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RESUMO / PALAVRAS-CHAVE

Desde sempre e principalmente no contexto atual é necessario possuir recursos
humanos competentes, motivados e capacitados para desempenharem o melhor possivel a
sua funcdo, sendo cada vez mais necessario, buscar e proporcionar condi¢fes para que 0s
diversos profissionais consigam mais facilmente identificar problemas, propor e
implementar solucdes, formular e implementar politicas de gestdo de pessoas 0 mais
adequadas possivel as varias situacdes do dia-a-dia num Regimento de Infantaria.

O presente trabalho de investigacdo intitulado: “Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, Atitudes e Comportamentos de Comando num Regimento de Infantaria”, tem
como objeto analisar as praticas de gestdo de recursos humanos num regimento de
infantaria. Pretende-se perceber quais as diferencas e quais as necessidades que levam a
uma gestdo diferente de militares dos quadro e de militares contratados, analisar possiveis
diferengas perante pragas e graduados, identificar quais os novos desafios que se colocam
perante a atual crise econdmico-financeira e igualmente verificar se o tempo de servico
tem influéncia na motivacao dos subordinados.

O presente trabalho encontra-se dividido em duas partes, a primeira parte tedrica e a
segunda parte pratica. Na primeira parte é efetuada uma pesquisa bibliografica sobre o
tema da investigacdo de forma a sustentar a parte tedrica do trabalho. A segunda parte do
trabalho incide sobre o trabalho de campo, onde se obteve informacdo através dos
inquéritos e das entrevistas e se tiram as conclus@es gerais sobre o tema.

Com base neste trabalho verificou-se que existem diferentes préticas de gestdo de
recursos humanos dentro de um Regimento de Infantaria perante os varios militares e essas
tem influéncia na motivacéo dos subordinados. Existem diferencas quando a comparacao €
feita entre militares em regime de voluntariado/contrato e militares do quadro permanente.
E existe da mesma forma diferencas quando a comparacdo é feita entre Pragas e
Graduados.

Palavras-Chave: Praticas Gestdo de Recursos Humanos, Motivagéo.
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ABSTRACT / KEYWORDS

Since always and especially in the current context becomes necessary to have
competent, motivated and empowered human resources in order for them to perform in the
best possible way their function, becoming increasingly necessary to seek and provide
conditions for the various professionals to be more able to easily identify problems,
propose and implement solutions, formulate and implement policies for managing people
as appropriated as possible to various daily situations in an Infantry Regiment.

This research work entitled "Human Resource Management Practices, Attitudes and
Behaviors in Command on an Infantry Regiment”, aims at analyzing the practices of
human resource management in an infantry regiment. The aim is to understand what
differences and which needs leads to take a different action in career soldiers and non-
career soldier’s management, analyzing as possible the differences between privates and
corporals and sergeant and officers, and to identify which new challenges are arising in the
current economic and financial crisis and also check if the influence in service time has an
influence on the motivation of subordinates.

The present work is divided into two parts, the first is a theoretical part and the
second is a practical one. In the first part is made a literature research performed on the
subject theme to support the theoretical part of the work. The second part of the work
focuses on field work, where information was collected through surveys and interviews
and draw general conclusions about the subject.

Based on this work it was found that different Human Management Resources
practices exist within an Infantry Regiment these have influence on the motivation of
subordinates. There are also differences when the comparison is made between military as
volunteers / military contracted and permanent staff. And there are in the same way
differences when the comparison is made between privates and corporals with sergeants

and officers.

Key words: Human Resource Management Practice, Motivation.
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PARTE | - TEORICA

CAPITULO 1:
ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO

1.1 INTRODUCAO

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA), subordinado ao tema
“Praticas de Gestao de Recursos Humanos, atitudes e comportamentos de Comando
num Regimento de Infantaria. Estudo de caso: R113de Vila Real” surge no ambito da
conclusédo do mestrado em Ciéncias Militares na especialidade de Infantaria, da Academia
Militar.

Pretende-se com este trabalho caracterizar as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) nos Regimentos de Infantaria e averiguar se estas se aproximam da
teoria. Averiguar também se existe uma diferenciacdo de praticas de gestdo de recursos
humanos dentro do mesmo regimento nos diferentes érgdos e nas diferentes categorias.
Verificar igualmente as potencialidades que o comando pode obter através de boas praticas
de GRH e verificar a sua influéncia na motivacdo dos subordinados.

Neste capitulo é apresentado o enquadramento, a justificacdo da escolha do tema, a
pergunta de partida, as perguntas de investigacdo, o objetivo e objetivos de investigacdo, as

hipoteses, a metodologia da investigacéao e a estrutura do trabalho.

1.2 ENQUADRAMENTO

Toda a dindmica organizacional, aliada a atual conjuntura socioecondémica do pais e
escassez de Recursos Humanos (RH) no Exército, deve levar as suas Unidades,
Estabelecimentos ou Orgdos (U/E/O) a valorizar cada vez mais os seus RH. Com todas
estas limitacOes torna-se cada vez mais dificil gerir os escassos RH, e conceber formas de

0S motivar.

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, ATITUDES E COMPORTAMENTOS DE COMANDO. 1



Capitulo 1 — Enquadramento Trabalho de Investigacdo Aplicada

1.3 JUSTIFICACAO DO TEMA

Desde sempre, e principalmente no contexto atual é necessario possuir RH
competentes, motivados e capacitados para desempenharem o melhor possivel a sua
funcdo. “O planeamento de RH e a gestdo de carreira dos militares constitui uma clara
preocupagdo dos principais responsaveis (...) s6 podem tirar partido dos RH disponiveis,
se estes estiverem motivados, ndo esquecendo que o grau de exigéncia dos militares para
com a organizagdo é cada vez maior” (Nunes et al, 2004, p.70).

Sendo uma das principais func@es dos oficiais do Exército a GRH, com base neste
estudo procura-se também buscar e proporcionar condicdes para que o0s diversos
profissionais consigam mais facilmente identificar problemas, implementar e propor
solucBes; formular e implementar politicas de gestdo de pessoas 0 mais adequadas

possiveis as varias situacdes do dia-a-dia num Regimento de Infantaria.

1.4 PERGUNTA DE PARTIDA E PERGUNTAS DERIVADAS DA

INVESTIGACAO

Este TIA desenvolve-se segundo a pergunta de partida: “Existem diferentes
Praticas de Gestao de Recursos Humanos num Regimento de Infantaria?”

As questdes derivadas sdo as seguintes:

Questdo Derivada n° 1: As praticas de recursos humanos sdo diferentes com
militares do quadro permanente e com militares em regime de voluntariado/contrato?

Questao Derivada n° 2: A gestdo de recursos humanos é influenciada pela missao
da unidade?

Questao Derivada n° 3: Existem préaticas de gestdo de recursos humanos diferentes
quando implementadas a pracas e a graduados?

Questao Derivada n° 4: Quais sdo 0s novos desafios dos comandantes militares na
gestdo dos recursos humanos, nas unidades inquiridas, para enfrentar a crise econémico-
financeira?

Questdo Derivada n° 5: O tempo de servigo na unidade tem influéncia na

motivacao dos subordinados?
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1.5 OBJETO E OBJETIVOS DE INVESTIGACAO
Como objeto consideremos analisar as praticas de GRH num Regimento de Infantaria.

Como objetivo geral pretende-se analisar as praticas de GRH no comando de uma unidade

de infantaria e perceber a GRH, de forma consistente e a sua influéncia na motivagao dos

subordinados.
Este trabalho contempla ainda os seguintes objetivos especificos:

OBJ1: Perceber quais as diferencas e quais as necessidades que levam a uma gestdo
diferente de militares do Quadro Permanente (QP) e militares em Regime de
Voluntariado/Contrato (RV/RC)

OBJ2: Identificar se a missdo especifica na unidade tem influéncia na GRH da unidade e a
sua influéncia na motivagao do pessoal.

OBJ3: Analisar se existem diferencas nas praticas de GRH entre pracas e graduados.

OBJ4: Identificar quais sdo os novos desafios que se colocam aos comandantes das
unidades/subunidades no periodo atual perante a atual crise econémico-financeira.

OBJ5: ldentificar se o tempo de servigo na unidade tem influéncia na motivagdo dos
subordinados.

1.6 HIPOTESES DA INVESTIGACAO

H1: A avaliacdo da GRH na unidade e a motivacao e satisfacdo dos recursos humanos na
unidade é influenciada pelo regime contratual.

H2:A avaliacdo da GRH na unidade e a motivacdo e satisfacdo com a gestdo de recursos
humanos na unidade é influenciada significativamente pela missdo da unidade.

H3: A avaliacdo da GRH na unidade e a motivacéo e satisfacdo com a GRH é influenciada
pela classe a que o militar pertence, nomeadamente entre pracas e graduados
(Sargentos e Oficiais).

H4: Otimizar os recursos existentes através do aumento da eficiéncia e melhoria das
capacidades operacionais da gestao.

H5: A avaliacdo da GRH na unidade e a motivacao e satisfacgdo com a GRH na unidade é
influenciada significativamente pelo tempo de servigo na unidade a que pertencem os

militares.
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1.7 METODOLOGIA DA INVESTIGAQAO

O presente TIA tem como base o método hipotético-dedutivo, uma vez que
partimos de uma pergunta de partida que sera complementada com as respetivas questes
derivadas. Este trabalho obedece a metodologia cientifica no ambito das ciéncias sociais

respeitando o proposto pela professora Manuela Sarmento, representado na figura 1.

Fase Explorataria Fase Conclusiva
q L 12. )
Identificacio do problema da | | g Investigagdoes futuras
investigacdo
- -
: 11.
2. | Concluses e Recomendagdes |
Formulacdo das questdes de 1~
investigagdo 10. A
- v Discussdo dos resultados |
3. t
Definicdo dos objetivos de " 9.
investigagao Confirmacio das hipoteses
- ; . | Verificagido dos objetivos
Lista de conhecimentos e ’
L competéncias )y "
| Fase Analitica
. ) 8.
e Interpretagdo e apresenta¢io
Formulagdo das hipoteses | tpretag p ¢
. ’ dos resultados )
6. 0 7. h
Metodologia da investigagio * Metodologia da investigagio

exploratoria analitica

Figura n.° 1: Etapas do processo de investigagéo.
Fonte: (Sarmento, 2013, p.8)

Para a elaboracdo deste trabalho de investigacdo comecgou-se por fazer uma leitura
de vérios documentos relacionados com a GRH, de seguida foram conduzidas cinco
entrevistas semiestruturadas de resposta aberta a oficiais do QP em fung¢Ges de comando.
Direcdo ou Chefia. Para alem disto foram ainda aplicados 161 inquéritos a militares das
trés categorias militares.

Apols a recolha dos dados, procedeu-se a sua analise da qual foram retiradas

conclusdes de forma a permitir responder a questéo de investigacdo inicialmente levantada.
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1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho de investigacdo segue a normas de execucdo permanente de redacao
do RCFTIA® emitidas pela Academia Militar (AM). O trabalho encontra-se dividido em
duas partes, sendo a primeira parte tedrica e a segunda parte pratica. Num total de seis
capitulos, trés da primeira parte e trés da segunda parte, tal como esta representado na
Figuran.® 2.

A primeira parte inicia-se com o Capitulo 1, “Enquadramento do Trabalho de
Investigacdo Aplicada”, no qual é feita uma justificacdo do tema, onde é apresentada a
questdo central e questdes derivadas, 0 objeto e objetivos de investigacdo, estabelecidas as
hipoteses, a metodologia e investigacdo e por a estrutura do trabalho. No Capitulo 2,
“Gestdao dos Recursos Humanos, Conceitos € Evolu¢do” e no Capitulo 3: “Conceito de
Motivagdo ¢ a influéncia no desempenho”, é efetuada a revisdo da literatura, na qual se
procura abordar alguns conceitos tedricos sobre a GRH de um modo geral e no Exército.
No Capitulo 4, “Metodologia e Procedimentos”, sdo referidos os métodos e técnicas e
instrumentos utilizados na presente investigacdo. No Capitulo 5, “Apresentagdo, Analise e
Discussdo dos Resultados” sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados obtidos
através do trabalho empirico. No Capitulo 6, “Conclusoes € Recomendagdes”, € 0 capitulo
onde sdo verificadas as hipoteses (total ou parcial), respostas as questdes derivadas e
central, apresentadas as reflexdes finais, limitacdes da investigacdo e recomendacGes para

investigacOes futuras.

Capitulo IV

Enquadramento do Metodologia e

Trabalho de Investigacio Procedimentos
Parte II

Capitulo V

Gestio de Recursos
Humanos, Conceitos e
Evolucao

Apresentacio, Analise e

Teorica Pritica Discussio de Resultados

——— Capitulo VI

Conceito de Motivacao e Conclusoes e
alnfluenciano ‘ Recomendacoes
desempenho

Relatorio Cientifico lﬁn ]
Trabalho de Investigacio Aplicada

Figura n.°2: Estrutura do Trabalho de Investigacdo Aplicada.

! RCFTIA (Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada)
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CAPITULO 2:
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, CONCEITOS E EVOLUCAO

2.1 INTRODUCAO

Este Capitulo aborda de forma sucinta, de acordo com a literatura existente, 0s
conceitos teoricos sobre GRH, identifica-las e demonstra a sua importancia nas
instituicOes. Pretende-se resumir 0s seus principais principios e abordar a sua evolucao.

Para Dias (2004), as praticas de desenvolvimento de RH devem promover a ordem,
a rotina e a estabilidade mas, em simultaneo, tém que ter em consideragdo que a eficacia
individual e grupal cresce se a sua manutencdo ou o refor¢o ndo cortar o potencial contido
na dissipacao criativa existente nas organizacgoes.

As préticas de RH sdo definidas por Borges (2009) como atividades organizacionais
direcionadas para gerir os RH na dire¢cdo do cumprimento das metas da organizagéo. Estas
atividades tém uma importancia estratégica porque melhoram diretamente o desempenho
da organizacdo, desenvolvendo e reforcando a motivacao dos funcionarios. Nesse sentido
para Demo et al (2011), a gestdo de pessoas nas organizagdes assume um papel estratégico,
uma vez que as politicas e praticas devem criar capacidades organizacionais que levem a
uma maior competitividade.

“A gestdo de pessoas nas organizagdes assume um papel especialmente estratégico,
uma vez que as politicas e as praticas devem criar capacidades organizacionais que levem a
uma competitividade maior” (Demo et al, 2010, p.3). Para Borges (2009), os RH s&o a base
de potencial de qualquer sociedade, industria ou servico publico, de maior ou menor
dimensao. Por sua vez Oliveira, A. M. e Oliveira A. J. (2011), a operacionaliza¢cdo da GRH
a nivel operacional ou estratégico, é alcancado através de boas praticas de gestdo de

pessoas nas organizagoes.
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Capitulo 2 — Gestao de Recursos Humanos, Conceitos e Evolucao.

2.2 AEVOLUCAO DA GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

S&o poucos os testemunhos de praticas de GRH até a | Guerra Mundial. De acordo
com Lee et al (2009), em 1919 surgiu pela primeira vez a Convencao sobre as oito horas
de trabalho diarias e 48 horas por semana para o setor manufatureiro.

Pacheco (2009), refere que com base nos modelos administrativos dos Estados
Unidos, inicia-se a construcdo da evolugdo dos RH entre 1890 e 1920, no momento em que
esta funcdo de RH era simplesmente desenhada por contratar, demitir e supervisionar 0s
seus trabalhadores. O principal autor nesta altura era Taylor?, que destacou questdes como
produtividade, estudos do tempo e movimentos e incentivos para os trabalhadores.

Segundo Fischer (2002), o modelo de comportamento humano foi na GRH, o que
compreendeu uma trajetoria desde as décadas de 30 e 40, nas quais predominavam
procedimentos de psicologia que passava a inferir decisivamente na teoria organizacional
até as décadas de 60 e 70. Por volta dos anos 50, a expressdo GRH, juntamente com o foco
no comportamento humano, afirma-se definitivamente na teoria organizacional e, por fim,
nos anos 60 e 70, descobriu-se que a relacdo entre empresa e funcionarios dava-se por
meio dos seus gestores e por isso importa a interacdo social dos mesmos com 0s outros
funcionérios Wood (2011). O periodo compreendido entre a década de 50 e 80 ficou
marcado por importantes mudancas na GRH, nomeadamente o papel das empresas
multinacionais e as novas escolas de administracéo.

Segundo Peretti (1997) os anos 80 e o inicio dos anos 90 foram caraterizados por
uma tendéncia para gerir quantitativamente, e em particular pela atencdo dada ao problema
da reducdo de efetivos e ao controlo da massa salarial; simultaneamente houve uma
preocupacdo acrescida de evoluir para uma gestdo quantitativa dos RH. Nos seguintes
anos, as Direcbes de Recursos Humanos (DRH) privilegiaram trés variaveis: a formacao,
emprego (gestdo de carreiras, flexibilidade, avaliacdo do desempenho, gestdo de efetivos e
recrutamento) e motivacdo. Também concederam especial atencdo a variaveis como
renumeracOes, comunicacao interna e informacao e melhoria das condigdes de trabalho.

Caetano & Vala (2002), referem que na década de 90, a internacionalizacdo dos
negocios e das atividades contribuiram, de uma forma estruturante, para a evolucéo
conceptual do conceito de praticas de GRH. Relativamente ao mesmo periodo Carvalheiro
(2011), afirmam que cada vez mais a GRH e uma organizagdo que devera estar articulada

com as suas intensdes e decisdes estratégicas, ou seja, o desenvolvimento e a adogdo das

2 Frederick W. Taylor (1856-1915), é considerado o “Pai da Administragdo Cientifica”.
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préticas de GRH deve ser coerente com a estratégia empresarial. “Estamos numa nova era
de GRH que exige, deste departamento, a articulagdo dos comportamentos dos
trabalhadores em contexto de trabalho com as exigéncias definidas a nivel estratégico”
(Carvalheiro, 2011, p.21). Peretti (1997) refere que, nunca antes a pressao sobre muitas das
areas de GRH foi tdo intensa. AlteracGes dramaticas no contexto dos mercados, das
indUstrias e dos servigos forcam a funcdo de RH a transformar as suas praticas e exercicios,
bem como o seu papel estratégico, no sentido do sucesso.

“A designacdo do conceito de GRH revelada é uma evolucéo ao longo da qual os
conceitos de administragdo, custos, formacdo e negociagcdo coletiva, vém sendo
substituidos progressivamente pelos conceitos de gestdo, investimentos, desenvolvimento,
negociacdo individual, e trabalho em equipa” (Caetano e Vala, 2002, p.11).

“Nas ultimas décadas assistiu-se a uma evolucdo sem precedentes no que diz
respeito a GRH. Um novo tipo de sociedade e de economia esta a emergir a cada dia que
passa, caracterizadas pela informacdo e conhecimento. Originaram novos tipos de
emprego, métodos, modos e ferramentas de producdo e comunicacdo originando novas
configuracdes estruturais e estilos organizativos da imagem classica” (Carvalheiro, 2011,
p. 70).

2.3 BREVES CONCEITOS SOBRE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS:
UMA COMPARACAO CIVIL VERSUS MILITAR

2.3.1 PLANEAMENTO E GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

Para Cowling & Mailer (2003), o Planeamento de Recursos Humanos (PRH) é um
subsistema da estratégia organizacional e proporciona um enquadramento sensato para a
acdo da gestdo em areas como o recrutamento, a formacao, as remuneracfes e recompensas
e as relacdes laborais. “O PRH garante um fluxo de profissionais com perfil ideal, na
qualidade necessaria e no momento certo, que permitem a empresa atingir 0s seus
objetivos de negocio (...) E hoje, geralmente, reconhecido que s6 dando aos empregados
uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional, a médio prazo, é que uma
empresa pode aspirar a constituir uma op¢do de emprego duradoura para 0S Seus
profissionais de alto potencial, cuja mobilidade de trabalho é um dado adquirido” (Camara
et al, 2001, p. 357 e 358).

Para Chiavenato (2004), o PRH ¢é a forma de antecipar qual a forca de trabalho e os

talentos humanos necessarios para a realizacdo da acdo organizacional futura.
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Para Marques (1994), o PRH é a diferenca entre a situacdo atual e a situacéo futura

que se pretende com a finalidade de atingir os objetivos previstos. O PRH devera

determinar o prazo que estiver a considerar, 0s seguintes elementos:

Como € a sua organizacdo e o perfil das pessoas atualmente;

Como sera a sua organizacdo e o perfil das pessoas no final do periodo
considerado;

O que fazer na estrutura da empresa;

Qual o pessoal a dispensar e como manter os bons elementos.

Para Camara el al (2001), o objetivo primordial do PRH é permitir & empresa

identificar, com antecedéncia, 0s pontos criticos em que € mais provavel que ocorram

faltas, excessos ou uso ineficiente de pessoal. Este objetivo, traduzido em aspetos

parcelares, permite:

Determinar as necessidades de recrutamento e a sua calendarizacéo;

Detetar as potenciais redundancias, avaliar as possibilidades de reconversao e
evitar despedimentos desnecessarios;

Definir, com rigor, as necessidades de formacéo;

Estabelecer uma racional para a construcdo de planos de desenvolvimento
individual;

Avaliar o impacto de novas tecnologias no volume e na produtividade da méo-
de-obra;

Estimar o impacto da introducdo de formas diferentes de organizacdo do
trabalho na empresa, designadamente, a polivaléncia e o trabalho em equipa;

Avaliar as necessidades futura de espacos;

Chiavenato (2004), aponta cinco modelos de PRH:

Modelo baseado na procura estimada do produto ou servico (baseia-se na
ideia de que a necessidade de pessoal ¢ uma variavel que depende da procura por
um produto ou servico);

Modelo Baseado em segmentes de cargos® (restrito a nivel operacional e usado
por grandes empresas);

Modelos de substituicdo de postos-chaves (¢ feito um “mapeamento” das

possiveis substituicdes para o planeamento de funcionarios);

¥ Consiste em escolher um fator estratégico cuja variacéo afeta proporcionalmente a necessidade de pessoal,
em seguida estabelecer o nivel histérico e futuro para cada fator.
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e Modelo baseado no fluxo de pessoal (é feito um mapeamento do fluxo de
entrada e saida de pessoas da empresa);

e Modelo de planeamento integrado (leva em conta 0 volume de producéo
planeado pela organizacdo, mudangas tecnoldgicas dentro da organizagdo que
podem alterar a produtividade das pessoas, condigdes de oferta e procura no
mercado e comportamento da clientela e planeamento de carreiras dentro da
organizacao).

De acordo com Camara et al (2001), no PRH a rotacdo de pessoal é um fenémeno
complexo. H& um conjunto de constatagcGes empiricas que podem ser (teis, como é 0 caso
das seguintes, a rotacao:

e De pessoal baixa, a medida que a idade e/ou 0s anos de servico aumentam;

e Tende a ser mais elevada entre mulheres do que entre homens com 0 mesmo

nivel de qualificacéo;

e E maior no pessoal com nivel de qualificacdo mais baixo;

e Varia na razdo inversa da taxa de desemprego.

“A responsabilidade pela constru¢do do PRH tem que ser centralizada, na selecéo
de pessoal, para permitir o seu desenvolvimento equilibrado e harmonioso e garantir a
coordenacado e sinergias interfuncionais nelas implicitas. Trata-se assim, de um processo
dindmico e em permanente aperfeicoamento” (Nunes et al, 2004, p.65).

“O PRH na empresa pretende assegurar, numa perspetiva organizacional, o fluxo
de profissionais, com perfil, na qualificacdo adequada e no momento certo, que permitam a
empresa atingir os seus objetivos de negdcio” (Camara et al, 2001, p.381). De acordo com
Neves et al. (2004), o PRH de uma Unidade Organica Tipo Regimento (UOTR), procura
desenvolver os militares que a integram, tracando-Ihes planos de carreira, reconvertendo-os
ou dando-lhes formacdo para adquiram as competéncias que se anteveem como
necessarias. O PRH constitui uma clara preocupacdo dos principais responsaveis,
nomeadamente Cmdt/Dir/Ch (Comandante, Diretor ou Chefe) e/ou chefes das respetivas

SecOes de Pessoal (SecPess).

2.3.2 AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS RECURSOS HUMANOS

Esta alinea visa abordar de forma muito resumida, alguns conceitos tedricos sobre
Avaliacdo de Desempenho (AD), identificar as suas caracteristicas e mostrar a sua

importancia para as institui¢des, e neste caso especifico a sua importancia na GRH.
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A AD ““¢ uma apreciagao sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e seu
potencial de desenvolvimento no futuro” (Chiavenato, 2004, p.259).

Por sua vez para Farinha & Jacinto (2007), avaliar implica sempre medir alguma
coisa e implica sempre uma comparacdo. Ao avaliar os resultados de uma pessoa estamos a
comparar com os resultados inicialmente previstos ou com os resultados de outros. A AD é
dos atos mais importantes em gestdo, pois nada serviria ao gestor definir objetivos,
estabelecer planos, coordenar meios técnicos e humanos sendo conseguir quantificar esses
objetivos. Chiavenato aponta trés objetivos fundamentais para a AD e Peretti dois. Para
Chiavenato (2004). A AD permite:

e Fornecer condi¢des de medicdo do potencial humano no sentido de determinar a
sua plena aplicagéo.

e O tratamento dos RH como importante vantagem competitiva da organizacdo e
cuja produtividade pode ser desenvolvida, dependendo da forma de
administragao.

e Fornecer oportunidades de crescimento e condigdes de afetiva participacdo a
todos 0s membros da organizagdo, tendo em vista, de um lado, os objetivos
organizacionais e, de outo, os objetivos individuais.

Jé para Peretti (1997), a AD pode ter dois objetivos:

e Melhorar a comunicacao entre quadros de pessoal, criando um clima de trabalho
mais favoravel.

e Tornar mais racionais as decisées tomadas.

Das vaérias abordagens feitas a AD, Mohrman et al. (1989), in Caetano & Vala

(2002, p. 363), consideram que aquelas, se centram na personalidade, nos comportamentos,

na comparacdo com outros e nos resultados obtidos como esquematizadas na Tabela n.°1.

Tabela n.°1: Abordagens da avaliagdo de desempenho de Mohrman et al. (1989).

Abordagens centradas na personalidade Escalas ancoradas em tragos ou gréaficas

Abordagens centradas em comportamentos Incidentes criticos
Escalas de escolhas forcadas
Escalas ancoradas em comportamentos

Abordagens centradas na comparagdo com | Ordenagdo simples
outros

Abordagens centradas nos resultados Gestdo por objetivos

Fonte: Adaptado de Caetano & Vala (2002, p.363).

As abordagens centradas na personalidade (escalas ancoradas em tragos) segundo

Caetano & Vala (2002), consistem na apresentacédo de tragos de personalidade, a partir dos
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quais o avaliador tera que avaliar marcando o ponto da escala que melhor indica o
desempenho do mesmo. J& as abordagens centradas na compara¢do com outros, €
simplesmente avaliar 0 desempenho de um individuo com outro que tem um trabalho
complementar ou concorrente entre si.

As abordagens centradas nos comportamentos de acordo com Carroll & Schneir
(1982) in Caetano & Vala (2002), consiste na anotacdo por parte do avaliador, durante o
periodo em que decorre a avaliacdo, dos desempenhos muito bons e muito fracos que
sejam importantes para a funcdo do avaliado. No final do periodo em que decorre a

avaliacdo, o avaliador discute, entéo, esse registo descritivo com o trabalhador.

2.3.2.1 Avaliacéo por Objetivos e Competéncias

Este tipo de avaliacdo tem como base os sistemas de gestdo por objetivos e por
competéncias.

Para além destas abordagens, existe as abordagens centradas nos resultados (Gestéo
por Objetivos), “parte-se dos resultados do avaliado e avalia-se em que medida é que esses
resultados estdo de acordo com os padrdes de desempenho, ou com o0s objetivos
previamente estabelecidos para um determinado periodo” (Caetano e Vala, 2002, p.369).
“A gestao por objetivos podera ser descrita como um processo participado, por meio do
qual, trabalhadores e gestores de uma organizacdo, identificam um conjunto objetivos
coletivos e individuais, definem areas vitais de atuacdo e resultados a alcancar, usando
medidas como guias de orientacdo para diversas unidades organicas, estabelecendo as
contribuigcdes para cada um dos membros envolvidos” (Vaz, 2008, p.3). Estes mesmos
autores apresentam como traves mestras desta filosofia de gestdo as seguintes:

e Planeamento — a existéncia de objetivos pertinentemente estabelecidos;

e Motivacdo — o nivel de empenho dos trabalhadores dependerd muito da criacdo de
um sistema de gestdo e a satisfagdo dos objetivos individuais esteja estritamente
correlacionada com a prossecucdo dos objetivos organizacionais, pelo que uma
maior dedicacdo a estes proporciona um nivel de recompensa superior. Como
fatores motivadores na gestdo por objetivos, poder-se-d0 apontar: Motivacdo pelo

dinheiro, o reconhecimento” e a realizacio humana e profissional®.

* Componente fortemente motivadora introduzida pela gestdo por objetivos, como resposta & necessidade
individual de obtencéo de feedback.

> Ap6s cada etapa ultrapassada, intensifica-se a vontade de conquistar novos e superiores niveis de realizacéo
pessoal.
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e Participacdo — 0s executantes dos objetivos devem participar ativamente na

determinacéo dos seus proprios objetivos;

e Autocontrolo — a participacdo de todos os elementos da organizacdo estende-se a

fase de controlo dos resultados, colocando o individuo como parte integrante do

processo da sua prépria avaliagdo, conjuntamente com a avaliacdo realizada pelo

superior hierarquico.

A Tabela n.°2 apresenta de forma sistematizada os diferentes tipos de AD de acordo
com Caetano (1996), in Caetano & Vala (2002).

Tabela n.°2: Vantagens e Desvantagens dos diferentes tipos de instrumentos de avaliacéo.

Instrumentos de avaliagédo

Vantagens

Desvantagens

Escalas ancoradas em tracos

Fécil construcéo e utilizago.
Obtém-se uma quantificagéo do
desempenho do avaliado.

Avaliacéo pouco discriminante.
N&o permite o controlo efetivo
dos erros de cotacao.

Dificulta o feedback com o
avaliado.

Incidentes criticos

Facilita o feedback com o
avaliado.

Reduz a probabilidade de se
verificar erros de cotagdo.

Exige muito tempo da parte do
avaliador.

Né&o é possivel controlar a
arbitrariedade do avaliador na
escolha dos incidentes.

Né&o se obtém uma quantificacdo
do desempenho.

Escalas de escolha forcada

Reduz a probabilidade de se
verificar erros de cotagdo.

Dificulta o feedback com o
avaliado.

Exige muito tempo na sua
construcéo.

Escalas ancoradas em
comportamentos

Facilita o feedback com o
avaliado.

O envolvimento dos avaliadores
na construcdo da escala serve
como formag&o sobre o processo
de avaliacdo.

Obtém-se uma quantificacdo do
desempenho.

Tem custos extremamente
elevados na sua construcao.

Ordenagéo simples

Custos baixos em todos 0s
processos de avaliacéo.
Fundamenta algumas decisbes
ao nivel da gestdo de recursos
humanos.

Avaliacdo pouco discriminante.
Dificulta o feedback com o
avaliado.

Gestdo por objetivos

Permite que o avaliado tenha um
feedback constante do seu
desempenho.

Reduz a probabilidade de se
verificarem erros de cotagdo.
Faz aumentar o esforgo, a
motivacdo, a satisfacdo e a
produtividade, sobretudo, nas
empresas organicas.

Os avaliadores tém grande
dificuldade em definirem os
objetivos e os planos de acéo.
As empresas tém dificuldade em
avaliar os objetivos.

Dificuldade em ponderar fatores
contextuais fora do controlo dos
avaliados.

Fonte: Adaptado de Caetano e Vala (2002, p.370).
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Segundo MCClelland (1972) in Sequeira (2011), a “competéncia é uma
caracteristica pessoal relacionada com uma atuagéo superior na realizacdo de uma tarefa ou
de uma determinada situagao” (p.11).

Boyatzis (1982) in Sequeira (2011), distingue competéncias criticas e competéncias
bésicas. As competéncias criticas sdo identificadas nas caracteristicas inerentes aos
desempenhos superiores e, as competéncias basicas sdo identificadas nas caracteristicas
associadas aos desempenhos médios. Este autor divide as competéncias em 5 categorias:

e Motivacoes, que dirigem o comportamento do individuo.

e Tracos de carater, que consistem na forma de se comportar ou responder.

e Conceito que tem de si proprio, ideias do que fazem ou gostariam de fazer.
e Conhecimentos, experiéncias pessoais.

e Competéncias comportamentais e cognitivas.

Em suma podemos dizer que AD “permite por um lado, validar os sistemas de
recrutamento e selecdo utilizados pela empresa e, por outro, medir o contributo individual
para atingimento dos seus objetivos estratégicos. (...) A AD é uma tarefa-chave na gestao
de pessoas, porque dela decorrem consequéncias importantes para a retencdo, motivacao e
desenvolvimento dos empregados” (Camara et al, 2001, p.353).

Para Guerreiro (s.d.), a AD é uma tentativa de tornar visivel um conjunto de
atividades essenciais da organizacdo. Os julgamentos pessoais relativos a performance dos
individuos, os valores subjetivos e faliveis das percecbes humanas estdo sempre envolvidos
no decorrer do processo. Um sistema de avaliacdo, ao permitir que estas percecbes e
valores se tornem visiveis, torna possivel que alguns dos erros e viés sejam reconhecidos e

remediados.

2.3.3 RECRUTAMENTO E SELECAO DE RECURSOS HUMANOS

Para Caetano & Vala (2002), os conceitos de recrutamento e selecdo, por estarem
interligados, sdo muitas vezes confundidos. O recrutamento é visto como o atrair dos
potenciais candidatos, enquanto a selecdo diz respeito a todo o processo.

Para Camara et al. (2001), o recrutamento refere-se ao processo que decorre entre a
decisdo de preencher um cargo vago e o apuramento dos candidatos que preenchem o
perfil da funcdo e reinem as condigdes para ingressar. A definicdo do perfil da funcéo

compreende trés elementos essenciais:
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e A identificacdo concreta da funcéo, o seu titulo e o enquadramento organizacional.
e A clarificacdo de quais os requisitos que o candidato ideal deve preencher.
e O que a empresa tem para oferecer em troca.

Para Peretti (1997), existem 10 etapas no processo de recrutamento. Sendo por esta
ordem; necessidade de recrutamento, andlise, definicdo da funcdo, prospecdo interna,
prospecdo externa, triagem de candidaturas, questiondrios, entrevista, testes e por fim a
decisdo. Segundo Chiavenato (2004), o recrutamento é feito a partir das necessidades
presentes e futuras de RH da organizacdo. Atraves de trés etapas do processo de
recrutamento; pesquisa interna de necessidades, pesquisa externa do mercado, e definicao
das técnicas de recrutamento a utilizar. O levantamento interno ndo é esporadico ou
ocasional, mas continuo e constante e deve envolver todas as areas e niveis da organizacéo,
para retratar as suas necessidades de pessoal e o perfil e caracteristicas que esses novos
participantes deverdo possuir e oferecer. A pesquisa externa de mercado é uma pesquisa de
RH no sentido de segmenta-lo e diferencid-lo para facilitar a sua analise e consequente
abordagem. Assim, dois aspetos importantes sobressaem da pesquisa externa: a
segmentacdo do mercado de RH e a localizacao das fontes de recrutamento.

Segundo Neves et al (2004), numa Unidade Organica Tipo Regimento (UOTR), as
candidaturas internas podem ser interpretadas como uma forma assumida do seu desejo de
mudanga do lugar que ocupam atualmente. A principal vantagem do recrutamento interno
é permitir o desenvolvimento das pessoas que ja pertencem a organizacdo e de lhes
oferecer perspetivas de carreira. Ja o recrutamento externo consiste na identificacdo, dentro
do universo dos candidatos com o perfil adequado ao preenchimento da vaga existente.

De acordo com Camara et al (2001), o processo de recrutamento é complexo e
desenvolve-se em varios estaddios que vdo da recolha das respostas a anuncios, ao
recebimento de listas de consultores, e termina com a aceitacdo da oferta do lugar e a
celebracdo do contrato de trabalho.

Caetano & Vala (2002), afirma que a utilizacdo de entrevistas estruturadas vem
incrementar o coeficiente um incremento significativo de validade preditiva a um dos
instrumentos mais enraizados nos procedimentos de sele¢do de pessoal.

Para Camara et al (2001), a entrevista é a peca fundamental do processo de
recrutamento, sendo por vezes, complementada por testes psicotécnicos®. A entrevista deve

averiguar as aptiddes técnicas do candidato para o desempenho do cargo; as dimensdes

® Provas a que o candidato é submetido e que pretendem medir um conjunto de dimensdes consideradas
importantes para o desempenho da funcéo.
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comportamentais relevantes para a funcdo; o potencial do candidato; a sua capacidade de
se inserir na empresa e de ser aceite pelo grupo.

Pela leitura do Despacho N° 08/2009 da Direcdo de Obtencdo de RH do Exército
portugués, pode-se verificar o processo de selecdo para RV/RC’ no exército. Nos critérios
de selecdo sdo considerados os seguintes fatores por esta ordem; verificacdo documental,
prova de aptiddo fisica, prova de aptiddo psicoldgica, prova médica de selecdo, entrevista

individual e por fim a avaliacdo curricular.

2.3.4 ANALISE E DESEMPENHO DE POSTOS, DESCRICAO E ANALISE DE FUNCOES

“Quando alguém diz que trabalha em determinada empresa, a primeira coisa que lhe
perguntamos é qual o cargo que desempenha. Assim sabemos o que ela faz na organizacgéo
e temos uma ideia da sua importancia e do nivel hierarquico que ocupa” (Chiavenato,
2004, p.219). Chiavenato (2004), refere que o conceito de cargo baseia-se nas nogoes de
tarefa, de atribuicdo e de funcdo. A tarefa € toda a atividade individualizada e executada
por um ocupante de um cargo, geralmente atribuida a cargos simples e repetidos.
Atribuicdo é toda a atividade individualizada e executada por um ocupante de um cargo,
geralmente atribuida a cargos mais diferenciados. Func¢éo é um conjunto de tarefas ou de
atribuicBes exercido de maneira sistematica e reiterada por um ocupante de um cargo.
Cargo € um conjunto de funcBes com uma posicdo definida na estrutura organizacional,
isto é, organograma. Desta forma ao posicionar um cargo no organograma € indicar qual o
seu nivel hierarquico.

De acordo com o art.’ 33, Decreto-Lei n.°236/99 de 25 de Junho, cargo é: “lugares
fixados na estrutura organica das FA®%, a que a que correspondem as funcdes legalmente
definidas e também os lugares existentes em qualquer departamento do estado ou em
organismos internacionais a que correspondem fung¢des de natureza militar.” Por sua vez
de acordo com o art.® 34; “Consideram-se funcGes militares as que implicam o exercicio de
competéncias legalmente estabelecidas para os militares. As funces militares classificam-
se em: Comando, Diregéo ou Chefia; Estado-Maior; e Execugdo”.

Pontes (2006) in Reis (2007), apresenta uma defini¢do para cargo e fungéo. Cargo é
o0 conjunto de funcdes substancialmente idénticas quanto a natureza das tarefas executadas

e as especificacdes exigidas dos ocupantes. E define fungdo como sendo o agregado de

’ Regime de Voluntariado ou Regime de Contrato. Rece¢&o
® Forcas Armadas.
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tarefas atribuidas a cada individuo na organizacao, por exemplo, servi¢os de secretaria da
area comercial, servigos de secretaria da area de marketing”.

“A forma tradicional das organizagdes ordenarem e agruparem as tarefas atribuidas
as pessoas que a compdem em um conjunto mais ou menos formal, constitui um facto
organizacional ao qual se convencionou chamar cargo” (Paschoal, 1998, p.04 in Reis,
2007, p.19). De acordo com Freitas (2003) in Pinto (2009, p.38), o posto de trabalho deve
ser desenhado tendo em conta o trabalho e a tarefa que vai realizar, a fim de que esta seja
executada de modo eficiente.

Chiavenato (2004), apresenta cinco modelos de cargos:

e Modelo classico ou tradicional de desenho de cargos: Fizeram-se as primeiras
tentativas sistematicas de aplicar certos principios para a colocacdo 6tima do
individuo no cargo.

e Modelo humanistico ou de relacbes humanas: Este modelo ndo conseguiu
desenvolver um desenho de cargos que substituisse 0 modelo tradicional. Apenas
cuidou do desenvolvimento externo.

e Modelo contingencial: Leva em conta duas variaveis: as diferengas individuais das
pessoas e as tarefas envolvidas. Depende da adequacao do desenho de cargo a essas
duas variaveis.

e Enriquecimento de cargos: Consiste em aumentar de forma deliberada e
gradativamente 0s objetivos, as responsabilidades e os desafios das tarefas do
cargo.

e Abordagem motivacional ao desenho de cargos: Sao apresentados trés estados
psicoldgicos criticos nos ocupantes:

- Percecdo do significado: é o grau em que 0 ocupante de um cargo vé o seu
trabalho como importante, valioso e que contribui para alguma coisa.

— Percecdo da responsabilidade: quando um ocupante se sente responsavel e
ligado aos resultados do trabalho desempenhado.

- Conhecimento dos resultados: € a compreensdo que o ocupante recebe sobre
como efetivamente desempenhou o seu trabalho.

“O sucesso de um recrutamento ou de uma mudanca de fungdo depende da
qualidade dessa descri¢do. E necessario que dé uma informagdo completa e objetiva. A
descricdo deve corresponder a realidade, o que implica uma andlise aprofundada da

respetiva funcdo. Uma parte importante dos fracassos, ap6s um recrutamento ou uma
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rotacdo, resulta de uma analise insuficiente da funcdo em causa, do seu ambiente e da
informacdo transmitida ao candidato” (Peretti, 2007, p.174).

Para Cowling & Mailer (2003), adequar a pessoa ao posto de trabalho tem que ser
completado com a adequacdo do posto de trabalho a pessoa. A analise das funcbes é o
estudo e analise sistemética das tarefas que, no seu conjunto, constituem um posto de
trabalho. A informacdo sobre fungdes e tarefas é essencial para quem estd envolvido em
planear cargas de trabalho, decidir sobre melhores maneiras de desempenhar certos postos
de trabalho, selecionar e formar pessoas e reorganizar grupos de trabalho. Devendo de
forma sistematica verificar as fontes de informacdo, decidir qual o0 melhor método de obter
informacg&o sobre o posto de trabalho, e recolher informacdes de forma sistematica.

“ O primeiro pressuposto da analise funcional é que o cargo em causa esteja a ser
exercido, de forma estavel e continuada, durante um apreciavel periodo de tempo, tido
como suficiente para lhe tragar os contornos com exatidao e rigor. (...) Em regra, o periodo
minimo situa-se em um ano” (Camara et al, 2001, p.300).

“Elaborar uma especificagao do posto de trabalho representa a fase final da analise
do posto de trabalho orientada no sentido de encontrar individuos que satisfacam as
exigéncias do posto de trabalho e evitar desfasamentos” (Cowling e Mailer, 2003, p.54).

Peretti (2007), no processo de anélise e descricdo de funcdes apresenta uma vasta
gama de aplicacdes possiveis; o recrutamento e selecdo, apreciacdo de pessoal, formacao
de pessoal, elaboracdo dos planos de carreiras, definicdo das grelhas de renumeracéo,
organizacdo da empresa e melhoramento das condicGes de trabalho. Para Camara et al
(2001), este é um exercicio complexo, que deve ser desenvolvido por técnicos qualificados
e, preferivelmente, independentes em relacdo a empresa e a funcdo analisada.

“A criacdo de cargos ou funcdes na empresa resulta da necessidade de, em funcao
da estratégia escolhida e do modelo estrutural adotado, estabilizar conjuntos de atividades
e tarefas, com determinada complexidade e grau de responsabilidade, por forma a
organizar a atuacdo da empresa e dotar a sua gestdo de transparéncia (interna e externa) e
previsibilidade” (Camara et al, 2001, p.311).
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24 RECURSOS HUMANOS NO EXERCITO

De acordo com a alinea c) do n.1 do art.4° da LOE®, refere que a organizacio do
Exército rege-se pela correta utilizacdo do potencial humano aproveitando os QP e
assegurando uma correta proporcdo e articulacdo entre as diversas formas de prestacdo de
servico efetivo. De acordo com MPGRHMEP™, as entidades com responsabilidade direta
na area do pessoal sio; O Estado-Maior do Exercito (EME), Orgdos Centrais de
Administracdo e Direcio (OCAD) onde se inclui o Comando de Pessoal (CmdPess)* e
Comando da Instrucdo e Doutrina (CID), Comando das Forcas Terrestres (CFT), a
Estrutura Base do Exercito e os Estabelecimentos de Ensino.

Neves et al (2004), refere que a maioria das grandes empresas possui um
departamento especializado na GRH, ou em alternativa, recorre a uma solucdo mista, em
que gestores de linha asseguram a GRH. Uma UOTR desenvolve uma gestdo mista, uma
vez que possui a SP, especializada e vocacionada para a GRH. Nas SecPess é o local onde
é feito o planeamento de necessidades de pessoal e esta reporta as Reparticdes de Pessoal
(RepPess), que por sua vez, fazem a respetiva triagem e consolidacdo das varias UOTR e
reportam esses dados & DARH'. Neste sentido de acordo com Ribeiro (2010), a
responsabilidade pela construgcdo de um PRH tem que ser centralizada na SP, para permitir
0 desenvolvimento equilibrado, garantindo a coordenacéo e sinergias interfuncionais que
se encontram nele. Para no fundo permitir a identificacdo antecipada, dos pontos criticos
em que € mais provavel que ocorram falhas, excessos ou uso ineficiente de militares.

No entanto o PRH é uma das maiores preocupacdes perante a falta de RH militares.
De acordo com Neves et al (2004), para fazer frente a falta de pessoal numa UOTR, sé&o
estabelecidas prioridades de ocupacéo e distribuicdo de pessoal. A contratacdo de pessoal
civil/servicos™ e a redefinicdo de tarefas podem ser outras medidas para atingir esse fim.
Sendo que a ocupacdo de um cargo é feita tendo em conta os seguintes parametros: o perfil
de aptiddes técnicas e comportamentais; o perfil etario; a antiguidade; a experiéncia na
atual funcéo; a distribuicdo por cargos e de lugares criticos e outros.

° Lei Organica do Exército

19 Manual de Procedimentos de Gestdo de Recursos Humanos Militares do Exército Portugués

1 Tem por missdo assegurar as atividades do Exército no dominio da administracdo do pessoal, de acordo
com os planos e as diretivas superiores. Disples de autoridade funcional e técnica no ambito da
administracdo do pessoal e tem, na sua dependéncia hierdrquica, as unidades, estabelecimentos e demais
orgdos de administracéo de pessoal, definidos por Despacho do Chefe de Estado-Maior do Exército (CEME).
2 Direcdo de Administracio de Recursos Humanos.

13 Contratar pessoas civis ou empresas civis para servicos que nio necessitam de formacdo militar, por
exemplo: alguns servigos administrativos, limpeza e obras na unidade, entre outros.
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Os RH no Exército Portugués tal como esta referenciado no MPGRHMEP,
encontra-se estruturado em; pessoal militar, civil e militarizado. As formas de prestacdo de
servico, nos termos do EMFAR sdo servico efetivo; nos QP, em Regime de Contrato
(RC), em Regime de Voluntariado (RV) e decorrente de convocagdo ou mobilizacdo. E os
militares podem-se encontrar em situagdo de ativo, reserva™ ou reforma. O servico efetivo
em RC compreende a prestagdo de servico voluntério por um periodo de tempo limitado,
com vista a satisfacdo das necessidades das FA ou eventual ingresso nos QP. O servico
efetivo em RV compreende a prestacdo de servico militar voluntario por um periodo de 12
meses, com vista a satisfacdo das necessidades das FA, ou ingresso em RC ou eventual
recrutamento para os QP (art.° 5).

Segundo Neves et al (2004), os RH disponiveis sdo colocados nas diversas U/E/O
de acordo com determinada especialidade. Que lhes é reconhecida com base no seu quadro
de competéncias e na sua formacdo militar. Estes militares, quando chegam sdo
distribuidos em funcdo das vagas do QOP*. E no que respeita & formacdo militar, de
acordo com o art.° 12 (Lei n.°11/89 de 1 de Junho) onde refere que todos os militares tém o
direito e o dever de receber formacdo de atualizacdo, reciclagem, com vista a formacao

humana e profissional e relativamente a sua progressao na carreira.

2.5 SINTESE

A gestdo de pessoas é das areas que mais mudancas e transformacfes sofreram ao
longo dos dltimos anos. A boa gestdo de pessoas e a importancia do fator humano esta
sempre por detras de organizacdes bem-sucedidas.

Neste momento de intensas mudancas e de elevada incerteza em que todas as
organizagOes vivem, incluindo o Exército e as Forcas Armadas em Geral, o papel dos RH
mais do que nunca constituem um papel vital, numa época de mudancas.

Apesar de todas as diferencas entre a instituicdo militar e as instituicdes civis, em
ambos 0s casos a gestdo de pessoas assume sempre um papel importante no sucesso e no

progresso de qualquer organizacao.

1 Estatuto dos Militares das Forcas Armadas
!> Situagdo em que o militar transita do ativo, mas mantem-se a disponibilidade para o servico.
18 Quadro Organico de Pessoal.
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CAPITULO 3:
CONCEITO DE MOTIVACAO E A INFLUENCIA NO DESEMPENHO

3.1 CONCEITO DE MOTIVACAO

Segundo Peretti (1997), no segundo lugar das preocupac¢des importantes (a seguir a
formacgdo) para os responsaveis do pessoal, encontra-se a motivacdo e o clima social
interno. “E dificil definir exatamente o conceito de motivagdo, uma vez que este tem sido
utilizado com diferentes sentidos. De um modo geral, motivacdo é tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que d& origem a uma
propensdo a um comportamento especifico, podendo este impulso a acdo ser provocado
por um estimulo externo (promovido do ambiente) ou também ser gerado internamente nos
procedimentos mentais do individuo” (Chiavenato, 1999). Para outros autores como Deci
in Cunha et al. (2004), O termo motivacdo esta relacionado com trés questdes
fundamentais relativas a regulacdo do comportamento: o que energiza a a¢ao; como ela é
direcionada; em que medida ela € voluntariamente controlada. Ja para Sarmento (2002), a
motivacao € o conjunto de fatores psicoldgicos conscientes ou ndo, de ordem fisioldgica,
intelectual ou afetiva, que determinam um certo tipo de conduta no individuo. Marques
(1994), motivacéo é tudo o que impulsiona o individuo a agir de determinada forma. Esse
impulso que leva a acdo pode ser provocado por um estimulo interno ou externo através
dos mecanismos de raciocinio de um individuo.

Para Chiavenato (1999), as pessoas sdo diferentes no que toca a motivacao: as
necessidades variam de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes de
comportamento; os valores sociais também sdo diferentes; as capacidades para atingir 0s
objetivos igualmente diferentes e ai por diante. No entanto, o processo que dinamiza o
comportamento € mais ou menos semelhante para todas as pessoas. O comportamento ndo
é casual nem aleat6rio, mas sempre orientado e dirigido para algum objetivo. Subjacente a
todo o comportamento existe sempre um impulso, um desejo, uma necessidade, uma
tendéncia; ou seja os motivos do comportamento. Morais et al (1996) in Cancado et al
(s.d) demonstram que a motivagdo aumenta o vinculo do trabalhador com a organizagéo e
é influenciada diretamente pela identificagcdo e pelo significado da tarefa, bem como por
fatores contextuais, como a satisfagdo com o ambiente social e incentivo por meio de

recompensas.
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Para Marques (1994), a motivacao € resultado da seguinte sequéncia; quando se cria
uma necessidade desequilibra-se 0 nosso organismo, cria-se uma tensdo, uma insatisfacao
da necessidade que se procura, regressando tudo ao equilibrio inicial, ou, em caso de acao
ineficaz, mantem-se o desequilibrio. Deste modo de forma a esquematizar 0s aspetos
elementares que constituem a motivacdo, bem como a sua articulagédo apresenta-se, no
Anexo Al, a Figura n.° 15 (Modelo Bésico de Comportamento).

Um profissional motivado, para além de estar bem consigo e com o exterior
aumenta o rendimento no seu posto de trabalho. Sousa (2004), refere que a motivacao esta
diretamente relacionada com o desempenho, quanto mais motivado estiver o colaborador,
melhor serd o seu desempenho. No fundo, os objetivos esperados sdo 0s prémios. E ndo
sdo somente prémios financeiros, como maior salarios ou gratificacdes, mas também
prémios intangiveis como elogios, reconhecimento ou poder. Neves et al (2004), refere que
sO podemos tirar partido dos RH disponiveis se estes estiverem motivados, ndo esquecendo
que o grau de exigéncia dos militares para com a organizacao é cada vez maior.

Nas Forcas Armadas Portuguesas, de acordo Artigo 15° (Natureza das
Recompensas) do Capitulo Il (Recompensas), do Regulamento de Disciplina Militar
(RDM) é referido que: “além das recompensas estabelecidas pela legislagdo e
regulamentacdo em vigor podem ser concedidas as seguintes: 1.°Louvor; 2.°Licenca por
mérito; 3.°Dispensa de servico'’.” O 1.° destina-se a recompensar factos ou
comportamentos gque revelem notavel valor de competéncia profissional zelo ou civismo. O
2.° destina-se a recompensar os militares que no servi¢o revelem dedicacdo acima do
comum ou que tenham praticado atos de reconhecimento elevado. O 3.° consiste na
dispensa de formaturas ou de qualquer servico interior ou exterior com a duracdo de 24

horas.

3.2 PRINCIPAIS TEORIAS DA MOTIVAQAO

Sdo varias as teorias da motivacdo e estas classificam-se em dois grandes grupos.
As Teorias de processo e Teorias de conteddo. Nas Teorias de Processo o
comportamento motivacional do individuo é consciente e racional. As teorias de contetido
dedicam-se a analise do comportamento humano no ambito das suas necessidades

intrinsecas individuais a partir do qual é possivel motiva-lo. As principais Teorias de

7 Concedida as pracas que pelo seu comportamento a mereca.
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Conteudo sdo: Abraham Maslow (1954), McCleland (1961), Herzberg (1966), Alderfer
(1972). As principais Teorias de Processo séo Adams (1963), Vroom (1964), Porter e
Lawler (1968) e Locke (1968).

3.2.1 TEeEORIAS DE CONTEUDO

Teoria da Hierarquia das necessidades de A. Maslow

Abraham Maslow (1954) identificou cinco niveis de necessidades humanas
colocadas por ordem hierarquica. Segundo ele existe uma hierarquia das necessidades
humanas, ou seja, sO surgirdo novas necessidades se as necessidades do nivel inferior
forem satisfeitas pelo menos na sua maioria. Gouveia & Batista (2007) refere que Maslow
procurou compreender o homem dentro de uma perce¢do multidimensional, considerando
a existéncia de diversas necessidades, desde as mais basicas até as mais complexas e uma
inter-relacdo dindmica ainda pouco estudada. Ao conceber, entretanto, a motivacao como o
caminho para a satisfacdo da necessidade dominante. Em Camara et al (2001), aparece
representada a pirdmide das necessidades de Maslow (ANEXO A2: Piramide das
necessidades de Maslow) com cinco niveis.

1.° Nivel — Necessidades Fisioldgicas: Fome, sede, abrigo, descanso;

2.° Nivel — Necessidades de seguranca: protecdo contra perigos ou privacgao;

3.°Nivel — Necessidades Sociais: necessidade de ser integrado no meio social,
nomeadamente familia e amigos;

4.° Nivel — Necessidade de auto estima: necessidade de ser reconhecido, ser
apreciado, ser respeitado;

5. Nivel — Necessidade de auto realizagdo: necessidade de aceder ao seu potencial.

Teoria dos Motivos de McClelland

Outra teoria de conteldo € a teoria dos motivos de McClelland (1961), que
considera haver trés impulsos basicos. Existem necessidades aprendidas e socialmente
adquiridas com a interacdo do ambiente, dividida em trés categorias: Necessidade de
Realizacgéo, de Afilagéo e de Poder (Gouveia e Batista, 2007, p.7).

As Necessidades de Realizagdo é o desejo de alcangar algo dificil, exige um padréo
de sucesso, dominio de tarefas complexas e superacdo de outras. Os individuos com este
tipo de necessidades pretendem mais do que obter sucesso individual, é fulcral obterem

feedback positivo do grupo em que estdo inseridos.
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As Necessidades de Afiliacdo é o desejo de estabelecer relacionamento pessoais
proximos, de evitar conflito e estabelecer fortes amizades; € uma necessidade pessoal.
As Necessidades de Poder é o desejo de influenciar ou controlar outros, ser

responsavel por outros e ter autoridade sobre 0s outros.

Teoria dos dois fatores de Herzberg

A teoria dos dois fatores de Herzberg (1966) segue na ldgica da teoria de Maslow,
mas apenas a dois fatores; higiénicos e motivadores (Chiavenato, 2004, p.68).

Fatores Higiénicos referem-se as condi¢fes que rodeiam a pessoa enquanto
trabalha, como as condicBes fisicas, ambientais, salariais, politicas da empresa, relacdo
entre direcdo e colaboradores, outras. A expressdo higiene serve para refletir no seu carater
preventivo de forma a evitar fontes de insatisfacdo ou ameacas ao desequilibrio no meio.

Fatores Motivacionais referem-se ao conteldo do cargo, as tarefas e aos deveres
relacionados com o cargo em si. Produzem efeitos de satisfacdo e de aumento de
produtividade, envolve sentimentos de realizacdo, de crescimento e de reconhecimento
profissional manifestados por meio do exercicio das tarefas e atividades que oferecem

desafio e significado para o trabalho.

Teoria de ERG, de Clayton Alderfer

Alderfer (1972), propbe uma teoria sobre a motivacdo, conhecida pelo nome de
teoria ERG (Existéncia, Relacionamento e Crescimento)'®. Ferreira et al (2006), refere que
as necessidades de existéncia incluem todas as necessidades psicoldgicas e matérias, por
exemplo, fome e sede, assim como outras necessidades matérias como o pagamento do
salario. As necessidades de Relacionamento dizem respeito ao desejo que as pessoas tém
de ter relacionamento com outras pessoas. Por sua vez as necessidades de crescimento
incluem o desejo de uma pessoa de ter uma influéncia criativa e produtiva sobre si mesma

e sobre 0 ambiente em que vive.

3.2.2 TEORIAS DE PROCESSO

Teoria da Equidade de J. Stacy Adams
Ferreira et al (2006) refere que esta teoria tem forte relagdo com a renumeragao e

com a distribuicdo de vantagens ou de reconhecimento. Se estes processos ndo forem bem

Em inglés: Existence, Relationship and Growth.
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conduzidos podem deteriorar o clima social da organizagéo, contribuindo para a criacdo de
um ambiente de trabalho onde h& a percecdo de injustica e consequentemente sem
estimulos motivacionais para o trabalho. Esta teoria afirma que quando o trabalhador sente
injustica; tende a fazer menos esforco; Modificar os seus resultados; Distorcer a sua

autoimagem e a imagem dos outros, buscar outro ponto de referéncia; abandonar o cargo.

Teoria da Expectativa de Victor Vroom

Chiavenato (2004), a Teoria da Expectativa de Victor Vroom (1964), restringe-se
exclusivamente & motivacdo para produzir, rejeita nogdes preconcebidas e reconhece as
diferencas individuais. Segundo Vroom existem trés fatores que determinam em cada
individuo a motivacdo para produzir: os objetivos individuais, ou seja, a forca do desejo de
atingir objetivos; A relacdo que o individuo percebe entre produtividade e alcance dos seus
objetivos individuas e capacidade do individuo influenciar o seu préprio nivel de
produtividade. Estas trés forcas estdo representadas na Figura 16 do ANEXO A2 (Os trés

modelos da motivacdo para produzir).

Teoria das Expectativas de Porter e Lawler

A partir da Teoria das expectativas de Vroom, Porter e Lawler (1968) desenvolveu
um modelo mais complexo sobre motivacdo. Esquematizado na Figura 17, do ANEXO A3
(Modelo de Porter e Lawler). De acordo com Junqueira et al (2007), este modelo defende
que o esforco que o individuo esta disposto a realizar depende do valor que 0 mesmo
atribui a recompensa e a probabilidade desta se realizar.

Teoria do Estabelecimento de Metas de Locke

Para Ramos (1990), o modelo proposto por este autor tem o seu fundamento na
coexisténcia de certos fatores determinantes do comportamento humano. Para Locke as
metas precisam de ser valorizadas para serem atingidas. S6 quando as metas estdo
verdadeiramente especificadas é que existe verdadeira motivacdo. Os objetivos
influenciam o comportamento das pessoas. Os objetivos especificos melhoram o
desempenho, enquanto os dificeis, quando aceites pela pessoa resultam em desempenhos
mais elevados do que os objetivos faceis. Para Lock, estabelecer objetivos € o processo de
desenvolver, negociar e formalizar metas ou objetivos que uma pessoa se disponibiliza a

alcancar.
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PARTE Il - Prética

CAPITULO 4:
METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

41 INTRODUCAO

No presente capitulo inicia-se a parte pratica do trabalho, que juntamente com a
primeira parte contribui para a resolugdo do problema de investigacdo. A primeira parte,
referente a parte tedrica do trabalho esta materializada a pesquiza desenvolvida sobre a
literatura existente com o objetivo de enquadrar o tema que foi proposto estudar neste
trabalho de investigacdo. A segunda parte do trabalho que aqui se inicia diz respeito a parte
pratica deste trabalho de investigacdo com o objetivo de encontrar respostas para as
perguntas formuladas no inicio da investigacdo e conseguir através da analise desta parte,
juntamente com a primeira, demonstrar a veracidade das hipéteses levantadas inicialmente.
E assim atingir os objetivos inicialmente propostos para dar resposta a questdo de partida.

Assim, desta forma no presente capitulo sdo abordados os métodos, as técnicas e 0s

procedimentos adotados para a obtencdo dos resultados finais.

42 METODO DE ABORDAGEM AO PROBLEMA
Para dar resposta a pergunta de partida foi utilizado mais do que um método. Dado
que segundo Sarmento (2013), refere numa investigacdo podem ser utilizados mais do que
um método para dar resposta a pergunta de partida. Os varios métodos complementam-se
entre si, esta conjugacdo permite complementar a informacao obtida por cada um e assim
aumentar a credibilidade da resposta a pergunta de partida. Deste modo optou-se por
utilizar os seguintes métodos:
e Meétodo inquisitivo, que é baseado no interrogatorio escrito ou oral (Sarmento,
2013, p.5). Materializado através de entrevistas a Oficiais de Infantaria dos QP, a
Sargentos dos QP e Pragas RV/RC.

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, ATITUDES E COMPORTAMENTOS DE COMANDO. 26



Capitulo 4 — Metodologia e Procedimentos.

e Andlise documental, que procura sustentar a teoria relativamente ao tema e
relativamente a pergunta de partida e derivadas.
e Meétodo hipotético-dedutivo, consiste na construcdo de conjeturas baseadas nas

hipoteses, isto é, caso as hipoteses sejam verdadeiras as conjeturas também o séo.

4.3 TECNICAS E PROCEDIMENTOS

Para proporcionar uma abordagem diferenciada da informacgéo optou-se por utilizar
dois instrumentos de recolhas de dados: a entrevista e o inquérito por questionério.

As entrevistas sdo de resposta aberta, da liberdade ao entrevistado no respeita as
suas respostas. De acordo com Quivy e Campenhoudt (2005), as entrevistas contribuem
para descobrir os aspetos a ter em conta e alargarem o campo de investigacéo.

Por sua vez, aos inquéritos por questionario sdo de resposta fechada, limitando o
tipo de resposta do inquirido, obrigando-o a dar uma resposta dentro das opcles pré-
definidas pelo autor do inquérito. Este instrumento de pesquisa “permite recolher dados,
que apos a sua introducdo numa base de dados e a aplicacdo adequada dos métodos
estatisticos, econométricos ou de investigacao operacional, originam os resultados.”
(Sarmento, 2013, p.21).

4.3.1 ENTREVISTAS

As entrevistas realizadas, foram entrevistas estruturadas tendo por base um guido
(APENDICE D: Guido da Entrevista) realizado com a intensdo de procurar informacéo de
forma a dar resposta as questdes de investigacdo. O Guido é composto por sete perguntas
que foram realizadas a cinco oficiais (um tenente, trés capitdes e um major). O objetivo
fundamental na realizagdo das entrevistas foi a recolha da opinido dos entrevistados
relativamente ao assunto em estudo. As varias entrevistas foram aplicadas com as questdes
padronizadas, de forma a permitir fazer uma comparacdo entre as varias entrevistas
aplicadas as diferentes pessoas. As entrevistas foram realizadas a cinco Oficiais de
Infantaria dos QP em funcdes de comando ou ligados a GRH, que se apresentam no
Quadro n.°1.
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Quadro n.°1: Dados sociodemograficos dos entrevistados.

Entrevistado | Posto Nome Cargo
E)

El Capitéo Bruno Moura Oficial de pessoal e administracdo do 1.°
Batalhdo do RI13

E2 Capitdo Daniel Gomes Comandante de Companhia no RI113

E3 Tenente | Sérgio Encarnacgdo Comandante de Pelotdo no RI13

E4 Major Barros Chefe da Seccdo de Pessoal do RI119

E5 Capitdo Xavier Costa Comandante da Companhia de Comando e
Servigos do R119

4.3.2 INQUERITO POR QUESTIONARIO

O inquérito encontra-se dividido em trés partes. A primeira parte diz respeito a
caracterizacdo sociodemografica dos inqueridos, mas sem nunca colocar em causa a sua
anonimidade individual mas apenas a sua identificacdo colativa. A segunda parte pretende
averiguar as praticas de GRH existente na unidade inquerida e simultaneamente verificar
se existe ligacdo entre os inqueridos. A terceira parte do inquérito pretende averiguar a
motivacdo e a satisfacdo com as praticas de GRH existentes na unidade por parte dos
inqueridos.

Para a realizacdo deste inquérito optou-se pela escala Likert (1-discordo totalmente;
2-discordo; 3-nem concordo nem discordo; 4-concordo; 5-concordo totalmente). O
inquérito foi aprovado por trés especialistas na area e submetido a pré-teste no qual
participaram dois pracas e dois sargentos.

Na analise dos dados procedeu-se a uma analise estatistica que envolveu medidas de
estatistica descritiva (frequéncias absolutas e relativas, médias e desvios padrdo) e
estatistica inferencial. Nesta, usou-se a estatistica paramétrica pois as nossas variaveis
dependentes eram de tipo quantitativo.

Assim, nas hipdteses em que estamos a comparar dois grupos utilizou-se o teste t de
Student. Nas hipdteses em que estamos a comparar mais de dois grupos usou-se o teste
Anova One-Way. Os pressupostos destes testes, nomeadamente 0 pressuposto de
normalidade de distribuicdo e o pressuposto de homogeneidade de variancias foram
analisados com os testes de Kolmogorov-Smirnov e teste de Levene. O nivel de
significancia foi fixado em () < 0,05. No entanto, as diferengas significativas para um

nivel (o)) <0,10.

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, ATITUDES E COMPORTAMENTOS DE COMANDO. 28



Capitulo 4 — Metodologia e Procedimentos.

4.3.3 AMOSTRA

A amostra deste trabalho é constituida por 129 militares pertencentes ao RI13, de
Vila Real e 32 pertencentes ao R119 de Chaves. O inquérito foi realizado a 125 Pracas e 31
Sargentos e cinco oficiais subalternos, fazendo um total de 161 inqueridos por este método
de investigacdo. 129 do RI13 e 32 do RI19. Tal como se encontra representado no
APENDICE E (Amostra dos inquiridos). Onde se procurou obter uma amostra
estratificada.

“Na selegdo do processo de amostragem desenvolve-se um procedimento
sistematico de recolha de dados que assegure a fiabilidade e a comparabilidade desses
dados.” (Sarmento, 2013, p.22).

Segundo Sarmento (2013a, p. 91), para calcular a dimensdo da amostra (n) de uma
populagéo finita, quando se pretende estimar uma proporcao da populagéo (p), utiliza-se a

equacdo abaixo indicada, que garante um nivel de confianca (A) e um nivel de erro (z).

px(1-p)

N=

E2
., __ex@-p

(Zu2) N

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p.91).

A proporcdo da populacdo (p) varia no intervalo [0,1] e, quando ndo conhecida,
seleciona-se a hipdtese mais pessimista (0,5). A populacdo finita (N) é constituida pelos
568 militares alvo deste estudo; Z,, representa o valor da distribuicdo normal para um
determinado nivel de confianca (LX) que, neste caso, se considera de 1,96 pois 2=0,95. O
nivel de precisdo (D) € 0,05, pois, uma vez mais opta-se pela hipdtese mais pessimista
(Sarmento, 2013).

44 PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DE DADOS E ANALISE

O inqueérito foi realizado pessoalmente entre os dias 27 de marco e o dia 9 de abril
de 2014, no RI13 em Vila Real e no RI19 de Chaves. Os dias da aplicacdo do inquérito
foram previamente marcado com o comando da unidade, dependendo da disponibilidade
dos inquiridos, de forma a ndo interromper as suas atividades operacionais.

As entrevistas, apos terem sido validadas por trés especialistas conhecedores da
matéria, decorreram entre os dias 27 de mar¢o e 9 de abril no RI113 em Vila Real e no RI119
em Chaves de forma individual. Algumas delas foram presidenciais e gravadas, outras

procedeu-se ao envio por correio eletrénico e 0s respetivos entrevistados enviaram as
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respostas pelo mesmo meio. As entrevistas feitas pessoalmente, foram transcritas e de

seguida foi pedido aos respetivos entrevistados que validassem as mesmas.

45 MEIOS UTILIZADOS NA ELABORACAO DO TRABALHO

Os inquéritos por questionario e as entrevistas utilizados na elaboragdo deste
trabalho tornaram-se um meio preciosissimo no que diz respeito a pesquisa de campo, e
consequentemente a analise dos resultados obtidos. Sem estes dois meios tornar-se-ia
impossivel a realizacdo de um TIA nestes moldes.

Na elaboracdo do RCFTIA, do inquérito por questionario e guido da entrevista foi
utilizado o programa Microsoft Office Word versdo 2007. A anélise estatistica foi efetuada
com o SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versdo 20.0 para Windows
completado com o programa Microsoft Office Excel versdo 2007. Para elaborar a parte
tedrica do trabalho recorreu-se inicialmente a uma pesquisa de bibliografia na Biblioteca
da Academia Militar, biblioteca municipal de Vila Real e na base de dados, online
disponibilizada pela Academia Militar (EBSCO), entre outra bibliografia disponivel online
para 0 publico em geral. A pesquisa de doutrina do Exército processou-se atraves da
intranet do exército (com acesso através da biblioteca da Academia Militar).

A internet tornou-se um meio imprescindivel na elaboracéo deste trabalho, ndo sé
para recolha de bibliografia, mas também para estabelecer contacto via E-mail com as
pessoas envolvidas no trabalho e respetivas entidades. Bem como para enviar o guido da
entrevista e receber as respostas quando aplicado desta forma. Para além disto, serviu
como meio para pedir aos respetivos entrevistados que validassem as suas proprias

entrevistas quando se tratava de entrevistas feitas pessoalmente e gravadas.

46 SINTESE

A metodologia e procedimentos podem-se dividir também em parte tedrica
referente a pesquisa documental, e em parte pratica referente ao trabalho de campo,
materializado na aplicacdo dos Inquéritos por questionario e nas entrevistas. Nos inquéritos
por questionario procurou-se aplicar-los estes ao maior numero possivel de militares na
unidade de forma a obter resultados o mais fidedignos possivel.

As duas partes sdo ambas importantes e sustentam-se mutuamente, mas o cerne
deste trabalho sustenta-se na parte pratica, sem a qual nunca seria possivel responder as

perguntas derivadas e consequentemente a pergunta de investigacao.
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APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 INTRODUCAO
Neste capitulo encontra-se o estudo empirico do trabalho de investigacdo. Pretende-
se assim apresentar, analisar e discutir os resultados que foram obtidos no trabalho de

campo com a aplicagdo dos inquéritos por questionario e entrevistas.

52  ANALISE DAS ENTREVISTAS

5.2.1 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS DA ENTREVISTA

Relativamente a analise do conteddo das respostas definiram-se as unidades de
segmento ou de recorte, que podem ser definidos por uma palavra (palavra-chave), uma
expressao (conceito-chave) a partir dos dados recolhidos de modo a criar uma matriz de
codificacdo (Sarmento, 2013a), como podemos ver nos Quadros (n.°2, 4, 6, 8, 10, 12 e 14)
onde estdo representados os segmentos que identificamos nas respostas de cada pergunta.

Inicialmente procedeu-se a uma avaliagdo do contetido das entrevistas e efetuou-se
uma sinopse das respostas tal como esta representado nos Quadros n.° 3,5, 7, 9, 11, 13 e
15. O Quadro n.° 2 representa 0s segmentos da questdo n.°1 e o Quadro n.° 3 representa a
sintese de conteudo das respostas a questdo n.°l: “Na sua opinido as praticas de RH

utilizadas no seu regimento séo diferente perante militares do QP e militares RV/RC? .

Quadro n.°2: Matriz de codificagdo e cromatica das entrevistas (Questéo n.°1:).

Segmento 1.1 Né&o ha diferencas

Segmento 1.2 Sim, sdo por vezes diferentes

Segmento 1.3 H4 funcdes que apenas podem ser desempenhadas por militares dos QP

Segmento 1.4 Sdo diferentes em funcdo das tarefas que séo desempenhadas e ndo se sdo militares dos
QP ou RV/RC

Segmento 1.5 Deve-se ao facto do tempo de permanéncia na instituicdo serem diferentes. Para
militares dos QP tem que se ter em consideracdo as futuras funcbes que véo ter que
desempenhar.
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Quadro n.°3: Analise de Resultados da Questaol.

E Unidade de Contexto ER
1 | Nao é fator ser RC ou QP, mas sim as qualificagcdes necessarias para o desempenho da funcéo. | 1.1
(...) Contudo (...)nem | 1.3

todos os cursos podem ser frequentados por militares em RC.

2 | Nao ha diferencas. Séo diferentes em funcéo das tarefas que sdo desempenhadas e ndo se sdo | 1.1
QP ou RV/RC. 1.4

3 | (...) Nao sdo diferentes (...) nota-se a distribui¢do de pessoal de forma equitativa (...) aos | 1.1
varios escaldes entre pessoal dos quadros e pessoal RV/RC.

4 | Sim, ndo se pode comparar em alguns aspetos um militar dos QP com um RV/RC no que | 1.2
respeita a sua gestdo enquanto profissional (...)

5 | Os fatores que influenciam as decisGes a nivel dos RH sdo por vezes diferentes. Isto deve-se ao | 1.2
facto de os tempos de permanéncia na instituicdo serem diferentes. Para os militares QP tem que | 1.5
ter em consideracao as func¢des que futuramente poderdo vir a desempenhar (...)

O Quadro n.° 4 representa 0s segmentos da questdo n.°2 e o Quadro n.° 5 representa
a sintese de conteudo das respostas a questdo n.°2:” Sente que o0s seus subordinados, tém
uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional, a médio prazo? (Faca uma

comparagao entre militares dos QP e militares em RV/RC).”

Quadro n.°4: Matriz de codificagdo e cromatica das entrevistas (Questéo n.°2).

Segmento 2.1 Ha diferencas

Segmento 2.2 De um modo geral sim

Segmento 2.3 Os militares dos QP preparam-se para uma vida profissional e os militares RV/RC
apenas para um curto periodo de tempo

Segmento 2.4 Apenas parte dos cursos estdo vocacionados para QP

Segmento 2.5 O Desenvolvimento dos militares do QP é continuo, enquanto o desenvolvimento dos
militares RV/RC ndo.

Quadro n.%5: Analise de Resultados da Questao?2.

E Unidade de Contexto ER

1 | (...) H& diferencas entre os militares dos QP e RC (...) por regra os militares dos QP tém | 2.1
melhores qualificagdes e anseiam o desenvolvimento e valorizagdo pessoal, (...) os militares | 2.3
RC procuram a melhoria de competéncias para mais tarde terem mais oportunidades no
mercado de trabalho.

2 | QP sim, RV/RC em parte ndo (...) O pessoal RV/RC tira da instituicdo o melhor que esta lhe | 2.1
pode dar, mas nunca perdem a ligacdo com o mundo civil (...) parte dos cursos estdo | 2.3
vocacionados para QP e ndo tanto para RV/RC (...) 24

3 | (...) Desenvolvimento dos militares dos quadros é continuo porque existem promogdes, novas | 2.3
funcdes, etc., enquanto, nos militares RV/RC este desenvolvimento ndo é constante. O facto de | 2.5
saberem que apenas tém cerca de seis anos de servico € um fator que indica que nos ultimos
anos de contrato o seu desenvolvimento vai diminuir.

4 | De um modo geral sim (...) um militar dos QP prepara-se a principio para uma vida | 2.2
profissional, enquanto um militar RV/RC prepara-se apenas para um curto periodo de tempo na | 2.3
instituicdo (...)

5 | Alguns tém. E é notdria a diferenga entre QP e RV/RC. Normalmente os RV/RC nédo tém uma | 2.1
perspetiva de carreira motivadora como os QP devido ao curto prazo de contrato (...) 2.2
2.3

No Quadro n.° 6 estdo representados 0s segmentos da questdo n.°3 e no Quadro n.° 7
a sintese de conteddo das respostas a questdo n.°3: “Na sua opinido quais sdo as

potencialidades que se podem obter com uma boa GRH no comando de um Regimento? ”
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Quadro n.%6: Matriz de codificacdo e cromatica das entrevistas (Questéo n.°3).

Segmento 3.1 Rentabiliza-se o trabalho de equipa

Segmento 3.2 Aumenta os indices de produtividade

Segmento 3.3 Aumentam a motivacao

Segmento 3.4 Boas prestativas de carreira a curto e médio prazo
Segmento 3.5 Sentido de justica

Segmento 3.6 Integracdo na instituicdo

Segmento 3.7 Auxilia a acdo de comando

Segmento 3.8 Diminuicao dos custos para a unidade

Quadro n.°7: Analise de Resultados da Questdo3.

E Unidade de Contexto ER
1 | Se tirar o melhor proveito do Homem, rentabiliza-se o trabalho de equipa e aumentam-se os | 3.1
indices de produtividade. (...) 3.2

3.3

2 | Boas prestativas de carreira a curto e médio prazo, sentido de justica, integracéo na institui¢édo, | 3.4
para além que estas auxiliam a agdo de comando dos comandantes. No fundo isto aumenta o | 3.3
rendimento e a motivacdo (...) 34

3.5

3.6

3.7

3 | (...) Diminuicdo de custos para a unidade, espaco temporal menor para atingir os objetivos | 3.2
estabelecidos. 3.8

4 1(.) e consequentemente aumenta o rendimento/desempenho nas | 3.2
atividades didrias, sentido de justica, sentimento de integridade com a unidade. 3.3

35

3.6

5 e consequentemente aumenta o desempenho/rendimento. E | 3.2
um grande fator de desenvolvimento do espirito de Unidade. 3.3

3.6

No Quadro n.° 8 séo representados 0s segmentos da questdo n.°4 e o Quadron.’ 9 a
sintese de conteldo das respostas a questdo n.°4: “Considera que existem diferengas
significativas nas praticas de GRH quando se trata de oficiais, sargentos ou pracas; e quais

sdo as principais diferencas, caso existam?”

Quadro n.°8: Matriz de codifica¢do e cromatica das entrevistas (Questdo n.°4).

Segmento 4.1 A forma é tdo diferente quanto os regulamentos o obrigam a ser
Segmento 4.2 Existem diferencgas adequadas a cada classe

Segmento 4.3 Admito que possam existir

Segmento 4.4 Cada classe ao seu patamar tem responsabilidades diferentes
Segmento 4.5 No entanto a exigéncia a mesma para todas as classes

Quadro n.°9: Analise de Resultados da Questéo4.

E Unidade de Contexto ER

1 | A forma é tdo diferente quanto os regulamentos o obrigam a ser (...) 4.1

2 1(.) 4.3
(..)

3 | Existem algumas diferencas, no entanto, sdo adequadas para a respetiva classe. 4.2

4 | (...) Cada classe ao seu patamar tem responsabilidades diferentes e fungdes diferentes a | 4.4
desempenhar. No entanto a exigéncia é a mesma para todas as classes para se atingirem os | 4.5
objetivos.

5 | Sim existem, cada classe tem responsabilidades e objetivos diferentes (...) 4.2
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No Quadro n.°10 estdo representados os segmentos da questdo n.°5 e no Quadro

n.°11 a sintese de conteudo das respostas a questdo n.° 5: “Quais sdo os seus principais

desafios e quais as solucBes encontradas, na sua unidade, para fazer frente as novas

dificuldades econdmicas e de pessoal?”

Quadro n.°10: Matriz de codificacdo e cromatica das entrevistas (Questao n.°5).

Segmento 5.1 Cumprimento das tarefas face aos desafios existentes
Segmento 5.2 Manter o pessoal motivado, enquadrado e informado
Segmento 5.3 Reconhecer os esforcos individuais e coletivos
Segmento 5.4 Preencher os lugares prioritarios

Segmento 5.5 Nao existem problemas

Segmento 5.6 Controlo rigoroso das despesas

Segmento 5.7 Acumulagdo de funcbes

Quadro n.°11: Analise de Resultados da Questao5.

E Unidade de Contexto ER
1 | Cumprimento das tarefas face aos desafios existentes (...) 5.1
2 | (...) Manter o pessoal motivado, enquadrado e informado sobre as atividades (...) 52
(...) Perante a falta de pessoal, procuro preencher os lugares | 5.3
prioritarios (...) 54
3 | (...) Apesar de a unidade ndo ter os quadros organicos completos considero que ndo existem | 5.5
problemas porque é uma unidade com uma boa percentagem de pessoal efetivo em relacdo a | 5.6
maioria das U/E/O do resto do pais (...) controlo rigoroso de consumos de agua, gas e
eletricidade; controlo rigoroso da alimentacdo, treino fisico ao final da tarde para que s6 exista
um banho por dia e por pessoa.
4 | Preenchimento dos lugares prioritarios e acumulacdo de funcdes quando necessario. E procurar | 5.2
sempre ter o pessoal motivado. 54
5.7
5 | (...) Acumulacdo de fungBes e procurar sempre preencher os lugares que consideramos | 5.4
prioritarios (...) 5.7

No Quadro n.° 12 estdo representados os segmentos da questdo n.° 6 e no Quadro n.°

13 a sintese de conteido das respostas a questdo n.°6: “Na sua opinido as praticas GRH

utilizadas no regimento, independentemente de quais sejam, tem influéncia na motivacao

dos subordinados e no seu caso particular quais as utilizadas para procurar ter 0s

subordinados motivados?”

Quadro n.°12: Matriz de codificacdo e cromatica das entrevistas (Questéo n.°6).

Segmento 6.1 Sim tem

Segmento 6.2 Reconhecer os esforcos individuais e coletivos

Segmento 6.3 Encaixar o homem certo no lugar certo

Segmento 6.4 Garantir boas condic6es nas instalacGes e na alimentacdo

Segmento 6.5 Ajuda-los nos problemas pessoais

Segmento 6.6 Dar-lhe tarefas que eles gostem de fazer

Segmento 6.7 Garantir que os subordinados garantam as condi¢fes necessarias para a promogao
Segmento 6.8 Atribuir as FAI com base na média nacional
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Quadro n.°13: Analise de Resultados da Questao6.

E Unidade de Contexto ER

1 | Sim tém influéncia mas ndo é o principal fator (...) 6.1

2 | Sim tem (...) reconhecer os esforcos individuais e coletivos dos subordinados (...) manter o | 6.1

didlogo quando necessario (...) atribuir as FAI sempre com base na média nacional (...) manter | 6.2

as instalagcdes em condigdes (...) garantir uma boa alimentacéo (...) 6.4

6.5

6.8

3 | (...) Tém forte influéncia na motivacdo (...) desencadeia o bem-estar do pessoal e a maior | 6.1
produtividade e quando isto acontece € sinal que a motivacao esta elevada.

4 | Sim tem (...) (...) dar-lhe tarefas que eles gostem de fazer (...) | 6.1

relinam as condi¢des necessarias para a promogao (...) 6.3

6.6

6.7

5 | Tém, sem davida (...) (...) garantir boas condicOes de | 6.1

trabalho, de alojamento e alimentagéo, recompensa-los e ajuda-los nos problemas pessoais. | 6.3

Sendo fundamental reconhecer o trabalho (...) 6.4

6.5

No Quadro n.°14 estdo representados 0s segmentos da questdo n.°7 e no Quadro

n.°15 a sintese de conteldo das respostas a questdo n.°7: “Na convivéncia diaria com os

seus subordinados, considera que eles se sentem realizados e tém uma perspetiva de

desenvolvimento pessoal e profissional com as fun¢des que desempenham e com o cargo

que ocupam? Quais as principais diferencas que vé entre as categorias?”

Quadro n.°14: Matriz de codificacio e cromatica das entrevistas (Questdo n.°7).

Segmento 7.1 Sim tem

Segmento 7.2 N&o tem

Segmento 7.3 As diferengas ndo sdo entre classes mas sim entre pessoas
Segmento 7.4 Problemas recentes como 0 atraso nas promogdes

Segmento 7.5

tempo N0 mesmo posto

Outros problemas antigos, como por exemplo o facto de os 1.°Sargentos estarem muito

Segmento 7.6

ferramentas para estarem preparados a executar muitas variadas tarefas

Os militares dos QP contam com uma GRH eficiente de forma a dota-los de

Segmento 7.7 Com o fim do contrato os militares do RV/RC desmotivam cada vez mais

Quadro n.°15: Analise de Resultados da Questao?.

E Unidade de Contexto ER
1 | Sim tem (...) Depende das ambicOes de cada um (...) 7.1
(...) 7.3

2 | Sim (...) considero que existe uma lacuna na classe de sargentos, principalmente pelo facto de | 7.1
eles estarem muito tempo no mesmo posto (...) 7.5

3 | (...) Boa parte dos meus subordinados ndo se sentem realizados, no entanto, acredito que todos | 7.2
eles tém objetivos e que pretendem a respetiva ascenséo a esses objetivos. (...)

4 | Depende de pessoa para pessoa. Alguns conseguem-se motivar facilmente enquanto outros | 7.1
desmotivam facilmente (...) problemas recentes como o atraso nas promogoes e 0 aumento do | 7.4
tempo de permanecia nos postos, é dos principais fatores de desmotivagdo (...) entre outros | 7.5
problemas antigos, como por exemplo o caso dos 1°Sar que estdo muito tempo nesse posto (...)

5 | (...) No geral, os militares sob 0 meu comando se sentem realizados. Os militares QP contam | 7.1
com uma GRH eficiente de forma a dota-los de ferramentas para estarem preparados a executar | 7.6
as muitas e variadas tarefas com que se podem deparar ao longo da carreira (...) No entanto, os | 7.7
militares RC (...) aproxima o final dos contratos, evidenciam tristeza por o tempo na institui¢ao
estar a acabar. Principalmente pelo facto de que muitas das areas em que se tornaram
proficientes ndo se adaptar as profissdes fora da instituicdo.
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5.2.2 APRESENTACAO DA ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Ap0s a identificacdo dos segmentos das respostas dos entrevistados a cada pergunta,
identificados no APENDICE D (Sintese de respostas as entrevistas), foi calculado a
frequéncia e a respetiva percentagem para que fosse possivel, apds analise, retirar os
resultados para chegar a uma conclusdo. Os resultados obtidos foram espelhados nas
Tabelas (n.°3 a n.%9). Nesta sec¢do apresentamos de forma mais pormenorizada cada uma
das questdes, no sentido de se retirar conclusfes acerca das mesmas.

Questdo n.° 1: “Na sua opinido as praticas de RH utilizadas no seu Regimento
sdo diferentes perante militares do QP e militares no RV/RC (quais as principais
diferencas caso existam)?”” A qual foi feita uma anélise representada na Tabela n.%4.

Tabela n.°3: Analise Quantitativa das Entrevistas (Questéo n.°1).

Analise Quantitativa
Segmentos Entrevistados Frequéncia Resultados (%)
1 |12 |3 |4 |5
Segmento 1.1 X | X | X 3 60%; (3/5)
Segmento 1.2 X | X 2 40%; (2/5)
Segmento 1.3 X 1 20%; (1/5)
Segmento 1.4 X 1 20%; (1/5)
Segmento 1.5 X 1 20%; (1/5)

A esta questdo 60% dos inquiridos considera que ndo ha diferencas e apenas 40%
dos inquiridos considera que existem diferencas. 20% dos entrevistados refere que as
diferencas séo devido ao facto de haver funcdes que apenas podem ser desempenhadas por
militares dos QP e pelo facto do tempo de permanéncia na instituicdo ser diferente uma vez
que para militares dos QP tem que se ter em consideracdo as futuras fungdes que véo
desempenhar; 20% dos entrevistados considera que séo diferentes em fungdo das tarefas
que sdo desempenhadas e ndo se sao militares dos QP ou RV/RC.

Questdo n.° 2: ”Sente que 0s seus subordinados, tm uma perspetiva de

desenvolvimento pessoal e profissional, a médio prazo? (Faca uma comparacao entre

militares dos QP e militares RV/RC).” A qual foi feita uma analise na Tabela n.°5.

Tabela N.°4: Anélise Quantitativa das Entrevistas (Quest&o n.°2).

Andlise Quantitativa
Segmentos Entrevistados Frequéncia Resultados (%)
1 |2 |3 |4 |5
Segmento 2.1 X | X X 3 60%; (3/5)
Segmento 2.2 X | X 2 40%; (2/5)
Segmento 2.3 X | X [ X | X | X 5 100%; (5/5)
Segmento 2.4 X 1 20%; (1/5)
Segmento 2.5 X 1 20%; (1/5)

S6 apenas 40% dos entrevistados considera que 0s seus subordinados de um modo

geral tém boas perspetivas de desenvolvimento pessoal e profissional a médio prazo, e
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60% dos entrevistados considera que ha diferencas entre classes; 100% dos entrevistados
considera que as diferengas devem-se ao facto dos militares dos QP prepararem-se para
uma vida profissional e os militares RV/RC preparam-se apenas para um curto periodo de
tempo. E 20% afirma que existem diferencas devido ao facto de apenas parte dos cursos
estarem vocacionados para militares dos QP e também devido ao facto do desenvolvimento
dos militares do QP ser continuo, enquanto o desenvolvimento dos RV/RC n&o o é.
Questdo n.° 3: ”Na sua opinido quais sdo as potencialidades que se podem obter
com uma boa GRH no comando de um Regimento de Infantaria?”” A qual foi feita uma

analise na Tabela n.°6, representada a seguir:

Tabela n.5: Analise Quantitativa das Entrevistas (Questdo n.°3).

Anédlise Quantitativa
Segmentos Entrevistados Frequéncia Resultados (%)
1 |2 |3 |4 |5

Segmento 3.1 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 3.2 X [ X [ X | X | X 5 100%,; (5/5)
Segmento 3.3 X | X X | X 4 80%; (4/5)
Segmento 3.4 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 3.5 X X 2 40%; (2/5)
Segmento 3.6 X X | X 3 60%; (3/5)
Segmento 3.7 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 3.8 X 1 20%; (1/5)

Dos entrevistados, 100% considera que uma boa GRH aumenta os indices de
produtividade e 80% considera que aumenta a motivacdo; 60% dos entrevistados uma boa
GRH faz com que os militares se sintam mais integrados na instituicdo ao passo que 40%
refere que aumenta o sentido de justica entre os militares na unidade; 20% dos
entrevistados refere que uma boa GRH rentabiliza o trabalho de equipa, cria boas
prestativas de carreira a curto e médio prazo e auxilia a acdo de comando.

Questdo n.° 4: ”Considera que existem diferencas significativas nas préticas de
GRH quando se trata de oficiais, sargentos ou pracas; e quais sdo as principais
diferencas, caso existam?” A qual foi feita uma analise na Tabela n.°7.

Tabela n.%6: Analise Quantitativa das Entrevistas (Questéo n.°4).

Andlise Quantitativa
Segmentos Entrevistados Frequéncia Resultados (%)
1 |2 |3 |4 |5
Segmento 4.1 X 1 20%; (1/5)
Segmento 4.2 X X 2 40%; (2/5)
Segmento 4.3 X 1 20%; (1/5)
Segmento 4.4 X 1 20%; (1/5)
Segmento 4.5 X 1 20%; (1/5)
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Dos entrevistados 40%, refere que existem diferencas adequadas a cada categoria;
20% dos entrevistados referem que a forma é tdo diferente quanto os regulamentos 0s
obrigam a ser, admitem que possam existir diferencas; 20% considera que existem
diferencas porque cada categoria ao seu patamar tem responsabilidades diferentes, no
entanto 20% refere que a exigéncia é a mesma.

Questdo n.° 5: ”Quais sdo 0s seus principais desafios e quais as solugdes
encontradas, na sua unidade, para fazer frente as novas dificuldades economicas e de

pessoal?” A qual foi feita uma analise na Tabela n.°8, representada a seguir:

Tabela n.°7: Analise Quantitativa das Entrevistas (Questdo n.°5).

Andlise Quantitativa
Segmentos Entrevistados Frequéncia Resultados (%)
1 |2 |3 |4 |5

Segmento 5.1 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 5.2 X X 2 40%; (2/5)
Segmento 5.3 X 1 20%; (1/5)
Segmento 5.4 X X | X 3 60%; (3/5)
Segmento 5.5 X 1 20%; (1/5)
Segmento 5.6 X 1 20%; (1/5)
Segmento 5.7 X | X 2 40%); (2/5)

Dos entrevistados 40%, considera que se manter o pessoal motivado, enquadrado e
informado € um dos principais desafios na situacao atual; 60% refere que uma das solu¢des
encontradas é preencher os lugares prioritarios e 40% refere como solugdo a acumulagédo
de funcGes; 20% dos entrevistados vé como principal desafio o cumprimento das tarefas
face aos desafios existentes. E 20% aponta como solucdo o reconhecimento dos esforcos
individuais e coletivos e controlo rigoroso de despesas. E 20% dos entrevistados afirmam
que ndo existe problemas.

Questdo n.° 6: ”Na sua opinido as praticas GRH utilizadas no Regimento,
independentemente de quais sejam, tém influéncia na motivagdo dos subordinados e
no seu caso particular, quais as utilizadas para procurar ter os subordinados

motivados?” A qual foi feita uma analise na Tabela n.°9, representada a seguir:

Tabela n.°8: Andlise Quantitativa das Entrevistas (Quest&o n.°6).

Anédlise Quantitativa
Segmentos Entrevistados Frequéncia Resultados (%)
1 |2 |3 |4 |5

Segmento 6.1 X | X [ X | X | X 5 100%; (5/5)
Segmento 6.2 X 1 20%; (1/5)
Segmento 6.3 X | X 2 40%; (2/5)
Segmento 6.4 X X 2 40%; (2/5)
Segmento 6.5 X X 2 40%; (2/5)
Segmento 6.6 X 1 20%; (1/5)
Segmento 6.7 X 1 20%; (1/5)
Segmento 6.8 X 1 20%; (1/5)
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Dos entrevistados 100%, afirma que as praticas de GRH tém influéncia na
motivagdo dos subordinados; 40% dos entrevistados para manter os subordinados
motivados afirma procurar encaixar o homem certo no lugar certo, garantir boas condi¢fes
nas instalacfes e na alimentacdo e ajuda-los nos problemas pessoais. Ao passo que 20%
dos entrevistados refere que para manter os subordinados motivados procura reconhecer os
esforcos individuais e coletivos, dar-lhe tarefas que eles gostem de fazer, e procurar
garantir que os subordinados possuam as condi¢des necessarias para a promog¢do quando
tal tiver que acontecer.

Questdo n.° 7: ”Na convivéncia diaria com os seus subordinados, considera que
eles se sentem realizados e tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e
profissional com as fun¢des que desempenham e com o cargo que ocupam? Quais as
principais diferencas que vé entre as classes?” A qual foi feita uma andlise na Tabela

n.°10, representada a seguir:

Tabela n.°9: Andlise Quantitativa das Entrevistas (Quest&o n.°7).

Anédlise Quantitativa
Segmentos Entrevistados Frequéncia Resultados (%)
1 |2 |3 |4 |5

Segmento 7.1 X | X X | X 4 80%; (4/5)
Segmento 7.2 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 7.3 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 7.4 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 7.5 X | X 2 40%); (2/5)
Segmento 7.6 X 1 20%,; (1/5)
Segmento 7.7 X 1 20%,; (1/5)

Dos entrevistados 80%, afirmam que os seus subordinados se sentem realizados e
tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional com as fungdes que
desempenham e com o cargo que ocupam e apenas 20% afirma que ndo tém; 20% dos
entrevistados afirma que as diferencas ndo estdo entre classes mas sim entre pessoas; 20%
dos entrevistados refere como obstéaculo a realizacdo e perspetivas dos seus subordinados
0s problemas recentes como o atraso nas promogoes e 40% refere problemas antigos como
por exemplo o facto de os 1.°Sargentos estarem muito tempo no mesmo posto; 20% refere
que os militares dos QP contam com uma GRH eficiente de forma a dota-los de
ferramentas para estarem preparados a executar muitas variadas tarefas. E 20% refere que
com o fim do contrato os militares do RV/RC desmotivam cada vez mais porque veem a

terminar o seu tempo na instituicdo.
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5.3  ANALISE DOS INQUERITOS

5.3.1 FIABILIDADE E HOMOGENEIDADE DOS INQUERITOS

A consisténcia interna (Tabela n.°10) do questionario foi analisada com recurso ao
coeficiente de consisténcia interna Alfa de Cronbach de forma a provar a fiabilidade e
homogeneidade dos inquéritos. Os valores encontrados variam entre um minimo de 0,830
(bom) na Gestéo de recursos humanos na unidade e um maximo de,896 (bom) para o valor

total (com a primeira e segunda parte do inquérito juntas).

Tabela n.°10: Consisténcia Interna.

Alpha de

Cronbach N® de itens
Parte | - Gest&o de recursos humanos na unidade 0,830 23
Parte 11 - Motivacao e satisfacdo com a GRH 0,846 16
Total (Parte | +Parte Il) 0,896 39

5.3.2 CARATERIZACAO DOS INQUIRIDOS

Colaboraram no estudo 161 militares, 80,1% (n = 129) da unidade R113 e 19,9% da
unidade RI19 (n = 32). A maioria era do género masculino (90,0%, n = 145), enquanto 0s
militares do género feminino representavam 10,0% (n = 16), conforme se pode constatar
pela observacdo da Figura n°® 3. A maioria encontrava-se no escaldo etario (18-23) anos
com 48,6% do total. 44,9% Encontrava-se no escaldo etério (24-26) e apenas 6,5% dos
inquiridos encontravam-se no escaldo etario (> 29 anos), tal como se pode observar na

Figuran.® 4,

Fem

10% 48,6%
44.9%

6,5%

Masc.
90% 18.23 24.29 >29
Figura n.°3: Género dos Inquiridos. Figura n.°4: Escaldo etario dos inquiridos.

Na Figura n°® 5 podemos apreciar a distribuicdo por tempo de servico na atual
unidade em que trabalham os inquiridos. A maioria tem entre 3-4 anos de tempo servico na

unidade (34,8%) e apenas 1,4% tem mais de sete anos.
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18. 1%

Até | ano

34.8%

31.2%

I 14.5%
T I
1-2 3.4 5-6

1.4%
—

7 anos

Figura n.°5: Tempo de servico na unidade.

Relativamente as habilitacbes literarias, predominavam os militares com o ensino

secundario (85,0%). Seguiam-se depois 0s com 0 ensino superior (8,0%) e os com a

escolaridade béasica (7,0%), como mostra a Figura n.° 6. Em termos de regime contratual,

84,0% encontravam-se em RV/RC, 16,0% pertence aos QP representado na Figuran. 7.

Basica

% N

Superior

85%

8%

RVIR
Secund. c

84%

Figura n.° 6: Habilitagbes académicas.

Figura n.°7: Regime contratual.

No que se refere ao posto, 77,6% eram pragas (Soldados, 2° Cabo e 1° Cabo), 19,2%

eram sargentos (Furriel, 2° Sargento ou 1° Sargento) e 3,1% eram oficiais subalternos

(Alferes e Tenentes). Em termos de Arma, 73,9% afirma ser de infantaria ou campanha,

11,2% dos servigos, 3,7% mecanica, 3,1% condutor, e 8,1% de outras especialidades.

Tabela n.°11: Posto dos inquiridos.

Tabela n.°12: Arma ou posto dos inquiridos.

Frequéncia  Percentagem Frequéncia Percentagem

Soldado 102 63,4 Infantaria ou

20 cabo 10 6,2 Campanha 1 739
1° cabo 13 8,0 Servigos 18 11,2
Furriel 5.0 Mecénica 3,7
2° Sargento 4,3 Condutor 3.1
1° Sargento 16 9,9 Outra 13 8,1
Alferes 3 1,9 Total 161 100,0
Tenente 2 1,2
Total 161 100,0
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5.3.3 APRESENTACAO DAS PERCENTAGENS DOS INQUERITOS

Nas Tabelas n.° 13 e 14 podemos ver as respostas dos inquiridos no questionario
sobre GRH na unidade e Motivacgéo e satisfagdo com GRH na unidade, respetivamente.

Tabela n.°13: Gestao de recursos humanos na unidade.

DT D NC/ND C CT
1 2 3 4 5

I.1) A Unidade tem em consideragdo 0s objetivos

individuais. 26,1% 196% 428% 109% 0,7%
I.2) A Unidade recompensa sempre o0s esforcos

individuais e de grupo 23,9% 36,2% 25,4% 14,5% 0,0%
1.3) A Unidade aceita sugestdes/propostas de militares da

minha classe militar. 24,6% 31,9% 29,0% 13.8% 0,7%
I.4) Sinto-me envolvido nas atividades da Unidade 51% 10,9% 355% 355% 13,0%
I.5) Participo de forma voluntaria nas atividades da

unidade 72% 10,9% 355% 413% 5,1%
1.6) A Unidade utiliza sempre de forma eficaz 0 meu

potencial 116% 26,1% 413% 196% 1,4%
.L7) Os meus comandantes aproveitam 0S meus

conhecimentos para atingir os objetivos coletivos 2,9% 159% 42,8% 33,3% 51%
1.8) Na Unidade sinto perspetivas de desenvolvimento

pessoal e profissional a médio prazo 17,7% 27,7% 36,2% 18,1% 0,7%
1.9) A unidade garante que eu frequento 0s cursos

?Sﬁggzérios para o desempenho adequado da minha 210% 290% 297% 19.6% 0.7%
1.10) J& me senti injusticado com a minha avaliacio de

desempenho (FAI) 9,4% 20,3% 435% 145% 0,7%
1.11) Ap6s um mau desempenho, tive outra oportunidade

para mostrar as minhas qualidades 58% 116% 47,1% 312% 4,3%
1.12) Os meus comandantes estabelecem frequentemente

objetivos a serem estabelecidos por mim 5,8% 145% 50,0% 28,3% 0,7%
1.13) Recebo frequentemente feedbacks dos meus

comandantes sobre 0 meu desempenho 13,0% 24,6% 41,3% 8,1% 2,9%
1.14) J& me senti injusticado quando concorri a um

cargo/funcdo na minha carreira militar 13,8% 20,3% 36,2% 15,9% 13,8%
1.15) As candidaturas sdo sempre feitas de forma

transparentes 21,7% 31,9% 4,1% 10,1% 2,2%
1.16 uando desempenho uma funcdo diferente da

habi)tuailg, consigo desergpenhé—la da forn?a adequada 2,9%  1.4% 31,9% 48,6%  15,2%
1.17) Considero que a minha atual funcéo esta de acordo

com o meu perfil profissional 8,7% 152% 31,9% 29,7% 14,5%
1.18) Quando vou desempenhar uma nova fungdo sou

completamente esclarecido acerca da mesma 9,4% 17,4% 31,2% 355% 6,5%
1.19) Por vezes sinto-me subcarregado com tarefas do meu

dia-a-dia na minha Unidade 43% 16,7% 319% 26,8% 20,3%
1.20) Fui colocado na minha funcdo de acordo com a

minha especializacdo 4,3% 12,3% 24,6% 355% 23,2%
1.21) Costumo desempenhar fungbes que ndo

correspondem a minha especializagdo 6,5% 152% 29,0% 29,0% 20,3%
1.22) Recebo frequentemente formag&o de atualizagdo e de

reciclagem 18,8% 21,0% 457% 13,0% 1,4%
1.23) Os meus comandantes apresentam constantemente

solucBes perante a escassez de RH e financeiros 116% 21,7% 39,1% 232% 4,3%

Legenda: DT - Discordo totalmente D - Discordo NC/ND-NZo concordo nem discordo C — Concordo

CT — Concordo totalmente
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Em cinza clara realgamos as respostas mais frequentes (moda). Assim, as questdes

gue motivaram um maior nimero de concordancias (concordo e concordo totalmente)

foram: “Quando tenho que desempenhar uma funcdo diferente da habitual, consigo

desempenhé-la da forma adequada” (63,8%), “Fui colocado na minha funcdo de acordo

com a minha especializacdo” (58,7%) e “Costumo desempenhar fungdes que néo

correspondem a minha especializacdo” (49,3%). Pelo contrério, as questdes que motivaram

maior nimero de respostas de discordancia foram “A Unidade recompensa sempre 0S

esforcos individuais e de grupo” (60,1%), “A Unidade aceita sugestdes/propostas de

militares da minha classe militar” (56,5%) e As candidaturas sdo sempre feitas de forma

transparentes (53,6%).

Tabela n.°14: Motivacao e satisfacdo com a gestdo de recursos humanos na unidade.

DT D NC/ND CcC CT

1 2 8 4 5
1.24) Uma distribuicdo justa das tarefas favorece o meu
trabalho 43% 145% 34,8% 34,8% 11,6%
1.25) Gosto do tipo de tarefas que me sdo atribuidas 6,5% 20,3% 44,2% 26,8% 2,2%
1.26) O meu vencimento é justo 348% 232% 312% 94% 1,4%
1.27) Sou informado sobre os assuntos do meu servico 58% 21,7% 50,0% 19,6% 2,9%
1.28) Tenho acesso a nova formagéo 18,1% 312% 32,6% 17,4% 0,7%
1.29) Sinto-me perfeitamente integrado nesta Unidade 3,6% 10,1% 30,4% 40,6% 15,2%
1.30) Posso contar com a colaboracdo dos meus comandantes 43% 10,1% 31,2% 39,9% 14,5%
1.31) Posso contar com a colaboracdo dos meus camaradas 0,7% 4,3% 20,3% 34,8% 39,9%
1.32) Esforco-me para fazer mais do que é necessario 14% 43% 275% 47,8% 18,8%
1.33) Sinto-me motivado pelos meus comandantes 8,7% 16,7% 42,8% 31,2% 0,7%
1.34) As minhas sugestdes sao tidas em consideracdo 72% 232% 46,4% 225% 0,7%
1.35) As minhas horas de servigo dirio sdo justas 6,5% 11,6% 39,1% 355% 7,2%
1.36) Os meus comandantes estdo sempre disponiveis 43% 13,0% 32,6% 40,6% 9,4%
1.37) Os meus comandantes colocam a disciplina 58% 10,9% 428% 34,1% 6,5%
1.38) Os meus comandantes incentivam-me a dar o meu melhor 51% 13,0% 442% 312% 6,5%
1.39) Os meus comandantes tém um papel na minha motivacéo 11,6% 12,3% 39,9% 29,0% 7,2%

Legenda: DT - Discordo totalmente D - Discordo NC/ND - N&o concordo nem discordo C —

Concordo CT — Concordo totalmente
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Relativamente & motivacao e satisfacdo com a gestdo de recursos humanos na
unidade (Tabela n.°14), as questdes que motivaram um maior nimero de concordancias
foram: “Posso contar com a colaboracdo dos meus camaradas quando tenho algum
problema” (74,7%), “Esforco-me para fazer mais do que é necessario” (66,6%) e “Sinto-
me perfeitamente integrado nesta Unidade” (55,8%). As questdes que motivaram maior
namero de respostas de discordancia foram “O meu vencimento € justo para o trabalho que
faco” (58,0%), “Tenho frequentemente acesso a nova formagdo que me permite
aperfeicoar as minhas competéncias” (49,3%).

Na Tabela n.°15 e na Figura n.°9 podemos verificar que os graduados obtém valores
mais elevados na avaliacdo da gestéo de recursos humanos na unidade (3,05 vs 2,93) e na

motivacao e satisfacdo com a GRH na unidade (3,21 vs 3,17).

Tabela n.°15: SignificAncia das diferencas.

Pracas  Graduados
M Dp M Dp  Sig.
GRH 2,93 0,44 3,05 0,40 0,181
Satisfacédo e motivacdo GRH 3,17 0,54 3,21 0,47 0,682

GRH na Unidade A . ~
Motivaciio e Satisfacio
3,22
3,06
2,93
3,17
Pracas Graduados Pragas Graduados

Figura n.°8: Comparacao da Médias Pragas vs Graduados.

Relativamente a comparacdo entre militares dos QP e militares em RC encontramos
as seguintes diferencas estatisticamente significativas explanadas na Tabela n.°16 e Figura
n.°10. A GRH na unidade, t(132) = 1,736, p =,085, os militares dos QP obtém valores
significativamente mais elevados do que os militares em RC (3,15 vs 2,93). Relativamente
a Motivacdo e satisfacdo com a GRH na unidade, os quadros permanentes obtém valores

significativamente mais elevados do que os contratados (3,29 vs 3,15)
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Tabela n.°16: Significancia das diferencas entre QP e RC.

QP RC
M Dp M Dp Sig.
GRH 3,15 0,44 2,93 0,43 0,085*
Satisfacédo e motivacdo GRH 3,29 0,47 3,15 0,53 0,365
*p<,10
GRH na Unidade Motivacio e Satisfaciio
3,29
3,15
3,15
2,93
Q. Permantes Contrato Q. Permantes Contrato

Figura n.°9: Comparacao da Médias Pragas vs Graduados.

Com base na Tabela n.°17 e na Figura n.°11 podemos verificar que os militares do
RI13 obtém valores mais elevados na avaliacdo da gestdo de recursos humanos na
unidade (2,97 vs 2,89). Ja os militares do RI119 obtém valores mais elevados na avaliacao

na motivagao e satisfacdo com a GRH na unidade (3,23 vs 3,16).

Tabela n.°17: Significancia das diferencas entre R113 e RI119.

RI13 RI119
M Dp M Dp Sig.
GRH 2,97 0,45 2,89 0,33 0,430
Satisfacdo e  motivacao
3,16 0,52 3,23 054 0,604
GRH
GRH na Unidade Motivacao e Satistacio
3,23
2,97
2,89
RI13 RI19 RI13 RI19

Figura n.°10: Comparacéo R113 vs RI19.

Com base na Tabela n.°18 e na Figura n.°10 podemaos verificar que os militares com

menos tempo de servico na unidade obtém valores mais elevados na avaliacdo da gestdo
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dos recursos humanos na unidade e os com 3 a 4 anos valores mais baixos (3,13 vs
2,89). Os militares com 1 a 2 anos de tempo de servico na unidade obtém valores mais
elevados na avaliagdo na motivacao e satisfacdo com a GRH na unidade e os com 5 a 6

anos valores mais baixos (3,30 vs 3,06).

GRH na Unidade Motivaciio e Satisfacio
I - B J I I l
Até 1lano - 5-6anos Até 1ano - 5-6anos

Figura n.°11: Comparagéo por tempo de servico na atual unidade.

Tabela n.°18: Significancia das diferencas entre tempo de servico na atual unidade.

Até 1 ano 1-2 3-4 5 — 6 anos
M Dp M Dp M  Dp M Dp  Sig.
GRH 3,13 0,45 2,95 043 2,89 043 291 045 0,157

Satisfacdo e motivagdo GRH 3,30 0,40 3,22 0,50 3,14 059 3,06 058 0,437

5.3.4 ANALISE ESTATISTICO-DESCRITIVA DOS INQUERITOS

As estatisticas descritivas (valores minimo e maximo, média e média dos respetivos
desvios padrdo) podem ser observadas na Tabela n° 19. A média é ligeiramente mais
elevada na dimensdo Motivacdo e Satisfacdo com a GRH (3,18), enquanto a dimenséo

GRH na Unidade obteve apenas uma média de 2,96.

Tabela n.°19: Analise Estatistico-Descritiva.

Média Desvio

N Minimo Maximo Meédia -
padréo

Gestao de recursos humanos na unidade 161 1,00 5,00 296 1,02
Motivacdo e satisfagdo com a GRH 161 1,00 5,00 3,18 0,96

No Apéndice B (Estatistica Descritiva) pode-se observar a Média, Desvio Padréo,
Moda, Minimo, e Maximo para todos os itens das duas partes do inquérito. Sendo assim

apresentado neste Apéndice todos os dados Estatistico-Descritivos dos Inquéritos de forma

pormenorizada.
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5.3.5 PERFIL DAS RESPOSTAS DO INQUERITO GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA
UNIDADE

O segundo grupo de questbes representado na Figura n.°13, visa a recolha de dados

sobre a GRH. A média deste grupo ficou pelos 2,96 numa escala de [0;5].

1.16 Quando desempenh O uma funcio diferente da habitual,
consigo desempenha-la da forma adequada

1.20Fui colocadona minha funcio de acordo comn a minha
especializaciio

L.19Por vezes sinto-me subcarregado com tarefas do meu dia-
a-diana minha Unidade

L4 Sinto-me envolvido nas atividades da Unidade

I.17 Considero que a minha atual funcio est:i de acordo com o
meu perfil profissional

L5 Participo de forma voluntarianas atividades da unidade
1.7 Os meus comandantes aproveitam os meus conhecimentos
para atingir os objetivos coletivos

1.11 Ap6s win mau desempenho, tive outra oportunidadepara
mostrar as minhas qualidades

1.18 Quando vou desempenhar uma nova funcio sou
completamente esclarecido acerca da mesma

I.12 Os meus comandantes estabelecem frequentemente
objetivos a serem estabelecidos por mim

L.10.Ji me senti injusticado com a minha avaliacio de
desempenho (FAT)

Meédia das Respostas

I.14 Ja me senti injusticado quando concorria um

cargo/funcionaminha carreira militar
L.13Recebo frequentemente feedbacks dos meus comandantes
sobre o meu desempenho diirio

1.6 A Unidade utiliza sempre de forma eficaz o meu potencial

1.8 Na Unidade sinto perspetivas de desenvolvimento pessoal e
profissional amédio prazo

1.9 A unidade garante que eu frequento os cursos necessarios
para o desempenho da minha funcio

1.1 A Unidade temn em consideraciio os objetivosindividuais
L15 As candidaturas sio sempre feitas de forma [2.39
transparentes ‘ ’

1.3 A Unidade aceita sugestioes/propostas de militares da | 234
minha classe ‘ ’

1.2 A Unidaderecompensa sempre os esforcos individuais e | 23
]
de grupo

Meédia da Escala 3

2,2 24 2,6 2,8 3 3,2 34 36 3,8

Figura n.°12: andlise de perfil do inquérito sobre a Gestdo de Recursos Humanos na Unidade.

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, ATITUDES E COMPORTAMENTOS DE COMANDO. 47



Capitulo 5 — Apresentacao, Analise e Discussdo dos Resultados

As questdes que obtiveram valores acima da media foram; quando desempenho
uma fungéo diferente da habitual consigo desempenha-la de forma adequada; fui colocado
na minha funcdo de acordo com a minha especializagéo; por vezes sinto-me subcarregado
com tarefas do meu dia-a-dia; sinto-me envolvido nas atividades da minha unidade;
considero que a minha atual fungdo esta de acordo com o meu perfil profissional; participo
de forma voluntéaria nas atividades da minha unidade; os meus comandantes aproveitam 0s
meus conhecimentos para atingir os objetivos coletivos; apés um mau desempenho tive
outra oportunidade para mostrar as minhas qualidades; quando vou desempenhar uma nova
funcdo sou completamente esclarecido acerca da mesma; 0S meus comandantes
estabelecem frequentemente objetivos a serem atingidos por mim e ja me senti injusticado
com a minha avaliagéo de desempenho (FAl).

Pelo contrario as questdes que obtiveram valores médios mais baixos foram; a
unidade recompensa sempre os esforcos individuais e de grupo; a unidade aceita
sugestdes/propostas de militares da minha classe; as candidaturas sdao sempre feitas de
forma transparentes; a unidade tem em consideracdo os objetivos individuais; a unidade
garante que eu desempenho o0s cursos necessarios para o desempenho da minha funcédo; na
unidade sinto perspetivas de desenvolvimento pessoal e profissional a médio prazo; a
unidade utiliza sempre de forma eficaz 0 meu potencial; recebo frequentemente feedbacks
do meu desempenho; Ja me senti injusticado quando concorri a um cargo/fungdo na minha

carreira militar.

5.3.6 PERFIL DAS RESPOSTAS DO INQUERITO MOTIVACAO E SATISFACAO cOM A GRH

O terceiro grupo de questdes representado na Figura n.°14 visa obter dados sobre a
motivacdo e satisfacdo com a GRH na unidade. Na Figura n.° 5 foi obtido atraves da
ordenacdo por ordem crescente das médias as questdes do terceiro grupo. Sendo a média
das respostas desse grupo de 3,18. As questdes que obtiveram valores acima da média das
respostas foram; posso contar com a colaboracdo dos meus camaradas; esforgo-me para
fazer mais do que necessario; sinto-me perfeitamente integrado nesta unidade; posso contar
com a colaboracdo dos meus comandantes; sinto que 0s meus comandantes estdo sempre
disponiveis; uma distribuicdo justa das tarefas favorece o meu trabalho; os meus
comandantes colocam a disciplina ajustada; as minhas horas de servigo diario s&o justas e

0S meus comandantes incentivam-me a dar o meu melhor.
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Pelo contrario as questdes que obtiveram valores médios inferiores a média das
respostas foram; O meu vencimento € justo; Tenho acesso a nova formacdo; As minhas
sugestdes sdo tidas em consideracdo; sou informado sobre assuntos do meu servico; gosto
do tipo de tarefas que me sdo atribuidas; sinto-me motivado pelos meus comandantes e 0s

meus comandantes tém um papel importante na minha motivacéo.

131 Posso contar com a colaboracéio dos meus camaradas 4,09
132 Esforco-me para fazer mais do que é necessario

1.29 Sinto-me perfeitamente integrado nesta Unidade : 3,54

130 Posso contar com a colaboragiio dosmeus
comandantes

L
i

136 Os meus comandantes estiio sempre disponiveis

L24 Uma distribuiciio justa das tarefas favorece o men 335
trabalho '

137 Os meus comandantes colocam a disciplina ajustada s,

L35 Asminhas horas de servico didrio sio justas

138 Os mens comandantes incentivam-me a dar o men 111
melhor | '

Meédia das Respostas | I8 3,18

139 Os meus comandantes tém um papel naminha ’;US
motivacio 1 ’

. . ']
133 Sinto-me motivado pelos meus comandantes ‘39—(’;
L25 Gosto do tipo de tarefas queme siio atribuidas |55 2,98
R . 292
.27 Son informado sobre os assuntos do meu servico -
. o . J286
134 Asminhas sugesties sio tidas em consideracio =
L.28 Tenho acesso anova formacio

. . sl
1.26 O meu vencimento éjusto '*.-*U

Media da Escala

36 41

Figura n.°13: Analise de perfil do inquérito sobre a motivacéo e satisfacdo com a GRH na unidade.
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CAPITULO 6:
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 INTRODUCAO

A realizacdo deste trabalho teve como ponto de partida a questdo central: “Existem
diferentes Praticas de Gestdo de Recursos Humanos num Regimento de Infantaria?”,
a qual neste capitulo se pretende dar resposta, através da verificacdo das hipoteses e das
respostas dadas as questdes derivadas, com base nos resultados obtidos com a revisdo da
literatura, inquéritos e entrevistas. Este capitulo, compreende também as reflexdes finais da

investigacdo, limitacGes a investigacdo, propostas e recomendacdes e investigacdes futuras.

6.2 VERIFICACAO DAS HIPOTESES PRATICAS

Com base na parte tedrica e na parte pratica deste trabalho iremos analisar as
hipdteses, classificando-as como hipotese validada, ndo validada ou parcialmente validada.

H1: A avaliacdo da GRH na unidade e a motivacéo e satisfacdo dos recursos
humanos na unidade ¢ influenciada pelo regime contratual.

Esta hipotese foi totalmente validada através dos inquéritos e das entrevistas.
Relativamente aos dados obtidos por inquérito; na GRH na unidade verifica-se que 0s
militares dos QP obtém valores significativamente mais elevados do que os militares em
RC (3,15 vs 2,93). Relativamente a motivacdo e satisfagdo com a GRH na unidade, 0s
militares dos QP obtém da mesma forma valores significativamente mais elevados do que
os militares em RC. Relativamente aos dados obtidos por entrevista na Questdo n.°1
quando questionados sobre as praticas de GRH utilizadas no seu Regimento, 60% dos
inquiridos considera que ndo ha diferencas e apenas 40% dos inquiridos considera que
existem diferencas. Na Questdo n.°2 quando questionados se 0s seus subordinados, tém
uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional a médio prazo, 60% dos
entrevistados considera que ha diferencas entre regimes contratuais; 100% dos
entrevistados considera que as diferencas devem-se ao facto dos militares dos QP
prepararem-se para uma vida profissional e os militares RV/RC preparam-se apenas para

um curto periodo de tempo.
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H2:A avaliacdo da gestédo de GRH e a motivacéo e satisfacdo com a GRH na
unidade é influenciada significativamente pela missdo da unidade.

Esta hipotese foi parcialmente verificada pelos inquéritos, os militares do RI13
obtém valores mais elevados na avaliagédo da GRH na unidade (2,97 vs 2,89). Por sua vez
os militares do RI19 obtém valores mais elevados na avaliacdo da motivagéo e satisfagéo
com a GRH na unidade (3,23 vs 3,16).

H3: A avaliacdo da GRH na unidade e a motivacéao e satisfacdo com a GRH é
influenciada pela classe a que o militar pertence, nhomeadamente entre pragas e
graduados (Sargentos e Oficiais).

Esta hipdtese foi totalmente verificada através dos inquéritos e das entrevistas.
Relativamente aos dados obtidos por inquérito os graduados obtém valores mais elevados
na avaliacdo da GRH na unidade (3,05 vs 2,93) e na motivacéo e satisfacdo com a GRH na
unidade (3,21 vs 3,17). Relativamente aos dados obtidos pelas entrevistas; na Questdo n.°4
da entrevista, 40% dos entrevistados refere que existem diferencas adequadas a cada
categoria e 20% afirma que as diferencas sdo tdo diferentes quanto os regulamentos o
obriga a ser e admitem que possam existir diferencas. J& na Questdo n.°7, 20% dos
entrevistados afirmam que as diferencgas ndo estdo entre categoria mas sim entre pessoas e
20% considera que existem diferencas porque cada categoria ao Sseu patamar tem
responsabilidades diferentes.

H4: Otimizar os recursos existentes através do aumento da eficiéncia e
melhoria das capacidades operacionais da gestao.

Esta hipdtese foi totalmente verificada com base nas entrevistas e na revisdo da
literatura. Na Questdo n.°5, 40% dos entrevistados considera que se manter o pessoal
motivado, enquadrado e informado € um dos principais desafios na situacdo atual; 60%
refere que uma das solucBes encontradas é preencher os lugares prioritarios e 40% refere
como solucdo a acumulacéo de funcdes; 20% dos entrevistados vé como principal desafio
0 cumprimento das tarefas face aos desafios existentes, e 20% aponta como solucédo o
reconhecimento dos esforcos individuais e coletivos e controlo rigoroso de despesas. Por
sua vez com base na Questdo n.°6, 40% dos entrevistados afirma que para manter 0s
subordinados motivados, procura encaixar 0 homem certo no lugar certo, garantir boas
condicBes nas instalaces e na alimentacdo e ajuda-los nos problemas pessoais. Ao passo
que 20% dos entrevistados refere que para manter os subordinados motivados procura

reconhecer os seus esforgos individuais e coletivos, dar-lhe tarefas que eles gostem de
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fazer, e procurar garantir que os subordinados possuam as condigdes necessarias para a
promogéo quando tal tiver que acontecer. Com base na revisdo da literatura, de acordo com
Neves et al (2004), para fazer frente a falta de pessoal numa UOTR, sdo estabelecidas
prioridades de ocupacéo e distribuicdo de pessoal. A contratacdo de pessoal civil/servicos e
a redefinicdo de tarefas podem ser outras medidas para atingir esse fim. Sendo que a
ocupacdo de um cargo é feita tendo em conta os seguintes parametros: o perfil de aptiddes
técnicas e comportamentais; o perfil etario; a antiguidade; a experiéncia na atual fungéo; a
distribuicdo por cargos/lugares criticos, entre outros.

H5: A avaliacdo da GRH na unidade e a motivacéao e satisfacdo com a GRH na
unidade é influenciada significativamente pelo tempo de servico na unidade a que
pertencem os militares.

Esta hipotese foi totalmente verificada pelos inquéritos e pelas entrevistas. Com
base nos inquéritos verifica-se que os militares com menos tempo de servico na unidade
obtém valores mais elevados na avaliagdo da GRH na unidade e os com 3 e 4 anos tem
valores mais baixos (3,13 vs 2,89). Os militares com 1 a 2 anos de tempo de servigo na
unidade obtém valores mais elevados na avaliacdo na motivacao e satisfacdo com a GRH
na unidade e os com 5 a 6 anos valores mais baixos (3,30 vs 3,06), o que vai de encontro a
resposta da Questdo n.°7, que refere que, com o fim do contrato, os militares em RC

desmotivam cada vez mais porque veem a terminar o seu tempo de servi¢o na instituicao.

6.3 RESPOSTAS AS QUESTOES DE DERIVADAS E RESPOSTA A
PERGUNTA DE PARTIDA

QD1: As préticas de RH sdo diferentes com militares do QP e com militares em
RV/RC? Com recurso a fundamentacdo dada a H1, pode-se afirmar que existem
diferencas na GRH, uma vez que militares dos QP apresentam valores superiores aos
militares em RV/RC. Para além que militares dos QP apresentam valores de motivacédo e
satisfacdo com a GRH superiores aos militares em RV/RC. Um militar dos QP tem que se
preparar para uma vida profissional na instituicdo, enquanto um militar RV/RC prepara-se
para um curto periodo na institui¢cdo e nunca perde o vinculo com o mundo civil.

QD2: A GRH é influenciada pela missdo da unidade? Tendo por base a
verificagdo dada a H2, pode-se afirmar que a GRH ¢ influenciada pela misséo da unidade.

O RI19, que tem uma missdo diferente da RI13 na Brigada de Intervencdo apresenta
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valores na avaliagdo da GRH superiores ao do RI19. No entanto o RI13 apresenta valores
inferiores na Satisfacdo e Motivacdo com a GRH na unidade.

QD3: Existem préticas de GRH diferentes quando implementadas a pracas e a
graduados? A partir da justificacdo dada a H3, pode-se afirmar que existem diferengas. Os
graduados obtiveram valores mais elevados na avaliagdo da GRH e na motivagéo e

satisfacdo com a GRH na unidade.

QD4: Quais sdo os novos desafios dos comandantes militares na gestdo dos
recursos humanos, nas unidades inquiridas, para enfrentar a crise econémico-
financeira? Tendo por base a verificacdo da H4, os comandantes das subunidades afirmam
que perante a falta de pessoal e dificuldades econémicas procuram preencher os lugares
prioritarios, acumular fungBes quando necessario e fazer um rigoroso controlo das
despesas. Para manter o pessoal motivado procuram manter os subordinados enquadrados e
informados, reconhecer dos esforcos individuais e coletivos, procurar atribuir tarefas que
cada um gosta de fazer e procurar que os subordinados possuam as condi¢es necessarias
para a promocao.

QD5: O tempo de servico na unidade tem influéncia na motivacdo dos
subordinados? Com recurso a fundamentacdo dada a H5, pode-se afirmar que o tempo de
servigo nas unidades tem influéncia na motivacdo dos subordinados. Os militares com 1 a
2 anos de servico na unidade sdo os que obtém valores mais elevados na avaliacdo da
motivacao e satisfacdo com a GRH na unidade e militares com 5 e 6 anos obtém valores
mais baixos. Dai pode-se concluir que quanto maior o tempo de permanéncia na unidade

menor € a motivacdo e satisfacdo com a GRH na unidade.

PP: Existem diferentes Praticas de GRH num Regimento de Infantaria?

Com base nas questbes derivadas pode-se concluir que existem diferentes Préaticas
de GRH dentro de um Regimento de Infantaria perante os varios militares e essas tem
influéncia na motivacdo dos subordinados. Existem diferencas quando a comparacdo é
feita entre militares em RV/RC com militares dos QP. E existe da mesma forma diferencas
quando a comparacdo é feita entre Pracas e Graduados.

Boas Praticas de GRH, como procurar manter os subordinados enquadrados e
informados, reconhecer os esforcos individuais e coletivos, procurar atribuir tarefas que
cada um gosta de fazer e procurar que os subordinados possuam as condi¢Bes necessarias

para a promogdo, entre outras, sdo das principais atitudes que contribuem para aumentar a
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motivacdo dos subordinados. Por outro lado verifica-se quanto maior o tempo de servi¢o
na unidade, menor € a motivagdo e satisfacdo com a GRH na unidade.

6.4 REFLEXOES FINAIS

Neste trabalho verificou-se que de um modo geral os militares inquiridos estdo
colocados nas suas funcdes de acordo com a sua especializagdo, embora desempenham
frequentemente fungdes que ndo correspondem a sua especializacdo. No entanto afirmam
conseguir desempenha-la da forma adequada quando solicitado. Pelo contrério, de um
modo geral, afirmam que a unidade ndo recompensa da forma adequada os esforgos
individuais e de grupo e uma parte significativa dos inquiridos afirma que as candidaturas
ndo sdo sempre feitas de forma transparente.

Por outro lado os inquiridos dizem sentirem-se integrados na unidade e poderem
contar com a colaboragdo dos seus camaradas quando tém algum problema. Pelo contrario,
afirmam ter pouco acesso a nova formacéao de forma a aperfeicoar as suas competéncias e
de uma forma geral consideram injusto o seu vencimento para o trabalho que desenvolvem.

Verifica-se que os militares que pertencem aos QP tém melhores perspetivas de
desenvolvimento pessoal e profissional a médio prazo do que militares em RV/RC,
principalmente pelo facto dos militares em RV/RC terem o tempo na instituicdo limitado
ao contrato (maximo de seis anos) ou voluntariado (duracdo de um ano), mas também por
outros motivos como por exemplo; existirem cursos que estdo apenas vocacionados para
militares dos QP. Enquanto o desenvolvimento dos militares do QP é continuo, o
desenvolvimento dos militares em RV/RC néo o é.

Atualmente as unidades passam por varias restricdes, principalmente a nivel de
pessoal e financeiro. Para fazer face a esta situacao os respetivos responsaveis mais do que
nunca, afirmam procurar manter o pessoal motivado, enquadrado e informado; reconhecer
os esforcos individuais e coletivos, preencher os lugares prioritarios, controlar
rigorosamente as despesas, acumular fungdes, entre outras. Ao ser exercido uma boa GRH
numa unidade rentabiliza-se o trabalho de equipa, aumenta-se a produtividade e
consequentemente aumenta-se a motivacao, cria-se boas perspetivas de carreira a curto e
médio prazo, aumenta o sentido de justica e de integracdo na instituicéo, para além do que

auxilia a agcdo de comando e diminui os custos para a unidade.
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De forma a manter os subordinados motivados procura-se reconhecer os esforgos
individuais e coletivos, encaixar o homem certo no lugar certo, garantir boas condic¢des nas
instalacBes e na alimentacao, ajuda-los nos problemas pessoais, sempre que possivel dar-
Ihes tarefas que os gostem de fazer, garantir que tenham as condi¢cdes necessarias para a
promocao, e procurar atribuir sempre as FAI com base na média nacional, entre outras
formas encontradas.

Problemas recentes como o atraso nas promocdes e problemas ja antigos, como por
exemplo o caso dos 1.°Sargentos estarem muito tempo no mesmo posto, diminuem as
perspetivas de desenvolvimento pessoal e profissional dos militares. Neste Gltimo caso
uma gestdo de carreiras deverd passar também por uma gestdo funcional. Com a
aproximacdo do fim do contrato os militares em RV/RC desmotivam cada vez mais, por

sentirem que 0 seu tempo na institui¢do esta a acabar.

6.5 LIMITACOES

Para a realizacdo deste trabalho foram encontradas algumas vulnerabilidades e
limitacGes, como em qualquer trabalho de investigacéo.

Uma limitagéo € o facto de ndo serem ministradas aulas com o objetivo de ensinar a
tratar informacdo em SPSS, nem de analise de contetudo das entrevistas, uma vez gque estes
processos de tratamento de dados e informacéo exigem conhecimentos técnicos.

Outra limitagéo é o facto de as unidades terem um grande encargo operacional, o
que dificulta o trabalho de campo. Considera-se ainda o limite do nimero de paginas
atribuido para a realizacdo do trabalho, nomeadamente na revisdo da literatura onde teve

que se limitar substancialmente os temas e informacéo sobre a area cientifica.

6.6 INVESTIGACC)ES FUTURAS

Como investigacdes futuras sugere-se que haja um aprofundamento do estudo nesta
area e se possivel a unidades de outras Brigadas do Exército, nomeadamente a Brigada
Mecanizada e Brigada de Reacdo Répida. Seria também pertinente expandir o estudo para
outras Armas ou Servicos do Exército, de forma a verificar possiveis diferencas

significativas nesta area no seio da instituicao.
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APENDICE A — GUIAO DO INQUERITO

INQUERITO

ACADEMIA MILITAR

Instrucdes de resposta ao Inquérito:

Este questionario insere-se no ambito do Relatério Cientifico Final do Trabalho
de Investigacdo Aplicada e destina-se a recolha de dados para a elaboracdo da
Dissertacdo de Mestrado subordinada ao tema: “Praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, Atitudes e Comportamentos de Comando num Regimento de Infantaria.” A
sua colaboracdo € imprescindivel para a elaboracdo deste trabalho.

E de toda a conveniéncia que responda com a maxima honestidade, pois s6
assim é possivel trabalhar dados veridicos e tirar as conclusdes o mais proximo possivel
da realidade.

Ndo ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens,
pretendendo-se apenas a sua opinido pessoal e sincera. Deve sempre escolher a op¢ao
gue em consciéncia considera mais adequada em cada item.

Se algum item né&o se aplicar a si, deixe-o em branco.

Este questionario é de natureza confidencial. Ndo tém tratamento individual, o
tratamento de dados é feito de forma coletiva. Apos a entrega do questionario nunca

sera possivel identificar quem o respondeu.

Agradeco a vossa colaboracéo,
Andre José Pinto
AspOfAl Inf
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I Dados Pessoais/Profissionais

1 Formacdao: 1) Superior D 7)Outra D
2) SecundérD (Qual?)
3) Basica D
4youtra [ ] 6 Regime
Qual? 1)Quadros PermanenteD
2) Contrato D
3)Voluntariado D
2 Idade: 1) De 18 a 23[_|
2) De24a29 D 7 Tempo de Servico na Atual
3) Mais de 29 L] Unidade:

1) Até 1 ano []
2)Dela2anos | |
3)De 3 a 4 anos |:|
4 Posto: 1) Soldado [ | 4)De5a6anos | |

5)Mais de 7 anos
O ) [ ]

3 Género: 1) Feminino [ |
2) Masculino [ ]

2) 2.%Cabo
3)1°Cabo ||
4) Furriel [] 8 Tempo Total de Servigo na sua
5) Z_OSargentD Carreira Militar:
3) 1°Sargento | | DA€ 1ano [ ]
4) Alferes D 2)Dela?2 anosD
5) Tenente |:| 3)De3a4 anosD
6) Outro D 4)De5a6 anosD
Qual?___ . 5)Mais de 7 and_|

5 Arma/Servico/Especialidade:
1)Infantaria D
2)Campanha |:|

3)Sevicos || 9 Unidade

#)Mecanica ] 1) Ri13[_]
2RI19 []

5) PE []

6)Condutor
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Il Em todas as questdes que se seguem coloque a sua op¢ao de acordo com 0 seu

grau de concordancia:

(1-Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nem Discordo/Nem Concordo; 4-Concordo;

5- Concordo Totalmente.)

Gestdo de Recursos Humanos na Unidade

1 A Unidade tem em consideracdo os objetivos individuais

2 A Unidade recompensa sempre os esforg¢os individuais e
de grupo

3 A Unidade aceita sugestbes/propostas de militares da
minha classe militar.

4 Sinto-me envolvido nas atividades da Unidade

5 Participo de forma voluntaria nas atividades da unidade

6 A Unidade utiliza sempre de forma eficaz o meu
potencial

7 Os meus comandantes aproveitam 0S  meus
conhecimentos para atingir os objetivos coletivos

8 Na Unidade sinto perspetivas de desenvolvimento
pessoal e profissional a médio prazo

9 A unidade garante que eu frequento 0s cursos necessarios
para o desempenho adequado da minha fung¢ao

10 J& me senti injusticado com a minha avaliacdo de
desempenho (FAI)

11 Apds um mau desempenho, tive outra oportunidade para
mostrar as minhas qualidades

12 Os meus comandantes estabelecem frequentemente
objetivos a serem estabelecidos por mim

13 Recebo  frequentemente  feedbacks dos  meus
comandantes sobre o meu desempenho diario

14 J& me senti injusticado quando concorri a um
cargo/funcdo na minha carreira militar

15 As candidaturas sdo sempre feitas de forma transparentes

16 Quando tenho que desempenhar uma funcéo diferente da
habitual, consigo desempenhé-la da forma adequada

17 Considero que a minha atual funcédo esta de acordo com o
meu perfil profissional

18 Quando vou desempenhar uma nova fungdo sou
completamente esclarecido acerca da mesma

19 Por vezes sinto-me subcarregado com tarefas do meu dia-
a-dia na minha Unidade

20 Fui colocado na minha fungdo de acordo com a minha
especializacao

21 Costumo desempenhar fungbes que ndo correspondem a
minha especializagéo

22 Recebo frequentemente formacdo de atualizacdo e de
reciclagem

23 Os meus comandantes apresentam constantemente

solugbes perante a escassez de recursos humanos e
financeiros
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111 Em todas as questdes que se seguem coloque a sua op¢ao de acordo com o seu

grau de concordéancia:

(1-Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Nem Discordo/Nem Concordo; 4-Concordo;

5- Concordo Totalmente.)

Motivacao e Satisfacdo com a Gestdo de Recursos Humanos na Unidade

24

Uma distribuicdo justa das tarefas favorece a concretizagdo do
meu trabalho

25

Gosto do tipo de tarefas que me sdo atribuidas

26

O meu vencimento € justo para o trabalho que faco

27

Sou informado sobre 0s assuntos correntes do meu servigo

28

Tenho frequentemente acesso a nova formacdo que me
permite aperfei¢oar as minhas competéncias

29

Sinto-me perfeitamente integrado nesta Unidade

30

Posso contar com a colaboracdo dos meus comandantes
quando tenho algum problema

31

Posso contar com a colaboracdo dos meus camaradas quando
tenho algum problema

32

Esforco-me para fazer mais do que € necessario

33

Sinto-me motivado pelos meus comandantes para a realizacéo
do trabalho diario

34

As minhas ideias e sugestdes sdo tidas em consideracao pelos
meus comandantes

35

As minhas horas de servigo diario sdo justas relativamente
aos meus camaradas

36

Os meus comandantes estdo sempre disponiveis para me
prestar apoio se eu tiver problemas pessoais

37

Sinto que 0s meus comandantes colocam a disciplina ajustada
para a realizacdo diéria das tarefas

38

Os meus comandantes incentivam-me a dar o meu melhor
pelo servigo

39

Os meus comandantes tém um papel importante na minha
motivacao profissional
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APENDICE B — ESTATISTICA DESCRITIVA

Tabela n.°20: Média, Desvio Padrdo, Moda, Minimo e Mé&ximo da segunda parte do inquérito.

Gestéo de Recursos Humanos na Unidade Média Eejv"io Moda | Min | Max
adrdo

1.1 A Unidade tem em consideracdo os objetivos 2,41 1,015 3 1 5
individuais
1.2 A Unidade recompensa sempre os esforcos 2,30 0,99 2 1 4
individuais e de grupo
1.3 A Unidade aceita sugestdes/propostas de militares da 2,34 1,02 2 1 5
minha classe militar.
1.4 Sinto-me envolvido nas atividades da Unidade 3,41 1,02 3 1 5
1.5 Participo de forma voluntaria nas atividades da 3,26 0,98 4 1 5
unidade
1.6 A Unidade utiliza sempre de forma eficaz o0 meu 2,73 0,96 3 1 5
potencial
1.7 Os meus comandantes aproveitam os meus 3,22 0,88 3 1 5
conhecimentos para atingir 0s objetivos coletivos
1.8 Na Unidade sinto perspetivas de desenvolvimento 2,57 1,00 3 1 5
pessoal e profissional a médio prazo
1.9 A unidade garante que eu frequento os cursos 2,50 1,06 3 1 5
necessarios para o desempenho da minha fungao
1.10 J& me senti injusticado com a minha avaliacdo de 3,00 1,11 3 1 5
desempenho (FAI)
1.11 Apdés um mau desempenho, tive outra oportunidade 3,17 0,90 3 1 5
para mostrar as minhas qualidades
1.12 Os meus comandantes estabelecem frequentemente 3,02 0,85 3 1 5
objetivos a serem estabelecidos por mim
1.13 Recebo frequentemente feedbacks dos meus 2,73 1,00 3 1 5
comandantes sobre 0 meu desempenho diario
1.14 J4 me senti injusticado quando concorri a um 2,96 1,21 3 1 5
cargo/funcdo na minha carreira militar
1.15 As candidaturas sdo sempre feitas de forma 2,39 1,01 3 1 5
transparentes
1.16 Quando desempenhO uma funcéo diferente da 3,71 0,86 4 1 5
habitual, consigo desempenha-la da forma adequada
1.17 Considero que a minha atual funcéo esté de acordo 3,26 1,15 3 1 5
com o meu perfil profissional
1.18 Quando vou desempenhar uma nova funcéo sou 3,12 1,08 4 1 5
completamente esclarecido acerca da mesma
1.19 Por vezes sinto-me subcarregado com tarefas do 3,42 1,12 3 1 5
meu dia-a-dia na minha Unidade
1.20 Fui colocado na minha funcdo de acordo com a 3,60 1,10 4 1 5
minha especializa¢éo
1.21 Costumo desempenhar funcGes que nao 3,41 1,16 4 1 5
correspondem a minha especializagdo
1.22 Recebo frequentemente formagdo de atualizacdo e 2,57 0,99 3 1 5
de reciclagem
1.23 Os meus comandantes apresentam constantemente 2,87 1,04 3 1 5
solugdes perante a escassez de RH e financeiros

MEDIA 2,96 1,02
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Tabela n.°21: Média, Desvio Padrdo, Moda, Minimo e Mé&ximo da segunda parte do inquérito.

Motivacéo e Satisfacdo com a GRH na Unidade Média | Desvio Moda Min Max
Padrédo

1.24 Uma distribuic&o justa das tarefas favorece a 3,35 1,01 3 1 5
concretizacdo do meu trabalho
1.25 Gosto do tipo de tarefas que me séo atribuidas 2,98 0,91 3 1 5
1.26 O meu vencimento é justo para o trabalho que fago 2,20 1,07 1 1 5
1.27 Sou informado sobre os assuntos correntes do meu 2,92 0,87 3 1 5
Servigo
1.28 Tenho frequentemente acesso a nova formacéo que 2,51 1,01 3 1 5
me permite aperfeigoar as minhas competéncias
1.29 Sinto-me perfeitamente integrado nesta Unidade 3,54 0,99 4 1 5
1.30 Posso contar com a colaboracdo dos meus 3,50 1,01 4 1 5
comandantes quando tenho algum problema
1.31 Posso contar com a colaboracdo dos meus 4,09 0,92 5 1 5
camaradas quando tenho algum problema
1.32 Esforco-me para fazer mais do que é necessario 3,78 0,85 4 1 5
1.33 Sinto-me motivado pelos meus comandantes para a 2,99 0,93 3 1 5
realizacdo do trabalho diério
1.34 As minhas ideias e sugestdes sdo tidas em 2,86 0,87 3 1 5
consideracdo pelos meus comandantes
1.35 As minhas horas de servico diario séo justas 3,25 0,98 3 1 5
relativamente aos meus camaradas
1.36 Os meus comandantes estdo sempre disponiveis 3,38 0,98 4 1 5
para me prestar apoio se eu tiver problemas pessoais
1.37 Sinto que os meus comandantes colocam a 3,25 0,94 3 1 5
disciplina ajustada para a realizagdo diaria das tarefas
1.38 Os meus comandantes incentivam-me a dar o meu 3,21 0,93 3 1 5
melhor pelo servico
1.39 Os meus comandantes tém um papel importante na 3,08 1,08 3 1 5
minha motivagao profissional

MEDIA 3,18 0,96
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APENDICE C — GUIAO DA ENTREVISTA

ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR

Trabalho de Investigacdo Aplicada

CARTA DE APRESENTACAO

Esta entrevista insere-se no ambito do relatério cientifico final do trabalho de
investigacdo aplicada, surge na conclusdo do mestrado integrado em Ciéncias Militares na
especialidade de Infantaria, subordinado ao tema: “Praticas de Gestdao de Recursos
Humanos, atitudes e comportamentos de Comando num Regimento de Infantaria”.

O objetivo da entrevista é recolher dados relativos as praticas de gestdo de recursos
humanos no regimento e infantaria em estudo.

Esta entrevista servira como ponte entre a pesquisa tedrica e todo o trabalho de
campo que se pretende desenvolver, com o intuito de dar resposta a pergunta de partida:
“Quais as praticas de gestdo dos recursos humanos num regimento de infantaria e qual a
sua implicagdo nas atitudes e comportamentos de comando?”. Assim solicito a Vossa
Exceléncia que me conceda esta entrevista que servira de suporte para atingir os objetivos

desta investigacao.

Agradeco a sua colaboracéo,
André José Pinto
ASP AL INF
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N o g bk~ w NP

10.

11.

12.

13.

14.

Caracterizacdo socio-demografica

Nome:

Posto:

Género:

Funcéo:

Tempo de servi¢o no regimento:
Tempo de desempenho na atual funcéo:

Anos de servigo (tempo de desempenho total):

GUIAO DE ENTREVISTA

Na sua opinido as praticas de recursos humanos utilizadas no seu regimento sdo
diferente perante militares do quadro permanente e militares no regime de
voluntariado/contrato (quais as principais diferencas caso existam)?

Sente que os seus subordinados, ttm uma prestativa de desenvolvimento pessoal e
profissional, a médio prazo? (Faca uma comparacdo entre militares dos quadros
permanentes e militares em regime de voluntariado/contrato).

Na sua opinido quais séo as potencialidades que se podem obter com uma boa gestdo
de recursos humanos no comando de um regimento de infantaria?

Considera que existem diferencas significativas nas praticas de gestdo de recursos
humanos quando se trata de oficiais, sargentos ou pracas; e quais sdo as principais
diferencas, caso existam?

Quais sdo os seus principais desafios e quais as solu¢des encontradas, na sua unidade,
para fazer frente as novas dificuldades economicas e de pessoal?

Na sua opinido as praticas gestdo de recursos humanos utilizadas no regimento,
independentemente de quais sejam, tem influéncia na motivagdo dos subordinados e
no seu caso particular quais as utilizadas para procurar ter os subordinados motivados?
Na convivéncia diaria com o0s seus subordinados, considera que eles se sentem
realizados e tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional com as
funcbes que desempenham e com o cargo que ocupam? Quais as principais diferencas

que V€ entre as classes?
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APENDICE D — SINTESE DAS RESPOSTAS AS ENTREVISTAS

APENDICE D1 — SINTESE DAS RESPOSTAS DO ENTREVISTADO 1 (E1)

Caracterizacdo socio-demografica
Nome: Moura
Posto: Capitdo
Género: Masculino
Funcgdo: S1e S4 do 1BI/RI13
Tempo de servi¢o no Regimento: 2,5 anos
Tempo de desempenho na atual funcédo: 10 meses

Anos de servico (tempo de desempenho total): 17 anos

GUIAO DE ENTREVISTA

1. Na sua opinido as praticas de recursos humanos utilizadas no seu Regimento sdo
diferentes perante militares do quadro permanente e militares no regime de
contrato/voluntariado (quais as principais diferencgas caso existam)?

N&o, da forma como é colocada a questdo. As préaticas sdo tdo diferentes quanto
diferente € o desempenho das funcdes. Nao é fator ser RC ou QP, mas sim as qualificacbes
necessarias para o desempenho da funcao.

Contudo ha funcdes que apenas podem ser desempenhadas militares dos QP, de
acordo com os Quadros Organicos aprovados, e nem todos 0s cursos podem ser
frequentados por militares em RC. De acordo com o SCAFE, e plano de formacéo anual,

existem cursos exclusivos para QP orientados para determinadas funcdes.

2. Sente que os seus subordinados, tém uma prestativa de desenvolvimento pessoal e
profissional, a médio prazo? (Faca uma comparacdo entre militares dos quadros
permanentes e militares em regime de contrato/voluntariado).

Sim, cada vez mais os militares tém a iniciativa de melhorarem as suas
competéncias. Ha diferengas entre os militares dos QP e RC porque por regra os militares

dos QP tém melhores qualificagbes e anseiam o desenvolvimento e valorizacdo pessoal,
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enquanto os militares RC procuram a melhoria de competéncias para mais tarde terem
mais oportunidades no mercado de trabalho. Em suma, os objetivos séo diferentes.
Atualmente 10% dos militares do 1BI frequentam o ensino universitario em Licenciaturas
ou Mestrados. Na sua opinido quais séo as potencialidades que se podem obter com uma
boa gestao de recursos humanos no comando de um Regimento de Infantaria?

Se tirar o melhor proveito do Homem, rentabiliza-se o trabalho de equipa e
aumentam-se os indices de produtividade. O aumento a motivacdo dos subordinados &
fundamental nos niveis de desempenho e estes sdo normalmente ultrapassados. Deve

colocar-se a pessoa certa no lugar certo.

3. Considera que existem diferencas significativas nas praticas de gestédo de recursos
humanos quando se trata de oficiais, sargentos ou pracas; e quais sdo as principais
diferencas, caso existam?

A forma € tdo diferente quanto os regulamentos o obrigam a ser, isto é, em todas as
classes é aplicado o RAMME, diretivas, planos, normas de nomeacdo e colocacdo dos

militares, etc.

4. Quais sdo os seus principais desafios e quais as solugdes encontradas, na sua
unidade, para fazer frente as novas dificuldades econémicas e de pessoal?

Cumprimento das tarefas face aos desafios existentes, isto €, adequar 0S recursos
humanos, as necessidades e retribuicdo de tarefas as subunidades por parte do Cmdt BI.

Na sua opinido as praticas gestdo de recursos humanos utilizadas no Regimento,
independentemente de quais sejam, tem influéncia na motivacao dos subordinados e no seu
caso particular quais as utilizadas para procurar ter os subordinados motivados?

Sim tém influéncia mas ndo € o principal fator. A teoria de Maslow, Hierarquia das
Necessidades, refere que a realizacdo pessoal estd no topo da piramide, existindo no
entanto outras necessidades devidamente hierarquizadas que devem ser satisfeitas a priori

para o individuo atingir a sua auto-realizacdo

5. Na convivéncia diaria com os seus subordinados, considera que eles se sentem
realizados e tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional com as
funcdes que desempenham e com o cargo que ocupam? Quais as principais diferencas

que V& entre as classes?
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Sim tém, mas varia de pessoa para pessoa. Depende das ambicOes de cada um.
Enquanto certos elementos querem progredir na carreira e apostam nesta. Outros,
frequentam cursos em universidades para no futuro ingressarem noutro mercado de
trabalho, por exemplo.

As diferencas ndo séo entre classes, mas sim entre pessoas mas que ndo podem ser

dissociadas das condigdes sociais e graus de formagéo.

APENDICE D 2— SINTESE DAS RESPOSTAS DO ENTREVISTADO 2 (E2)

Caracterizacdo socio-demografica
Nome: Gomes
Posto: Capitdo
Género: Masculino
Funcéo: Cmdt 1CAt/1Bat/RI13
Tempo de servi¢o no Regimento: seis anos e meio
Tempo de desempenho na atual funcdo: um ano e meio

Anos de servico (tempo de desempenho total): 12,5 anos

GUIAO DE ENTREVISTA

1. Na sua opinido as praticas de recursos humanos utilizadas no seu Regimento sdo
diferentes perante militares do quadro permanente e militares no regime de
contrato/voluntariado (quais as principais diferencgas caso existam)?

N&o ha diferencas. Sdo diferentes em funcdo das tarefas que sdo desempenhadas e
nao se sao QP ou RC/RV.

2. Sente que os seus subordinados, tém uma prestativa de desenvolvimento pessoal e
profissional, a médio prazo? (Faca uma comparacao entre militares dos quadros
permanentes e militares em regime de contrato/voluntariado).

QP sim, RC/RV em parte nao.

O pessoal RC/RV tira da instituicdo o melhor que esta lhe pode dar, mas nunca
perdem a ligagdo com o mundo civil ao procurarem preparar-se para este quando terminam
0 contrato.

Por outro lado no plano de formagdo anual, grande parte dos cursos estdo

vocacionados para QP e ndo tanto para RC/RV. E normalmente da-se prioridade a QP.
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3. Na sua opinido quais séo as potencialidades que se podem obter com uma boa
gestdo de recursos humanos no comando de um Regimento de Infantaria?

Boas perspetivas de carreira a curto e médio prazo, sentido de justica, integracdo na
instituicdo, para além de que estas auxiliam a acdo de comando dos comandantes. No
fundo isto aumenta o rendimento e a motivacdo dos subordinados.

4. Considera que existem diferencgas significativas nas praticas de gestdo de recursos
humanos quando se trata de oficiais, sargentos ou pragas; e quais sdo as
principais diferencas, caso existam?

Dentro da companhia ndo. No entanto admito que noutras subunidades do
regimento poderdo ocorrer diferencas de forma inconsciente no que respeita a prioridade
de assuntos, e a resolucdo dos mesmos mediante a classe do interveniente, no entanto ndo
tenho nocdo que tal ocorre.

5. Quais sdo os seus principais desafios e quais as solu¢es encontradas, na sua
unidade, para fazer frente as novas dificuldades econémicas e de pessoal?

Os principais desafios sdo: manter o pessoal motivado, enquadrado e informado
sobre as atividades, isto leva a que todos fagcam o seu trabalho e desta forma atingiam os
objetivos coletivos determinados pelo comando. E ao estarem informados podem também
planear a sua vida pessoal a médio prazo sem interferir na vida profissional.

Ajustar o esforco, concentrar atividades em determinadas alturas e ap0s estas dar
um periodo de consolidacdo/ retorno a calma, reconhecer os esforgcos individuais e
coletivos dos meus subordinados.

Perante a falta de pessoal procuro preencher os lugares prioritarios.

E mais uma vez procurar que eles estejam motivados, e faze-los sentir que estamos
todos na mesma situacdo, ou seja, se tivermos que enfrentar uma situacdo dificil tém que
perceber que eu estou com eles, que o que peco para eles também o encargo
individualmente, e, enfrento as dificuldades que eles enfrentam.

6. Na sua opinido as praticas gestdo de recursos humanos utilizadas no Regimento,
independentemente de quais sejam, tem influéncia na motivacdo dos
subordinados e no seu caso particular quais as utilizadas para procurar ter os
subordinados motivados?

Sim tem. Para além de manter a justica e a disciplina tém que se louvar e
reconhecer os esforgos individuais e coletivos dos subordinados. E procurar manter o
dialogo quando necessario com os meus subordinados e desta forma detetar eventuais

problemas profissionais e pessoais.
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Quando possivel, possibilitar 0 acesso a cursos de formacdo que sdo sem ddvida
uma das formas de motivar os subordinados e de ampliar o seu desenvolvimento pessoal.

Procurar atribuir as FAI sempre com base na média nacional, para que o militar ndo
sinta que a sua nota é injusta relativamente a outro camarada do seu posto que se encontra
noutra unidade que tem uma média de FAI superior.

Para além destas fago um esfor¢o para manter as instalagdes em condi¢des e ha um
esforco constante na unidade para garantir uma boa alimentacéo a todos os militares.

7. Na convivéncia diaria com os seus subordinados, considera que eles se sentem
realizados e tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional com as
funcdes que desempenham e com o0 cargo que ocupam? Quais as principais
diferencas que Vvé entre as classes?

Sim, porque tem informacédo no seu dia-a-dia e sabem as suas responsabilidades. No
entanto considero que existe uma lacuna na classe de sargentos, principalmente pelo facto
de eles estarem muito tempo no mesmo posto. Por exemplo um 1.°Sargento pode
desempenhar funcGes como sargento de materiais, sargento de pelotdo, comandante de
secdo, entre outras enumeras funcdes dentro do regimento. Numa unidade um 1.°Sargento
com um ano de posto poderd desempenhar a funcdo de Sargento de Materiais devido a
falta de Sargentos mais antigos, passados dez anos ainda dentro do mesmo posto ao
deslocar-se para outra unidade podera desempenhar funcdes de Sargento de Pelotdo. Isto
ndo acontece com os oficiais, por exemplo, um tenente com dois ou trés anos de servico
deixa as funcdes de comandante de pelotdo, passa a segundo comandante de companhia e
em pouco tempo pondera-se tornar comandante de companhia e ao fim disto nunca volta a
exercer as funcdes iniciais de comandante de pelotdo. Acima de tudo a gestao de carreiras

deve passar por uma gestao funcional.
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APENDICE D 3- SINTESE DAS RESPOSTAS DO ENTREVISTADO 3 (E3)

Caracterizacdo socio-demografica
Nome: Sérgio Encarnagdo
Posto: Tenente
Género: Masculino
Funcéo: Cmdt Pel Atiradores
Tempo de servigo no Regimento: 1 ano e 6 meses
Tempo de desempenho na atual funcédo: 5 meses

Anos de servico (tempo de desempenho total): 9 anos e 7 meses

GUIAO DE ENTREVISTA
1. Na sua opinido as praticas de recursos humanos utilizadas no seu regimento sao
diferentes perante militares do quadro permanente e militares no regime de
contrato/voluntariado (quais as principais diferengas caso existam)?
Sou da opinido que as préaticas ndo sdo diferentes, no entanto, nota-se a distribuicao
de pessoal de forma equitativa pelas varias subunidades de um regimento aos varios

escalBes entre pessoal dos quadros e pessoal RV/RC.

2. Sente que os seus subordinados, tém uma prestativa de desenvolvimento pessoal e
profissional, a médio prazo? (Faca uma comparacdo entre militares dos quadros
permanentes e militares em regime de contrato/voluntariado).

Existe um bom nivel de desenvolvimento pessoal e profissional dos subordinados
mas € necessario destacar este desenvolvimento dos militares dos quadros permanentes.
Sou da opinido que o desenvolvimento dos militares dos quadros € continuo porque
existem promocgOes, novas funcbes, etc, enquanto, nos militares RV/RC este
desenvolvimento ndo é constante. O facto de saberem que apenas tém cerca de seis anos de
servigo € um fator que indica que nos ultimos anos de contrato o seu desenvolvimento vai

diminuir.

Na sua opinido quais séo as potencialidades que se podem obter com uma boa

gestéo de recursos humanos no comando de um Regimento de Infantaria?
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Maior seguranca nas decisdes aos varios escaldes, boa sincronizacédo e relagdo
entre as varias subunidades de um regimento, diminui¢do de custos para a unidade, espago

temporal menor para atingir os objetivos estabelecidos.

3. Considera que existem diferencgas significativas nas praticas de gestdo de recursos
humanos quando se trata de oficiais, sargentos ou pragas; e quais sdo as
principais diferencas, caso existam?

Existem algumas diferencas, no entanto, sdo adequadas para a respetiva classe.

4. Quais sdo os seus principais desafios e quais as solucdes encontradas, na sua
unidade, para fazer frente as novas dificuldades econémicas e de pessoal?

Relativamente a pessoal, apesar de a unidade ndo ter os quadros organicos
completos considero que ndo existem problemas porque € uma unidade com uma boa
percentagem de pessoal efetivo em relacdo a maioria das U/E/O do resto do pais. Em
termos econdmicos, a unidade tem efetuado um grande esfor¢co para combater as
dificuldades econémicas e ao mesmo tempo dar as condi¢des suficientes aos seus militares
— controlo rigoroso de consumos de &gua, gas e eletricidade; controlo rigoroso da
alimentacdo, treino fisico ao final da tarde, de forma a que s6 exista um banho por dia e por

pessoa.

5. Na sua opinido as praticas gestdo de recursos humanos utilizadas no Regimento,
independentemente de quais sejam, tem influéncia na motivacdo dos
subordinados e no seu caso particular quais as utilizadas para procurar ter os
subordinados motivados?

As préticas de gestdo de recursos humanos tém forte influéncia na motivagdo dos

subordinados. Esta pratica desencadeia o bem-estar do pessoal e a maior produtividade e

guando isto acontece é sinal que a motivacdo esta elevada.

6. Na convivéncia diaria com os seus subordinados, considera que eles se sentem
realizados e tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional com as

funcdes que desempenham e com o cargo que ocupam?
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Quais as principais diferencas que vé entre as classes? Sou da opinido que uma boa
parte dos meus subordinados nédo se sentem realizados, no entanto, acredito que todos eles
tém objetivos e que pretendem a respetiva ascensdo a esses objetivos. No entanto,
considero que mesmo os militares que nao se sentem realizados pelas mais variadas razoes
se sentem motivados pelo facto de estarem a lutar e a trabalhar para alcancar os seus

objetivos.

APENDICE D 4- SINTESE DAS RESPOSTAS DO ENTREVISTADO 4 (E4)

Caracterizacdo sécio-demograéfica
Nome: Barros
Posto: Major
Género: Masculino
Funcéo: S1/RI19
Tempo de servigo no Regimento: oito anos
Tempo de desempenho na atual fung¢éo: um ano e dois meses
Anos de servico (tempo de desempenho total): 20 anos

GUIAO DE ENTREVISTA

Na sua opinido as praticas de recursos humanos utilizadas no seu Regimento séo
diferentes perante militares do quadro permanente e militares no regime de
contrato/voluntariado (quais as principais diferencas caso existam)?

Sim, ndo se pode comparar em alguns aspetos um militar dos QP com um RC/RV
no que respeita a sua gestdo enquanto profissional. No entanto temos que aproveitar as
capacidades dos RC/RV em func¢do das capacidades que cada um traz do mundo civil.
Sente que o0s seus subordinados, tém uma prestativa de desenvolvimento pessoal e
profissional, a médio prazo? (Faca uma comparacdo entre militares dos quadros
permanentes e militares em regime de contrato/voluntariado).

De um modo geral si. Mas depende das ambicdes de cada um.

As principais diferencas ocorrem devido ao facto de um militar dos QP prepara-se a

principio para uma vida profissional, enquanto um militar RC/RV prepara-se apenas para
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um curto periodo de tempo na instituicdo. Dai um militar dos QP ter provavelmente muito

mais prestativas na carreira militar que um RC/RV.

Na sua opinido quais sdo as potencialidades que se podem obter com uma boa gestéo
de recursos humanos no comando de um Regimento de Infantaria?

Se formos capazes de prever as atividades facilitamos a vida dos subordinados.
Aumenta a motivacdo e consequentemente aumenta o rendimento/desempenho nas
atividades diarias, sentido de justica, sentimento de integridade com a unidade.

Considera que existem diferencas significativas nas praticas de gestdo de recursos
humanos quando se trata de oficiais, sargentos ou pragas; e quais sdo as principais
diferencas, caso existam?

Sim. Mas todos sdo tratados com nivel.

Cada classe ao seu patamar tem responsabilidades diferentes e fungdes diferentes a
desempenhar. No entanto a exigéncia é a mesma para todas as classes para se atingirem 0s
objetivos.

Quiais sdo os seus principais desafios e quais as solu¢des encontradas, na sua unidade,
para fazer frente as novas dificuldades econdémicas e de pessoal?

Preenchimento dos lugares prioritarios e acumulacéo de funcbes quando necessario.

E procurar sempre ter o pessoal motivado.
Na sua opinido as praticas gestdo de recursos humanos utilizadas no Regimento,
independentemente de quais sejam, tem influéncia na motivagéo dos subordinados e
no seu caso particular quais as utilizadas para procurar ter’ os subordinados
motivados?

Sim tem. Logo a partir do momento da primeira entrevista procura-mos encaixa-lo
no lugar certo, procurar que eles tenham boa capacidade de adaptacdo, dar-lhe tarefas que
eles gostem de fazer, embora nem sempre € possivel.

E procurar que os militares, principalmente dos QP, retnam as condigdes
necessarias para a promoc¢do quando tal estiver para acontecer. Por exemplo o tempo
minimo de comando de uma companhia para a promogéo a major.

Na convivéncia diaria com o0s seus subordinados, considera que eles se sentem
realizados e tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional com as
funcdes que desempenham e com o cargo que ocupam? Quais as principais diferencas

que V& entre as classes?
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Depende de pessoa para pessoa. Alguns conseguem-se motivar muito facilmente
enquanto outros desmotivam facilmente. Por exemplo alguns problemas recentes como o
atraso nas promocdes e 0 aumento do tempo de permanecia nos postos, € dos principais
fatores de desmotivacdo para grande parte do pessoal nessa situacdo. Entre outros
problemas j& antigos, como por exemplo o caso dos 1°Sargentos que estdo muito tempo
nesse posto e perdem algumas perspetivas profissionais.

APENDICE D 5- SINTESE DAS RESPOSTAS DO ENTREVISTADO 5 (E5)

Caracterizacdo sécio-demograéfica
Nome: Costa
Posto: Capitdo
Género: Masculino
Funcéo: Cmdt CCS/RI19
Tempo de servigo no Regimento: 5 anos e meio
Tempo de desempenho na atual funcéo: 9 meses
Anos de servico (tempo de desempenho total): 14 anos

GUIAO DE ENTREVISTA

1. Na sua opinido as praticas de recursos humanos utilizadas no seu Regimento sdo
diferentes perante militares do quadro permanente e militares no regime de
contrato/voluntariado (quais as principais diferencas caso existam)?

Os fatores que influenciam as decisdes a nivel dos recursos humanos sdo por vezes
diferentes. Isto deve-se ao facto de os tempos de permanéncia na instituicdo serem
diferentes.

Para os militares QP tem que ter em consideracdo as funcGes que futuramente
poderdo vir a desempenhar (comandantes ou chefes) proporcionando ferramentas de
trabalho, ganhando experiencia. Um bom exemplo € o de um tenente, futuro comandante
de companhia, que deve no periodo de subalterno, ter a oportunidade de ser 2°cmdt de uma
companhia, ao passo que um oficial em regime de contrato ndo sente essa necessidade,
visto ndo atingir o posto de Capitdo, podendo ser comandante de pelotdo todo o tempo na

instituicao.

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, ATITUDES E COMPORTAMENTOS DE COMANDO. 77



Apéndices

2. Sente que os seus subordinados, ttm uma prestativa de desenvolvimento pessoal e
profissional, a médio prazo? (Faca uma comparacao entre militares dos quadros
permanentes e militares em regime de contrato/voluntariado).

Alguns tém. E é notoria a diferenca entre QP e RC/RV.

Normalmente os RC/RV néo tém uma perspetiva de carreira motivadora como 0S
QP devido ao curto prazo de contrato.

Quando os militares se apresentam no Regimento, caso sejam oriundos de outras
Unidades, vém com 3/4 anos de contrato percorrido e a sua motivacéo € relativa devido a
terem pouco mais tempo de contrato. No caso de se apresentarem imediatamente depois de
instrugéo (recruta) as suas perspetivas sao consideravelmente maiores.

Na minha opinido o ideal é os militares em regime de contrato desempenharem
sempre as mesmas funcbes durante o decorrer do seu tempo na instituicdo, de forma a

serem proficientes na area especifica a que se dedicam.

3. Na sua opinido quais sdo as potencialidades que se podem obter com uma boa
gestao de recursos humanos no comando de um Regimento de Infantaria?

Aumenta sem duvida a motivagdo e consequentemente aumenta 0
desempenho/rendimento. E um grande fator de desenvolvimento do espirito de Unidade.

4. Considera que existem diferencas significativas nas praticas de gestdo de recursos
humanos quando se trata de oficiais, sargentos ou pracas; e quais sdo as
principais diferencas, caso existam?

Sim existem, cada classe tem responsabilidades e objetivos diferentes. As maiores
diferencas ocorrem na classe de pragas, resultado dos curtos tempos de contrato.

5. Quais sdo os seus principais desafios e quais as solu¢bes encontradas, na sua
unidade, para fazer frente as novas dificuldades econémicas e de pessoal?

Uma criteriosa gestdo de recursos humanos. Temos de colocar diversas vezes
militares em acumulacdo de fungdes e procurar sempre preencher os lugares que
consideramos prioritarios (essenciais para 0 cumprimento da missdo). Se tiver um lugar
para preencher como quarteleiro e outro como jardineiro, coloco o militar na arrecadagao
de material de guerra, visto ser uma area de grande responsabilidade e quando necessario
podera desempenhar fungbes no ambito dos jardins, dado o contrario ser extremamente
desaconselhado.

6. Na sua opinido as praticas de gestdo de recursos humanos utilizadas no

Regimento, independentemente de quais sejam, tem influéncia na motivacdo dos
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subordinados e no seu caso particular quais as utilizadas para procurar ter os
subordinados motivados?

Tém, sem duvida. Procuro sempre que possivel colocar o Homem certo no lugar
certo, embora nem sempre isto é possivel. E minha obrigacdo garantir boas condigbes de
trabalho, de alojamento e alimentacéo, recompensa-los e ajudé-los nos problemas pessoais.
Sendo fundamental reconhecer o trabalho quando é realizado com sucesso.

7. Na convivéncia diaria com os seus subordinados, considera que eles se sentem
realizados e tém uma perspetiva de desenvolvimento pessoal e profissional com as
funcdes que desempenham e com o0 cargo que ocupam? Quais as principais
diferencgas que vé entre as classes?

Considero que, no geral, os militares sob o meu comando se sentem realizados. Os
militares QP (Oficiais e Sargentos) contam com uma gestdo de recursos eficiente de forma
a dota-los de ferramentas para estarem preparados a executar as muitas e variadas tarefas
com que se podem deparar ao longo da carreira ou as que os motivam. No entanto, 0s
militares RC, transversal a todas as classes, ao longo que se aproxima o final dos contratos,
evidenciam tristeza por o tempo na institui¢do estar a acabar. Principalmente pelo facto de
que muitas das areas em que se tornaram proficientes ndo se adaptar as profissdes fora da
instituigdo. Tenho dito.
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APENDICE E — AMOSTRA DOS INQUIRIDOS

Tabela n.° 22: Amostra dos Inquiridos.

Of. Subalternos 15 6 4
Sargentos 90 36 25
Pracas 351 142 100
Total do RI 13 456 184 129
| RIS [ Eees  [AmostaPretendda | Amesra Oftide |
Of. Subalternos 4 2 1
Sargentos 21 8 6
Pracas 87 36 25
Total do RI 19 112 46 32

PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS, ATITUDES E COMPORTAMENTOS DE COMANDO.

80



ANEXOS

ANEXO Al — MODELO BAsICO DE COMPORTAMENTO

ESTIMULO
(Causa)

A PESSOA

NECESSIDADE
(Desejo)

-

TENSAO x DESCONFORTO

‘ META

Figura n.°14: Modelo Béasico de Comportamento.

ANEXO A2 — PIRAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW

-ESTIMA

/AUTO-ESTIMA\

/ SOCIAIS \

/

SEGURANCA

/

FISIOLOGICAS \

\ |

NECESSIDADES
SECUNDARIAS

NECESSIDADES
PRIMARIAS

Figura n.°15: Piramide das necessidades de Maslow.

Fonte: Camara et al (p.94)
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ANEXO A3 -Os TRES FATORES DA MOTIVACAO PARA PRODUZIR DE V. VROOM

A Motivacio
de Produzir é
funciio de

—

Forcado desejo de alcancar objefivos

individuais - Expectativas
Relacao percedida entre produavidade e R ecomnonsas
alcance de objetivosindividuais - ecompensas

Capacddade percebida de mfluenciar o seu
proprionivel de produtividade

-

elacoes entre expectativas
erecompensas

Figura n.° 16: Os trés fatores da motivacdo para produzir.
Fonte: Adptado de Chiavenato (2004, p.97)

ANEXO A4 —MODELO DE PORTER E LAWLER

Performance

Recompensas

| infrinsecas |

—————
Recompensas

Jjustas
percebidas

Extrinsecas

| Recompensas |

Satisfacido

Figura n.° 17: Modelo de Porter e Lawler.
Fonte: Adaptado de Porter e Lawler (1967) in Junqueira (2007).
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ANEXO B1 - ORGANIZAGAO DO RI 13

PelReabTpt PelSvcGer 32 CAt
PelGuarnSeg

Figura n.°18: Organigrama do R1 13.

ANEXO B2 — ORGANIZACAO DO RI 19

Comando

Comando

o R
PelReabTpt PelSvcGer
PelGuarnSeg

Figura n.°19: Organigrama do RI19.
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