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RESUMO

Os recursos humanos sdo uma area essencial e sensivel de todas as institui¢des,
assim como a sua gestdo e planeamento. Gerir pessoas deve envolver todos 0s membros
da organizacdo. O presente trabalho estd subordinado ao tema “Comparacdo do
Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre os Comandos
Territoriais da GNR”.

O objetivo principal deste trabalho é saber quais as principais diferencas e
semelhancas entre o planeamento de recursos humanos entre dois comandos territoriais
da GNR escolhidos para a realizacdo da investigacdo. Saber quais os fatores que mais
influenciam o planeamento, e que inevitavelmente criam dificuldades na &rea do
planeamento da gestdo de recursos humanos.

A primeira parte deste trabalho realiza uma revisdo bibliografica relativa ao tema
e recolhe informagGes sobre 0 mesmo. A segunda parte € a realizacdo da investigacdo, e
andlise dos dados recolhidos durante o trabalho de campo. Na realizacdo do trabalho de
investigacdo, foram utilizadas ferramentas de recolha de dados, como o inquérito e a
entrevista.

Neste trabalho de investigagcdo concluiu-se que, a economia é dos fatores que
mais condiciona o planeamento, e que relativamente aos comandos territoriais em
estudo estes ndo apresentam diferencas significativas no seu planeamento. Este facto
deve-se a existéncia de um orgao superior de comando na estrutura organica da GNR,

ao qual compete assegurar o comando e direcdo de todos 0s recursos humanos.

Palavras-chave: Planeamento; Recursos Humanos; Comandos Territoriais;
GNR.



ABSTRACT

Human resources are a key area and sensitive of all institutions, as well as their
management and planning. Managing people should involve all members of the
organization. This work is entitled “Comparison of Strategic Planning of Human
Resource Management between Territorial Command of the GNR:”

The main objective of this work is to know what are the main differences and
similarities between the human resources planning of the two territorial commands of
GNR chosen to carry out this research. Knowing witch factors have more influence in
the planning, and inevitably create difficulties in the planning of human resources
management.

The first part of this work reviews the literature about the subject and collects
information about it. The second part is to perform the research and analysis of data
collected during the field work. In carrying out the research work, tools were used for
data collection, such as inquiry and interview.

This research work concluded that the economy is one of factors that determines
the planning, and about of the territorial commands in this study they do not differ
significantly in their planning. This is due to the existence of a superior organism of
control in the organic structure of the GNR, to be responsible for the control and

direction of all human resources.

Keywords: Planning; Human Resources; Territorial Commands; GNR.
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CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

CAPITULO 1
ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO
APLICADA

1.1 - INTRODUCAO

O presente Trabalho de Investigagédo Aplicada (T1A) encontra-se ligado ao tema
“Comparacdo do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre os
Comandos Territoriais da GNR”, sendo esta uma temadtica ligada ao principal recurso da
Guarda Nacional Republicana (GNR). E desenvolvido no seguimento da formacéo da
Academia Militar, no ramo da Guarda Nacional Republicana, na arma de Infantaria,
para a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias Militares na Especialidade de
Seguranca.

O presente trabalho, tem como objetivo a comparacdo entre o planeamento
estratégico da gestdo de recursos humanos nos Comandos Territoriais de Coimbra e
Leiria e, estd organizado sequencialmente apresentando inicialmente a pergunta de
partida da investigacdo, as perguntas derivadas da pergunta inicial da investigacdo e
hipdteses de resposta a pergunta de partida da investigacdo e das perguntas derivadas, as
quais se segue um enquadramento tedrico e definicbes de conceitos apds os quais é
apresentado o trabalho de campo, realizado através de inquéritos e entrevistas, e
respetivos resultados. No final sdo apresentadas as conclusdes e consideragdes finais do

trabalho de investigacéo.

1.2 - ENQUADRAMENTO

A estratégia € uma componente essencial na gestdo das empresas, sendo um
processo global que abarca uma diversidade de fungbes empresariais. Uma verificacao
completa das defini¢des possiveis da palavra “estratégia” levar-nos-ia a comegar por

referéncias militares, uma vez que nelas se encontra a origem (Weill, 1995).

Comparacéo do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre os Comandos
Territoriais da GNR



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

As pessoas sdo fundamentais numa empresa, embora nem sempre tratadas dessa
forma. E a partir das pessoas que se definem agbes de nivel estratégico e de nivel
operacional que leva a que 0s empresarios e investidores da empresa tenham lucros e
rentabilizem o capital investido. No entanto com o clima de instabilidade politica e a
crise economico-financeira que varios paises vivem, incluindo o nosso, criam
dificuldades acrescidas para que as organizagdes consigam manter os seus trabalhadores

motivados nas funcdes que desempenham.

13- JUSTIFICA(;AO DA ESCOLHA DO TEMA

A escolha do tema prende-se essencialmente pela preocupacdo e interesse
suscitado no autor, que embora ndo pertenca ao servico de administragdo considera que
os oficiais das armas desempenham um papel importante no bem-estar e satisfacdo dos
subordinados, e mostra interesse pelos problemas que afetam os recursos humanos nas
organizag0es, nas quais Guarda Nacional Republicana ndo é excecdo a regra, sendo que
este na opinido pessoal do autor é o principal recurso, indispensavel, para o seu bom
funcionamento. Sendo por isso essencial que a gestdo estratégica de recursos humanos
seja eficiente para que exista uma garantia de cumprimento das missdes atribuidas a
GNR.

Também ¢é esperado que com a realizacdo deste trabalho o autor adquira
conhecimentos sobre o planeamento dos recursos humanos e que num futuro préximo,
esses conhecimentos tragam melhorias no desempenho das suas funcées, e também se
espera que os seus subordinados e a propria GNR beneficiem também do trabalho
realizado na medida em que sdo eles os diretamente afetados pelo planeamento da

Gestéo de Recursos Humanos (GRH).

1.4 - PERGUNTA DE PARTIDA DA INVESTIGACAO

Como meio para realizar a comparacao entre a gestdo dos Comandos Territoriais
(CT) da GNR foi levantada a seguinte pergunta de partida da investigacéo (PPI):
“Quais as principais semelhancas e diferencas nos planeamentos estratégicos da
gestdo de recursos humanos entre o Comando Territorial de Coimbra e o

Comando Territorial de Leiria?”

Comparacéo do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre os Comandos
Territoriais da GNR



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

1.5-PERGUNTAS DERIVADAS DA PERGUNTA DE PARTIDA DA
INVESTIGACAO
Para delimitar, e melhor conduzir, a investigacdo deste trabalho seréo tidas em
conta as seguintes perguntas derivadas (PD);
PD1 — O planeamento estratégico de curto, médio e longo prazo, é igual no CT Coimbra
e no CT Leiria?
PD2 — Quais os condicionantes que mais afetam o planeamento a curto médio e longo
prazo?
PD3 — Quais os fatores, internos e externos a GNR, que maior influéncia tém no
planeamento estratégico da GRH?
PD4 — O planeamento estratégico a médio e longo prazo (>lano) prevé transferéncias

horizontais dos militares?

1.6 — OBJETO E OBJETIVOS DE INVESTIGACAO
O objeto de investigacdo deste trabalho encontra-se enunciado no seu titulo e é o
planeamento estratégico da gestdo de recursos humanos dos CT da GNR, para tal foram
escolhidos dois CT nos quais vai ser realizado a investigacao.
Com este trabalho pretende-se identificar as possiveis mudancas benéficas para a
GNR e os seus militares, contribuindo desta forma para o bom servigo prestado a
comunidade. Para que tal seja possivel foram criados os seguintes objetivos especificos:
e ldentificar quais os condicionantes que afetam o planeamento de recursos
humanos a curto, médio e longo prazo.
e Determinar como é feito o planeamento das transferéncias de recursos humanos
na GNR.
e Identificar as diferencas entre o planeamento estratégico da gestdo de recursos

humanos dos comandos territoriais de Coimbra e Leiria.

1.7 - HIPOTESES

Como possivel resposta as questdes derivadas anteriormente enunciadas foram
formuladas as seguintes hipoteses (H):
H1 — O Planeamento Estratégico de Gestdo de Recursos Humanos no CTL e no CTC

néo apresenta diferencas significativas.

Comparacéo do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre os Comandos
Territoriais da GNR



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

H2 — No planeamento de recursos humanos a curto prazo, sdo condicionantes as
mudangas organizacionais.

H3 — No planeamento de recursos humanos a medio e longo prazo, sdo condicionantes
as mudancas politicas.

H4 — Dos fatores de influéncia interna, o que mais influéncia tem no planeamento séo
0S recursos humanos.

H5 — Dos fatores de influéncia externa, o que mais influéncia tem no planeamento séo
as leis e regulamentos.

H6 — O planeamento estratégico da gestdo de recursos humanos a médio e longo prazo

n&o prevé a transferéncias de militares.

1.8 - METODOLOGIA APLICADA

Um dos aspetos mais relevantes do processo de investigacdo é sem davida a
metodologia que é utilizada para levar a cabo a investigacdo pretendida, isto €, 0 modo
de procurar dar resposta a PPl. De acordo com Tuckman (1999) a metodologia
interessa-se mais pelo processo do que pelos resultados propriamente ditos. Lidke e
Andreé (1986, p. 1) defendem que a realizacdo de uma investigacdo implica «promover o
confronto entre os dados, as evidéncias, as informacdes coletadas sobre determinado
assunto e o conhecimento tedrico acumulado a respeito delex.

Atendendo ao fendmeno em estudo “Quais as principais semelhangas e
diferencas nos planeamentos estratégicos de recursos humanos entre o Comando
Territorial de Coimbra e o Comando Territorial de Leiria?” a metodologia utilizada
neste estudo € do tipo quantitativa, uma vez que se pretendem identificar as principais
semelhangas e diferencas nos planeamentos estratégicos de recursos humanos entre dois
Comandos Territoriais da GNR.

De acordo com Tuckman (1999), para qualquer investigacdo é necessario um
método e este passa pela caracterizacdo do percurso ajustado ao objeto de estudo. «A
escolha do método se faz em funcdo do tipo de problema estudado» (Ludke & André,
1986, p. 15). E concebido como meio de apontar a investigagio para o seu objetivo,
possibilitando, desta forma, a progressdao do conhecimento sobre esse mesmo objetivo.

Quanto aos métodos cientificos utilizados nesta investigacao sao 0s seguintes:

e Meétodo inquisitivo — através da realizagdo de inquéritos e entrevistas;

Comparacéo do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre os Comandos
Territoriais da GNR



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO DO TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

e Método indutivo — Porque €é analisado o planeamento da gestao de recursos
humanos em 2 dos 18 CT’s da GNR.

A formatagdo presente neste trabalho esta de acordo com a as Orientagfes para a
Redacdo de Trabalhos Escritos adotada pela Academia Militar, (NEP 520 de 30 de
Junho de 2011), que em caso de omissdo € complementada pelas normas da 62 edicdo da
Publication Manual of the American Psychologial Association (APA)' , e com as
orientagbes da Sr® Professora Doutora Manuela Sarmento?, e também do manual de
metodologia de Raimond Quivy?®.

A primeira fase do trabalho, foi realizada com base numa investigacéo
bibliografica que incide sobre a temaética do trabalho, compreendendo uma pesquisa em
livros, documentos e outras publicacdes relacionadas.

Apobs a conclusdo da recolha de informacdo relativa ao tema, realizaram-se
relativas ao tema entrevistas a militares a desempenhar fungdes de responsabilidade na

area dos recursos humanos, foram também realizados inquéritos a militares da GNR.

! (American Psychological Association, 2010)

? (Sarmento, Guia Prético sobre a Metodologia Cientifica para a Elaborag4o de Teses de Doutoramento e
Trabalhos de Investigacdo Aplicada, 2013a)

* (Quivy & Campenhoudt, 2005)
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CAPITULO 2
PLANEAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

2.1 - INTRODUCAO

Um dos recursos indispensaveis em toda e qualquer organizagdo sdo as pessoas.
Cappelli e Neumark (1999) afirmam que a investigacao sobre a influéncia dos sistemas
de organizacdo do trabalho e da gestdo de recursos humanos nos resultados obtidos
pelas organizacfes tem longos registos na area das Ciéncias Sociais e no da Gestdo. De
acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001) a area de recursos humanos tem, na
atualidade, revelado uma maior importancia devido a ideia de que é com as pessoas que
se alcancam resultados nos ambitos de qualidade, produtividade e atendimento, ou seja,
resultados que véao ao encontro dos objetivos das organizaces.

Deste modo podemos dizer que os recursos humanos sdo o principal avaliador
da qualidade e bom funcionamento de qualquer instituicdo/empresa. No entanto, ao
falarmos em Recursos Humanos, devemos estar também conscientes de que todas as
pessoas possuem necessidades, cuja satisfacdo, ou ndo, é determinante para a sua
realizacdo pessoal. Em suma, as organizagdes sdo constituidas de pessoas e dependem
delas para atingir os seus objetivos e cumprir as suas missdes. E para as pessoas, as
organizagbes constituem o meio pelo qual elas podem alcancar varios objetivos
pessoais, pois muitos deles jamais poderiam ser alcancados apenas por meio do esforco
pessoal isolado (Chiavenato, 1999). Dai que as pessoas nao devam ser tratadas como
meras maquinas ou apenas como numeros representativos de algo. O seu bem estar e
satisfacdo, assim como o seu desempenho, passam pela sua situacéo e satisfacdo laboral.
Por isso ser de extrema importancia a aposta numa boa Gestdo de Recursos Humanos
(GRH).

Para Almeida, Teixeira e Martinelli (1993) a area de Recursos Humanos

destaca-se das outras areas, pois, para além de cuidar das estratégias da organizacdo
6
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quanto ao envolvimento das pessoas de modo a atingir os objetivos propostos para a
mesma, precisa também de tratar das estratégias para o atendimento das necessidades
das proprias pessoas envolvidas. Em suma, uma das estratégias de GRH devera ser a de
identificacdo de necessidades dos funcionarios para que se possa representa-los
adequadamente no momento do planeamento das estratégias organizacionais.

No decorrer dos ultimos anos ocorreram mudancas em todos os niveis das
empresas. “De todas as fun¢des da empresa, a fungdo Pessoal é, provavelmente, aquela
que conheceu a evolucdo mais espetacular e permanente ao longo destes ultimos dez
anos. Esta evolucgdo vai continuar, abrangendo tanto o contedo da funcéo como o perfil
das pessoas que a desempenham” (Beznosiuk, 1981) in (Peretti, 2004, p. 4) As pessoas
ja ndo podem executar unicamente as tarefas que lhe eram atribuidas, nomeadamente os
gestores de recursos humanos ja ndo se limitam as funcbGes de servico como o
recrutamento e a escolha de novos colaboradores para a empresa (Carvalheiro, 2011).
Atualmente, de acordo com Peretti (2004) a direcdo de recursos humanos deve
implementar uma gestdo estratégica de recursos humanos, tendo em conta a cultura da
empresa e do seu projeto.

As mudancas tecnoldgicas que ocorrem ao longo dos tempos, a evolugdo
demografica e as incertezas econdémicas, sdo todos elementos que modificaram a GRH.
As mudancas tecnolégicas exigem uma permanente qualificacdo e formacao do pessoal.
As incertezas econdémicas traduzem-se numa politica contratual mais restrita. A
evolucdo demogréfica apresentou um crescimento entre 0s anos 80’s e 90’s. Uma maior
percentagem de populacéo ativa permite uma selecdo mais restrita (Peretti, 2004) .

Perante este breve enquadramento aos aspetos mais relevantes do trabalho, cabe
agora refletir um pouco mais em pormenor sobre cada um deles, sendo que neste
capitulo iremos abordar conceitos teoricos relativos ao planeamento estratégico da
gestdo de recursos humanos, sera caraterizada a funcdo dos recursos humanos e serdo

referidos os seus aspetos fundamentais.

2.2 - CONCEITOS

2.2.1 - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Existem varias definicdes de gestdo, Santos (2008) entende a gestdo como o
processo de coordenacdo e integracdo de atividades, atraves do planeamento,

organizacdo, direcdo e controlo, tendente a assegurar a consecucdo dos objetivos
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definidos, atraveés das pessoas, de forma eficaz e eficiente. O conceito GRH é recente.
Anteriormente falava-se em “Administracdo de Pessoal”, na qual ndo havia a
preocupacdo com as praticas de relacionamento pessoal, pelo contrério, o interesse
recaia quase exclusivamente nos aspetos técnicos dos salarios, avaliacdo, formacao e
compensacdo dos empregados. No entanto sabe-se que para se realizar a GRH numa
organizacgdo, ndo podemos pensar numa estrutura rigida, padronizada, ou num modelo
unico.

Para Chiavenatto (1996) a GRH consiste no planeamento, na organizacao, no
desenvolvimento, na coordenacdo e no controlo de técnicas aptas a promover um
desempenho eficiente de pessoal possibilitando, em simultaneo, que a organizacao seja
encarada como 0 meio que permite aos seus colaboradores, alcancarem 0s objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. Ainda Chiavenatto
(2006, p. 184) considera que a GRH “significa conquistar e manter pessoas na
organizacao, trabalhando e dando o maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel
(...) Também esta em jogo a espécie e qualidade de vida que a organizagdo e seus
participantes levardo e a espécie de participantes que a organizagdo pretende cultivar”.

Assim, a GRH pode ser entendida como um processo de coordenacdo e
integracdo de recursos, de forma a alcangar os objetivos estabelecidos no Planeamento
Estratégico (PE) da Organizagdo (ORG), desenvolvendo as atividades planeadas.
Também, como um processo de trabalho com e através de outros, para atingir de forma
eficaz os objetivos tracados pela ORG, utilizando de forma eficiente 0s recursos a
disposicao. Pode ainda ser vista como um processo executado por uma ou mais pessoas,
de transformacdo de capital, matérias primas, entre outros, em bens e/ou servigos, de
forma a conseguir atingir resultados que ndo seriam atingiveis por uma sé pessoa. De
um modo mais alargado ¢ um “processo de coordenacdo e integracdo de atividades,
através do planeamento, organizacdo, direcBes e controlo, tendente a assegurar a
consecu¢do dos objetivos definidos, através das pessoas, de forma eficaz e eficiente”
(Santos, 2008, p. 27).

No entanto, hd que ter em consideracdo que a GRH considera os objetivos de
toda a organizagdo nunca esquecendo de os interrelacionar com 0s objetivos pessoais
dos seus colaboradores (Chiavenato, 1999). Pois, para que cada parceiro esteja disposto
a continuar a investir 0s seus recursos na organizacdo € necessario que esta beneficie
cada parceiro com resultados satisfatorios dos seus investimentos. “As organizagdes

bem- sucedidas estdo percebendo que somente podem crescer, prosperar e manter sua
8
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continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre os investimentos de todos 0s

parceiros” (Chiavenato, 1999, p. 8).

2.2.2- PLANEAMENTO

Serra et al (2010) encaram o planeamento como o processo pelo qual os
acontecimentos futuros sdo antecipados, de modo a que as acOes estabelecidas sejam
implementadas com vista a alcancar os objetivos organizacionais. “A definicdo mais
clara e simples sobre o planeamento: é a diferenca entre a situacdo atual e a situacéo
futura que se pretende com a finalidade de atingir os objetivos previstos” (Marques,
1996, p. 37). O planeamento, se bem executado, ajudard a organizacao a concretizar a
sua visdo, a corrigir os eventuais desvios face ao planeado e a encontrar novas
oportunidades de negdcios, de mercado, tecnoldgicas, etc.

O planeamento pode ser entendido como o processo que envolve a definicdo dos
objetivos, a formulacdo da estratégia para chegar até a sua consecucao assim como ao
desenvolvimento dos planos, programas e orcamentos tendentes a assegurar a
integracéo, a coeréncia e a coordenacédo de atividades. O planeamento deve possuir um
carater flexivel e criativo, ser continuo e ser assumido por todos os gestores (Bilhim,
2006). De uma forma simplificada pode ser entendida como uma funcéo da gestdo que
clarifica a missdo da organizacao, define os objetivos da mesma, e formula as taticas
mais adequadas para alcancar os objetivos propostos (Santos, 2008).

“O planeamento pode ser classificado de acordo com o horizonte temporal € o
seu impacto na organizacdo, em curto ou de médio e longo prazo. Ou seja, pode ser
distinguido em planeamento operacional, ttico e estratégico” (Serra et all, 2010, p. 49).
O planeamento estratégico € o mais comum, o0 que é realizado ao nivel de toda a
organizacdo, visando uma perspetiva temporal mais prolongada e considerando o0s
efeitos que produzira na organizacdo no seu todo. Os beneficios deste tipo de
planeamento estdo relacionados com a organizacdo com que sdo tratados aspetos mais
importantes, e que estabelecem um rumo ou percurso para o futuro (Serra et all, 2010).

Serra et al (2010) referem que qualquer organizacdo que ndo planeie corre o
risco de insucesso. “E importante ter uma visdo de futuro e uma boa compreensio do
ambiente interno e externo para a empresa Se preparar, quer para aproveitar as

oportunidades emergentes, quer para se proteger das ameagas “ (Serra et al, 2010, p. 51)
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2.2.3-ESTRATEGIA

O conceito original de estratégia nasceu no meio militar, e neste contexto deve
ser entendida como a arte do general (Santos, 2008), devido a esse facto, existem varias
comparagOes entre a estratégia militar e a estratégia empresarial. “Frequentemente, a
estratégia esta ligada a dois ou mais competidores que disputam o mesmo objetivo. Essa
disputa ocorre também no mundo dos negécios e, como na versdo militar, a estratégia
empresarial é fortemente influenciada por quem lidera a empresa, ao perseguir objetivos
e uma ou um conjunto de agdes” (Serra et al, 2010, p. 5). A estratégia empresarial é
associada a formulacdo de um plano que engloba os objetivos, as politicas e as aces da
organizacao para alcancar o sucesso, sendo a finalidade Gltima da estratégia empresarial
a criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel (Borges, 2008). No contexto do
presente trabalho de investigagdo ndo faz sentido a utilizagdo da palavra “estratégia” no
seu sentido macro, dai que sera utilizada o conceito de estratégia empresarial, em diante

designada por estratégia.

Quadro 1: Conceito de estratégia na gestao e na ciéncia militar.

Variaveis Estratégia Organizacional Estratégia Militar

— Cumprir objetivos,
inscritos na estratégica, e

Finalidade = — Maximizar o valor da organizagéo definidos pelo poder
politico
_ — Conquista ou defesa da mente dos = — Conquista ou defesa de
Objetivo - -
clientes territorios
— Posicionamento da organizacdo,
Espago definido em termos de area — Local escolhido para a
Estratégico geogréfica, industria e segmento de realizacéo da batalha

mercado

— Condic0es climatéricas
— Condic0es do terreno

— Quantidade e qualidade dos
recursos

— Distribuicéo das forcas

— Industria e concorréncia

Fatoresde @ — Pontos fortes e fracos
Analise — Oportunidades e ameagas

— Fatores criticos de sucesso

— Confronto mediado pelo mercado, — Conronto direto, com

Confronto A . eventual utilizagdo de forca
sem utilizacdo de forca fisica .
fisica
Formalizagcdo . — Plano estratégico — Plano de campanha

Fonte: (Santos, 2008, p. 113)
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2.2.4—- GESTAO ESTRATEGICA

A estratégia de uma organizacdo corresponde a padrbes reconhecidos de
comportamentos, durante um longo periodo de tempo, em resultado das consequéncias
das decisdes tomadas pelos seus gestores. A gestdo estratégica surge como um processo
de formulacdo e implantacdo de planos que orientam a organizacao, ou seja integra o
planeamento estratégico, as decisGes operacionais e o funcionamento quotidiano da
empresa (Bilhim, 2006).

Para Bartol e Martin (1998) cit in (Santos, 2008, p. 325), a definicdo de gestdo
estratégica ¢ um “processo do qual gestores formulam e implementam estratégias,
tendentes a assegurar a consecu¢do dos objetivos da organizagdo”. Os mesmos autores
afirmam que este processo se desenvolve sequencialmente em dois subprocessos: a
formulacdo da estratégia e a implementacdo da estratégia. O primeiro subprocesso
inicia-se com a clarificacdo da missdo e definicdo dos objetivos estratégicos da
organizacao, o processo decorre até que sejam formuladas as estratégias corporativas, o
segundo subprocesso, seja a implementacdo da estratégia, trata da execucdo dos planos
estratégicos, do controlo e do feedback.

A gestdo estratégica engloba cinco pontos-chave, os quais sdo: a identificacdo da
missao (orientacdo global e forma de estar); a definicdo dos objetivos que concretizam a
missdo; a andlise do meio envolvente identificando ameacas e oportunidades;
diagnostico interno que evidencie os pontos fortes e os pontos fracos; e a escolha

estratégica que permitira atingir os objetivos pretendidos pela empresa (Bilhim, 2006).
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= Definicdo da missdo e — :
Awvaliacao interna da ¢ . . Avaliacao do meio
. dos objetivos —=
Crganizacao . . envolvente externc
. estrategicos .

Andlise competitiva:
- Pontos fortes
- Pantos fracos -
- Oportunidades
- Ameacas

¥

Geracdo e selegdo de
alternativas estratégicas:
s - Corporativa 3
- Negodcio
- Funcional A
W -
Execucdo dos planos

estrategicos

v

Controlo e feedback da
EXNECUCID A

¥

b
)
sedleI1S] ap OBdenwI0,

L. | E;um'ug ap
opiepaw 3dw)

Figura 1: Gestao estratégica como processo sequencial e ciclico.
Fonte: (Santos, 2008, p. 326).

2.3 - A FUNCAO RECURSOS HUMANOS

A funcdo de recursos humanos tem sofrido renovacgdes na sua esfera de acéo,
alterando os dominios da funcdo ao longo dos anos, devendo por isso, a Dire¢do de
Recursos Humanos (DRH) colocar em vigor uma gestdo estratégica de recursos
humanos (Peretti, 2004).

Inicialmente em 1916 foram propostas por Henri Fayol cinco funcdes da
administracdo de pessoal (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar),
contrariando Lyndall Urwick que apresentava sete (investigar, prever, planear,
organizar, coordenar, comandar e controlar). Santos (2008) expde que as funcoes,
defendidas e sintetizadas por varios autores da teoria Neoclassica da Gestdo, sdo:
planear, organizar, liderar e controlar. Em 1937 Henri Fayol apresentou um conjunto de
atividades, as quais eram (planear, organizar, recrutar, liderar, coordenar, informar, e
orcamentar) (Santos, 2008). Perante a “evolugdo dos tempos” Chiavenatto (1999, p. 24)
defende que os objetivos da GRH “passaram a ser estratégicos € 0s seus processos sio:
agregar, aplicar, recompensar, manter, desenvolver e monitorizar pessoas”. AS
estruturas de recursos humanos atuais consistem em varias agdes que, quando em

sintonia, facilitam a gestdo e o planeamento de pessoas. Chiavenatto (1999) refere
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algumas como a descricdo e analise de cargos, planeamento de recursos humanos,
recrutamento, selecdo, orientagcdo e motivacdo das pessoas, avaliacdo do desempenho,
remuneracao, treino e desenvolvimento, relagfes sindicais, seguranca, salde e bem-
estar, etc. Todos os processos envolvidos nas atividades enunciadas “estdo intimamente
relacionados entre si, de tal maneira que se interpenetram e influenciam reciprocamente.
Cada processo tende a favorecer ou prejudicar os demais, quando bem ou mal
utilizados” (Chiavenato, 1999, p. 12).

Segundo Peritti (2004) a funcdo de pessoal é constituida por um conjunto de
tarefas que podem ser agrupados de acordo com a sua natureza, as quais sdo: gestdo
administrativa corrente; gestdo dos recursos humanos; formacdo; desenvolvimento;
gestdo dos custos do pessoal; informagcdo e comunicacdo; ambiente e condicbes de
trabalho; relagdes sociais; consultoria a hierarquia na gestdo do pessoal; e relacdes

externas.

2.3.1 - ASPETOS DA FUNCAO RECURSOS HUMANOS

Ao nivel da gestdo administrativa do pessoal, este aspeto inclui o registo e
acompanhamento de dados individuais e documentos, salarios e prémios individuais,
calculo dos encargos sociais e beneficios sociais proprios da empresa, encargos da
seguranca social e regimes de reforma (Peretti, 2004).

A gestdo do pessoal e dos custos cobre as componentes da existéncia do pessoal
na empresa, 0S quais sdo: a gestdo previsional dos empregos, programas de
recrutamento, planos de carreiras e promocdes, analise das funcbes e avaliacdo do
desempenho e do potencial, a gestdo das renumeracGes baseada na avaliacdo das
funcdes, grelha salarial, a politica de renumeracGes, e a politica de beneficios. As
principais tarefas indicadas sdo: a previsdo das necessidades quantitativas e qualitativas,
o recrutamento, formalizacdo dos processos de avaliacdo dos empregos, funcBes e
pessoas, promogdes e mudancas, acompanhar evolucdo dos sistemas de renumeracao,
rever situacOes individuais, elaborar orcamento dos custos de pessoal e estudar a
minimizacao de custos (Peretti, 2004).

No que a formacdo diz respeito as tarefas correspondem a detecdo de
necessidades, a elaboracdo do plano de formacdo, realizar de agdes de formacéo, e
avaliacdo de resultados. O desenvolvimento social inclui aspetos como a organizagéo
administrativa e industrial, a definicdo de postos de trabalho, a adaptacdo as novas
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tecnologias, adaptacGes as variagfes do volume de negdcios, o projeto da empresa, 0S
métodos participativos como os circulos de qualidade (Peretti, 2004).

A misséo das melhorias visa introduzir e integrar as condic¢des de trabalho. Os
seus principais dominios sdo a higiene e a seguranca, as condi¢des de trabalho, a gestédo
dos tempos de trabalho, e a gestdo das atividades sociais. As rela¢es sociais ¢ atribuida
a regulamentacdo social dos trabalhadores e o sistema de representacdo dos mesmos
(Peretti, 2004).

O aspeto da consultadoria a hierarquia na gestdo do pessoal, funciona
essencialmente como fungéo de aconselhamento e engloba: procedimentos e métodos de
gestdo de pessoal, tratamento de casos individuais, resolucdo de conflitos individuais, e
resolucdo de conflitos coletivos. O titular das relagBes externas é responsavel por
estabelecer e manter o contato a Inspecao do Trabalho, a Seguranca Social, 0 Conselho
de Jurisprudéncia e os advogados, com Confederacdes e AssociacBes Patronais,
entidades escolares, titulares homologos, organismos especializados, e organizacdes
locais (Peretti, 2004).

24 — PLANEAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS

Primeiro importa referir que o planeamento de RH por si s6 ndo é suficiente, tem
de estar enquadrado na estratégia da empresa (Marques, 1996). Estratégia e
planeamento tém significados distintos, mas devem coexistir, pois um procede o outro,
e o planeamento é fundamental para indicar como ira a organizacao alcancar 0s Seus
objetivos. A estratégia adotada € a concretizacdo de um conjunto de acbes para que 0
que foi planeado suceda. Assim, através do planeamento estratégico, a organizacdo
orienta, coordena, ordena, comunica e estabelece como controla o que pretende que
aconteca durante um periodo de tempo (Serra et all, 2010).

Anthony, Perrewé e Kacmar (1999) explicam que o planeamento estratégico de
Recursos Humanos € a projecdo de como a empresa vai adquirir e utilizar os seus
recursos humanos para conseguir alcancar os objetivos tracados pela organizacdo de
forma global. Ou seja, o0 planeamento de recursos humanos deve ser entendido como o
processo gque tem por objetivo dispor das pessoas certas nos lugares certos, em tempo

oportuno, de forma a executar as tarefas adequadas aos objetivos da organizacéo.
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A gestdo estratégica de recursos humanos (GERH) surge com a necessidade de
adotar uma perspetiva dindmica dos recursos que a funcdo gere, ou seja, a fungéo deve
abranger o planeamento e a implementacéo de a¢des que sejam coerentes entre si, assim
como o controlo de resultados. As principais etapas da metodologia estratégica,
corresponde a uma adocdo de métodos de racionalizacdo e funcionamento por parte da
DRH (Peretti, 2004).

Ao nivel da Estratégia empresarial, a reflexdo estratégica pode-se dividir em trés
partes, sendo elas: a analise estratégica englobando o meio envolvente e a empresa; a
formulacdo da estratégia da empresa (objetivo, missdo, estratégia, produto de mercado,
integracdo vertical, desenvolvimento empresarial, a internacionalizagdo e a
diversificacdo); e a Ultima fase que € a organizacdo e implementacdo da estratégia
(Borges, 2008). Peretti (2004) apresenta, como proposta, uma sequéncia ldgica das
etapas que uma empresa devera respeitar a fim de elaborar uma estratégia adequada,
evidenciando ligagcdes entre a estratégia social ¢ a estratégia global. “a estratégia social
de ter em conta os imperativos da estratégia global; a estratégia global deve analisar as
possibilidades abertas pela estratégia social” (p. 85). A sequéncia de etapas encontra-se
apresentada graficamente na Figura 2 na pagina seguinte. Para a elaboracdo da
estratégia de recursos humanos € necessario que se conheca a cultura da empresa, isto é,
0 que € que a empresa faz, e 0 seu projeto, seja aquilo que a empresa pretende. Para
Thévenet (1985) cit in Peretti (2004) a cultura da empresa é indispensavel para a
elaboracdo do projeto, posteriormente traduzido em objetivos nas grandes funcbes da
empresa, € que pode ser descrita, através de cinco defini¢des: “€é um cimento que une o
conjunto das componentes da empresa; € uma explicacdo fundamental do que se passa;
¢ 0 produto de uma histéria e ndo apenas de um instante; € um patrimoénio de saber
fazer, modos de agir e de pensar, visbes comuns; € um modo de descrever a
organizacao...” (p. 87).

O projeto de uma empresa pode ter varias defini¢des, uma das propostas ¢ “O
projeto de uma empresa € a sintese das prioridades econdémicas e sociais.
Concretamente, o projeto materializar-se num documento que pode ter apenas algumas
linhas ou estender-se por algumas paginas”. Um projeto deve ser um documento escrito
e de acesso facil a todos, ambicioso, coletivo, que valorize cada pessoa, e que provoque
a adesdo de todos a afirmacéo do que € a empresa, do que a empresa quer ser, e daquilo
em que se baseiam as suas estratégias, as suas decisdes e 0s seus modos de

funcionamento.
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Do planeamento da gestdo de recursos humanos faz parte a Gestdo Previsional
do Emprego e das Competéncias que compreende o fabrico e acompanhamento de
politicas e de planos de agdo que sejam coerentes. Estes tém como objetivo reduzir de
modo antecipado os desajustamentos entre as necessidades e 0s recursos humanos ja
existentes na empresa, respeitante ao niumero de efetivos e de competéncias. A Gestédo
Previsional do Emprego e das Competéncias depende diretamente do plano estratégico
anual da empresa (curto prazo), ou de objetivos a médio prazo que estejam bem
definidos. A aplicacdo da Gestdo Previsional do Emprego e das Competéncias leva a

que o trabalhador seja envolvido num projeto de evolugéo profissional.

MISSAO
Cultura e projecto da empresa
DIAGNOSTICO DIAGNOSTICO
EXTERNO INTERNO
Andlise do meio envolvente Andlise dos factores internos
Andlise dos dados sociais externos: Andlise dos dados sociais internos:
- tendéncias sécio-culturais - expectativas
— contexto sécio-econémico - potencial qualitativo e quantitativo
- legislagao — projecgoes
- referencial internacional - auditoria da GRH
Anélise dos dados econémicos externos: Andlise dos dados técnico-econémicos
— conjuntura internos:
— concorréncia nacional e internacional - produtos, mercados
- legislagao - tecnologia
- tecnologia - situagao financeira
l A\ l

FORMULAGAO DOS OBJECTIVOS
Quais os objectivos gerais/especificos da GRH?

|

INDENTIFICAGAO DAS OPGOES ESTRATEGICAS
Quais as estratégias gobais/especificas no ambito dos RH ?

l

GESTAO PREVISIONAL ESCOLHA DAS ESTRATEGIAS
DOS RECURSOS HUMANOS ———3 POSSIVEIS
previsao e simulagao avaliagao, teste de coeréncia

1

ELABORACAO DOS PLANOS DE ACCAO

|

EXECUGAO DOS PLANOS DE ACGAO

l

AUDITORIA SOCIAL
Controlo e avaliagdo das acgoes

Figura 2: Processo de elaboracgéo da estratégia de recursos humanos.
Fonte: (Peretti, 2004, p. 86).

16
Comparacdo do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre os Comandos
Territoriais da GNR



CAPITULO 2 - PLANEAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

2.4.1 - GESTAO ESTRATEGICA DE ORGANIZACOES SEM FINS

LUCRATIVOS

E importante referir que embora a maioria dos estudos sobre a gestdo estratégica
se focalize na gestdo estratégica de organizacdes empresariais cujo fim dltimo € a
sustentabilidade e obtencdo de lucro por parte dos investidores, é de realcar que se tem
vindo a assistir a uma consciencializagé@o crescente da necessidade de adogéo por parte
das organizagbes sem fins lucrativos, nas quais se encontram as organizacOes da
administracdo publica (Santos, 2008).

A diferenca de maior relevo, entre as organizacbes empresariais e as
organizagBes sem fins lucrativos, ndo se encontra na estratégia em si, uma vez que a
estratégia ndo ¢ um fim mas um “caminho” escolhido para alcangar o fim. A diferenca
estd no fim Gltimo da organizacdo empresarial, esta cria como objetivo um valor que
deseja ver criado relativo a lucros por parte da empresa. Ja nas organizacdes sem fins
lucrativos, ligadas a administracéo publica ou ndo, o fim Gltimo da empresa pode apenas
passar pelo cumprimento da missdo que deu origem a sua constituicdo, que pode ser tdo
diverso como: prestacdo de cuidados de salde, educacdo, cobranca de impostos, pratica
de desporto, seguranca dos cidadaos entre outros, o desempenho financeiro é apenas um
meio através do qual garantem que estardo vivas para alcancar os seus proprios fins. No
entanto ndo significa que as empresas sem fins lucrativos ndo necessitem de estabelecer
as estratégias mais capazes de assegurar a concretizacdo dos seus objetivos (Santos,
2008).

Na perspetiva de Santos (2008) existe um sistema de formulacdo e
implementacdo estratégica, balanced scorecard (BSC), que pode ser perfeitamente
adaptado as organizagdes sem fins lucrativos. Nesta perspetiva 0 modelo de BSC deve
fazer parte do processo de planeamento, organizacdo, direcdo e controlo das
organizagcbes sem fins lucrativos. Este modelo deve ter em conta 0s seguintes quatro
aspetos, 0s quais se encontram representados graficamente na Figura 3:

e Perspetiva dos clientes/utentes/beneficiarios;
e Perspetiva dos processos internos;
e Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento;

e Perspetiva financeira.
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MISSAO

[
¥

Perspectiva dos
clientes/utentes/beneficidrios

Dentro das restrigdes orgamentais
existentes, como acrescentar valor
aos clientes/utentes/beneficiarios,
de modo a assegurar
o cumprimento da missao?

Perspectiva da aprendizagem
e desenvolvimento

Dentro das restricoes orgamentais

Perspectiva dos
Processos Internos

Dentro das restricoes existentes, como melhorar
orgamentais existentes, e para . e desenvolver continuamente os

acrescentrar valor aos ESTRATEGIA recursos humanos, cultura
clientes/utentes/beneficidrios, e tecnologia, por forma a assegurar
que processos internos devem a exceléncia no desempenho

ser desempenhados

dos processos internos susceptiveis
de forma excelente?

de acrescentar valor aos
clientes/utentes/beneficiarios?
=

Perspectiva
Financeira

Dentro das restrigoes orcamentais \
existentes, como acrescentar valor
aos clientes/utentes/beneficiarios,
através da melhoria do capital
humano e tecnolégico, e
da melhoria dos processos
internos criticos,
sem aumentar os custos?

Figura 3: Modelo de BSC ajustado a organizacdes sem fins lucrativos.
Fonte: (Santos, 2008)

Segundo Rocha (2010), no planeamento das organizacGes da administracdo
publica, o nimero de pessoas a desempenhar funcbes deve fazer parte de um inventario
e uma previsdo das necessidades, neste devem constar indicadores como: os efetivos
(caracteristicas), os movimentos (entradas e saidas de trabalhadores), despesas,
prestacdo de trabalho (auséncias e horas extraordinarias), formacdo profissional, e
outros indicadores relacionados com higiene e seguranca no trabalho.

O inventério deve ser confrontado com o Plano de Atividades da organizacdo
publica, e caso existam discrepancias entre a analise da situacdo e as necessidades de

pessoal estipuladas pelos objetivos e estratégias da organizacdo, pode-se concluir que
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umas das trés situacOes existem: recursos humanos insuficientes; recursos humanos em
excesso; ou recursos humanos inadequados. Nas duas Gltimas situac@es a solugdo, uma
vez que o despedimento se torna num processo complicado, passa pela mobilidade ou
pela formacao respetivamente, estas duas ferramentas devem ser geridas primariamente

em funcéo da estratégia institucional e nao dos interesses individuais (Rocha, 2010).

2.5 - PLANEAMENTO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA GNR

A GNR conta atualmente com um ndmero de recursos humanos de
aproximadamente 23000 efetivos®. Este valor sofreu uma reducdo de mais de 2000
efetivos desde janeiro do ano de 2008.

Os recursos humanos garantem a guarnicéo de todo o dispositivo da GNR®, para
que esta cumpra a sua missao “assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranca
interna e os direitos dos cidaddos, bem como colaborar na execucdo da politica de
defesa nacional,.. 8

De acordo com o artigo 33° da Lei 63/2007 o Comando de Administracdo de
Recursos Internos (CARI) “assegura o comando ¢ diregdo de toda a atividade da Guarda
nos dominios da administracdo dos recursos humanos...”. A divisdo encarregue da area
do planeamento dos recursos humanos é a divisdo de planeamento e obtencdo de
recursos humanos’. A reparticio de planeamento encarrega-se da colocacdo nas
unidades dos RH, quer sejam recém-ingressados quer apds cursos de formacdo, de
modo a satisfazer o melhor possivel as necessidades, antevendo as necessidades com
periodicidade anual (curto prazo). Para a realizacdo do planeamento séo tidas em
consideracdo as condicGes dos artigos 59° e 65° do decreto-lei 297/2009, assim como o
plano de atividades ordinérias da reparticao®.

Para além do CARI, de acordo com a Portaria n® 1450-2008 artigo 2°, os
Comandos Territoriais possuem na sua organizacdo interna, servicos de escaldo e
efetivo a definir, dos quais fazem parte uma sec¢do de recursos humanos. A estes
servicos competem garantir todas as funcdes de apoio, sustentacdo e suporte, da area

correspondente.

* Valores cedidos pela reparticio de planeamento do CARI.
®Ver Anexo A.

® Lei 63/2007, Art° 1°, n°2.

"\Ver Anexo B.

& Ver Anexo C.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS

3.1- INTRODUCAO

Concluida a parte I do trabalho de investigacdo que foi a fundamentacéo tedrica,
a qual nos permitiu alargar conhecimentos e esclarecer duvida acerca do tema em
estudo, é necessario decidir qual a metodologia a utilizar de modo a realizar um estudo
empirico que dé resposta a PPI e as PD que foram levantadas no inicio da realizagdo da
investigacdo. A conexdo entre a parte tedrica e a parte pratica da investigacdo é
importante na medida em que as duas contribuem para que a investigacao atinja 0s seus
objetivos.

Nos capitulos anteriores foram expostas algumas abordagens e consideragdes
relativas ao tema do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos na GNR,
procurando-se sempre referir os principais autores, e aqueles cujas teorias reunissem
maior consenso cientifico, de modo a ser possivel sustentar teoricamente as conclusoes
retiradas, a apresentar futuramente.

Neste quarto capitulo procede-se a explicacdo da metodologia utilizada na
presente investigacdo, no que a parte pratica diz respeito, de forma a conseguir-se
estruturar a melhor forma de encontrar respostas as questdes enunciadas, e proceder a
confirmacdo ou ndo das hipdteses apresentadas. Assim este capitulo organiza-se da
seguinte forma:

e Métodos de Abordagem ao Problema e Justificacéo;
e Técnicas, Procedimentos e Meios Utilizados;
e Procedimentos de Recolha e Anélise de Dados;

e Programas Informaticos Utilizados.
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3.2—- METODOS DE ABORDAGEM AO PROBLEMA

Segundo Freixo (2010), este define método como o “conjunto das atividades
sistematicas racionais que, com maior seguranga e economia, permite alcancar o
objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros, - tracando o caminho a ser seguido,
detetando erros e auxiliando as decisdes do investigador” (p.80). Para tal, o investigador
deve efetuar pesquisas para chegar a uma determinada conclusdo, sendo necessario
realizar uma analise prévia das caréncias de informacdo e selecionar as variaveis
pertinentes sobre as quais se vao recolher, registar e processar informacoes validas e
fidveis (Sarmento, 2013a).

Sarmento (2013a) refere na sua obra que, numa investigagéo, pode ser utilizado
mais do que um método para dar resposta a pergunta de partida da investigacdo. De
acordo com Oliveira et al. (2004), “ndo existe dilema para a validade das diferentes
fontes de dados, sendo cada um deles validado em termos da sua consisténcia e
relevancia para a compreensdo que emerge do estudo... a pesquisa ndo tem de ser nem
quantitativa nem qualitativa” (p.49). Deste modo e nesta perspetiva, considera-se
adequado que esta investigacdo seguira uma abordagem mista, uma vez que, os dados
quantitativos serdo incluidos na escrita qualitativa, e o contrario também. Ou seja,
complementa-se a informagdo retirada de cada método dando, deste modo, maior
credibilidade a resposta final da pergunta de partida da investigac&o.

Na realizacdo desta investigacdo estdo presentes 0s seguintes métodos:

e O método historico no qual se encontra inserida a analise documental, em
gue se procurou fazer a sustentacao tedrica de todo o tema, identificando os
conceitos relativos a investigacao.

¢ O método inquisitivo apoiou-se, na realizacdo inquéritos por questionario e
de entrevistas, permitindo a recolha de opinides de duas amostras de
universos distintos: ambos os universos internos @ GNR.

« O método indutivo para generalizar todo o universo no que concerne o

planeamento da gestédo de recursos humanos na GNR.

3.3 - PROCEDIMENTOS E TECNICAS
Esta investigagéo rege-se pela utilizagdo da observagédo indireta como recolha de
dados. Os instrumentos produzidos e utilizados para auxiliar esta técnica foram os

inquéritos por questiondrio e a entrevista. A preferéncia pela utilizacdo destes dois
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instrumentos distintos prende-se com o facto de cada um deles proporcionar uma
abordagem distinta, em que os dados recolhidos sdo também de natureza diferente
(quantitativo e qualitativo).

Por um lado os inquéritos por questionario limitam a resposta, sdo de resposta
fechada mas permitem que todos os inquiridos respondam utilizando a mesma escala de
concordancia facilitando desta forma a andlise dos seus dados. Por outro lado as
entrevistas possibilitam uma resposta aberta, dando possibilidade ao entrevistado de dar
uma resposta livre com mais pormenores, podendo ainda ser reorientada pelo

entrevistador para um maior esclarecimento ou objetividade.

3.3.1 - INQUERITOS POR QUESTIONARIO

Como ja foi referido, um dos instrumentos de recolha de dados utilizado foi o
inquérito por questionario que, segundo Quivy e Campenhoudt (2005) “consiste em
colocar um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populacdo, uma
série de perguntas relativas (...) ao seu nivel de conhecimento” (p. 188). Os inquéritos
por questionario tém como uma das principais vantagens “quantificar uma possibilidade
de dados e proceder, por conseguinte, a numerosas analises de correlagdo” (Quivy &
Campenhoudt, 2005, p. 189).

Para que tal aconteca, pressupBe-se que 0s sujeitos sejam confrontados com uma
série de questdes, de forma organizada, que envolvam uma situacdo de interesse para o
investigador (Ghiglione & Matalon, 2001). De acordo com 0s mesmos autores, um
questiondrio, por definicdo, entende-se como um instrumento rigorosamente
estandardizado tanto no texto como nas ordens das questdes. E indispenséavel que cada
questdo do inquérito seja colocada da mesma forma a cada individuo, com o intuito de
garantir que as respostas podem ser comparadas (Ghiglione & Matalon, 2001). As
questdes devem ser perfeitamente claras e livres de qualquer ambiguidade, assim como
respeitar a afirmativa, pressupondo que cada pessoa entenda exatamente o que se espera
dela. Por este motivo, o questionario deve “parecer uma troca de palavras tdo natural
quanto possivel e as questdes encadearem-se umas nas outras sem repetices nem
despropositos” (Ghiglione & Matalon, 2001, p. 112).

De acordo com Carmo e Ferreira (2008), o inquérito por questionario é um
pertinente instrumento de recolha de dados, pois permite uma maior sistematizacao dos
mesmos, uma anéalise de maior simplicidade, e uma maior rapidez na recolha e anélise
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de dados, e materializa-se num método pouco dispendioso. Contudo, para além das
vantagens enunciadas, este instrumento de recolha de dados apresenta algumas
limitagdes. Segundo os mesmos autores, essas limitacoes traduzem-se na dificuldade de
concecdo, na limitada aplicabilidade a todos os sujeitos e na propensa taxa de nédo
respostas.

Na perspetiva de Ghiglione e Matalon (2001, p. 119) , “ a construgdo do
questiondrio e a formulacdo das questbes constituem uma fase crucial do
desenvolvimento de um inquérito”. Nesta Otica, durante o processo de concecdo do
questionario desenvolvido para a investigacdo presente, que tem como finalidade atingir
0s objetivos enunciados e responder a PPl e as PD, foram seguidas algumas
preocupacOes enunciadas sugestivamente pelos autores, de modo a que sejam evitados
erros e garantir que a questdo apresentada possua uma realidade e uma unidade
suficientes para todos os sujeitos submetidos. Assim, foram tidos em consideracdo os
seguintes aspetos:

e As questdes possuem uma estrutura l6gica, precavendo a utilizacdo de negacdes,
quer o emprego de negagdes em frases interrogativas quer o uso das duplas
negagdes, visto constituirem uma possivel fonte de ambiguidade, de
incompreensdo ou de erro;

e Nao foram introduzidas duas ideias na mesma questdo, pois se uma questdo €
constituida por duas proposicGes pode levar o sujeito a concordar com uma e a
discordar com a outra, provocando possiveis contradi¢fes na resposta, ou levar o
sujeito a ndo ter consideracao por uma das ideias.

e Na constituicdo das questdes ndo foram empregues termos carregados de
afetividade, de juizos de valor ou de outro tipo de conotacdes, pois modificam o
sentido da mesma e, consequentemente, das respostas.

e Nas questBes cuja resposta escolhida pelo sujeito é feita entre varias opgdes de
resposta, procurou-se garantir que a listagem cubra todas as opiniGes possiveis,
pois a omissdo de uma possivel resposta poderia modificar o conjunto das

conclusdes a obter da questdo (Ghiglione & Matalon, 2001).

3.3.2-ENTREVISTA
De acordo com Sarmento (2013a), a entrevista expde um tipo de informagéo

priméria qualitativa, da qual se ird fazer uma anélise de conteudo metddica, destinada a
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testar as hipoteses deste trabalho. Moreira (2007) considera que o proposito da
entrevista ndo se baseia apenas em fornecer respostas a perguntas especificas, nem
mesmo o de testar hipGteses ou avaliar algo especifico, mas procurar tentativas de
compreender a experiéncia de outras pessoas e 0s significados que elas atribuem a essas
experiéncias. A entrevista, segundo Liidke e André, “permite corre¢des, esclarecimentos
e adaptagbes que a torna de sobremaneira eficaz na obtencdo das informacoes
desejadas™ (1986, p. 34).

Tendo em conta os aspetos enunciados, podemos afirmar que as entrevistas,
neste trabalho, permitem ampliar profundidade a investigacdo ao procurar saber qual a
opinido concreta dos entrevistados sobre determinados assuntos, possibilitando que os
mesmos justifiqguem as suas respostas, obtendo informacdes da experiéncia profissional
dos entrevistados.

Ghiglione e Matalon (2001) referem que a palavra entrevista abrange uma
extensa area de praticas. Por um lado, existem as entrevistas estruturadas, baseadas em
guias padronizados com questdes fechadas. Por outro lado existem as entrevistas
informais, caracterizadas pelo desenvolvimento e realizacdo de perguntas no contexto e
no decurso da interacdo (sem uma selecdo prévia de temas concretos, nem uma redacao
prévia de perguntas) (Moreira, 2007). Existem ainda as entrevistas semiestruturadas que
sdo caracterizadas pelo emprego de uma lista de perguntas ordenadas e redigidas por
igual para todos os entrevistados, mas de resposta livre ou aberta. Neste tipo de
entrevista “todas as perguntas devem, pois, ser comparaveis, de modo a que quando
surgem diferencas entre entrevistados estas se possam atribuir a variagdes reais de

resposta € ndo ao instrumento de pesquisa” (Moreira, 2007, p. 206).

3.4 - PROCEDIMENTOS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

Os procedimentos representam a opc¢do escolhida para realizar determinado
objetivo. Neste processo de investigacdo foram utilizados dois instrumentos de recolha
de informacdo, cada um aplicado com um procedimento distinto mas com uma
finalidade comum.

Para a recolha dos dados da aplicagdo dos inquéritos por questionario, optou-se
pelo seguinte método, foi construido um inquérito tendo o modelo sido baseado em
(Sarmento, 2003), os inquéritos foram enviados via Microsoft Outlook 2010 para o
endereco e-mail institucional do universo em estudo, os enderecos institucionais foram
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obtidos através do numero de matricula dos individuos que por sua vez foi obtido com
recorréncia a base de dados do programa, em uso na GNR, Sistema Integrado de Gestdo
de Pessoal (SIGPES), os mesmos foram preenchidos e devolvidos para arquivamento e
tratamento de dados. Para o tratamento dos dados recolhidos pelo software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS) for Window, na elaboracdo dos gréaficos foi
preferido o Microsoft Excel 2010. A analise dos inquéritos por questionario segue uma
analise analitica. A realizacdo das entrevistas foi semiestruturadas (conforme apéndice
B). As entrevistas foram realizadas presencialmente nos Comandos Territoriais de
Coimbra e Leiria, entre os dias 25 de junho e 10 de julho do ano de 2013. As entrevistas
foram gravadas (com autorizacdo prévia do entrevistado) e posteriormente transcritas.
Na gravacgdo 4udio das entrevistas foi utilizado o gravador Nokia C5-03. A analise das

entrevistas utilizando o método de analise comparativa.

3.4.1 - UNIVERSO DA ANALISE E AMOSTRA DO UNIVERSO EM ANALISE

Na aplicacdo dos inquéritos por questionario foi necessario definir o universo ao
qual iriam ser aplicados os inquéritos, bem como definir a amostra do universo
necessaria para a validacao do estudo.

Neste caso o universo selecionado foram todos os oficiais da subcategoria
profissional de capitdes e da subcategoria profissional de subalternos, a desempenhar
fungBes nos Comandos Territoriais de Coimbra e Leiria & data da realizacdo da
investigagdo. Constituindo um universo de 23 elementos, sendo que neste caso a
amostra serd a totalidade do universo.

Na realizacdo de entrevistas foram tidas em conta as responsabilidades e
competéncias na area em estudo, selecionando nos dois Comandos pessoas com as

mesmas funcdes para que a realiza¢do do estudo comparativo seja mais objetivo.

3.5-SINTESE

Podemos afirmar que existem muitas formas de abordar o mesmo problema,
assim como metodologias para a realizacdo de um estudo empirico.

Embora a pesquisa documental efetuada seja de grande importancia, este
trabalho de investigacdo aplicada ndo seria possivel se ndo se realizassem 0s inquéritos
por questionario e as entrevistas, sendo estas ferramentas fundamentais.
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Sem estas ferramentas ndo seria possivel verificar as hipoteses levantadas no
capitulo 1, assim como também ndo seria possivel responder a pergunta de partida da

investigacao e as suas perguntas derivadas.
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CAPITULO 4
ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

4.1 - INTRODUCAO

Este capitulo representa no seu conteiddo uma das partes mais importantes, a
apresentacdo dos resultados obtidos, nomeadamente o contetdo das entrevistas realizadas,
e 0 contetido dos inquéritos por questionario. A apresentacdo dos resultados é juntamente
apresentada com a andlise dos mesmos, a sua discussdo e justificacbes. As analises dos
resultados estdo apresentadas distintamente consoante o método de recolha, sendo que
primeiro serdo apresentados e analisados os dados recolhidos pelos inquéritos por
questionario, e de seguida serdo apresentados os resultados das entrevistas. Todos 0s
resultados serdo analisados com recurso as ferramentas ja referenciadas.

Esta andlise de resultados € uma fase fundamental para que possam ser alcancados

0s objetivos da investigacao.

4.2 - DISCUSSAO DOS DADOS DOS INQUERITOS

No presente subcapitulo serdo apresentados e analisados o0s resultados dos
inquéritos por questionario realizados a subcategoria profissional de capitdes e a
subcategoria profissional de subalternos, pertencentes a categoria profissional de oficiais,
que a data da presente investigacdo desempenham fungdes nos CT Coimbra e CT Leiria.
Os resultados obtidos pelos inquéritos foram introduzidos no programa SPSS e os gréaficos
apresentados, para melhor visualizacdo, sdo criados com o Microsoft Excel, através de

dados fornecidos pelo SPSS.

4.2.1 - CARATERIZACAO DOS INQUIRIDOS
Nos seguintes graficos serdo representadas as respostas dos inquiridos sobre

carateristicas sociodemograficas.
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Naturalidade

Portugue
sa
100%

Figura 4: Nivel de formacéo dos inquiridos.

Figura 7: Naturalidade dos inquiridos.

Idade

'.'

Figura 5: Faixa etaria dos inquiridos.

Tempo de Servigo

a 25
T\ *
0,
9% %

Figura 8: Tempo de servico dos inquiridos.

Género

Feminino
9%

Unidade de Colocacgdo

)

Figura 6: Género dos inquiridos.

Figura 9: Unidade de colocagdo dos inquiridos.
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Subcategoria

Figura 10: Subcategoria profissional dos inquiridos.

Na observacdo dos graficos de caraterizacdo dos inquiridos, e realizando uma
analise a uma caracteristica de cada vez, podemos afirmar que de acordo com a Figura 4
todos os inquiridos tém uma formacéo académica superior, facto que pode ser explicado
pelo universo escolhido, uma vez que o universo dos inquiridos séo oficiais da GNR, e
para pertencer a esta categoria profissional é necessario formacdo académica superior.

Da anélise realizada a Figura 5, podemos concluir que as faixas etarias com o maior
namero de inquiridos sdo as de 25 a 30 anos e de 30 a 35 anos, isto porque sdo as faixas
etarias mais comuns dos oficiais que fazem parte do universo de inquiridos, na faixa etaria
até 25 anos encontram-se os oficiais subalternos que ingressaram no curso com idade
inferior a 20 anos e desempenham funcdes no terreno a menos de 2 anos. A faixa etaria
“mais de 35 anos” inclui 0s oficiais capitdes em condicdes de promogdo ou aos oficiais
capitdes dos quadros de servigos.

Da analise da Figura 6, concluimos que a amostra € maioritariamente do sexo
masculino. Reflexo de uma instituicdo em que os seus militares sdo maioritariamente
masculinos.

Na analise da Figura 7, é possivel concluir que a naturalidade da amostra é
totalmente portuguesa, isto esta relacionado com o facto de a nacionalidade portuguesa ser
um dos requisitos para o ingresso na GNR.

A andlise da Figura 8, é possivel concluir que existem 9% dos inquiridos com 20 a
25 anos de servigo, possivelmente serdo os oficiais capitdes dos quadros de servigos, uma
vez que um capitdo formado pela academia no méximo atingiria os 18 anos de servigo. Os

inquiridos na parcela de 5 a 10 anos de servigo correspondem aos subalternos, uma vez que
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ndo tém o tempo de servigo necessario para a promocao a capitdo, e os restantes inquiridos
representam os capitédes com formacéo pela Academia Militar.

Na analise da Figura 9 é possivel observar que existe uma maior percentagem de
oficiais, pertencentes a amostra, a desempenhar funcées no CT Coimbra do que no CT
Leiria, essa diferenca deve-se a organica dos comandos que ao terem mais ou menos
Destacamentos Territoriais influencia o nimero de oficiais necessarios, e também ao facto
de as mesmas funcbes desempenhadas por um capitdo no CT Coimbra serem
desempenhadas no CT Leiria por um oficial superior (o qual ndo faz parte do universo dos
inquiridos).

Por fim na anélise da Figura 10, verificamos que, na amostra, 0 nimero de capitaes
é superior ao de subalternos, o que € explicado pela existéncia de funcGes desempenhadas
por capitaes, na qual ndo esta previsto um adjunto subalterno, como € o caso da sec¢édo de

justica.

4.2.2 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
De seguida serdo apresentados, sob forma grafica, os resultados obtidos no Grupo |1

do inquérito por questionario.

A gestao de recursos humanos na
GNR ¢ planeada a longo prazo.

Nem Concordo
discordo, 13%
nem
concordo
4%

Discordo
Totalment
e
31%

-

Figura 11: Grafico de respostas a questao 1.

O planeamento da GRH reduz de
modo antecipado os desajustes entre
as necessidades e 0s recursos

Concordo humanos.

Totalment .
e Discordo

9% Totalment
e
r 17%

Discordo
22%

Concordo
22%

Nem

discordo,
nem

concordo —
30%

Figura 12: Graéfico de respostas a questao 2.
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O planeamento da GRH enquadra
correctamente a formagao. piscordo
Totalment
e
9%
Discordo
13%

)

Nem

iscordo,
nem

concordo

d

Figura 13: Graéfico de respostas a questao 3.

26%

O planeamento da GRH, garante
q:ue as c]pessoas certas estdo no lugar
oncorao

Totalment certo.
e .
Discordo
0,
a% Totalment
Concordo €

17% 22%

Nem
discordo,
nem
concordo
18%

Figura 16: Grafico de respostas a questéo 6.

Figura 14: Gréfico de respostas a questéo 4.

O planeamento da GRH enquadra
correctamente as recompensas
(medalhas, louvores, licencas de

mérito).

Concordo Discordo
Totalment Totalment
e r e
13% 13%

Discordo
A
Concordo
30% Nem
discordo,
nem
concordo

31%

O planeamento da GRH enquadra
correctamente o recrutamento.
Concordo
Totalment
e
4%

Discordo
Totalment
e
17%

Concordo
22%

Nem
discordo,
nem
concordo
35%

Figura 17: Gréfico de respostas a questéo 7.

Figura 15: Gréfico de respostas a questéo 5.

O planeamento da GRH enquadra
correctamente as relagdes laborais.
Concordo

Totalment

e Discordo

17%

9

Nem
discordo,
nem
concordo
39%

Figura 18: Gréfico de respostas a questéo 8.
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Figura 19: Grafico de respostas a questéo 9.

A populagéo em geral, é um fator
externo a GNR que, influencia o
planeamento da GRH.  piscordo

Concordo Totalment
Totalment e
e 4%
18% Discordo
26%
Nem
discordo,
Concordo nem
39% concordo

13%

As Leis e Regulamentos, sdo um
fator externo & GNR que,
influenciam o planeamento da GRH.

Discordo

Totalment
Concordo e

Totalment 4%

e
9% Discordo
13%

Concordo
39% Nem
discordo,
nem
concordo
35%

Figura 22: Gréfico de respostas a questdo 12.

Figura 20: Gréfico de respostas a questédo 10.

Os Recursos financeiros, sdo um
fator interno a GNR que, influencia
0 planeamento da GRH.

Concordo Discordo
Totalment 9%
e
1% Nem
discordo,
nem
concordo
30%

Concordo
44%

A tecnologia, é um fator externo a
GNR que, influencia o planeamento
da GRH. Discord
P
Totalment
e e
0,
4% 5%
Discordo
Concordo 4%
22%
Nem
discordo,
nem
concordo
65%

Figura 23: Gréfico de respostas a questéo 13.

Os Recursos humanos, sdo um fator
interno a GNR que, influencia o
planeamento da GRH. Discordo

Totalment
Concordo e
Totalment 4%
e
9% Discordo
13%
Nem
discordo,
nem
Concordo concordo

52% 22%

Figura 21: Gréfico de respostas a questao 11.

Comparagdo do Planeamento Estratégico da Gestdo de

Territoriais da GNR
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Os Recursos materiais, sdo um fator
interno @ GNR que, influencia o
Concordo  planeamento da GRH.
Totalment

e
9%
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Figura 25: Graéfico de respostas a questao 15.

Os niveis de ocorréncias, séo um
fator interno a GNR que, influencia
0 planeamento da GRH.
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O planeamento a curto prazo é
condicionado pelas relagdes
interpessoais.

Discordo
‘ 22%

Nem
discordo,
nem

Concordo
35%

concordo
43%

Figura 28: Grafico de respostas a questao 18.

O planeamento a curto prazo é
condicionado pelas avarias.

Concordo TDlt’sclordot
Totalment otalmen
e e
9% 4%

)
Concordo

22%

do
52%

Figura 26: Gréfico de respostas a questéo 16.

Figura 29: Gréfico de respostas a questéo 19.

O planeamento a curto prazo é
condicionado pelos orgamentos.
Concordo Discordo
Totalment Totalment
e e
4% 9%
Discordo
9%
Nem
discordo,
nem
concordo
35%

O planeamento a curto prazo é
afetado pelas mudancas

: R i Discordo
Concordo organizacionais. Totalment
Totalment e
e 4%
9%
ﬁ K Discordo
22%
Nem
discordo,
nem
concordo
43%

Figura 27: Gréfico de respostas a questdo 17.
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Figura 30: Gréfico de respostas a questao 20.
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Figura 31: Grafico de respostas a questdo 21.

O planeamento a médio longo prazo
¢ afetado por mudancas politicas.

Concordo
Totalment
e
17%

Nem
discordo,
nem
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31%

O planeamento a médio longo prazo
é condicionado pelos investimentos.

Discordo
Concordo
13%

Totalment
e
9%

Nem
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nem
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Figura 34: Gréfico de respostas a questdo 24.

O planeamento a médio longo prazo
¢ afetado por sindicatos.
Discordo
Concordo Totalment

13% e
9%

Discordo
22%
Nem
discordo,
nem
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56%

Figura 32: Gréfico de respostas a questéo 22.

O planeamento a médio longo prazo
é afetado por mudancas sociais.
Concordo
Totalment
e
9%

Discordo
8%

Concordo
22%
Nem
discordo,
nem
concordo
61%

Figura 33: Gréfico de respostas a questao 23.

Figura 35: Gréfico de respostas a questéo 25.
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4.2.3 - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

De seguida sera realizada a andlise e discussdo dos resultados obtidos através dos
inquéritos por questionario. Para tal serdo tidos em conta ndo s6 os graficos apresentados
anteriormente como também as tabelas complementares apresentadas no apéndice C. A
andlise serd realizada pela ordem sequencial da apresentagdo dos resultados.

De acordo com os dados recolhidos a inquiricdo sobre o planeamento de RH a
longo prazo obtemos uma media de 2,00 valores que significa a opinido “discordo”,
também é possivel verificar que nenhum inquirido respondeu que concordava totalmente.

Quanto a reducdo antecipada existe uma dispersdo de opinides no entanto a média
situa-se no valor discordante de 2,83. Relativamente ao envolvimento dos militares num
projeto de evolucdo profissional quase metade dos inquiridos responderam que
discordavam. E relativamente a questdo 4, mais de 50% dos inquiridos discordam ou
discordam totalmente, de que as pessoas certas estdo no lugar certo.

Analisando o conjunto de respostas as questdes 5, 6, 7 e 8, relativamente ao
enquadramento do planeamento ao recrutamento, formacdo, recompensas e relacdes
laborais respetivamente, apenas o item do recrutamento apresenta uma média inferior a 3
valores 0 que leva a concluir que, na opinido dos inquiridos, o planeamento da GRH
descora no enquadramento do recrutamento.

No conjunto de perguntas relativas aos fatores externos a GNR que podem
influenciar o planeamento, os inquiridos apontam a economia como maior condicionante,
seguido pela populacdo em geral e as leis e regulamentos, deixando por Gltimo a
tecnologia. No entanto as 4 questdes apresentam média superior a 3 valores, sendo que a
economia tem uma média de 3,52 o que revela o peso deste fator no planeamento da GRH.

No agrupamento de questbes 13, 14, 15 e 16, relativamente aos fatores
condicionantes internos a GNR os recursos financeiros apontam a média mais elevada,
correlacionando com a resposta anterior concluimos que o capital econémico é o principal
condicionante do planeamento estratégico da GRH, quer externo quer interno. Os restantes
condicionantes apresentaram todos valores médios superiores a 3,10 valores, sendo que 0
unico a registar opinides de “Discordo Totalmente” foram os recursos humanos.

Relativamente aos condicionantes do planeamento a curto prazo, isto é inferior a
um ano, as quatro condicionantes em estudo apresentam médias muito proximas umas das
outras, sendo que a mais elevada é de 3,26 na questdo 17. A questdo 18 em que sdo
apresentadas as relacGes interpessoais como condicionante, ndo apresenta qualquer registo

de concordancia ou discordancia total.
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Por ultimo o conjunto de perguntas relativas aos condicionantes dos planeamentos a
meédio e longo prazo, o condicionante que apresenta maior média sdo os investimentos,
com um valor de 3,52. De salientar neste conjunto de respostas a média inferior a 3 valores

da influéncia dos sindicatos, ndo apresentando nenhum registo de valor 5.

4.3 - DISCUSSAO DOS DADOS DAS ENTREVISTAS

No presente subcapitulo serdo apresentados e analisados os resultados das
entrevistas realizadas aos oficiais, atualmente a desempenhar fungdes, com ligacdo ao tema
em estudo. As entrevistas foram realizadas com base no Apéndice B. Para Sarmento
(2013b) a analise de contetdo deve ser feita através da identificacdo nas respostas a cada
uma das perguntas do guido, de caracteristicas do texto, mais precisamente da identificacdo
de:

Partes semelhantes;

Partes diferentes;

Partes que os entrevistados mais valorizaram.

A anélise de contedo é uma técnica sistémica e replicavel, organizando as
respostas em categorias de conteudo, recorrendo a metodologia cientifica com regras de
codificacdo. A analise categorial procede-se de forma que, faz-se a diferenciacdo de
segmentos de texto que serdo quantificados a posterior de acordo com a presenca ou hdo
presenca de determinadas carateristicas, de seguida € feito o reagrupamento, gerando
categorias. Estas categorias representam a passagem de dados brutos das entrevistas a

dados organizados e de sentido estabelecido (Sarmento, 2013b).

4.3.1 - CARATERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

As entrevistas realizadas a 4 Oficiais da GNR que atualmente desempenham
funcBes com ligacdo ao tema em estudo e a um sargento com desempenho recente nessa
mesma area, 0s quais estdo apresentados no Quadro 2 que se segue com a respetiva
autorizacdo do entrevistado.

Uma vez que neste estudo, as entrevistas realizadas, foram aplicadas a oficiais de
dois comandos territoriais da GNR, os entrevistados estdo apresentados pela sua hierarquia

militar.
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Quadro 2: Dados sociodemograficos dos entrevistados.

: José Luis Grainha da Comandan-te dp
Entrevistado 1 Coronel A . Comando Territorial de
Cémara Lomelino .
Leiria
Comandante do
Entrevistado 2 Coronel Jodo Seguro Comando Territorial de
Coimbra
x . Chefe da Seccdo de
Entrevistado 3 Tenente-Coronel Jodo Paué(_nl Medina da Recursos Humanos de
lva Leiria
Chefe da Seccéo de
Entrevistado 4 Capitéo Marco Manuel Santos Recursos Humanos de
Coimbra
Entrevistado 5 Sargento-ajudante Jodo Costa Ex Adjunto da Secgao
de Recursos Humanos

4.3.2 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Para a realizacdo do conteudo das respostas obtidas na realizacdo das entrevistas,
foram analisadas num método de leitura horizontal todas as respostas, ou seja foi lida a
resposta & mesma pergunta em todas as entrevistas, das quais se selecionaram palavras
(palavra-chave), ou uma expressdo (conceito-chave), definindo unidades de segmentacdo,
apresentados numa matriz de codificacdo alfanumérica, conforme o apresentado no Quadro
3 (Sarmento, 2013b).

Quadro 3: Matriz de codificacdo alfanumérica e cromatica das entrevistas (1/2).

Codificacdo Alfanumérica e Cromatica das Entrevistas

Questao 1
Segmentacédo 1.1 Planeamentos com diferentes periodos de tempo tém objetivos diferentes.
Segmentacédo 1.2 O planeamento de gestdo de recursos humanos ndo depende unicamente do
comando da unidade.
Segmentacdo 1.3 E dificil de planear devido a saidas inesperadas.
S6 é possivel realizar o planeamento de transferéncias horizontais a curto
prazo.
Determinadas fun¢des chave sdo pensadas a médio prazo.
Segmentacdo 1.6 A prioridade sdo as regras de colocacao.
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Quadro 3: Matriz de codificacdo alfanumérica e cromatica das entrevistas (2/2).

Codificacdo Alfanumérica e Cromatica das Entrevistas

Questao 2

Segmentacédo 2.1

Existem funcBes que requerem um posto especifico.

Segmentacédo 2.2

Procura com competéncias adequadas dentro das limitacdes.

Segmentacédo 2.3

Nao é possivel de realizar essa procura.

Existem funcGes que requerem uma determinada especialidade.

A aplicacdo total da procura de acordo com as competéncias seria uma
melhoria.

Segmentacdo 2.6

A formacdo garante que os militares tém essas capacidades.

Questdo 3

Segmentacéo 3.1

Nao.

Segmentacéo 3.2

Sim, as que sdo possiveis.

Segmentacdo 3.3

Nao existem RH suficientes para que tal aconteca.

E procurado um nimero e nio a pessoa certa.

Existem condicionamentos superiores que o dificultam.

Segmentacdo 3.6

Quase a totalidade

Questao 4

Segmentacdo 4.1

Os interesses pessoais.

Segmentacdo 4.2

A legislacéo, principalmente a laboral.

Segmentacdo 4.3

A economia.

A economia, porque possibilita a renovagdo de recursos humanos.

A economia, porque possibilita 0 aumento de recursos humanos.

Questdo 5

Segmentacdo 5.1

Recursos materiais.

Segmentacdo 5.2

Recursos logisticos.

Segmentacdo 5.3

Recursos humanos.

Recursos financeiros.

Processos internos.

Questado 6

Segmentacdo 6.1

Dispomos de Recursos Humanos para isso.

Segmentacao 6.2

S&o necessarias melhorias

Segmentacdo 6.3

Na&o.

O servico policial deve ser a prioridade.

Dentro das nossas capacidades sim.

Segmentacdo 6.6

Sim.

Para se analisar todas as frequéncias de respostas obtidas durante a realizacdo das
entrevistas, foram retiradas excertos das entrevistas para que possam ser agora medidas
quantitativamente (Sarmento, 2013a). As ideias sdo resultado da sinopse realizada as
respostas dos entrevistados, de modo a possibilitar a sintetizacdo de ideias e a construcao
dos quadros de seguida apresentados sem 0s quais ndo seria possivel uma visualizagdo
comparativa das palavras partilhadas pelos entrevistados. De modo a facilitar a analise os
diversos segmentos de resposta encontram-se divididos cromaticamente, tal como ja
efetuado anteriormente.

O Quadro 4 apresenta a sintese de conteudo das respostas a questdo nimero 1.
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Questdo 1: No planeamento realizado para a unidade, sdo previstos para 0s
militares transferéncias horizontais, isto € mudancas de funcdo? Em qual dos planeamentos

(curto, medio, longo prazo)?

Quadro 4: Analise de resultados da questéo 1.

Entrevistado Unidade de Contexto Unlda_d ¢ de
Registo
... necessario esclarecer que cada um desses 1.1
planeamentos tem objetivos distintos... ”
- “ Sempre que falamos de recursos humanos estamos 1.2
dependentes da avaliacdo que é feita pelo escaldo
superior.”

1 -“representam entradas e saidas de militares da 1.3
unidade,..., leva a que as transferéncias tenham de ser
planeadas...a semanas”

2
-“primeiro que tudo...existem os pedidos dos 1.6
militares...”

- “estamos sempre dependentes de autorizacdo do 1.2
CARI”

3
-“primeiro que tudo os pedidos por parte dos militares” 1.6
- “... 0s Comandos nao sdo totalmente responsaveis > 1.2

4 - “...existem regras de colocacdo que devem ser 1.6
respeitadas.”

5 . , «

-“A nossa prioridade é sempre a colocacdo dos 1.6
militares com pedidos de transferéncia”

O Quadro 5 em seguida apresenta a sintese das respostas a questdo numero 2.
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Questédo 2: No planeamento de GRH tem em consideracdo a procura de um elemento com
competéncias e atitudes adequadas para ocupar determinada fungéo?

Quadro 5: Analise de resultados da questéo 2.

Unidade de
Entrevistado Unidade de Contexto )
Registo
- Existem cargos em que é obrigatdrio a presenca de 2.1
um graduado ou oficial...”
! -“...no entanto nos procuramos € tentamos encontrar a 2.2
pessoa certa para aquela fungao”
-“...0S cargos requerem um determinado posto ao qual 2.1
supostamente correspondem determinadas
2 capacidades...”
-“Nos restantes cargos procuro obviamente as pessoas 2.2
mais capacitadas...”
-“para os lugares procuram uma patente...” 2.1
> -““...hoje em dia parece nao ser possivel...” 2.3
-“Temos situacBes em que é necessario determinado 2.1
posto...”
-“ olhar sobretudo para as capacidades das pessoas, ... 2.2
A tento fazé-lo quando posso.”
-...0os cursos de formacdo garantem, ou tém por 2.6
missdo garantir, que os militares...retinem um
> conjunto de capacidades minimas para desempenhar a
sua funcéo.”

O Quadro 6 apresenta a sintese da analise do contetdo das respostas a questao

namero 3.
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Questdo 3: Considera que o atual planeamento garante que “as pessoas certas estdo no

lugar certo”?

Quadro 6: Analise de resultados da questéo 3.

Unidade de
Entrevistado Unidade de Contexto )
Registo
1 -“Nao” 31
-“As que sdo possiveis estdo,” 3.2
2 -““...0s recursos humanos sdo escassos ¢ em algumas 3.3
situagdes nao ¢ possivel de todo.”
- Nao.” 3.1
-“Salvo raras excecdes as pessoas ndo estdo no lugar 3.2
3 certo...”
< Nio...” 3.1
-“...salvo raras excecOes que possivelmente se deve 3.2
4 mais ao militar do que ao planeamento.”
-“Quase na totalidade, acredito que 60 a 70% esta no 3.6
° lugar certo...”

O Quadro 7 apresenta a sintese da analise do contetdo das respostas a questao
namero 4.
Questdo 4: Dos fatores de influéncia externos (economia, leis e regulamentos, tecnologia,
etc) qual (quais) considera o maior condicionante do planeamento?
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Quadro 7: Analise de resultados da questéo 4.

Unidade de
Entrevistado Unidade de Contexto
Registo
-““...a maior condicionante s30 os interesses pessoais.” 4.1
1 -“Na minha opinido dessas que deste de exemplo,
talvez a economia...” 4.3
... 0s militares tém direito a sua vida pessoal, no 4.1
entanto o facto de poderem usufruir desses direitos
2 coloca o planeamento em risco,...”
-“Considero a legislagao sem davida, as leis externas a 4.2
GNR..., principalmente as leis laborais.”
-“A economia sem duvida...” 4.3
3
-“O maior condicionante externo é para mim a 4.3
economia,...”
4
-“Creio que a economia é um grande condicionante, 4.3
5 ndo € o responsavel total, mas influencia em
praticamente tudo,..”

O Quadro 8 apresenta a sintese da analise do contetdo das respostas a questao
namero 5.
Questdo 5: Dos fatores de influéncia internos (Recursos Financeiros, Recursos Humanos,

Recursos Materiais, etc) qual (quais) considera o0 maior condicionante do planeamento?
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Quadro 8: Analise de resultados da questéo 5.

) ) Unidade de
Entrevistado Unidade de Contexto )
Registo
1 .
e os recursos logisticos.” 5.2
5 -“S80 0s recursos humanos... Estamos muito mal a 5.3
nivel de recursos humanos.”
- E os recursos humanos, melhor dizendo a sua falta. 5.3
3
-...creio que sejam o0s recursos financeiros e 0s 5.2
4
5

O Quadro 9 apresenta a sintese da analise do conteldo das respostas a questdo

ndamero 6.

Questdo 6: Considera que o planeamento de gestdo de recursos humanos a curto médio e

longo prazo, responde de forma satisfatoria, para que a organizacdo atinja 0s seus

objetivos?
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Quadro 9: Analise de resultados da questéo 6.

Entrevistado Unidade de Contexto Unida-de de
Registo

-“Temos capacidade humana para que tal aconteca...” 6.1

1 -““...no entanto precisamos de melhorar.” 6.2
-“De momento podemos estar um pouco desviados.” 6.3
-“... n3o me parece ser o melhor caminho a seguir para 6.2
atingir os objetivos.”

2 -“Nao.” 6.3

3
-«...temos de dar tempo para aperfeicoar toda esta 6.2
questao do planeamento de recursos humanos...”

) -“Eu quero crer que sim, acredito que estao a ser feitos 6.6
esforcos...”
- E possivel porque a instituicio tem capacidade 6.1

5 humana para tal...”

6.2

-““...mas faltam ainda alguns ajustes.”

Como ja referido anteriormente, nas entrevistas foram identificados segmentos de

respostas, de ideias e palavras chave para que possa ser determinado a frequéncia de

resposta. Para melhor analise, uma vez que a PPl procura obter resposta a uma

comparacdo, € de salientar que os entrevistados 1 e 3 representam 0s entrevistados a

desempenhar funcGes no CT Leiria, e 0s entrevistados 2 e 4 representam o CT Coimbra,

nas mesmas fungdes desempenhadas respetivamente.

Os resultados obtidos encontram-se apresentados na Tabela 1.
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Tabela 1: Analise quantitativa das entrevistas.

Anélise Quantitativa

Entrevistados F A Resultad
1 ‘ 5 ‘ 3 ‘ 2 ‘ 5 requéncia esultados
Questdo 1
Segmentacédo 1.1 X 1 20%
Segmentacédo 1.2 X X X 3 60%
Segmentacédo 1.3 X 1 20%
X X X 3 60%
X X X 3 60%
Segmentacéo 1.6 X X X X 4 80%
Questdo 2
Segmentacéo 2.1 X X X X 4 80%
Segmentacéo 2.2 X X X 3 60%
Segmentacgéo 2.3 X 1 20%
X 1 20%
X 1 20%
Segmentacéo 2.6 X 1 20%
Questdo 3
Segmentacéo 3.1 X X X 3 60%
Segmentacéo 3.2 X X X 3 60%
Segmentacéo 3.3 X 1 20%
X 1 20%
X 1 20%
Segmentacéo 3.6 X 1 20%
Questdo 4
Segmentacéo 4.1 X X 2 40%
Segmentacéo 4.2 X 1 20%
Segmentacéo 4.3 X X X X 4 80%
X X 2 40%
X 1 20%
Questdo 5
Segmentacéo 5.1 X 1 20%
Segmentacéo 5.2 X X 2 40%
Segmentacéo 5.3 X X 2 40%
X X X 3 60%
X 1 20%
Questdo 6
Segmentacéo 6.1 X X 2 40%
Segmentacéo 6.2 X X X X 4 80%
Segmentacéo 6.3 X X 2 40%
X 1 20%
X 1 20%
Segmentacéo 6.6 X 1 20%
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4.3.3 - ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao realizar a andlise da Tabela 1, em que nos é apresentada a sintese das respostas
a todas as perguntas de todos os entrevistados, temos condicdes para retirar as conclusfes
que se seguem. A apresentacdo sera feita pela ordem sequencial das questdes e individual
para cada resposta.

No caso da pergunta 1, na anélise podemos verificar que existe uma das respostas,
representada pela segmentacdo 1.6, que esta presente na quase a totalidade dos
entrevistados, dessa observacdo podemos concluir que um dos principais fatores a
considerar no planeamento das transferéncias dos militares sdo as regras de colocacéo,
regras que existem com a finalidade de regular os pedidos feitos pelos militares. Das
respostas a pergunta 1 podemos ainda destacar com uma frequéncia de 60% as seguintes
ideias:

e Segmentacdo 1.2, o planeamento da unidade, estd dependente de elementos
externos a mesma;

e Segmentacdo 1.4, a ideia de que o planeamento das transferéncias dos militares sé é
possivel de realizar a curto prazo, seja em periodos inferiores a um ano, esta ligado

a ideia principal da prioridade dos pedidos de transferéncia dos militares;

e Segmentacdo 1.5, existem determinadas funcGes dentro da estrutura orgéanica da
unidade territorial que pela sua complexidade ou carateristicas técnicas, leva a que

a transferéncia de um militar para essa funcao seja planeada a médio prazo.

Analisando agora as respostas obtidas dos entrevistados a pergunta 2, a
segmentacdo 2.1 é a mais assinalada pelos entrevistados, representa a ideia de que para
determinadas funcbGes a procura do elemento que a ird ocupar ndo depende das
competéncias apresentadas mas sim de um determinado posto, casos apontados para 0s
cargos de comando e chefia. Esta justificacdo enquadra-se numa instituicdo como a GNR
uma vez que esta “¢ uma forga de seguranca de natureza militar®.

Como complemento desta ideia da escolha do elemento para ocupar determinada
funcdo, a segmentacdo 2.2 apresenta também uma taxa de resposta acima dos 50%,
afirmando que dentro das possibilidades procuram o elemento mais capacitado para ocupar
a fungéo. Podemos assim concluir que dentro dos elementos graduados, no posto requerido
para a funcdo, é escolhido o militar que mais competéncias técnicas apresenta para o

desempenho da mesma.

% Lei 67/2007, de 06 de Novembro, artigo 1°, n°1,
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Analisando agora as respostas obtidas dos entrevistados a pergunta 3, ndo obtemos
dos entrevistados nenhuma resposta que relina um consenso superior a 75% dos
entrevistados, no entanto podemos verificar que existem duas segmentacGes a
apresentarem valores superiores a 50%:

e Segmentacdo 3.1, nesta segmentacdo os entrevistados apresentam a ideia de que 0s

“Homens certos ndo estdo no lugar certo”;

e Segmentacdo 3.2, os entrevistados afirmam que os que dentro dos possiveis 0s

“Homens certos estdo no lugar certo”.

Conjugando as 2 respostas mais repetidas, e uma vez que existem respostas que
contém ambas as segmentacdes, podemos concluir que se em determinada fungédo ndo esta
0 Homem certo, deve-se a este ndo estar disponivel ou a ndo existir.

Analisando de seguida as respostas recolhidas, com recurso a entrevista, a pergunta
4, verificamos que a segmentacdo 4.3, é a mais repetida, e assim apontada como o maior
condicionante do planeamento de origem externa a GNR. O alarme geral provocado pela
economia leva, segundo esta analise, a considerar que a economia é a maior condicionante.

Na resposta a pergunta ndmero 5, quando interrogados sobe qual o maior
condicionante do planeamento de GRH a nivel interno, ndo foi obtida nenhuma resposta
com uma frequéncia superior a 75%, no entanto os recursos financeiros, representados pela
segmentacdo 5.4, foram apontados por uma percentagem superior a 50% dos entrevistados,
0 que podera estar relacionado com a questdo anterior em que a economia foi apontado
como maior condicionante externa, e sendo a GNR uma organizacdo sob dependéncia do
Governo™, os recursos financeiros, colocados & disposicdo da GNR, dependem do estado
da economia nacional. No entanto as segmentacdes 5.2 e 5.3, 0s recursos logisticos e 0s
recursos humanos respetivamente, também obtiveram uma frequéncia de resposta perto
dos 50%.

Por fim a analise das respostas a pergunta nimero 6 é possivel verificar que a
segmentacdo 6.2 apresenta um resultado de 80%, sendo neste caso a mais apontada pelos
entrevistados, representando a ideia de que é necessario realizar algumas melhorias ao
planeamento estratégico de gestdo de recursos humanos para que a GNR atinja 0s seus
objetivos.

Realizando por fim a analise comparativa entre 0s entrevistados 1 e 3 com 0s

entrevistados 2 e 4, ndo apresentam nenhum padrdo de reposta que distinga um grupo de

10| i 67/2007, de 06 de Novembro, artigo 2°, n°1
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entrevistados do outro. Ndo permitindo assim afirmar a presenga de diferengas nesta

investigacao.

4.4 — SINTESE

Neste capitulo foram expostos os dados recolhidos, através das ferramentas ja
enunciadas, e apresentados e analisado o seu significado.

O trabalho de campo é parte essencial deste trabalho, uma vez que se trata de um
trabalho de investigacdo. De salientar a importancia dos entrevistados e inquiridos na
realizacdo do mesmo.

As principais conclusdes que se podem retirar apos a anélise, e que importa referir
antes de iniciar as conclusdes, € que a economia e 0s recursos financeiros sdo 0s maiores
condicionantes do planeamento estratégico de GRH, e que os Comandos Territoriais da

GNR néo sdo totalmente independentes na realizacdo e execucdo do seu planeamento.
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CAPITULO5
CONCLUSOES E RECOMENDACOES DA INVESTIGACAO

5.1 - INTRODUCAO

O presente trabalho de investigacdo tem como objetivo realizar uma comparacao do
planeamento estratégico realizado em dois comandos territoriais da GNR, de modo a
responder a PPl “Quais as principais semelhancas e diferencas nos planeamentos
estratégicos de recursos humanos entre 0 Comando Territorial de Coimbra e o Comando
Territorial de Leiria?”. A escolha destes dois Comandos territoriais deve-se essencialmente
as semelhancas das areas de responsabilidade de cada um, nivel geografico, rodoviario e
ferroviério.

Neste capitulo final do trabalho de investigacdo devem ser apresentados 0s
resultados mais relevantes, assim como referidas as hipdteses e perguntas derivadas ja
apresentadas no capitulo 1.

Na sequéncia da verificacdo das hipotese, e da respostas as perguntas derivadas,
serdo realizadas as reflexdes finais em relacdo a investigacdo, apresentadas as limitacoes e

feitas recomendacdes, e por fim consideradas investigacdes futuras.

5.2 — VERIFICACAO DAS HIPOTESES E OBJETIVOS DA INVESTIGACAO
Tendo por base os resultados obtidos através dos inquéritos por questionario e das

entrevistas, sera agora realizada a verificacdo, ou ndo verificacdo, das hipdteses
estabelecidas na parte tedrica. A validacdo das hipoteses poderd apresentar a seguinte
designagéo:

e Validada Totalmente;

e Validada Parcialmente;

e Na&o Validada.
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H1 — O Planeamento Estratégico de Gestao de Recursos Humanos no CTL e no CTC
nao apresenta diferencas significativas.

Na andlise da H1 a sua validacdo ou ndo sera através da analise da Tabela 1, uma
vez que permite uma comparacao entre as ideias chave dos entrevistados, ndo ¢ verificavel,
na anélise das tabelas, segmentacfes de resposta de um CT que ndo sejam verificados no
outro CT. Dessa observacdo podemos considerar a hipotese validada parcialmente, uma

vez que ndo foram observados todos fatores do planeamento.

H2 — No planeamento de recursos humanos a curto prazo, sdo condicionantes as
mudancas organizacionais.

Esta hipoOtese € respondida através do ingquérito por questionario, verificou-se a
existéncia de condicionantes ao planeamento a curto prazo e apresentado aos inquiridos,
analisadas as respostas é possivel verificar que as mudangas organizacionais apresentam
uma média de 3,09 o que significa que esta hipdtese se valida parcialmente. No que diz
respeito aos condicionantes organizacional o valor mais alto apresentado corresponde aos

orcamentos.

H3 — No planeamento de recursos humanos a médio e longo prazo, sdo condicionantes
as mudancas politicas.

A hipdtese 3 é respondida também através dos inquéritos realizados, as mudancas
politicas como condicionante do planeamento a médio e longo prazo apresenta uma média

de 3,35. Consideramos assim a H3 validada parcialmente.

H4 — Dos fatores de influéncia interna, o que mais influéncia tem no planeamento séo
0S recursos humanos.

Para a realizacdo da validacdo da H4 serdo tidas em conta as respostas a pergunta 5
da entrevista e ao grupo de questbes 13,14,15,16 dos inquéritos. Relativamente as
entrevistas a hipotese recebe uma validacdo de 40%, e nos questionarios apresenta a

terceira maior média, 3,48, conjugando os resultados obtidos esta hipdtese ndo se valida.

H5 — Dos fatores de influéncia externa, o que mais influéncia tem no planeamento sao
as leis e regulamentos.
Na validacdo da H5 serdo tidas em conta as respostas a pergunta 4 da entrevista e

ao grupo de questbes 9,10,11,12 dos inquéritos. Da analise realizada a Tabela 1,
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verificamos que a segmentacdo 4.2, apresenta um resultado de 20% dos entrevistados,
quanto aos dados dos inquéritos por questionario apresenta uma média de 3,35 sendo a
terceira mais elevado. Da conjugacéo das analises dos dados podemos concluir que a H5

nao se valida.

H6 — O planeamento estratégico da gestdo de recursos humanos a médio e longo
prazo ndo prevé a transferéncias de militares.

A validacdo da H6 implica uma analise cuidada da Tabela 1 no que aos resultados
da pergunta 1 diz respeito, as segmentacbes 1.4 e 1.5, ndo apresentam ideias ndo
totalmente contraditorias, mas sim complementares, as duas com valores de 60%. O que si
considera deste modo a H6 validada parcialmente.

No que diz respeito aos objetivos da investigacdo relembrando que sdo o0s
seguintes:

¢ ldentificar quais os condicionantes que afetam o planeamento de recursos humanos

a curto, médio e longo prazo.

e Determinar como é feito o planeamento das transferéncias de recursos humanos na

GNR.

e ldentificar as diferencas entre o planeamento estratégico da gestdo de recursos
humanos dos comandos territoriais de Coimbra e Leiria.

Podemos afirmar que os dois primeiros objetivos foram atingidos durante a
primeira parte do trabalho, sendo que o terceiro objetivo foi possivel de atingir ja durante a
fase do trabalho de campo.

Conclui-se deste modo que os objetivos do trabalho de investigagdo foram

alcancados.

5.3 - RESPOSTA AS PERGUNTAS DERIVADAS E PERGUNTA DE PARTIDA
O planeamento estratégico de curto, médio e longo prazo, é igual no CT Coimbra e no
CT Leiria?

De acordo com os dados recolhidos pode-se afirmar que em ambas as situagdes, as
transferéncias dos militares sdo planeadas a curto prazo, sendo que a prioridade de
transferéncias é dada aos pedidos feitos pelos militares ao abrigo das regras de colocagéo.
Para posicdes de maior responsabilidade a substituicdo é planeada a médio prazo. Foram
apontados nos dois casos de estudo, Coimbra e Leiria, dependéncia de aprovacao do

escaldo superior.
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Quais os condicionantes que mais afetam o planeamento, a curto médio e longo
prazo?

Dos condicionantes apresentados aos inquiridos todos apresentam um valor de
influéncia. No entanto, considera-se que 0s maiores condicionantes do planeamento
estratégico da GRH a curto prazo sdo os orcamentos, e que para o planeamento a médio e

longo prazo os maiores condicionantes s@o os investimentos realizados.

Quais os fatores, internos e externos a GNR, que maior influéncia tém no
planeamento estratégico da GRH?

Sdo considerados os fatores internos e externos, e indica-se dentro de cada um dos
grupos, o fator de maior influéncia. No que diz respeitos aos fatores externos, o fator de
maior influéncia é a economia. Dentro do grupo dos fatores internos, o fator de maior

influéncia sdo os recursos financeiros.

O planeamento estratégico a médio e longo prazo (=lano) prevé transferéncias
horizontais dos militares?

As transferéncias sdo planeadas a médio prazo, no entanto essa nao € a regra.
Geralmente as transferéncias horizontais dos militares sdo planeadas a curto prazo. Assim,
0 planeamento estratégico da gestdo de recursos humanos é feito a médio e longo prazo,

todavia, apenas em alguns casos prevé a transferéncia horizontal de militares.

“Quais as principais semelhan¢as e diferencas nos planeamentos estratégicos de
recursos humanos entre o Comando Territorial de Coimbra e o Comando Territorial
de Leiria?”

Relativamente as semelhancas: (1) o planeamento essencialmente a curto prazo,
devido as regras de colocacdo e pedidos de transferéncias dos militares. (2) Determinadas
funcGes dentro da estrutura do comando territorial que, devido a complexidade ou
carateristicas técnicas, necessitam de ser planeadas a médio prazo. (3) A dependéncia do
planeamento a outros 6rgéos.

Por outro lado, no caso das diferencas, ndao foram verificadas diferencas
significativas entre os comandos territoriais em estudo. Esta inexisténcia de diferencas
compreende-se pelo facto de que o CARI como 6rgédo superior de comando e direcdo tem

como funcdo assegurar o comando e direcdo dos RH. Comando e dire¢cdo que podemos
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verificar que desenvolve pela observacdo das semelhangas, nos comandos territoriais em
estudo, pela influéncia externa no PEGRH, que neste caso ¢ representado pelo exercicio de
funcbes do CARI.

5.4 — REFLEXOES FINAIS

Resultante da investigacao realizada na elaboragéo deste trabalho, consideram-se os
objetivos atingidos, e verifica-se que a &rea do planeamento estratégico de gestdo de
recursos humanos é uma area que origina muitas criticas dentro da GNR. Uma das
opinibes mais repetidas, na recolha de dados no trabalho de investigacdo, foi a da
necessidade de mudancas no que ao planeamento diz respeito, uma vez que foram
apontados alguns casos de desconforto com o mesmo. E importante que a GNR esteja
recetiva a estas opinides para que, dentro das possibilidades, o planeamento seja melhorado
em prol do bom funcionamento da instituicéao.

Uma das sugestdes possiveis foi apresentada pelo entrevistado 1 a qual,
aparentemente ndo acarreta quaisquer custos adicionais, seria antever as transferéncias por
um periodo de tempo suficiente para uma preparacdo, a nivel pessoal, do transferido, e
uma data fixa para a realizacdo da transferéncia efetivamente, também esta previamente

fixada.

5.5 — LIMITACOES DA INVESTIGACAO

No decorrer de todo o processo de investigacdo realizado foram encontradas
algumas limitacbes que irdo ser de seguida apresentadas. Estas limitacdes ndao
impossibilitam de modo alguma a realizacdo do trabalho de investigacdo no entanto
dificultaram a realizacdo do mesmo.

A primeira limitacdo apresentada € o nimero maximo limite de paginas para a
redacdo da investigacdo, no entanto atendendo ao periodo de tempo dedicado
exclusivamente para a realizacdo do trabalho creio ser 0 mais adequado.

A segunda limitacdo encontrada é o periodo do ano dedicado a esta investigacao,
nomeadamente os meses de junho, julho e agosto, que representam em termos praticos: o
fim dos periodos escolares, reducbes de periodos de funcionamento de bibliotecas
escolares, periodos de férias dos entrevistados e inquiridos, que conduz a demora na

recolha de dados.
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Outra limitagdo encontrada foi o facto de durante todo o decorrer da formagéo na
Academia Militar e Escola da Guarda n&o ter sido ministrada formacdo sobre o programa
informético SPSS que se revelou uma ferramenta bastante Gtil neste tipo de investigacéo, e
tratamento de dados recolhidos atravées de inquéritos por questionario.

Por fim a dltima limitacdo encontrada foi a ordem cronoldgica dos prazos do
trabalho, nomeadamente a cadeira de metodologia e apoio a realizacdo de trabalhos de
investigacdo aplicada, foi-nos ministrada no decorrer do 2°semestre do 4° ano, periodo em

ja tinha sido apresentado o projeto da investigacao.

5.6 — INVESTIGACOES FUTURAS E FECHO

E importante referir que o tema de planeamento estratégico de recursos humanos é
imenso e seria impossivel abordar todas as possibilidades num trabalho de investigacédo
desta dimensdo, dai que a possibilidade de realizacdo de novos trabalhos nesta area seja
sempre uma possibilidade.

Sugere-se que seja realizado um estudo abordando o tema ao nivel da guarda,
realizando a anélise de todo o processo em si e ndo o resultado em si.

Sugere-se ainda um estudo relativamente a analise dos fatores de influéncia
internos e externos e qual o peso que cada um tem no estabelecimento da estratégia da
GNR.

Com este trabalho espera-se que sejam discutidos algumas das opinides
apresentadas, dando o seu contributo para o surgimento de melhorias nesta area, e para

uma instituicdo inovadora e adaptavel a um mundo em constante mudanca.
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APENDICES
APENDICE A: INQUERITO

INQUERITO SOBRE O PLANEAMENTO ESTRATEGICO DA
GRH

Este inquérito tem como objetivo o0 estudo do planeamento estratégico de Gestdo de Recursos
Humanos (GRH). A sua valiosa colaboragao é essencial ao trabalho de &mbito académico que
estamos a desenvolver, a fim de contribuir para uma melhor anélise e compreensdo da
importancia da qualidade do planeamento de GRH desenvolvido.

Ao responder ao questionario, solicitamos que assinale a resposta que julgar mais correcta ou
apropriada em relacdo a cada uma das perguntas. Note que ndo existem respostas certas ou
erradas. A informacao fornecida é estritamente confidencial e anénima. Pedimos que responda
assim que possivel.

O sucesso deste estudo depende muito da sua colaboracéo, que desde ja agradecemos.

Muito Obrigada.

I. Assinale com uma cruz (e s6 uma) a resposta correta.

1. Formago: Superior [ | 2. 1dade: Até 25 [ ] 3.Sexo: Feminino [ | 4. Naturalidade: Portuguesa [ |

Média [ ] De25a30 [ | Masculino [ ] Outra [ ]

Secundaria | ] De30a35 [ |

Outra [ ] Mais de 35 [ |

5. Tempo de servico:| Menos de 5anos
(sem bonificagdes) 5a 10 anos

10 a 15 anos

15 a 20 anos

20 a 25 anos
Mais de 25 anos

6. Unidade de Colocagao: | Coimbra | | [Leiria | ]

7. Categoria Profissional: | Of. Subalternos | | [Of. Cap. | |
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Atendendo a escala de 1 a 5 explicitada em baixo, assinale com uma cruz (e uma
s0) a sua escolha, de acordo com o seu grau de concordancia.

Discordo Discordo Nem discordo, Concordo
Totalmente nem concordo
1 2 3 4

Concordo
Totalmente

5

No Comando Territorial (CT) onde atualmente desempenha fung@es indique através
de (X) o seu nivel de concordancia relativamente ao planeamento estratégico da

GRH:

1. Agestdo de recursos humanos na GNR é planeada a
longo prazo.

2. O planeamento da GRH reduz de modo antecipado os
desajustes entre as necessidades e 0s recursos humanos.

3. O militar é envolvido num projeto de evolugao profissional.
O planeamento da GRH, garante que as pessoas certas estdo
no lugar certo.

5. O planeamento da GRH enquadra corretamente o
recrutamento.

O planeamento da GRH enquadra corretamente a formacao.
O planeamento da GRH enquadra corretamente as
recompensas (medalhas, louvores, licengas de mérito).

8. O planeamento da GRH enquadra corretamente as relagoes
laborais.

9.  Aeconomia, é um fator externo @ GNR que, influencia o
planeamento da GRH.

10. As Leis e Regulamentos, sdo um fator externo a GNR que,
influenciam o planeamento da GRH.

11. Atecnologia, é um fator externo a GNR que, influencia o
planeamento da GRH.

12. A populacéo em geral, € um fator externo a GNR que,
influencia o planeamento da GRH.

13.  Os Recursos financeiros, sdo um fator interno a GNR que,
influencia o planeamento da GRH.

14.  Os Recursos humanos, sdo um fator interno a GNR que,
influencia o planeamento da GRH.

15.  Os Recursos materiais, sdo um fator interno a GNR que,
influencia o planeamento da GRH.

16.  Os niveis de ocorréncias, sdo um fator interno a GNR que,
influencia o planeamento da GRH.

17. O planeamento a curto prazo (<lano) é condicionado pelos
orgamentos.

18. O planeamento a curto prazo (<lano) é condicionado pelas
relagdes interpessoais.

19. O planeamento a curto prazo (<lano) é condicionado pelas

avarias.
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20.

21.

22.

23.

24,

25.

O planeamento a curto prazo (<lano) ¢ afetado pelas
mudancgas organizacionais.

O planeamento a médio longo prazo (>1ano e <5anos) ¢
condicionado pelas mudancas tecnoldgicas.

O planeamento a médio longo prazo (>1ano e <5anos) ¢
condicionado pelos investimentos.

O planeamento a médio longo prazo (>1ano e <5anos) ¢
afetado por mudancas sociais.

O planeamento a médio longo prazo (>1ano e <5anos) ¢
afetado por mudancas politicas.

O planeamento a médio longo prazo (>1ano e <5anos) ¢
afetado por sindicatos.

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORAGCAO

APENDICE A
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APENDICE B

APENDICE B: GUIAO DE ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR
TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

“Comparagdo do Planeamento Estratégico da Gestdo de Recursos Humanos entre 0s

Comandos Territoriais da GNR”

GUIAO DA ENTREVISTA

Posto:

Nome:

Cargo/Funcéo:

Local: Data:

1. No planeamento realizado para a unidade, sdo previstos para os militares
transferéncias horizontais, isto é mudancas de funcdo? Em qual dos
planeamentos (curto, medio, longo prazo)?

2. No planeamento tem em consideracdo a procura de um elemento com
competéncias e atitudes adequadas para ocupar determinada funcéo?

3. Considera que o0 atual planeamento garante que “as pessoas certas estao no
lugar certo”?

4. Dos fatores de influéncia externos (economia, leis e regulamentos,
tecnologia, etc) qual (quais) considera o maior condicionante do
planeamento?

5. Dos fatores de influéncia internos (Recursos Financeiros, Recursos
Humanos, Recursos Materiais, etc) qual (quais) considera o maior
condicionante do planeamento?

6. Considera que o planeamento de gestdo de recursos humanos a curto médio
e longo prazo, responde de forma satisfatoria, para que a organizacgédo
atinja os seus objetivos?

Muito Obrigado!
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APENDICE C: TABELA COMPLEMENTAR DOS INQUERITOS

Tabela 2: Tabela complementar das questdes 1 a 5.

APENDICE C

A gestdo de recursos
humanos na GNR é

planeada a longo

O planeamento da
GRH reduz de modo
antecipado os

desajustes entre as

O militar é
envolvido num

projeto de evolugéo

O planeamento da
GRH, garante que as

pessoas certas estao

O planeamento da
GRH enquadra

corretamente o

prazo. necessidades e 0s profissional. no lugar certo. recrutamento.
recursos humanos.
N Validados 23 23 23 23 23
Falhados 0 0 0 0 0
Média 2,00 2,83 2,35 2,43 2,74
Desvio Padrédo ,953 1,230 ,832 1,161 1,137
Minimo 1 1 1 1 1
Maximo 4 5 4 5 5
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Tabela 3: Tabela complementar das questdes 6 a 10.

APENDICE C

O planeamento da
GRH enquadra

corretamente a

O planeamento da
GRH enquadra
corretamente as

recompensas

O planeamento da
GRH enquadra

corretamente as

A economia, & um
fator externo a GNR
que, influencia o

planeamento da

As Leis e

Regulamentos, séo

um fator externo a

GNR que,

influenciam o

formacéo. (medalhas, louvores,  relagdes laborais.
) o GRH. planeamento da
licengas de mérito).
GRH.
N Validados 23 23 23 23 23
Falhados 0 0 0 0 0
Média 3,22 3,17 3,35 3,52 3,35
Desvio Padréo ,998 1,230 885 1,123 982
Minimo 1 1 2 1 1
Méximo 4 5 5 5 5
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Tabela 4: Tabela complementar das questdes 11 a 15.

APENDICE C

A tecnologia, é um
fator externo a GNR
que, influencia o

planeamento da

A populacdo em
geral, é um fator
externo a GNR que,
influencia o

planeamento da

Os Recursos
financeiros, sdo um
fator interno a GNR

que, influencia o

planeamento da

Os Recursos
humanos, sdo um
fator interno a GNR
que, influencia o

planeamento da

Os Recursos
materiais, s&o um
fator interno a GNR
que, influencia o

planeamento da

GRH.
GRH. GRH. GRH. GRH.
N Validados 23 23 23 23 23
Falhados 0 0 0 0 0
Média 3,17 3,39 3,70 3,48 3,13
Desvio Padrédo 778 1,196 ,876 ,994 ,869
Minimo 1 1 2 1 2
Maximo S5 5 5 5 5
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Tabela 5: Tabela complementar das questdes 16 a 20.

APENDICE C

Os niveis de
ocorréncias, sdo um
fator interno a GNR

que, influencia o

O planeamento a
curto prazo é

condicionado pelos

O planeamento a
curto prazo é
condicionado pelas

relacoes

O planeamento a
curto prazo é

condicionado pelas

O planeamento a
curto prazo é afetado
pelas mudangas

planeamento da orcamentos. _ ) avarias. organizacionais.
GRH. interpessoais.
N© Validados 23 23 23 23 23
Falhados 0 0 0 0 0
Média 3,61 3,26 3,13 3,17 3,09
Desvio Padrdo 941 1,010 757 ,937 ,996
Minimo 2 1 2 1 1
Méximo 5 5 4 5 5
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Tabela 6: Tabela complementar das questdes 21 a 25.

APENDICE C

O planeamento a
médio longo prazo é

condicionado pelas

O planeamento a
médio longo prazo é

condicionado pelos

O planeamento a
médio longo prazo é

afetado por

O planeamento a
médio longo prazo é

afetado por

O planeamento a
médio longo prazo é

afetado por

mudancas ) ) o . o
o investimentos. mudangas sociais. = mudangas politicas. sindicatos.
tecnoldgicas.
N Validados 23 23 23 23 23
Falhados 0 0 0 0 0
Média 3,22 3,52 3,30 3,35 2,74
Desvio Padréo 1,126 846 765 1,071 810
Minimo 1 2 2 2 1
Maximo > 5 5 5 4
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APENDICE D

APENDICE D: TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

Neste apéndice encontram-se a transcricdo das entrevistas. A legenda numeérica
apresenta primeiro o algarismo correspondente ao interveniente, e o segundo algarismo
corresponde ao nimero da questdo do guido de entrevista. O numero “0” indica o

entrevistador.

P.0.1 — No planeamento realizado para a unidade, sdo previstos para os militares
transferéncias horizontais, isto € mudangas de funcdo? Em qual dos planeamentos
(curto, médio, longo prazo)?

E.1.1 — Bem primeiro que tudo é necessario esclarecer que cada um desses
planeamentos tem objetivos distintos. E como tal os objetivos de um planeamento a
curto prazo podem ser um apoio, ou seja uns objetivos intermédios para a concretizagdo
dos objetivos a médio prazo. Temos que ir preparando 0 caminho para que a pouco e
pouco consigamos atingir objetivos que ndo seria possivel atingir a curto prazo. Os
objetivos do planeamento a curto prazo sdo aqueles em que o comandante tem
competéncia para gerir ao nivel do planeamento, os de médio e longo prazo ja envolve
outros niveis de responsabilidades de recursos humanos. Sempre que falamos de
recursos humanos estamos dependentes da avaliacdo que é feita pelo escaldo superior.
Esse representa uma das condicionantes do planeamento que é o facto de ndo podermos
planear livremente dentro das unidades. Existem promoc0es, que representam entradas e
saidas de militares da unidade, e ndo existéncia de um planeamento de colocacGes com
a antecedéncia de meio ano, leva a que as transferéncias tenham de ser planeadas a curto
prazo, e curto prazo refiro-me a semanas. Se existisse o tal planeamento, a dizer para
onde os militares véo ser transferidos seria mais facil de organizar, tanto para nés como
para os militares. Se soubessem das colocacdo em Junho ou Julho, mesmo que sé
fossem efetivamente transferidos em Setembro ou Outubro, existia uma janela de tempo
que serviria ndo s6 para os militares organizarem a vida, emprego do conjugue, filhos,
escola, casa... e a nds permitiria fazer um planeamento atempado das necessidades da
unidades. Saber quantos Homens vou perder e quantos vou ganhar, de onde vao sair e
onde os vou colocar. Estabelecer prioridades nos casos em que 0s ganhos ndo
compensem as perdas.

Existem realmente transferéncias que ja as pensamos a médio prazo, caso de
comandantes de posto, ou sargentos adjuntos dos destacamentos que neste momento
ndo existem, ndo existem por falta de elementos, é mais um apoio ao comandante. E
nestes casos realmente prevemos que assim que sejam colocados novos sargentos na
unidade os mais graduados, porque ja possuem competéncias inerentes ao cargo,
passem dos postos para 0s destacamentos ou para 0 comando € 0S mais novos sejam
colocados nos postos. Ja em outros casos, como temos agora 0 caso dos programas
especiais, em gque temos uma militar gravida, e por isso vai estar indisponivel. Devido a
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ser uma area sensivel em que se lida com uma faixa etaria bastante alargada, e estamos
agora a realizar o concurso para encontrar o melhor mais adequado, nestes casos ja
estamos a prever a saida do militar, no entanto com é uma situacdo inopinada é planeada
a curto prazo, porque o efetivo dos nlcleos de programas especiais esta a trabalhar no
minimo.

E.2.1 — Bem primeiro que tudo é preciso referir que existem os pedidos dos
militares, os pedidos sdo feitos segundo o modelo instituido e obedecem as regras de
colocacdo. Os militares podem meter o pedido de transferéncia a qualquer momento,
por isso prever essas transferéncias ao nivel do planeamento estd fora de questdo.
Geralmente ndo trazem grande transtorno porque é uma questdo de vaga, a fungdo que
vao desempenhar é a mesma. No caso de situacdes de funcbes mais especificas aqui no
comando j& sdo antecipadas essas necessidades, sempre que temos o0 conhecimento que
um militar esté de saida por motivo de passagem a reserva ou outro, abrimos um convite
interno para a funcdo, os militares a concorrer devem ter o requisitos que pretendemos e
realizam testes que ja temos para determinadas situacdes, para determinar se o militar
serve ou ndo para o lugar. Geralmente o periodo nao € superior a um ano.

E.3.1 — Sdo, temos em consideracdo primeiro que tudo os pedidos por parte dos
militares, esses prevemos no mais curto prazo possivel, no entanto estamos sempre
dependentes de autorizacdo do CARI o que condiciona o planeamento que fazemos dos
militares da unidade. Para casos como falta de efetivo, ou fungdes mais complexas,
geralmente fazemos um planeamento a 3 anos, temos para isso em consideracéo a idade
minima de reserva.

E.4.1 — Bem primeiro que tudo todas as transferéncias que sdo feitas tém que ser
pensadas sem por em causa a operacionalidade, e o planeamento é uma das partes da
gestdo de recursos que é crucial para que a execucao dé resultados positivos.

Quando é necessario colocar alguém por imposicao, geralmente demora apenas
alguns meses, no entanto existem regras de colocacdo que devem ser respeitadas. Isto
para que a regra nao passe a excegdo e a excegdo a regra. Em casos imprevistos, uma
colocacdo por imposicdo pode até ser de uma semana para a outra, mesmo ndo estando
no planeamento. Mas os Comandos ndo sdo totalmente responsaveis, ndo somos
totalmente responsaveis pelas colocacdes dos nossos homens, apenas propomos e
esperamos que seja aprovado, deveria existir uma delegacédo de poderes no Comandante
da Unidade.

E.5.1 — Planear as transferéncias dos militares ndo é tarefa facil, principalmente
se estivermos a falar de colocagBes por imposi¢do. A nossa prioridade € sempre a
colocagdo dos militares com pedidos de transferéncia consoante as vagas disponiveis na
unidade. No entanto o planeamento de transferéncias ja é dificil a prazos inferiores a um
ano, mais do que isso ja é mais especulacdo que planeamento.

P.0.2 — No planeamento tem em consideracdo a procura de um elemento com
competéncias e atitudes adequadas para ocupar determinada fungdo?

E.1.2 — Existem cargos em que é obrigatorio a presenca de um graduado ou
oficial, estou-me a lembrar agora de um exemplo que é a secdo de justi¢a, no entanto
nos procuramos e tentamos encontrar a pessoa certa para aquela fungdo, neste caso o
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ideal, para chefe da secdo de justica, seria um capitdo licenciado em direito, no minimo,
no entanto ndo temos, logo ndo pode ser colocado. No entanto temos militares
licenciados em direito, esses serdo os mais indicados para completar o resto da estrutura
da secdo, ficando o oficial com responsabilidades mais de supervisdo, e apoiado
tecnicamente pelos restantes elementos.

E.2.2 — Tentamos sempre procurar os elementos com competéncias para o cargo.
Nas funcdes de comando ou de chefia, torna-se mais dificil, os cargos requerem um
determinado posto ao qual supostamente correspondem determinadas capacidades, mas
sabemos que as pessoas sdo diferentes e que uns sabem mais de uma coisa que outros e
vice-versa. Nesses casos torna-se dificil a selecdo porque correspondem quase sempre a
postos de oficiais e sargentos, e hd uma caréncia dos mesmos o que torna a selecdo mais
dificil. Nos restantes cargos procuro obviamente as pessoas mais capacitadas, ndo quero
saber propriamente se é cabo de curso por exce¢do ou guarda, o desempenho da fungédo
é que da o lugar.

E.3.2 — Eu quando fiquei encarregue da parte dos recursos humanos tinha a ideia
de “the rigth man in the rigth place”, no entanto hoje em dia parece nao ser possivel,
para os lugares procuram uma patente e ndo um determinado numero de competéncias.

E.4.2 — Existem situacBes distintas. Temos situacdes em que € necessario
determinado posto e especialidade, e é o que temos de procurar aquando da procura do
elemento para determinada funcdo. Outras em que é sé tido em conta a especialidade.
Na minha opinido devia-mos de olhar sobretudo para as capacidades das pessoas, do
que elas séo capazes de fazer, creio que a instituicdo daria um grande passo positivo se
assim fosse, € a minha opinido e tento fazé-lo quando posso. Deviamos olhar para as
capacidades técnicas e ndo para o posto da pessoa. Mas a realidade deixa um pouco a
desejar.

E.5.2 — Grande parte das colocacbes da GNR, acredito que ndo seja preciso
realizar uma andlise de todas as capacidades do militar, os cursos de formacdo
garantem, ou tém por missdo garantir, que os militares que, por exemplo, séo colocados
na patrulha sabem abordar um cidaddo e que reinem um conjunto de capacidades
minimas para desempenhar a sua fungdo. Assim como os restantes cursos, cfs, cpsa,
etc... E natural que existam pessoas melhores que outras mas isso ja faz parte do ser
humano.

P.0.3 — Considera que o atual planeamento garante que “as pessoas certas estao
no lugar certo”?

E.1.3 — Ndo.

E.2.3 — As que sdo possiveis estdo, 0s recursos humanos sdo escassos e em
algumas situac6es nédo é possivel de todo. Temos de adaptar.

E.3.3 — Nao. Salvo raras exce¢des as pessoas ndo estao no lugar certo e como tal
ndo estamos a tirar o0 maximo partido das pessoas. Para ocupar os lugares procuram um
ndmero, ndo uma pessoa.

E.4.3 — N&o, salvo raras excegdes que possivelmente se deve mais ao militar do
que ao planeamento. Volto a falar na questdo da delegacdo de poderes no que toca a
colocagdo dos Homens...se amanhd vierem trés militares novos, ndo podemos dizer
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para onde cada um vai. Propomos e esperamos que o CARI aceite a colocacao, isto
quando ndo vém ja com destino.

E.5.3 — Quase na totalidade, acredito que 60 a 70% est4 no lugar certo e 0s
restantes estdo no lugar que lhes convém.

P.0.4 — Dos fatores de influéncia externos (economia, leis e regulamentos,
tecnologia, etc) qual (quais) considera o maior condicionante do planeamento?

E.1.4 — Na minha opinido dessas que deste de exemplo, talvez a economia, mas
a maior condicionante sdo 0s interesses pessoais. A colocacdo dos militares de modo a
tirar o maior partido das suas capacidades € condicionada pelos interesses pessoais. A
evolucdo da carreira dos militares faz com que mais tarde ou mais cedo seja necessario
mudar de local de trabalho, e isso mexe com os interesses das pessoas, e em alguns
casos o facto de estarem longe de casa comecga-se a traduzir por baixas consecutivas
férias, licencas e torna-se um elemento virtual.

E.2.4 — Considero a legislacdo sem duvida, as leis externas a GNR, comecaram a
ser adotadas ca dentro, e trouxe complicacdes, principalmente as leis laborais. E 6bvio
que os militares tém direito a sua vida pessoal, no entanto o facto de poderem usufruir
desses direitos coloca o planeamento em risco, até ao nivel de posto territorial. Se um
militar ou uma militar, que é o caso mais comum, tiver um filho e requerer horario
reduzido, ela pode-o fazer até o filho atingir os 12 anos de idade. Se estiver a
desempenhar fungdes numa secretaria 0 condicionamento é quase irrelevante uma vez
que a interferéncia no horério de trabalho ndo é muita, tirando a hora de amamentag&o.
Agora se experimentarmos ter num posto 2 destes casos, € uma patrulha indisponivel,
para noites, fins de semana, para um funcionar normal de um posto quase ndo entram
nas contas.

E.3.4 — A economia sem ddvida, a economia movimenta as organizagdes, como
esta condiciona todo o resto, e sem verbas ndo ha recrutamentos, sem recrutamentos néo
ha renovacdo de recursos humanos.

E.4.4 — O maior condicionante externo é para mim a economia, s6 poderemos
vir a ter mais Homens na instituicdo se a economia estiver bem, e s6 podemos fazer um
planeamento capaz de satisfazer as nossas necessidades se tivermos Homens. Para ter
mais Homens é preciso ter autorizacdo para fazer alistamentos, quem da essa
autorizacdo € o MAI, que por sua vez precisa de ter o parecer positivo das financas. S6
teremos uma instituicdo mais robusta em termos de Homens, se tivermos uma economia
capaz de “dizer que sim” a novos alistamentos que compensem os militares que se vao
perdendo.

E.5.4 — Creio que a economia é um grande condicionante, ndo é o responsavel
total, mas influencia em praticamente tudo, até nos restantes condicionantes.

P.0.5 — Dos fatores de influéncia internos (Recursos Financeiros, Recursos
Humanos, Recursos Materiais, etc) qual (quais) considera o maior condicionante do
planeamento?

E.1.5 — Os recursos materiais e logisticos devem apoiar a parte operacional e
deve crescer consoante as necessidades de carater operacional, se a vertente operacional
crescer demasiado, a vertente logistica ndo consegue acompanhar devido as limitacoes
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financeiras. No entanto é possivel rentabilizar os meios logisticos, incrementando os
niveis de controlo, no entanto se estivermos mais dedicados ao controlo algo vai ficar
descorado, e temos de procurar um equilibrio. Assim os maiores condicionantes
internos serdo os recursos financeiros e os recursos logisticos.

E.2.5 — S0 os recursos humanos, se tivesse que falar de uma percentagem,
arriscaria 0os 80%. Estamos muito mal a nivel de recursos humanos, a maioria dos
postos ndo consegue garantir a patrulha as ocorréncias 24h por dia. Temos de nos
lembrar que o core business da GNR € o servico policial, e estes devem ser 0s primeiros
a ser garantidos.

E.3.5 — Os recursos Financeiros, muitas vezes a deslocacdo de militares para
outras unidades ou a sua formacéo e treino, implicam ajudas de custo. E 0s recursos
humanos, melhor dizendo a sua falta, nunca tivemos tdo pouco efetivo e as previsoes
deste ano néo séo de melhora.

E.4.5 — Atualmente creio que sejam os recursos financeiros e 0s Recursos
logisticos porque podemos ter, e ja tivemos alguma em que temos Homens a espera de
desempenhar determinada funcdo e ndo desempenham porque ndo tém equipamento, e
depois pode acontecer que € preciso reforcar um posto por algum motivo, e ndo da
porque ndo ha alojamento, condi¢des, etc... E a parte financeira condiciona diretamente
com os recursos logisticos e os recursos humanos.

E.5.5 — Os recursos financeiros condicionam de algum modo, no entanto ja séo
condicionados pela economia, a nivel interno creio que o que poderia ser mudado sem
interferéncia da economia seria a agilizacdo de processos. Seria possivel libertar alguns
homens de funcBes administrativas e colocar no operacional.

P.0.6 — Considera que o planeamento de gestdo de recursos humanos a curto
médio e longo prazo, responde de forma satisfatoria, para que a organizacdo atinja 0s
seus objetivos?

E.1.6 — Temos capacidade humana para que tal aconteca, no entanto precisamos
de melhorar. De momento podemos estar um pouco desviados. O planeamento tem de
ser mais objetivo, fixar um periodo de transferéncia e o prazo para tratar de assuntos
pessoais sera um possivel passo para melhorar.

E.2.6 — Nao. Volto a referir que o servico policial deve ser a prioridade da GNR,
todas as restantes especialidades sdo boas apostas, ndo digo que ndo sejam no entanto,
se alguma delas desaparecer a Guarda ndo deixa de ser o que €, ja a parte policial,
representada pelo territorial essa sim caso desapareca a Guarda desaparece também.
Como tal deve ser essa a nossa prioridade, no entanto o atual planeamento parece estar a
sugar recursos da area policial e a leva-los para as especialidades. Quanto a mim ndo me
parece ser o melhor caminho a seguir para atingir os objetivos.

E.3.6 — Faz-se os possiveis, ndo dependemos sé de nds, 0s processos precisam
de ser agilizados. De momento temos muitas limitacdes para que se consiga ter um
planeamento de recursos humanos capaz de cumprir 0s objetivos a cem por cento.

E.4.6 — Eu quero crer que sim, acredito que estdo a ser feitos esforcos, ndo ao
nivel de comando, mas ao nivel da Guarda em si. Atravessamos uma fase muito mé ao
nivel dos recursos humanos, mas a estrutura da GNR, é nova e o CARI ficou com
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grandes responsabilidades temos de dar tempo para aperfeicoar toda esta questdo do
planeamento de recursos humanos, aprender com as coisas que correm menos bem, e
melhorar...

E.5.6 — Depende da evolucdo. E possivel porque a instituicdo tem capacidade
humana para tal, mas faltam ainda alguns ajustes. Temos de dar tempo ao tempo, a

reestruturacdo € recente para que uma instituicio com tantos Homens obtenha
resultados tdo depressa.
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ANEXOS

ANEXO A: ORGANIGRAMA DA GNR
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Figura 36: Organigrama da GNR.
Fonte: (GNR - Comando Geral, 2010).
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ANEXO B: ORGANIGRAMA DO CARI
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Figura 37: Organigrama do CARI.
Fonte: (GNR - Comando Geral, 2010).
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ANEXO C: PLANO DE TAREFAS ORDINARIAS DA REPARTICAO DE PLANEAMENTO

‘ INTERACAO I

ACTIVIDADE

INGRESSOS

CDF, EG, DRF, DRL, DCSI e
USHE

ANEXO C

CALENDARIO

Novembro/ Dezembro do ano anterior

ATRIBUICAO

LCDE, EG, e UAE

LUGARES CURSOS

__ CDF, EG, UNT e D

Outubro a Novembro

GESTAC PROVISIONAL

DISTRIBUICAO
LUGARES P/ UUNN

ESTATISTICA E OUTROS

INSTRUMENTOS DE
GESTAO

Oficiais/Sargentos/Guardas DRH Dezembro
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Apos o término/promogao
_DPERI _Até 10 de Janeiro
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_Até ao dia 15 de Janeiro
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Até ao dia 15 de Abril
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Figura 38: Plano de tarefas ordinarias da reparticao de RH.

Fonte: Reparti¢do de Planeamento/ CARI/ GNR.
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