportes exigidos superiormente, mas
também demonstram que ¢ necessario atender a outras finalidades mais subjetivas, que
ndo sejam impostas superiormente, dando énfase a inclusdo dos stakeholders internos
(militares) e aos cidaddos na medi¢do do DO. Estes militares demonstram uma
preferéncia pela medicdo do DO através da percecdo dos militares e dos cidaddos, que
apesar de serem medidas subjetivas, podem transparecer realmente as questdes de
eficacia, efici€ncia, equidade ¢ justi¢a a nivel micro da organiza¢ao, bem como a perce¢ao
dos cidaddos sobre a organizacdo pode contribuir com dados sobre a visdo externa nao
politica da For¢a Aérea. Estes resultados vao de encontro a informacdo recolhida nas
entrevistas onde ¢ identificado que a medicdo do DO através de aspetos qualitativos e
com envolvimento da componente humana poderia demonstrar ao poder politico a
verdadeira For¢a Aérea. Esta informacdo poderia ser utilizada para melhorar a estrutura
da Organizacdo nomeadamente a reestruturacdo das areas dos servicos, redefinir
processos ¢ distribuigdo de pessoas pelos servigos. Também refor¢am os dados das
entrevistas em relagao ao desequilibrio que existe entre o poder politico ¢ os militares no
DO. Estes ultimos sdo desfavorecidos, uma vez que atualmente ndo t€m intervencio na
medicdo do DO e deveriam estar envolvidos de uma forma mais qualitativa. Estas
constatagdes estdo de acordo com a necessidade de equilibrio de poder entre stakeholders

identificada na literatura (Andrews et al., 2011; Zheng et al., 2018).
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Na analise QCA realizada com a inclusdo das caracteristicas dos individuos
relativa a preferéncia pelas medidas survey relacionadas com questdes de eficiéncia,
eficacia, equidade e justica nos servigos (percecdo dos militares) e a percecdo dos
cidaddos sobre a organizacdo ¢ verificada a existéncia de trés grupos de militares que
medeiam a relagdo. O primeiro, inclui principalmente as mulheres jovens que se
encontram na organizacao ha pouco tempo (também pode incluir militares mais velhos e
com mais anos na organizacdo), com uma formacgdo basica, que assumem fungdes
operacionais numa area diferente da de gestdo. O segundo, difere do primeiro porque
contempla homens jovens e com formacao superior. O terceiro grupo, apresenta homens
que estdo na organizagdo ha muitos anos (mais velhos), que assumem fungdes de gestdo
intermédia e que trabalham e/ou tém formagdo na area de gestdo. Estes resultados
demonstram que a relacdo entre os stakeholders politicos na medicdo do DO e os
objetivos de medig¢ao do DO relacionados com o reporte e promogao da organizagdo para
os stakeholders, dar resposta a solicitacdes orgamentais e celebrar objetivos e a escolha
por medidas survey relacionadas com eficiéncia, eficacia, equidade e justica nos servicos
(percecao dos militares) e a percecdo dos cidaddos sobre a organizagao ¢ partilhada entre
militares mais velhos, com conhecimentos na area de gestdo e que assumem fungdes de
gestdo intermédia ¢ também entre militares que assumem fungdes de nivel inferior,
operacional, sem conhecimentos na area de gestdo, que podem ter ou ndo formacao
superior e podem ser de diferentes idades ou sexo. Apesar de ndo contemplar militares
com fun¢des de gestdo de topo, a heterogeneidade de militares que concorda com esta
relagdo evidencia uma preferéncia forte e generalizada pela utilizacdo de medidas
subjetivas na medi¢do do DO. Esta demonstra que uma mudanga no sistema de medi¢ao

do DO seria aceite, com alguma certeza, ao nivel inferior e intermédio de gestao.
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Também se verifica que determinadas caracteristicas dos militares moderam
determinadas relagdes, ou seja, estas proprias criam as relagdes entre os stakeholders e os
objetivos e as medidas survey. Os militares homens, mais velhos, que estdo na
organizagdo ha poucos anos, com formacao basica, que assumem fungdes operacionais e
que trabalham e/ou tém formagdo numa area diferente da de gestdo levam a que os
objetivos de medicdo do DO relacionados com o reporte € promogao da organizacao para
os stakeholders, dar resposta a solicitagdes orcamentais e celebrar objetivos se relacionem
com as medidas survey relacionadas com questdes de eficiéncia, eficacia, equidade e
justica nos servigos (percecdo dos militares) e a percecdo dos cidaddos sobre a
organizagdo. Por outro lado, os militares que se diferenciam pelo nivel de formacdo
superior e por estarem na organizagao ha mais anos moderam a relagdo entre stakeholders
internos, externos e politicos militares e as medidas survey orientadas para as questdes de
eficiéncia, eficacia, equidade e justiga nos servigos (percecionados pelos militares), bem

como a percecdo dos cidaddos sobre a organizagao.

Existe heterogeneidade nos militares que preferem a utilizagdo das medidas
survey, apesar da preferéncia dos stakeholders importantes na medi¢ao do DO nao ser
constante. Assim, ¢ importante destacar dois aspetos. O primeiro, € que € notavel a
preferéncia de militares distintos pela aplicagdao de diferentes objetivos na medigao do
DO, que nao estejam centralizados no reporte superior, € o uso de medidas subjetivas com
base nas percegdes dos militares e cidaddos. Esta preferéncia explica a evidéncia obtida
nas entrevistas de que a utiliza¢ao tinica de medidas quantitativas nao ¢ suficiente para os
servigos descentralizados na Organizacao e ndo ¢ representativa da realidade. O segundo,
ndo existe concordancia sobre os stakeholders mais importantes na medigdo do DO entre

militares que assumem diferentes fungdes e que t€m diferentes niveis de formagao. Estes
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aspetos desencadeiam implicacdes para a gestdo, na medida em que reforcam a
necessidade de uma mudancga do modelo de medigdo do DO. E necessario transforma-lo
numa ferramenta de utilidade interna organizacional (ndo s6 com a finalidade de cumprir
os normativos), que inclua e equilibre os interesses dos diferentes stakeholders (politicos,
militares e cidaddos) através de medidas administrativas e survey. A mudanga do modelo
de medicdo do DO também ¢ sugerida nas entrevistas, onde ¢ referido que objetivos
estratégicos poderiam ser divididos em multiplos objetivos reais que objetivassem a
melhoria dos processos e que dessem importincia aos militares e a sua motivagao.
Salienta-se também que na entrevista a Divisdo de Planeamento ¢ identificado como uma
fragilidade da ferramenta de medicdo do DO o facto de esta se basear numa diretiva
estratégica muito genérica ¢ que uma possivel melhoria seria a criagdo posterior de

diretivas operacionais que operacionalizassem a estratégia do CEMFA.

A analise QCA efetuada com a insercdo das caracteristicas dos individuos
respeitante a preferéncia pelas medidas administrativas relacionadas com a manutencao
das qualificagdes/formagdes e taxa de absentismo também permite fazer constatagoes. Os
militares homens, jovens, que trabalham hé poucos anos na organizagdo, que assumem
funcdes de gestdo intermédia, que a area de formacao e/ou trabalho € de gestao e que tém
formagao superior moderam a relagdo entre a utilizagdo de objetivos relacionados com o
reporte e promogao da organizacdo para os stakeholders, dar resposta a solicitacdes
or¢amentais e celebrar objetivos e a preferéncia por stakeholders politicos na medigdo do
DO e as medidas administrativas ja referidas. Por outro lado, os militares que se
diferenciam por assumirem fungdes operacionais, por terem uma area de trabalho e/ou

formagdo diferentes da de gestdo e que sdo mais velhos (estio ha mais anos na
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organizagdo) preferem dar importancia aos stakeholders internos, externos e politicos

militares em desvantagem dos stakeholders politicos.

A analise descrita acima permite salientar trés aspetos. O primeiro, ¢ que ambos
os grupos de militares tém formacdo superior, no entanto, a semelhanga da analise
anterior, os militares mais jovens, com conhecimentos na area de gestdo e que assumem
funcgdes de gestdo intermédia ddo mais importancia aos stakeholders politicos e os mais
velhos, sem experiéncia na area de gestdo e com fungdes operacionais salientam os
stakeholders internos, externos e politicos militares. Esta diferencia¢do de preferéncias
pode dever-se ao nimero de anos de experiéncia na organizacdo ¢ ao facto de que os
militares que assumem niveis de gestdo inferiores, os operacionais, t€ém dificuldades
diarias na execucdo das suas tarefas que nao sdo refletidas na medigdo do DO,
consequentemente, estes indicam os stakeholders internos, externos e politicos militares
como os que deveriam ser mais importantes na medi¢do do DO, por forma a existir uma
maior transparéncia da realidade. Este resultado reforca as informagdes obtidas nas
entrevistas sobre a necessidade de incluir os militares de diferentes niveis de gestdo na
medi¢do do DO. O segundo aspeto que deve ser salientado, € que os objetivos de reporte
e promogao da organizagdo para os stakeholders, dar resposta a solicitagdes orcamentais
e celebrar objetivos sdo constantes nos resultados identificados e tém relacdo com as
medidas administrativas e survey, ou seja, ¢ identificado nestes militares uma preferéncia
pela utilizagdo de ambas as medidas em simultaneo. Este segundo aspeto reforga o
argumento dado nas entrevistas de que as medidas utilizadas sdo apenas quantitativas, sdo
insuficientes para serem utilizadas de forma descentralizada e ndo sdo representativas da
realidade. O terceiro, as medidas administrativas preferidas por estes grupos de militares

\

demonstram que estes ddo importancia a medi¢do de aspetos relacionados com as
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qualificacdes e formacdes do pessoal, bem como a questdes de absentismo. Estes aspetos
foram referidos nas entrevistas como medidas pertinentes para a medi¢cdo do DO, por
forma a controlar a eficiéncia dos recursos humanos disponiveis num novo paradigma
COm recursos escassos, para que exista uma evolugdo da aprendizagem e do desempenho
dos militares e o aumento da motiva¢do dos mesmos. Denota-se que com estas medidas
¢ pretendido contribuir para uma melhoria continua da eficiéncia e aprendizagem que sdo
objetivos da medi¢do do DO que ndo estdo implementados no modelo atual na Forga
Aérea. A importancia dada a estes aspetos pode ser justificada pela redugo de pessoal na
Forca Aérea e consequente degradagao dos processos internos salientados nas entrevistas.
As questdes identificadas no terceiro aspeto, referido acima, ¢ o argumento obtido nas
entrevistas de que a gestdo da componente humana ¢ essencial na Forga Aérea para um
bom DO vao de encontro & nova abordagem que estd a emergir. Nesta abordagem a
medi¢do do DO deve beneficiar a adaptacdo e a aprendizagem e ndo o controlo e

alinhamento das ferramentas atuais (Bourne et al., 2018).

Em concreto, existem determinados aspetos que devem ser salientados e que t€m
implicagdes para a gestdo. Primeiro, a medi¢do do DO com outros objetivos, para além
dos objetivos atuais de reporte externo quantitativos exigidos superiormente, traria
implicagdes para a gestdo ao nivel da redefinicdo do modelo de medi¢do do DO. Neste
caso, a medi¢do do DO incluiria diferentes objetivos (mensurados por diferentes
medidas). Salienta-se que, como sugerido nas entrevistas, poderiam ser criados objetivos
operacionais que estivessem alinhados com os objetivos estratégicos definidos
superiormente e que equilibrassem as preferéncias dos diferentes stakeholders internos
relativamente aos objetivos da medi¢cdo do DO e, posteriormente, ao que deve ser medido

e como deve ser medido. Segundo, as duas visdes existentes sobre a preferéncia dos
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stakeholders importantes na medi¢cdo do DO tem implicacdes para a gestdo, uma vez que
reforca a necessidade de inclusdo de diferentes stakeholders com diferentes percecdes, o
que tornaria a medicdo do DO descentralizada e mais realista. Terceiro, a utilizagdo de
medidas survey na medi¢do do DO tem implica¢des para a gestdo. Estas transparecem a
percegdo dos militares, que trabalham na organizacdo e que vivem as dificuldades reais
diarias, ¢ a perce¢ao dos cidadaos sobre a organizagdo, que poderia contribuir para o
reposicionamento da organizagdo na sociedade atual e melhorar a transparéncia da
mesma. A utilizagdo de medidas survey provocaria uma mudanca no sistema de medigao
do DO atual que considera apenas medidas administrativas. A utilizagdo das medidas
survey poderia contribuir para uma medicdo do DO mais realista e transparente e,
simultaneamente, diminuir o paradoxo referido por Van Thiel ¢ Leeuv (2002). Quarto, a
insercdo de medidas que reflitam os interesses dos diferentes niveis de gestdo da
organizagdo relacionados com a componente humana também tem implicagdes para a
gestdo, uma vez que existiria uma mudanga da perspetiva atual da Organizacido do que
deve ser contabilizado para o DO. Estes aspetos reforgam a informacao proveniente das
entrevistas onde os fatores componente humana, processos internos e comunicagao
devem estar presentes nas medidas de mensuragdo do DO. A presenca destes fatores pode
desencadear a melhoria dos mesmos e, consequentemente, a gestdo orcamental ¢ a

componente operacional, relevantes para o DO, melhoram.

As implicagdes para a gestdo apresentadas estdo de acordo com a literatura que
refere que devem ser utilizadas medidas survey e administrativas, uma vez que as medidas
administrativas refletem apenas as prioridades dos grupos com maior poder num
determinado espacgo temporal - valores dos principios politicos (Andrews et al, 2011).

Estas implicagdes também se enquadram na necessidade de equilibrio de poder entre
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stakeholders identificada na literatura (Andrews et al., 2011; Zheng et al., 2018). Por fim,
reforca-se que ¢ identificada uma perspetiva de mudanca relativamente ao desenho de
medi¢@o do DO por parte dos militares, que vai de encontro ao modelo BSM de Zheng et
al. (2018) e em parte se relaciona com a nova abordagem da medi¢ao do DO que favorece

a adaptag@o e a aprendizagem (Bourne et al., 2018).

5. Discussao Geral

A Defesa e Seguranca da Unido Europeia ¢ um assunto cada vez mais pertinente
e as suas politicas encontram-se em desenvolvimento constante. O aumento das despesas
com a Defesa e um investimento conjunto, célere e de qualidade sdo exigidos aos Estados-
Membros (Conselho Europeu, 2024). A Comissdo Europeia pretende aumentar a
competitividade dos meios tecnologicos e industriais da Defesa europeia e incentiva a
cooperacdo na aquisicao de equipamentos da defesa, por parte dos paises (Krentz, 2024).
A Defesa conjunta implica um match entre diferentes Forgas Armadas de diferentes
paises. E necessario normalizar procedimentos e formas de trabalho para criar sinergias
¢ cooperacdo, tanto ao nivel operacional como ao nivel dos procedimentos
administrativos. A integracdo da Defesa europeia ¢ um procedimento complexo e ¢ de
extrema importancia o entendimento das caracteristicas nacionais de cada pais, por forma
a antever e a ultrapassar obstaculos (Meijer & Wyss, 2018). Os resultados desta tese estdo
de acordo com a lacuna identificada por Meijer ¢ Wyss (2018) e contribuem para o
conhecimento ¢ a caracterizagdo da gestdo e administracdo correntes das Forcas Armadas
portuguesas. O Setor da Defesa em Portugal tem duas particularidades bastante prementes
do ponto de vista do seu desenvolvimento. Este tem sofrido um desinvestimento continuo

e os recursos humanos estdo degradados (Expresso, 2024), resultando em ineficiéncias a
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varios niveis. Apesar deste contexto, as organiza¢des militares devem manter o seu nivel

de desempenho em termos nacionais e internacionais.

A discussao desta tese fornece contributos essenciais para um conhecimento e
entendimento mais profundo das praticas de gestdo das organiza¢des militares
portuguesas. Para além dos contributos tedricos, este trabalho da contributos praticos que
podem ser utilizados para melhorias reais internas das organiza¢des. Em consequéncia, o
conhecimento gerado pode concorrer para uma integragdo mais amena de Portugal nas
politicas de Defesa e Seguranga da Unido Europeia. Assim, seria importante a existéncia
de procedimentos eficientes e normalizados a varios niveis nomeadamente administrativo

e de gestdo.

O estado das praticas de gestdo e administracdo das For¢as Armadas portuguesas,
identificado neste trabalho, pode ser consequéncia do desinvestimento ininterrupto
identificado. Este desinvestimento pode ter contribuido para a degradagdo dos recursos
humanos que também ¢ uma situacdo identificada nos resultados desta tese. A analise dos
resultados aponta para uma gestdo dos recursos humanos ineficaz e para uma expectativa,
por parte dos militares, de mudanca. A falta de pessoal, a caréncia de formacao, a
sobrecarga de trabalho e a gestao ineficiente das colocagdes dos militares sdo problemas
indicados pelos militares nos resultados obtidos. Estas questdes podem ter levado a
desmotivacao dos militares, o que nos leva para o estado atual das praticas de gestdo e
administracdo das For¢as Armadas identificado nesta tese. No entanto, salienta-se que os
militares tém expectativas quanto as praticas de gestdo que devem ser utilizadas, que
indiciam uma pré-disposi¢do para a mudanca organizacional. Esta propensdo por parte
dos militares € um aspeto positivo a salientar e que pode ser utilizado estrategicamente

para redireccionamento das metodologias utilizadas nas organizagdes militares.
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A situacdo presente das praticas de gestdo e administragdo das Forcas Armadas
apresenta uma gestao hibrida com a utilizacdo de diferentes praticas e metodologias em
simultaneo. Existe um desalinhamento ao longo da estrutura hierarquica relativamente as
praticas de gestdo utilizadas, que pode indicar falta de normalizagdo de procedimentos e
dificuldades na gestdo da mudancga destas praticas. Acresce a variedade de estruturas de
metodologias identificadas nas Forcas Armadas e que podem criar atritos, ineficiéncias ¢
duplicacdo de procedimentos. O investimento na gestdo da mudanga e na formagao dos
gestores intermédios, considerados agentes da mudanga (Buick et al., 2017), seria
oportuno. Dois pontos-chave de investimento poderiam ser a lideranga e a comunicagdo
que sdo considerados atualmente deficitarios nas entrevistas. Uma gestdo da mudanga de
qualidade e inteligente permitiria a redefinicdo dos procedimentos, de acordo com as
praticas e metodologias mais atuais e expectaveis, € a normalizacdo dos mesmos. Para
além das melhorias internas nos procedimentos organizacionais, identificados como
ineficientes neste trabalho, a normalizacdo das praticas de gestdo facilitaria a
coordenacdo, cooperacdo e colaboracdo entre as Forcas Armadas portuguesas e, numa

perspetiva macro, entre as Forgas Armadas dos restantes paises dos Estados-Membros.

Apesar de estar identificada a necessidade de simplificagdo das metodologias
utilizadas nas For¢as Armadas e da sua correta implementagao através de uma gestao da
mudanga eficiente, ¢ necessario perceber qual a dire¢do a tomar. Através dos resultados
desta tese é possivel relevar evidéncias da expetativa dos militares relativamente a
mudanca desejada. Apesar da analise da expetativa dos militares ter sido focada nos
critérios de medicao do DO, estes demonstraram preferéncia por praticas e principios que
podem ser extrapolados para o ambito geral organizacional. No geral, os militares

apresentam uma preferéncia pelas questdes de qualidade e pelos principios da eficiéncia,
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eficacia e economia em deterimento do cumprimento dos normativos e regulamentos,
muitos deles obsoletos, e que caracterizam os procedimentos atuais nas Forcas Armadas.
Apesar da estrutura hierarquica rigida existente, intrinseca aos organismos militares, os
militares evidenciam uma preferéncia pela participagdo dos diferentes niveis de gestdo na
tomada de decisdo. Esta evidéncia contraria as praticas atuais onde a tomada de decisdo
¢ centralizada no topo da hierarquia e a nivel politico, sem inputs dos niveis de gestao
inferiores. A visdo dos militares hierarquicamente inferiores poderia dar contributos da
situacdo real destas organizacdes em termos das dificuldades diarias sentidas, da falta e
ma aloca¢do dos recursos, do desempenho realizado, entre outros. Considerando a
informagdo dos diferentes niveis de gestdo obtinha-se uma imagem mais real do contexto

atual das organizagdes e a tomada de decisao seria alinhada com a mesma.

As preferéncias dos militares identificadas estdo, maioritariamente, de acordo com
os paradigmas NPM e PG. Pode-se afirmar que estes aspiram uma mudanga dos
principios e da logica utilizados nas praticas e metodologias atuais. No entanto, existem
aspetos que, apesar de incluidos no paradigma mais recente, ndo sdo aceites pela maioria
dos militares. Existe uma visdo forte e maioritaria de que as praticas relacionadas com a
citizenship, € consequentemente com a e-governance, nao sao adequadas as
especificidades das Forcas Armadas. Por outro lado, existem militares que concordam
com a participagao e envolvimento dos cidadaos nas organizacdes militares perspetivando
uma melhoria das mesmas, entre outras razoes. Apesar do surgimento de novas tendéncias
e reformas de gestdo no ambito da citizenship e e-governance (Pyun & Gamassou, 2018)
pode-se afirmar que as Forcas Armadas ndo estdo preparadas, globalmente, para esta

evolugdo e respetiva implementacgdo de praticas.
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6. Conclusao

Este trabalho investiga a administracdo e a gestdo das Forcas Armadas
portuguesas (Marinha, Exército e Forgca Aérea) e apresenta resultados e discussoes que
contribuem para um conhecimento pratico e académico mais profundo dos organismos

militares pouco explorados nestas areas (Norheim-Martinsen, 2016).

Inicialmente, esta investigagdo projeta um quadro real das praticas de
administracdo e gestdo aplicadas nas Forcas Armadas portuguesas através de um
diagnostico da implementacdo dos paradigmas da AP através da perce¢do dos militares.
Depois, aprofunda a andlise das praticas implementadas e identifica a existéncia de
subconjuntos de metodologias da AP praticadas nas Forgcas Armadas com base nas
percegoes dos militares e de acordo com as suas caracteristicas individuais. Por fim, a
investigacdo centra-se nas praticas de gestdo relacionadas com a medi¢cdo do DO na Forga
Acérea e explora as praticas que sao utilizadas e as que deveriam ser utilizadas, da percecdo
dos militares da Organizagdo, e indica sugestoes praticas para a criacdo de um novo

desenho de medi¢ao do DO.

Tendo em conta as diferentes fases e objetivos da investigagdo, os métodos de
recolha de dados utilizados s@o diversificados, bem como os procedimentos utilizados
para a analise dos mesmos. No decorrer do estudo sdo utilizados questiondrios com
diferentes escalas, entrevistas e analise documental para recolha de informagdo. Esta
diversidade permite aplicar diferentes niveis de analise e distintos testes estatisticos que
enriquecem a analise do estudo. Esta tese tem dois momentos de recolha de dados. No
primeiro, € aplicado um questionario para obter dados sobre as praticas de gestdo

utilizadas nas For¢as Armadas. Sao obtidas 880 respostas. No segundo, sdo realizadas
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oito entrevistas e, posteriormente, ¢ aplicado um questionario na Forca Aérea para
explorar os critérios de medicdo do DO utilizados e que deveriam ser utilizados. Sao

obtidas 71 respostas.

A questdo de investigagdo — quais sdo os paradigmas da AP implementados nas
For¢as Armadas portuguesas? — € respondida com sucesso nesta tese. Abaixo sdo

apresentadas as conclusdes que permitem dar resposta a esta questao.

Conclui-se que as Forcas Armadas apresentam uma gestdo hibrida e complexa,
todavia, o paradigma PG ¢ o menos proeminente e o OPA ¢ o predominante o que
demonstra que as antigas ideologias da AP estdo fortemente enraizadas. Salienta-se que
as For¢as Armadas t€m relagdes externas maioritariamente de cooperagao, preocupam-se
com a satisfacao dos interesses e necessidades do cidadao publico, fazem um controlo e
planeamento dos recursos utilizados e dos outputs, tém a legislacdo, os normativos e a
burocracia como base de gestdo, tém relagdes internas estritamente hierarquicas, t€ém os
principios da legitimidade e conformidade administrativa com as regras como base das
atividades de gestdo e da avaliagdo de desempenho ¢ a tomada de decisdo ¢é
maioritariamente especifica e estrita a determinados intervenientes. A base da gestdo
centrada nas normas e regulamentos, a burocracia e a tomada de decisdo estrita sdo
espelhadas na literatura como praticas ineficientes que ndo coadunam com os desafios
atuais das For¢as Armadas, no entanto, salienta-se a forte cooperacdo externa que pode

ser inerente a missao militar.

Também ¢ identificada a existéncia de diferentes perceg¢des sobre os paradigmas
de gestdo executados entre os niveis de gestdo. Contudo, todos os militares percecionam

a dominancia da OPA na maioria das dimensdes o que demonstra a forte implementagao
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das metodologias antigas. Salienta-se que os niveis hierarquicos superiores percecionam
mais a utilizacdo do paradigma PG e que esta percecao diminui @ medida que se desce na
estrutura hierarquica. Este facto demonstra que a estrutura hierarquica ndo esta alinhada
relativamente as metodologias de gestao utilizadas o que pode contribuir para a gestdo
hibrida e complexa. Também se pode deduzir que as mudangas nas praticas de gestdo
provocadas pelos gestores de topo ou pelos normativos nao estdo bem implementadas,
assim, o investimento na melhoria da gestdio da mudanca de metodologias seria
pertinente. Evidencia-se também que os gestores de topo percecionam mais todos os
paradigmas e esta complexidade diminui com a descida na estrutura hierarquica, o que se

pode dever a elevada experiéncia no final de carreira dos militares.

Os desafios atuais das For¢as Armadas ndo sdo compativeis com a gestao centrada
nos regulamentos e normas e com a burocracia e a tomada de decisao estrita, consideradas
na literatura como praticas ineficientes. No entanto, ¢ salientada a forte cooperacdo

externa existente que caracteriza as organizagdes militares.

Este estudo também conclui que os militares das Forgas Armadas portuguesas
apresentam duas grandes visdes de cada paradigma. Do paradigma OPA, consta a
accountability perante o decisor politico e o cidaddo e a burocracia e hierarquia. Do
paradigma NPM, sdo apresentados a eficiéncia dos resultados internos e a concorréncia
externa. Por fim, do paradigma PG séo indicados aspetos qualitativos, a transparéncia e a
abertura das organizac¢des militares para o exterior ¢ a cooperagdo externa. Também sdo
identificadas quatro estruturas das metodologias dos paradigmas na mesma AP nas quais
se constata a diminui¢do da percecdo da utilizagdo das praticas da PG a medida que se
desce na estrutura hierarquica/niveis de gestdo. Salienta-se que o grupo cluster 1 tem uma

percecdo mais complexa da utilizagdo das metodologias dos trés paradigmas. Esta
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complexidade pode advir da experiéncia, formacao e maior acessibilidade a informacao
dos gestores de topo que sdo os principais constituintes deste grupo. O grupo cluster 2
perceciona menos a utilizagdo de todas as metodologias de gestdo o que pode ser
consequente da falta de informacao e inexperiéncia deste grupo composto essencialmente
por operacionais. O grupo cluster 3 perceciona mais a existéncia de burocracia, de
concorréncia € cooperacao externa nao tendo uma percegao tao simplista como o grupo
cluster 2. No entanto, este grupo ¢ composto essencialmente por gestores intermédios que
se encontram a meio da estrutura hierarquica e ndo tém grande experiéncia na area da
gestdo, consequentemente, pode existir um impacto negativo na passagem de informacao
relacionada com a mudanga na gestdo dificultando a implementagdo de novas
metodologias de gestdo. O grupo cluster 4 a semelhanga do grupo cluster 1 tem uma
perce¢do mais complexa, no entanto, ¢ composto por militares mais velhos e também por
mais novos, sendo que os Ultimos apresentam conhecimento na area da gestao. Conclui-
se que existe um desalinhamento das metodologias de gestdo utilizadas ao longo da
estrutura hierarquica, o que possibilita um impacto negativo na normalizacdo de
procedimentos e célere cumprimento dos objetivos organizacionais, que pode ser
consequente da falta de formagdo dos gestores intermédios na area da gestio e
comunicagdo. As caracteristicas individuais podem ajudar a explicar as diferentes
percegoes de metodologias utilizadas identificadas. Conclui-se que os militares com mais
idade e/ou maior numero de anos empregado nas For¢as Armadas concordam mais com
a utilizagdo de metodologias do paradigma PG do que os inquiridos mais jovens e os
militares com mais formagdo percecionam mais a utilizacdo de praticas de gestdo

relacionadas com o paradigma OPA ¢ NPM.
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Apesar de existir uma percecdo generalizada de que o paradigma OPA esta
maioritariamente presente nas Forcas Armadas, existem dissemelhancas nas percecoes de
diferentes grupos de militares quanto as praticas de gestdo utilizadas. Existe um
desalinhamento das metodologias de gestdo utilizadas ao longo da estrutura hierarquica
que pode estar a impossibilitar a implementacdo de novas praticas de gestdo emanadas
pelos gestores de topo € normativos. Este possivel impacto negativo na normalizacdo de
procedimentos tras constrangimentos para o cumprimento dos objetivos organizacionais
e pode ser consequente da falta de formacdo dos gestores intermédios na area de

comunicagdo e gestao.

A questdo de investigacdo — qual deve ser o desenho de medi¢do do DO? — ¢
respondida com éxito nesta tese. De seguida, sdo apresentadas as conclusdes que

permitem dar contributos para um novo desenho de medicao do DO.

Relativamente aos resultados do estudo sobre os critérios da medicdo do DO
identificam-se as seguintes conclusdes. As praticas de medi¢do do DO da Forga Aérea
estdo alinhadas, maioritariamente, com o paradigma OPA ¢ o paradigma que deveria estar
mais presente nestas praticas, da percecao dos inquiridos, ¢ a PG seguindo-se a NPM.
Salienta-se que a medi¢do do DO na Forga Aérea tem como base a Lei e estd de acordo
com a estratégia do CEMFA, tem como objetivo principal o reporte interno e externo e a
verificagdo do cumprimento dos objetivos consequentes de diretivas superiores. As
medidas utilizadas para medicao do DO sao identificadas pelo entrevistado da Divisao de
Planecamento. Estas medidas estdo alinhadas com os recursos financeiros utilizados, com
os servicos e bens entregues (output) e, de forma redutora, nos outcomes produzidos. A
caracterizacdo das praticas e critérios utilizados na medi¢do do DO na For¢a Aérea esta

de acordo com o paradigma OPA. Estes resultados reforcam e estdo alinhados com o
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indice de implementacdo dos paradigmas da AP que indica que a maioria das

metodologias utilizadas estd de acordo com a OPA.

Da percecdo dos militares, a medi¢dao do DO deve ser utilizada para fins de reporte
externo, por forma a cumprir a Lei, mas também deve ser importante para questdes de
eficiéncia interna, como o controlo dos recursos financeiros ¢ humanos, a monitorizagao,
implementagao e reestruturagdo interativa de estratégias, motivar os trabalhadores, entre
outros. Os militares também percecionam que a medi¢do do DO deve ser mais inclusiva,
ou seja, os gestores de topo, os gestores intermédios, os operacionais ¢ o CEMFA
deveriam participar na medi¢cdo do DO. As medidas que deveriam ser contabilizadas para
a mensura¢do do DO devem manter o foco nos recursos financeiros, mas devem estar
alinhadas com o0s os outputs e outcomes, por exemplo, através da medi¢ao da satisfagdo
dos militares. A medigdo do DO deveria ter como principios a eficiéncia, a eficacia e a
economia, as questdes de qualidade (por exemplo dos processos internos), a percegdo da

eficiéncia, eficacia e qualidade dos resultados e o bem-estar social e econémico.

Também se conclui que os militares valorizam os stakeholders politicos e o
cumprimento dos reportes exigidos superiormente, no entanto, também salientam a
importancia de atender a outras finalidades da medi¢ao do DO que ndo sejam impostas
superiormente, dando énfase a inclusdo dos militares e dos cidaddaos na medi¢do do DO
e a utilizagdo de medidas subjetivas (survey). Militares com diferentes caracteristicas
preferem a utilizag@o de diferentes objetivos na medi¢do do DO, que nédo estejam apenas
focados no reporte superior, e o uso de medidas subjetivas (survey) com base na percecao
dos militares e cidaddos. No entanto, ndo existe concordancia sobre os stakeholders mais
importantes na medi¢ao do DO entre militares que assumem diferentes funcdes e que tém

diferentes niveis de formagdo. Também se conclui que existem militares que dao
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importancia as medidas administrativas relacionadas com a manutencdo das
qualificacdes/formacdes e a taxa de absentismo. Novamente, ndo existe consenso quanto
aos stakeholders importantes na medi¢ao do DO entre militares de diferentes niveis de

gestdo, com diferentes idades e diferentes conhecimentos da area de gestdo.

As conclusoes obtidas identificam uma expectativa de mudanga do desenho de
medicdo do DO por parte dos militares. Esta expectativa reforca a pertinéncia do
investimento na melhoria da gestdo da mudanga. Concretamente, esta subjacente nesta
investigacdo que os militares da For¢a Aérea estdo pré-dispostos e gostariam de uma
mudanca nas praticas de medi¢do do DO. As praticas de medi¢do do DO apresentam
maioritariamente principios do paradigma OPA e da percecdo dos militares esta
ferramenta deveria estar alinhada com metodologias mais modernas (NPM e PG). A
perspetiva de mudanca dos militares ambiciona o equilibrio das preferéncias dos
diferentes stakeholders da Organizacdo na operacionalizacdo da medicdo do DO, a
utilizagdo de medidas administrativas e survey para a medigdo do DO e a inclusdo de
diferentes objetivos da medi¢do do DO, para além do cumprimento dos normativos
exigidos superiormente e externamente. E inerente que a medi¢do do DO deve servir
objetivos internos que efetivamente estejam de acordo com as necessidades reais da Forga

Acérea e que, simultaneamente, espelhem o verdadeiro DO.

De acordo com as conclusdes e discuss@o do trabalho ja apresentadas salientam-
se quatro principais implica¢des praticas desta tese. Estas representam pontos-chave que
devem ser alvo de andlise por parte dos organismos publicos, especificamente pelas
organiza¢des militares. A primeira, é relativa & gestdo da mudanga. E necessario investir
na gestdo da mudanca, por forma a ter sucesso na mesma e a colmatar a gestao hibrida e

complexa existente nas organizacdes. A segunda, esta relacionada com a cidadania. A
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falta de consenso em relacdo as questdes de citizenship e e-governance identificadas
podem provocar atritos nas relagdes internas organizacionais e na implementacdo de
novas reformas politicas. A terceira, envolve o nivel politico. Existe evidéncia de que
normalizar procedimentos ndo é suficiente para que estes sejam implementados. E
necessario emanar medidas e procedimentos praticos, completos, objetivos, que
esclaregam os normativos e que ajudem numa implementagao coerente. A quarta, abrange
a gestdo estratégica das organizacdes. Este estudo evidencia a inevitibilidade da
redefinicdo dos principios e l6gica a serem utilizados nas praticas de gestdo. Repensar na
direcdo a seguir por forma a atualizar as bases e fundamentos das metodologias aplicadas

parece ser imprescindivel para a melhoria do estado das For¢as Armadas portuguesas.

Este trabalho contribui para a literatura em diversos aspetos. Primeiro, reforga a
gestdo hibrida e complexa identificada nos organismos publicos (Iacovino et al., 2017;
Christensen & Laegreid, 2011; Goldfinch & Yamamoto, 2019; Castanho & Gongalves,
2022). Também refor¢a as conclusdes de lacovino et al. (2017) sobre a existéncia
maioritaria de praticas OPA nos organismos publicos. Adicionalmente, estende a

literatura especificando os organismos militares.

Segundo, ¢ o primeiro trabalho que analisa os trés paradigmas da AP nas Forgas
Armadas que sao distintas da restante fung@o publica, essencialmente na sua estrutura
(artigo 10° da Lei n.° 6/2014 (2014)) ¢ valores, ¢ sdo pouco estudadas na area da gestdo

(Norheim-Martinsen, 2016).

Terceiro, a semelhangca de Brewer e Walker (2010) argumenta que diferentes

niveis de gestdo tém diferentes atitudes e percegdes das organizacgdes e estende a literatura
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existente através da andlise dos paradigmas da AP realizada a trés niveis de gestdo

organizacional em simultaneo.

Quarto, € um trabalho pioneiro que aplica o método de analise de componentes
principais para extrair as principais visoes dos trés paradigmas da AP no contexto das
Forg¢as Armadas, contribuindo para o desenvolvimento da literatura dos paradigmas da

AP.

Quinto, estende a literatura da gestdo hibrida e complexa da AP (Iacovino et al.,
2017; Christensen & laegreid, 2011; Golfinch & Yamamoto, 2019), composta pelos trés
paradigmas, ao identificar quatro combinagdes de metodologias de gestdo utilizadas no

ambito das For¢as Armadas.

Sexto, verifica os indicios descritos em lacovino et al. (2017) relativamente a
diminui¢do da percegdo da utilizagdo das metodologias de gestdo mais recentes a medida

que se desce na estrutura hierarquica/niveis de gestdo no contexto das For¢as Armadas.

Sétimo, relaciona as quatro combinagdes de metodologias identificadas com as
caracteristicas individuais dos militares. O conhecimento gerado melhora o entendimento
dos motivos reais para a existéncia de estruturas de gestdo distintas. Através do
pressuposto assumido de que as perce¢des representam uma pré-disposicdo para a
mudanga, estes resultados reforcam o estudo de Oreg et al. (2011) que indicam que o
nimero de anos empregado na organizagdo estd associado a aceitagdo da mudanca
organizacional. Também reforcam os resultados de Ahmad et al. (2020) e de Van der
Voet (2016) pois os militares mais velhos e/ou que trabalham nas Forgas Armadas ha

mais anos concordam mais com a utilizacdo dos paradigmas OPA ¢ NPM do que os
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militares mais novos, no entanto, expandem a analise para o contexto das Forcas

Armadas.

Oitavo, contribui para a constru¢do de um novo desenho de medi¢do do DO nos
organismos militares com indicios e sugestdes de mudanca. Este contributo ¢ baseado em
indicagdes praticas e sugestdes sobre a selegdo de medidas, os objetivos de medi¢dao do
DO e os stakeholders importantes na medicdo do DO com base nas expectativas dos
stakeholders internos da FA. Estas matérias ddo seguimento ao estudo de Andrews et al.
(2011) que indica as medidas e os stakeholders utilizados em diferentes organismos
publicos (ndo faz referéncia a organismos militares) e também contribuem para o
conhecimento dos objetivos relevantes da medi¢do do DO nos organismos militares que
devem determinar a selecao das medidas (Behn, 2003). Este trabalho desenvolve a
literatura ja referida, no &mbito dos organismos militares, uma vez que encontra evidéncia
de determinadas relagdes entre os objetivos, stakeholders e as medidas administrativas e
survey autilizar na medi¢ao do DO nos organismos militares. Além disso, este estudo vai
mais longe e identifica determinadas caracteristicas dos militares como mediadores e

moderadores destas relagoes.

Nono, concorre para a literatura sobre o equilibrio de interesses dos stakeholders
de uma organizacao relativamente a medi¢cdo do DO com procedimentos praticos que sdo
identificados como escassos ¢ quanto a identificagdo dos stakeholders nos diferentes
niveis e equilibrio dos seus interesses (Zheng et al, 2018). O estudo ¢ desenvolvido
segundo a logica da teoria dos stakeholders, de que estes sdo a forca motora da gestao de
desempenho no setor publico (Zheng et al., 2018). Este trabalho analisa as percec¢des dos
gestores de topo, gestores intermédios e operacionais de um organismo publico (Andrews

et al., 2010; Castanho & Gongalves, 2022) permitindo identificar as preferéncias comuns
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e diferentes dos grupos, contribuindo com indicios e sugestdes para um novo desenho da
medi¢do do DO. Ao considerar as percecdes dos trés niveis de gestao espera-se minimizar
o impacto do "jogo" (Taylor, 2021) e o paradoxo (Van Thiel & Leeuv, 2002) na medigao

do DO.

Décimo, contribui para a literatura com a construg¢do de dois questionarios. O
questionario sobre os modelos da AP permite realizar uma caracterizagao das praticas e
metodologias utilizadas num organismo publico de forma holistica. Este instrumento
permite fazer comparagdes entre as metodologias utilizadas entre diferentes organismos
publicos. O questiondrio sobre os critérios de medicdo do DO ¢ pertinente e importante,
uma vez que existem poucas indicagdes praticas que operacionalizem estas matérias. Este
questionario permite ter uma visdo geral da percecdo dos trabalhadores de uma
organizagdo sobre o que deveria, ou ndo, ser utilizado como critérios da medicao do DO,
contribuindo para o equilibrio de interesses dos diferentes stakeholders (Zheng et al,
2018). Esta tese foca-se na perce¢ao dos militares dos diferentes niveis de gestdo, mas o
questionario pode ser adaptado para ser respondido por outros stakeholders. Para além
disso, este trabalho também estende este contributo através da criacdo de uma medida de
diferenca que transparece a preferéncia dos inquiridos por determinadas praticas
relacionadas com a medi¢do do DO. A utilizagdo destas ferramentas pode ser utilizada
para realizar analises as metodologias de gestdo utilizadas nos organismos publicos e para

consequentes reestruturagdes ¢ mudangas de paradigmas.

Este estudo contribui na pratica para a construgdo e melhoria do desenho da
medi¢do do DO nos organismos publicos, especificamente nos militares, uma vez que
existem organismos publicos que ndo aplicam esta ferramenta (Julnes & Holzer, 2001).

Os contributos deste trabalho sdo consequentes das entrevistas e questionarios realizados

195



a todos os niveis de gestdo (a estrutura hierarquica completa) permitindo a inclusdo de
todos os stakeholders internos. Como consequéncia, este estudo pode auxiliar na melhoria

e criagdo de normativos internos da Organizagdo no ambito da medigdo do DO.

Existem determinados aspetos que devem ser referidos e que podem indicar
fragilidades desta tese. O primeiro aspeto a salientar é que o questionario desenvolvido
ndo inclui todos os stakeholders da Organizagdo, todos os objetivos possiveis para a
medi¢do do DO e todas as medidas existentes podendo condicionar as respostas dos
inquiridos, uma vez que podem nao refletir aspetos de desempenho que estes tém como
prioritarios (Andrews et al., 2011). As entrevistas realizadas permitem, em parte, colmatar
esta fragilidade. No entanto, este aspeto pode dar relevancia a estudos futuros que
explorem, por exemplo, a importancia de outros stakeholders da Organizagcdo como € o
caso dos fornecedores e o proprio processo aquisitivo como objeto de analise na medi¢ao
do DO. O segundo aspeto a salientar ¢ que o nimero de respostas obtidas no questionario,
do estudo de caso, foi reduzido. Nao obstante, as informacdes obtidas a priori nas
entrevistas e a utilizagdo de QCA (ferramenta apropriada a um nimero reduzido de dados
recolhidos) reforcam e validam os resultados obtidos. O nimero reduzido de respostas
obtidas pode ser consequéncia da extensdo do questionario. O terceiro, € o facto deste
trabalho considerar apenas a percecdo dos trés niveis de gestdo e ndo abranger a perce¢ao
de outros stakeholders externos em relagdo as praticas de medig¢do do DO a utilizar, como
os fornecedores ¢ os cidaddos. Na pratica, estas perspetivas poderiam contribuir para um
reposicionamento, modernizacdo e aumento de legitimidade, face ao contexto atual e
externo, dos organismos militares. A terceira fragilidade também pode ser vista como

hipotese para um estudo futuro.
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Relativamente a estudos futuros, refor¢a-se a necessidade de realizar uma
comparagdo entre as politicas e as praticas de gestdo e administragcdo entre os Estados-
Membros, por forma a contribuir para a agilizagdo da cooperagao pretendida numa Defesa
e Seguranga europeia. Também um estudo mais aprofundado para identificar
concretamente o que pode estar a dificultar a implementacgdo das praticas de gestdo mais
recentes nas organizagdes seria pertinente. Por fim, a realizagdo de um estudo
comparativo com outro setor da AP seria relevante a dois niveis. O primeiro, para
identificacdo e comparacdo de diferentes estruturas de gestdo praticadas entre setores. O
segundo, para perceber se os critérios de medi¢do do DO expectaveis pelos militares sdo
semelhantes noutros setores. Estas analises iriam reforcar os resultados e evidéncias

encontradas neste trabalho, bem como os instrumentos de recolha de dados.
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7. Anexos

ANEXO 1 — Pedido formal para distribuicdo do questionario as For¢as Armadas

ASSUNTO: QUESTIONARIO NO AMBITO DE PROGRAMA DE

DOUTORAMENTO

PROBLEMA:

1. Obter autorizagdo superior para que a TEN/ADMAER/137742-G Ana Mafalda
Martins Castanho, no &mbito do seu programa de doutoramento, efetue a sua investigacao
de campo (recolha de dados) através de questionario, a submeter aos militares das Forcas
Armadas (Exército, Marinha e Forga Aérea) e as Forgas de Seguranca (Guarda Nacional

Republicana, Policia de Seguranga Publica e Policia Maritima).

FACTORES QUE AFECTAM O PROBLEMA

2. Factos.

a. No ambito do Programa de Doutoramento em Gestdo que se encontra a realizar
no Instituto Superior de Economia e Gestao (ISEG), da Universidade de Lisboa,
a TEN/ADMAER Ana Castanho, docente na Academia da Forca Aérea, esta a
desenvolver a sua dissertacdo de doutoramento subordinada ao tema “A
Associagdo dos diferentes tipos de Governagdo na Administragdo Publica e o
Desenho dos Sistemas de Desempenho Organizacional - Evidéncia no Setor da

Defesa”;

b. Na eclaboragdo da dissertacio de doutoramento supracitada, foi considerado
academicamente relevante a recolha de elementos junto das For¢as Armadas e das

Forcas de Seguranga.
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DISCUSSAO:

3. O questionario pretende recolher dados que contribuam para a analise do
modelo de gestdo publica no contexto da defesa e seguranca publica, especificamente das

forcas armadas e das forgas de seguranca portuguesas.

4. Para o efeito, o questionario a aplicar foi construido com base em literatura
publicada. O questiondrio em anexo estd em fase de pré-teste e serd posteriormente

apresentada a versdo final do instrumento.

5. A recolha de dados obedecera, naturalmente, a salvaguarda dos principios do

anonimato e da confidencialidade das respostas.

6. Na Forga Aérea a aplicagdo deste questionario sera feita com a colaboragdo da
DCS], através da divulgagao do link do questionario no GroupWise dos militares da Forca

Aérea.

7. Na Marinha, no Exército, na Guarda Nacional Republicana, na Policia de
Seguranca Publica e na Policia Maritima pretende-se que o procedimento seja
semelhante, sendo necessdrio solicitar autorizagdo as restantes organizagdes para a
aplicacdo do questionario e um ponto de contacto para que a aplicacdo do questiondrio

seja operacionalizada.

8. Na orientagdo da sua dissertagdo de doutoramento a TEN/ADMAER Ana

Castanho tem como orientador o Professor Doutor Tiago Gongalves, do ISEG.

9. Para obtencdo de esclarecimentos adicionais a TEN/ADMAER Ana Castanho
podera ser contactada pelas seguintes formas: telefone rede movel — 915 310 562; telefone

rede militar — 501 713; endereco correio eletronico — amcastanho@emfa.pt.

ACCAO RECOMENDADA:

10. Face ao exposto, recomenda-se que:

a. Seja autorizada a recolha de dados junto dos militares da Forgca Aérea;
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b. Seja autorizado o envio de pedido de autorizagdo para efetuar a recolha de
dados na Marinha, no Exército, na Guarda Nacional Republicana, na Policia de Seguranca

Publica e na Policia Maritima.

11. Submete-se a consideragdo superior,

O Diretor do CIAFA

ANEXO 2 — Questionario dos modelos de gestdo publica

Questionario: Modelos de Gestao Pablica

3 meu nonee ¢ Ana Castenboy pericngo 8 orgentzacdo Forga Acres o ¢ston a desenvolver investigacio no
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ANEXO 3 — Modelo da informagdo ao participante e termo de consentimento

informado

INFORMACAO AO PARTICIPANTE

Este documento serve para garantir que ¢ devidamente informado/a e
esclarecido/a acerca das condi¢des de participacdo no estudo “Os Modelos de Gestdo

Publica no Contexto das For¢cas Armadas e das Forgas de Seguranca Portuguesas”.

O objetivo deste estudo ¢ verificar qual o modelo de gestao publica utilizado no

contexto atual das For¢cas Armadas e de Seguranca (FAS) portuguesas.

Este estudo pretende analisar o modelo de gestdo das FAS portuguesas utilizado
atualmente e verificar se esta de acordo com as alteragoes legislativas a data. Na primeira
fase deste estudo serdo realizadas entrevistas e numa segunda fase serd realizado um
questionario. Na primeira fase, de acordo com a perce¢ao dos entrevistados (militares que
assumem fungdes distintas), pretende-se recolher informagdo sobre as caracteristicas
diferenciadoras dos modelos de gestdo publica que estdo atualmente a ser aplicados na
Forga Aérea. Na primeira fase também se pretende realizar uma pré-validacdo do
questionario a aplicar na segunda fase, nomeadamente quanto a formulagdo correta e clara
das questdes através de discussao com os entrevistados. Na segunda fase do estudo, sera
aplicado um questiondrio as FAS de forma a validar as percegdes dos entrevistados na

primeira fase.

A sua participagdo ¢ fundamental para obter a perceg@o sobre as praticas de gestdo
utilizadas atualmente na Forca Aérea e ¢ vital para a construgdo solida e clara do

questionario a aplicar ao universo das FAS.

A entrevista semiestruturada serd realizada via Zoom ou presencialmente e esta

dividida em duas partes:
Parte 1: informagdo pessoal.

Parte 2: questdes sobre a perce¢do das caracteristicas dos modelos de gestdo

publica praticadas atualmente.
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O estudo realiza-se no ambito do Programa de Doutoramento em Gestdo, ¢
financiado pela Forga Aérea portuguesa e estd a ser desenvolvido pela Tenente Ana
Mafalda Martins Castanho, sob orientacdo do Professor Doutor Tiago Gongalves. O e-

mail da Ana Castanho ¢ amcastanho@emfa.pt e o contacto telefonico € 915310562.

A entrevista serd conduzida pela Ana Castanho e tera a duracdo estimada de
quarenta e cinco minutos.

Para facilitar a recolha e a analise da informagao, pedimos a sua autorizagdo para
proceder a gravacdo da entrevista e para contacta-lo/a novamente para confirmar e/ou
obter novas informacoes.

A informacdo recolhida é confidencial (apenas a equipa do estudo tera acesso a
toda a informacao) e sera tratada e conservada de forma anénima.

Os resultados apenas serdo divulgados em contexto cientifico (em apresentacdes
ou publicagdes), sem nunca revelar/divulgar a sua identidade.

A equipa de investigacdo envolvida neste estudo garante que o material resultante

da entrevista sera armazenado em local seguro e de forma anénima.

A sua participacao ¢ completamente voluntaria e a decisdo de ndo participar, total
ou parcialmente, ndo lhe trara qualquer prejuizo. Podera desistir a qualquer momento e,

se preferir, a informagao ja recolhida podera ser imediatamente destruida.

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO
Declaro que:

i) Recebi uma copia deste documento;

ii) Li e compreendi a informagdo que consta neste documento e que fui devidamente
informado/a e esclarecido/a acerca dos objetivos e das condigdes de participagdo neste
estudo;

iii) Tive oportunidade de realizar perguntas e de ser esclarecido/a acerca de outros
aspetos;

iv) E que, como tal, aceito participar voluntariamente neste estudo.
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Data: / /

O/a participante (Alpha):

Pela equipa de investigagao:

Gostaria de ter acesso/conhecimento dos resultados deste estudo? [J Sim [] Ndo

Agradecemos a sua participacao.

ANEXO 4 - Informacdo consequente das entrevistas e incluida no questionario

Medidas/indicadores consequentes da entrevista a incluir no questionario:

Taxa de absentismo (objetiva controlar a eficiéncia dos recursos)

Percecao da satisfacdo (dos gestores de topo e gestores intermédios) (esta presente
na literatura)

Percecdo da satisfagdo (dos operacionais) (esta presente na literatura)

Frequéncia da manutencdo das qualificagdes/formacdes (dos gestores de topo e
gestores intermédios)

Frequéncia da manutengdo das qualifica¢cdes/formagdes (dos operacionais)

Relagdo entre fungdes desempenhadas e formagéo obtida (por exemplo verificar a
adequabilidade de formagao dos militares para desempenhar determinada funggo)

Relagido entre fungdes desempenhadas e tempo disponivel

Eficiéncia dos processos internos (por exemplo medir o nimero de vezes que um
documento volta para tras para ser corrigido ou o tempo despendido a executar determinada
tarefa)

Qualidade dos processos internos

Qualidade da comunicagdo (entre gestores de topo e gestores intermédios)

Qualidade da comunicagdo (entre gestores de topo e operacionais)

Qualidade da comunicagdo (entre gestores intermédios e operacionais)

Objetivos da medicao do DO consequentes da entrevista a incluir no questionario:

Reporte as instancias superiores

Analisar o cumprimento dos objetivos

Melhorar o desempenho (estd presente na literatura)

Controlo dos recursos humanos

Controlo dos recursos materiais

Controlo dos recursos financeiros

Melhoria da eficiéncia na gestdo dos recursos

Definicao de estratégias para o futuro
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Melhoria dos problemas e fragilidades identificadas

Aprendizagem (esta presente na literatura)

Intervenientes a considerar consequentes da entrevista a incluir no questionario:

Chefe do Estado-Maior-General das Forgas Armadas
Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea

Inspecdo-Geral da Defesa Nacional

Tribunal de Contas

ANEXO 5 — Informagao ao participante ¢ termo de consentimento dos dois tipos

de entrevistas

INFORMACAO AO PARTICIPANTE

Este documento serve para garantir que ¢ devidamente informado/a e
esclarecido/a acerca das condi¢des de participacdo no estudo sobre a medigdo do
desempenho organizacional na For¢a Aérea portuguesa e a pandemia Covid-19.

Os objetivos deste estudo sdo obter um conhecimento das praticas atuais
relacionadas com o desempenho organizacional na Forga Aérea, perceber qual a percecdo
das medidas de desempenho utilizadas nos diferentes niveis de gestdo (gestores de topo,
gestores intermédios e operacionais), a percecdo das medidas de desempenho de
preferéncia dos diferentes niveis de gestdo a serem utilizadas na organizagao, a percegao
da importancia dada aos diferentes stakeholders na medigdo do desempenho
organizacional nos diferentes niveis de gestdo e a percecdo da importancia que deveria
ser dada aos diferentes stakeholders na medicdo do desempenho organizacional nos
diferentes niveis de gestdo. Ainda se pretende obter informagdo sobre o desempenho

organizacional durante a pandemia Covid-19 e sobre a sua medicao.

Este estudo pretende analisar as praticas de desempenho organizacional utilizadas
atualmente na Organizacdo e verificar qual a perce¢do dos gestores de topo, gestores
intermédios e operacionais sobre as medidas do desempenho organizacional e sobre a
importancia dada aos stakeholders na medigdo do desempenho organizacional. Na
primeira fase deste estudo serdo realizadas entrevistas e numa segunda fase sera realizado
um questionario. Na primeira fase, de acordo com a percecao dos entrevistados, pretende-

se recolher informagdo sobre as praticas de medi¢do de desempenho organizacional e a
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percecdo dos gestores de topo e gestores intermédios sobre as mesmas. Na segunda fase
do estudo, sera aplicado um questionario aos militares da For¢a Aérea de forma a validar
as percecgdes dos entrevistados na primeira fase e a verificar qual a percegdo dos diferentes
niveis de gestdo relativamente as medidas de desempenho organizacional utilizadas e as
expectaveis e qual a percecdo dos diferentes niveis de gestdo quanto a importancia atual
e expectavel de determinados intervenientes na medig¢do do desempenho organizacional.

A analise contabiliza também as caracteristicas individuais dos inquiridos.

A sua participagdo ¢ fundamental para obter a percecdo sobre as praticas de
medi¢do do desempenho organizacional utilizadas, permite completar o questionario
relativamente as possiveis medidas e respetivos indicadores para mensuracdo do
desempenho organizacional e, possivelmente, contribuir para a literatura com novas
medidas de mensuracdo do desempenho organizacional no ambito das organizacdes

militares/For¢a Aérea.

A entrevista semiestruturada sera realizada via Zoom ou presencialmente e esta

dividida em duas partes:
Parte 1: informagdo pessoal.

Parte 2: questdes sobre as praticas utilizadas na medi¢do do desempenho

organizacional.

O estudo realiza-se no ambito do Programa de Doutoramento em Gestdo, ¢
financiado pela Forca Aérea portuguesa e esta a ser desenvolvido pela Capitdo Ana
Mafalda Martins Castanho, sob orientacdo do Professor Doutor Tiago Gongalves. O e-

mail da Ana Castanho ¢ amcastanho@emfa.pt e o contacto telefonico ¢ 915310562.

A entrevista sera conduzida pela Ana Castanho e tera a duragdo estimada de
quarenta e cinco minutos.

Para facilitar a recolha e a analise da informagao, pedimos a sua autorizagdo para
proceder a gravacdo da entrevista e para contacta-lo/a novamente para confirmar e/ou

obter novas informacdes.
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A informacao recolhida ¢ confidencial (apenas a equipa do estudo tera acesso a
toda a informagao) e sera tratada e conservada de forma anénima.

Os resultados apenas serdo divulgados em contexto cientifico (em apresentacdes
ou publica¢des), sem nunca revelar/divulgar a sua identidade.

A equipa de investigacdo envolvida neste estudo garante que o material resultante

da entrevista serd armazenado em local seguro e de forma andénima.

A sua participacdo ¢ completamente voluntaria e a decisdo de néo participar, total
ou parcialmente, ndo lhe trara qualquer prejuizo. Podera desistir a qualquer momento e,

se preferir, a informagao ja recolhida podera ser imediatamente destruida.

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO
Declaro que:

1) Recebi uma cépia deste documento;

ii) Li e compreendi a informacdo que consta neste documento e que fui devidamente
informado/a e esclarecido/a acerca dos objetivos e das condigdes de participacdo neste
estudo;

iii) Tive oportunidade de realizar perguntas e de ser esclarecido/a acerca de outros
aspetos;

iv) E que, como tal, aceito participar voluntariamente neste estudo.

Data: / /

O/a participante (Alpha):

Pela equipa de investigagao:

Gostaria de ter acesso/conhecimento dos resultados deste estudo? [ Sim [] Nédo

Agradecemos a sua participacao.

ANEXO 6 - Pedido formal para distribuigdo do questionario a For¢a Aérea
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ASSUNTO: QUESTIONARIO NO AMBITO DE PROGRAMA DE

DOUTORAMENTO

PROBLEMA:

1. Obter autorizacdo superior para que a CAP/ADMAER/137742-G Ana Mafalda

Martins Castanho, no ambito do seu programa de doutoramento, efetue a sua investigacao

de campo (recolha de dados) através de questionario, a submeter aos militares da Forga

Aérea.

FACTORES QUE AFECTAM O PROBLEMA

2. Factos.

No ambito do Programa de Doutoramento em Gestdo que se encontra a realizar
no Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG), da Universidade de Lisboa,
a CAP/ADMAER Ana Castanho, docente na Academia da Forca Aérea, esta a
desenvolver a sua dissertacdo de doutoramento subordinada ao tema “A
Associagdo dos diferentes tipos de Governagdo na Administragao Publica e o
Desenho dos Sistemas de Desempenho Organizacional - Evidéncia no Setor da

Defesa™;

Na elaboracdo da dissertagdo de doutoramento supracitada, foi considerado

academicamente relevante a recolha de elementos junto da Forca Aérea.

DISCUSSAO:

3. O questionario pretende: recolher dados que permitam aferir qual a percecdo

sobre as medidas de mensuracdo do desempenho organizacional da Forca Aérea

Portuguesa que sdo utilizadas e, por outro lado, quais deveriam ser utilizadas; identificar

a percecdo da importancia que ¢ dada aos diferentes intervenientes do funcionamento da

For¢a Aérea na medicdo do desempenho organizacional e, por comparagdo, qual a

importancia que deveria ser dada aos mesmos e perceber qual o entendimento sobre a
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medi¢do do desempenho organizacional por parte dos militares no contexto normal e no

contexto pandemia.

4. Para o efeito, o questionario a aplicar foi construido com base em literatura
publicada. O questionario em anexo esta em fase de pré-teste e podera sofrer alteragdes.

Se necessario, a versao final sera posteriormente disponibilizada.

5. A recolha de dados obedecera, naturalmente, a salvaguarda dos principios do

anonimato e da confidencialidade das respostas.

6. Na Forga Aérea a aplicagdo deste questionario sera feita com a colaboragao da
DCSI, através da divulgacao do link do questionario no GroupWise dos militares da Forga

Aérea.

7. Na orientacdo da sua dissertacdo de doutoramento a CAP/ADMAER Ana
Castanho tem como orientador o Professor Doutor Tiago Gongalves, Professor Auxiliar

no ISEG.

8. Para obtencdo de esclarecimentos adicionais a CAP/ADMAER Ana Castanho
podera ser contactada pelas seguintes formas: telefone rede movel — 915 310 562; telefone

rede militar — 501 713; endereco correio eletronico — amcastanho@emfa.pt.

ACCAO RECOMENDADA:

10. Face ao exposto, recomenda-se que:
a. Seja autorizada a recolha de dados junto dos militares da Forga Aérea;

11. Submete-se a consideragdo superior,

O Diretor do CIAFA

ANEXO 7 — Questionario da perceg¢do do DO
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VELRGES, 430 M Cuakrics Surary Soltwes

LISBON
SCHOOL OF
ECONOMICS &
MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

Percegdo do Desempenho Organizacional

O mau nome & Ano Castanho, pertengo a orgonizagan Forga Agrea Portuguesa &
estoul o desanvalver investigogan no ambita do doutoraments em gestdo que
frequento. Este guestiondrio destino-se a alerlr qual a pércegio sobre as medidos de
mensuragan do desempenho organizacionol do Forgo aAdrea Poruguesa que oo
utlizedas e, por outre lodo, quals devariam ser utilizodos, identificor a percegoo do
Importancia gue & doda aos diferentas intervenientes do funclonamento da Forga
Adrea na medigao do desempenho organizacional @ por comparagdo, gqual o
Impontdancla gque deverla ser doda oos mesmos @ parcaber qual o entendimeanto
sobre a med|gao do desempenho organizaciondl por parte dos militares no contexto

normal @ no contexto pandemia

Deve responder 48 questoes de acordo com o Bua percecio sobre as materlos, A
fun participogao & impoartante para paercebaern o entencimanto existents sobre o
desampenho srganizacional ng Farga Adrea e tombem pora identificor as medidos
contamporaneas de mensuragoo do desempanho da Forga Asrea mals relevanias,
Este questiondrio & andnimo @ contidencial. As respostas serdo utilizadas unlcaments

pard fins de investigagdo, O presnchimento do questiondrio tem uma duragao

hligs: mclsbon oo ¥, gualines oomiCE ctSecson Blocos iy md GetSureyPrntPeves TOontexeSunedD=8Y_ IFdT ool riamO& Conlmail bemry e
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aproximada de |0 minutos. Desde j@ agradego o dispenibilidode e colaboractoe neste

astudo

Ql. sexo:

O Feminino
C" Masculing

Q2. idade:

O Ate 30 anos
O 31 - 40 anos
O 41- 50 anos
) 51 - 60 anos
(0 Mais de 60 anos

Q3. selecione o intervalo que inclui o ndmero de anos em que trabalhg

na organizagao:

O 0-10anos

O 1 - 20 anos
O 21-30anos
(0 31 - 40 anos

) Mais de 40 anos

hitps: Mechsboa sot qualies com(Ed Eecson Blocka)jan Gy SrinfPreves ToontestSuneyi0=2y_IFdFoBEmam0A ol ibrary 215
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Q4. Habilitagoes literdirias:

(0 1# Ciclo do Ensino Bésico

() 2¢ Ciclo do Ensino Basico

() 3° Ciclo do Ensino Bésico

() Ensino Secunddrio

) Llicenciatura

() Mestrado

O boutoramento

O Outro. Qual?

Q5. selecione o sua area de formagdo efou trabalho:

O administragao Pablica
() coentabllidade
@) Economia/Gestao/ Ciéncias Econdmicas

O Qutro. Qual?

QB. selecione as fungoes gue assume atualmente:
O Gestao de topo {por exemplo: toma decisdes que tém impacto em

Mais que uMm ano economico)

hitp: Mechsboa sot qualiics comOEd Escson Blocka) s Gl ey SrinPreves ToontestSuneyi0=2y_Fd o EmamA ol ibrary
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() Gestao intermedia (por exemplo: toma decisdes que tém impacto
openas no respetivo anec economico)

(0 Gestao de topo e de gestao intermédia
() Nenhuma das opgoes anteriores

Medidas de desempenho organizacional

Q7. Por oposigtio ao desempenho individual, o desempenho
organizacional refere-se 0o sucesso de uma empresa em
desempenhar as suas fungoes operacionais e administrativas e
também, em concratizar as agoes e os resultados enquadrados na sua
miss@o ou mandaoto institucional. © desempenho organizacional pode
ser mensurado por diversas medidas em simulténeo. O desempenho
na Farga Aérea tambem & mensurado por diversas medidas que
podemn ser atingidas de forma direta/ objetiva ou através da
colaboragdo e percegdo dos militares (gestorea de topo, gestores

intermédios, uperucimnﬂis}. dos cidadaos, entre outros,
De acordo com a sua percegdo, indique se cada uma das seguintes
medidas objetivas/ quantitativos sGo ou ndo atualmente utilizadas na

mensuragao do desempenho do organizagao Forgo Aérea e se as
mesmas devermn ser ou ndo utilizadas.

hitpe-\ecisboa col qualiics comAMEdtSacson Blocka!ian GetSunieyPrintPrevess T ontextSunsyil=8Y_IFd7 cloBEmam0AContedlibrary. . 415

216



1223, 4:30 FM Cuaincs Suney Sottwane

Do suc
Do sUo percegao, & percecio, deve
utillzodo no medicoo do. | ser uliflzods na
desempenha mediyas do
argomizacional desempenho
atunlmente? organizocicnol
otuchmenta?
Sim MEo. Sim s ]

Cuontidode dos resultodos (mﬂpum}
Gualidode dos resultodos {outputs)

Cietivos (outcomes) atingidos consequentes
des servigos publicos enttegueas

Eficigncio téonico ou custo unitdno (relagan
entre o5 resultodos (outputs) otingidos & os
recursos financeiros consumidos ou despesa )

O OO0
O O OO0
0O O OO0
© O OO0

Yalue for monay {ralugﬂn anire os resultados
estratégicos atingidos e os recursos financeiros
r:uns:umk:’o;s}

Receitas obtidas

Cobertura da despesa {racio entre os receitas &
05 despesas realizodos)

Produtividode dos funcionarios I:'rﬁc:lr:r entreo
nimero de unidodes de resultodos (outputs) e
o ndmera de pessens afetivas )

Toa de ansantsmo [onjetlm controkr o
eficiéncia das recuisos )

Frequéncio do rnl::nuterlqﬂq dos
quoliicogtes/lormagees (dos gestores de topo
& gestorss intermiédios )

frequéncio do manutengdo das
qualificogoes | formogoes {dos operocionaiz )

O O O O O 0 O
0 ©O O O O O O
O 0 O O O O O
c O O O 0 0 O

Relogan entre fungoes desempanhodos e
formeigao obtida {por éxemplo varificar a
adequabilidade de farmagao doa militares porg
desempenhor determinoda fungaos )

O
O
O
O

. BNiE
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Da suc
[a sua percegdo, 2 PEICEGAD, deve
utilizolo na medicoo do ser utilizado no
desempenha medigao do
arganimcional desempenho
atunimente? organizecicnal
otuchmenta?
5im (o ]u] Sim Mo
Relogao entre fungoes desempenhados e
tempo disponivel O O O O
Hicknicia dos processos inlemos (por exemplo
mgdir o NOMeLs de vezes gues um dooumeanto ®) ®) O ®)
yodlo para (ras porg e comrigido ou o tempo
despendids a exscutar determinacs ferefa)
Quolidode dos processos iftemos C} D O O
Qualidade 0o comunicagao entre gestores de
opo @ gesiones intermadios O O O O
Quolidade do comunicagio entre gestores de
epo e operacionaid O D O o
CQuadidode do comunizagdo entre gestores
ntenmedios & CReSracionais O O O O
Oatro. Qual? O O O O

Q8. Por oposigto ao desempenho individual, o desempenho
arganizacional refere-se ao sucesso de uma empresa em
desempenhar as suas fungdes operacionais e administrativas e
também, ermn concretizar as agdes e os resultados enquadrados na sua
miss@o ou mandato institucional. © desempenho organizacional pode
ser mensurado por diversas medidas em simultaneoc, © desempenho
na Forga Aerea tambem & mensurado por diversas medidas que

hitps: Mechsboa sot qualiics comEd Eecson Blocka)jan G ey SrinfPreves ToontestSurneyif=2y_IFd ol Emam0A ol ibrary &5
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podem ser atingidas de forma direta/objetiva ou através da
colaboragdo e percegdo dos militares (gestores de topo, gestores

intermédios, operacionais), dos cidaddos, entre outros.

De acordo com a sug
percecao, indique se caoda uma das seguintes medidas
subjetivas/qualitativas (tém em conta a percecao de diferentes
grupos) stio ou néio atualmente utiizadas na mensuragao do
desempenho da organizagGo Forga Aéred e se as mesmas devem ser

ou nao utilizodas.

Da suo
parcendn, deve

Do 5U0 percecac, &
P sar utilizado na

utilizodo no madigao do

medigoo do
dRrarnp desampentio
ocrgonizociona atuaimenta? ;
ofganizacional
aluaimente?
Sim [ ele] Shm (=[]

Percechn dos gestoras e Inpo e gestores
intermédios sobie o efickencia (efickncia @ a

concretiracto de um objetivo com o minimao O O O o
de recursos possivels consurmides )

Percecto dos operocionois sobre a eficigncio O O O O
PercecOo dos gestones do topo @ gestores

intermedios sobre o eficaci (eficdcio é o @) O & O
concratizagao de um objetivo))

Percaghia dos operacionals sobire o efictcla O O O @)
Perceqg0so dog gestares de topo e gestores

intemmedios sobre o Equi:fuu-da.flustir,u O D O O
PFercecdo dos operocionais sobre o

equidade/justica O O O O
Percecdo dos cldoddos sobre o satisfogdo O O O O

hitps: MMeclsboa sot qualiies comEd Eecson Blocka) s Gty SrinfPreves ToontestSureyi0=2y_IFdFoBEmam0A ol ibrary 15
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D sUa parescao, &
utlizoda na medicdn do
dEssmpentc
orgonizasine otualmentg?

2

0o suo
percego, deve
ser utlizoclo na

medigao do
desempenho
orgonizacional
atuaimente?

S MN&ao

Percecoo dos cidoodos do quolidode dos
fesultodos

Peroaqio dos gestoras de 10po & gestons
intermadios sobe o gquabkdade dos resultados

Perceqio dos operocionnis sobre o qualidode
diss resultados

Perceqdo dos gestores de topo o gestores
intermédios sobre o quontidode cos
resuliodos

Fercectd dos operocionals sobre a
guantidode dos resultacos

Parcadho dos cidoddos sobre o copocidade
de resposto

Fercec0o dos gestoras de topo e intarmedios
sobre o bam-estor sociol. econdmico 2
armbiantal

Ferceqtn dos operacionois sobre o Dem-
estar social, econdmico & amblental

Pemegtu dos gestores de topio & gestores
intermédios sobre o nomero de inovogdes ou
nowaE Ideins por unidode

Percecg0o dos operacionois-sobra o namear
de Inovogoes ou novas idelos por unidode

Percecto dos gestores de lopo & gestores
intermédios sobre o reputaogio de excelincio
na trabalho

Percegio dos operocionois sobre o reputogao
e excel@ncia no tratxaho

o 0 0 0 O 00 O 0o O 0 O o
©C O O O O O O O O 0O 0O 0|
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Do suo
S A percecio, deve
; sar ultilizoco no
Uitlizeds nes meddic o oo medicao do
desemperntho dﬁerﬁpmhﬂ
el
prgonizasiom otualments organizocional
otualmenta?
sim Neo SN Neo

Percecoo dos gastdres cle topo B gestoras

oparacionais sobre 0 realizaogdo de unidodes O O O O
de producto ou metns do Sarvigo

Perzeglo dos operncionais sabra o realrogao
de unidodes de produgts ou metas do
sEMigD

O
O
O
O

Perceqdo dos gestores de topo @ gestores
intermédios sobre o sficdncia das operogdes
unitiriag:

O

Percegdo dos oparocionais sobre oeficioncio
dos operagoes unitarios

Perceto dos gestores de topo e gestores
infenmegios sobre o maorol do pessol da
uniciocie

Parceqoo dos operocionais sobre o moral do
pesstal do unidods

Percegoo dos gestores de 1opo @ gesioras
intemmidios sobre a-sotisfogon

Peroecto dog operocionaig sobre a satslagto

O 0o 0 O 0O O
c 0o 0 O O O
©c OO0 O O O

©c OO0 O O O O

Cratro; Qual?

QY. Da sua percegao, acha que o medigao do desempenha

hitprs Meckmben. o', qualiics com/OVEdSecson Blackaax SesSurey PrinPreves TCont e Sureyi0=2y_IFd? ced EmamOACantedl brary. . 18
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orgonizacional da Forgo Aérea @ importante?

O Sim
) Nao

QI0. pa sua percegao. para que serve atualmente a medigdo do

desempenho organizacional na Forga Aérea e para que € que deve

servir?
Do sun
percecia,
Dt pareceqbq. ctuctnente a
oiuaimente o medigao g
rmedigao do
oo desempeanho
desampenho
organizacional serve b
070.0.GUET arganizacional
P ' deve sarvir
para o qué?
&irn Sim il s]
Avaliar o desempenho

Contralar os tratalhadores fpur axemplo se
recilizom determinadas agdes ou se utilizorm os
recurens linancaims corretamenta}

Tomoda de decisdo

Dar resposta o solicitiogdes orgamentois

Motlvor trabalhadores

Promaver a arganizagdo para os diterentes
imamvanientes (stokeholders) { por exempio
mnstror que g organzagoa estd o tozer um Bom
tratalho,

Promavier a orgonizagao paro o3 pinclpios politicos

Celebrar of objetives atingidos

OO0 O O

@]
OO0 O 000 O 0|t

@)
O

o0 O 000 0O O
co O 000 O O

hitps: Mechsboa sot qualiies com(Ed Eecson Blocka)jan Gy SrinfPraves ToontestSuneyi0=2y_IFdPokBEmam0A ol ibrar 10015
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[ swo

somopmcrn, | 250

aiualmente o medigao medigdn oo

ozl deserrpenho

nrgﬁr?irccbanul_serue organizocional

pard o que? e ndiih

pora o que?

5im NGO 2im ([0 8]

Aprendizogam O @] @) O
Meihorar o desempenho ) O o O
Monltorizagéo e Implementagoo de estrotégios O O O O
imuwﬁzqdu interativa de formulog oo de '®) ® ® ®
Reparts iz InstAncios supenores O O @, O
Anolisor o cumprimento das objstivos O O @ O
Controlo dos recursos humanos [, O O O
Contralo dos recursos materlals O O O O
Cantrolo dos recursos finoneeiros O B) @ O
Methorlo do sRciancio na gestdo dos recursos £ O O O
Cefinigio de estratégios parg o futuro O O O O
Mealhoria dos problermos e frogilidodes identificadas O O @] @)
Outro. Qual? @] O o O

QIl. utiliza a informagdo resultante da medigdo do desempenho

organizacional da Forga Aérea nas suas fungdes correntes?

hitp: Mechsboa sot qualiics comOEd Eecson Blockad Gty SrinPreves TontetSuneyi0=2y_IFdP ol EmamACantheil ibrar
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O Sim
O Nao

Importéancia dos intervenientes

QIl2. As medidas utilizadas para mensuragdo do desempenho
organizacional podem refletir as prioridades de diferentes intervenientes

relativos ao funcionamento da organizagéio Forga Aéreq.

De acordo com o sua percecdo, indigue se cada um dos seguintes
intervenientes & ou ndo importante na medigdo do desempenho da

Forga Aérea realizada atualmente e se os mesmos devem ter ou ndo

importancia,
Dosun
& B percecin, o
LR B Interveniente
intervenienie & R o
importante na
et irmpaortonte no
ci@smi i s
pe desampenhc
ofgonizacional ctual? 3
organizacionil
otugl?
Sirm hacic Sim i (ele]
—— O ©O |o o
Gestores de Topo [miltares do Forga Aérea) O O O O
Gestores Intermédios { militares do Forga Aérec) O @) O @)
Operacionaia [riltares di Forgo Asrea) O O O O
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X1 sua
percegdc, o
D0 su0 perceqon, o Interveniene
interveniante &
deve ser
impariants nd importants na
medican do S
b ot medigao do
ol e desampenhc
rgonipocionol alual? Hr
orgonizecional
abuai?
s Sim Hao

Governa Partida no poder
Assemibieio do Replblico

Chefe do Estodo-Makor-General das Forgas
Arrmados

Chefe do Estodo-Molor do Forga Agren
Ministeno do Detesa Nacional
Inspecio Geral do Defeso Nocionol
Gireqdo Ganal do Orqamento

Ministério das Finangas

Reguiadores Nocionais (por exemplo a Altoridode
Negional de Aviagdo Civil)

Especiclistos independentss (pu:ur Exermpio o
Tribunal de Canzas)

O O O 00000 O OO0
O O O O0OO0OO0O0O O OO|E§
O QO 000000 0 OO0
O O O O0OO0O0O0 O OO0

Outro Qual?

O desempenho organizacional na pandemia.
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QI3. Da sua percegdo o desempenho organizacional da Forga Aéreq

durante a pandemia:

O Aumentou

O Manteve-se igual

) piminuiu

O piminuiu inicialmente e depois establlizou
O Outro. Qual?

Q4. Do sua percecdo, ocha gue os medidas de mensuragdo do

desempenho organizacional se alteraram durante a pandemia?

O sim
O Nao

QI15. Da sua percegdo, acha que as medidas de mensuragdo do
desempenho organizacional se devem alterar/ojustar duronte a

pandernia?

O sim
O nao

QI6. Da sua percegao, ocha que a importancia dada aos diferentes

intervenientes na medigao do desempenho organizacional durante a
hitps: Mechsbos sot qualiics com(Ed Eecson Blocka) i G ey SrinfPreves WoontestSunei0=2y_Fd ol Emam & Conte ibrar
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pandamia se alterou?

£ Sirm

) Nao

Ql7. ba sua percegdo, acha que a importancia dada aos diferentes
intervenientes na medigdo do desempenho crganizacionol durante a

andemia se deve alterar/ ajustar?
[ |

5irm

Mac

Powered by Quolirics

ANEXO 8 - Diferencas entre as medidas utilizadas e as que deveriam ser

utilizadas
Percegdo da Percegao da
Medidas Realidade Expectativa
(61%-80%) (81% - 100%)
Quantidade dos Resultados (oupuf) Sim (62%) Sim (86%)
Receitas obtidas Sim (63%)
Qualidade dos Resultados (output) Sim (97%)
Objetlvqs (outfromes) atingidos consequentes Sim (90%)
dos servigos publicos entregues
Eficiéncia técnica ou custo unitario Sim (89%)
Value for money Sim (86%)
Produtividade dos funcionarios Sim (87%)
Taxa de absentismo Sim (90%)
Frequéncia da manutencdo das
qualifica¢des/formacdes (dos gestores de topo e Sim (94%)
gestores intermédios)
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Frequéncia da manutencdo das

3 0,
qualificagdes/formacdes (dos operacionais) Sim (94%)
Relaqa(z entrg fungdes desempenhadas e Sim (97%)
formagdo obtida
Rela9a9 entre fung¢des desempenhadas e tempo Sim (89%)
disponivel
Eficiéncia dos processos internos Sim (93%)
Qualidade dos processos internos Sim (96%)
Qualidade da comunicagao entre gestores de Sim (89%)
topo e gestores intermédios
Qualidade da comunicagdo entre gestores de Sim (86%)
topo e operacionais
.Quahd?d.e da comunicagdo entre gestores Sim (86%)
intermédios e operacionais
Perce(;ailo. dos gestores d§Atopo € gestores Sim (89%)
intermédios sobre a eficiéncia
Percecdo dos operacionais sobre a eficiéncia Sim (90%)
Perceg'flo. dos gestores dff topo e gestores Sim (94%)
intermédios sobre a eficacia
Percecdo dos operacionais sobre a eficacia Sim (93%)
Percecdo dos gestores de topo e gestores . 0
intermédios sobre a equidade/justica Sim (87%)
Percecdo dos cidaddos sobre satisfacdo Sim (86%)
Percecdo dos gestores de topo e gestores . o
intermédios sobre a qualidade dos resultados Sim (83%)
Percecdo dos operacionais sobre a qualidade Sim (94%)
dos resultados
Percecdo dos gestores de topo e gestores . N
intermédios sobre a quantidade dos resultados Sim (94%)
Percecdo dos operacionais sobre a quantidade Sim (81%)
dos resultados
Per'cegao d0§ operacionais sobre o bem-estar Sim (91%)
social, econdmico e ambiental
Percecdo dos gestores de topo e intermédios
sobre o numero de inovagdes ou novas ideias Sim (85%)
por unidade
Percegéo dos operacionais sobre 0 nimero de Sim (83%)
inovagdes ou novas ideias por unidade
Perceg:ao. dos operacionais sobre a reputagéo de Sim (87%)
exceléncia no trabalho
Percecdo dos gestores de topo e intermédios Sim (92%)

sobre a eficiéncia das operagdes unitarias
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Percegao d9s operacionais sobre a eficiéncia Sim (83%)
das operagdes unitarias

Percecdo dos gestores de topo e intermédios . 0
sobre a moral do pessoal da unidade Sim (82%)
Percecdo dos operacionais sobre a moral do Sim (96%)
pessoal da unidade

Percecdo dps geistores de topo e intermédios Sim (94%)
sobre a satisfacdo

Percecdo dos operacionais sobre a satisfacdo Sim (94%)

Autor: o proprio.

ANEXO 9 - Diferengas entre os objetivos utilizados e as que deveriam ser

utilizados
Obietivos Percecdo da Realidade | Percegdo da Expectativa
) (61%-80%) (81% - 100%)
Avaliar o desempenho Sim (75%) Sim (96%)
Controlar os trabalhadores
Tomada de decisdao Sim (94%)
Dar respos.ta a solicitagdes Sim (85%)
or¢camentais
Motivar trabalhadores Sim (94%)
Promover a organizagio para os
diferentes intervenientes
Celebrar os objetivos atingidos
Aprendizagem
Melhorar o desempenho Sim (94%)
Momtror'lzagao ¢ implementagéo de Sim (97%)
estratégias
Reestrut11~ra<;ao 1nterz%t1ya de Sim (97%)
formulagdo de estratégias
Reporte as instancias superiores Sim (73%) Sim (94%)
Ar%all'sar o cumprimento dos Sim (76%) Sim (89%)
objetivos
Controlo dos recursos humanos Sim (93%)
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Controlo dos recursos materiais Sim (85%)

Controlo dos recursos financeiros Sim (72%) Sim (93%)
Melhoria da eficiéncia na gestdo de Sim (92%)
recursos

Definicao de estratégias para o Sim (99%)
futuro

Melhoria dos problemas e Sim (97%)

fragilidades identificadas

Autor: o proprio.

ANEXO 10 - Diferengas entre os stakeholders utilizados e os que deveriam ser

utilizados

Percegdo da Realidade | Percecdo da Expectativa

Stakeholders (81%-90%) (81% - 100%)

Cidadaos
Gestores de topo Sim (86%) Sim (93%)
Gestores intermédios Sim (96%)

Operacionais Sim (93%)

Governo/Partido no
poder

Assembleia da
Republica

Chefe do Estado-
Maior-General das Sim (82%) Sim (86%)
Forcas Armadas

Chefe do Estado-
Maior da Forga Aérea

Sim (90%) Sim (96%)

Ministério da Defesa

o o
Nacional Sim (87%) Sim (89%)

Inspegdo Geral da

1 V)
Defesa Nacional Sim (82%)

Direggo Geral do
Orcamento

Ministério das
Finangas

Reguladores
Nacionais

Autor: o proprio.
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