INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE PROMOGAO A OFICIAL GENERAL
2017/2018

COLOCACOES DE MILITARES EM CARGOS INTERNACIONAIS.
CONTRIBUTO PARA UMA ESTRATEGIA NACIONAL

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A
FREQUENCIA DO CURSO NO IUM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO
SEU AUTOR, NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS
FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS.

Antonio José Pardal dos Santos

Coronel de Artilharia




INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

COLOCACOES DE MILITARES EM CARGOS
INTERNACIONAIS. CONTRIBUTO PARA UMA
ESTRATEGIA NACIONAL

COR ART Antonio José Pardal dos Santos

Trabalho de Investigacdo Individual do CPOG

Pedroucos 2018



INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

COLOCACOES DE MILITARES EM CARGOS
INTERNACIONAIS. CONTRIBUTO PARA UMA
ESTRATEGIA NACIONAL

COR ART Antonio José Pardal dos Santos

Trabalho de Investigacéo Individual do CPOG

Orientador: COR TIR INF José Manuel Duarte da Costa

Pedroucos 2018



Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

B\ 4]
Ads

Declaracé@o de compromisso Antiplagio

Eu, Antonio José Pardal dos Santos, declaro por minha honra que o documento intitulado
“Colocagoes de Militares em Cargos Internacionais. Contributo para uma estratégica
nacional” corresponde ao resultado da investigacdo por mim desenvolvida enguanto
auditor do Curso de Promocao a Oficial General 2017/2018 no Instituto Universitario
Militar e que é um trabalho original, em que todos os contributos estdo corretamente
identificados em citacdes e nas respetivas referéncias bibliograficas.

Tenho consciéncia que a utilizacdo de elementos alheios ndo identificados constitui grave

falta ética, moral, legal e disciplinar.

Pedrougos, 2 de maio de 2018

Antonio José Pardal dos Santos




%% Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

Ads

Agradecimentos

Ao meu Orientador, Coronel Tirocinado José Manuel Duarte da Costa, pelo
permanente apoio, incentivo e douto e ciente conselho.

Ao Major-General Mauricio S. T. Raleiras pelo esclarecimento, indicacbes e
entrevista concedida quando chefiava a Divisdo de Recursos do Estado-Maior-General das
Forcas Armadas.

Ao Brigadeiro-General Mario A. V. S. Barreto, aos Capitaes-de-Mar-e-Guerra Luis
R. Pinto e Paulo C. Angelo e aos Coronéis Luis M. G. Graca e José D. Lages pelas
entrevistas concedidas no ambito da sua experiéncia sobre a colocagdo de militares
portugueses em cargos internacionais.

Ao Coronel Jaime V. M. Queijo e ao Capitdo-de-Fragata Pedro M. R. G. Vigario
pelos esclarecimentos prestados no ambito dos seus cargos na Reparti¢cdo de Pessoal, da
Diviséo de Recursos do Estado-Maior-General das Forcas Armadas, entrevistas concedidas
e sugestdes relativas a validacdo do Inquérito.

Ao Captain United States Navy Jon-Paul LaBruzzo pela entrevista concedida sobre a
colocacdo de militares da Marinha dos EUA em cargos internacionais.

Ao Comandante de Artilleria Bernardo Gonzélez-Lazaro Sueiras, de Espanha, pelos
esclarecimentos e documentacao disponibilizada sobre a colocacdo de militares espanhdis
em cargos internacionais.

Aos Tenentes-Coronéis Cruz dos Santos e Pais dos Santos, docentes do Instituto
Universitario Militar, pelas sugestdes no ambito da validacdo da Entrevista Inicial e do
Inquérito.

A Major Sotta Gouveia pelo apoio e esclarecimentos no ambito da elaboragdo e
execucdo de inquéritos por questionario online através da plataforma em uso no Instituto
Universitario Militar.

A todos os que, de forma andnima, colaboraram para a concretizacdo do presente
Trabalho de Investigacdo Individual, quer durante a fase exploratoria prestando
esclarecimentos quer na fase analitica respondendo ao inquérito.

Agradeco ainda a minha familia a permanente ajuda, paciéncia e compreensao que

tiveram ao longo do periodo em que decorreu este trabalho.




%‘% Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

Indice

INEFOAUGED ...ttt bbbt 1

1. Revisdo da Literatura @ Metodologia.........c.ocveiveiiiieiicie e 7
1.1, ReVISA0 08 LITEIATUIA ........eeueerieieieiie ettt 7
|V 1=1 (oo (o] (oo |- WSS PRPSRR 9
1.3, SINtESE CONCIUSIVA. ... .ecveiiierieiieieite sttt sttt ere e s enees 14

2. Objetivos Estratégicos da Colocacdo e Acompanhamento de Militares em Cargos

INEEINACIONAIS ... ettt ettt e e r s 15
N B @ o) 1=] (1Y 1SRRI 15
2.1.1. NIiVeiS € CaraCteriZaCa0 ...........cerieerreiiieirerieeieseese s e seesre e se e sneas 15

2.1.2. Intervencédo da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.................... 15

2.1.3. FOrGas ArMAdas ........cccoiuriiieiiieienie sttt 16

2.2. Formulacao dos 0bjetivos eStratégiCos .........ccervrererieirenieese e, 17
2.2.1. GUIA0 0 ENTrEVISTA .....ocvviviiiieiiiieieeiee s 17

2.2.2. Recolha e analise de dados..........ccoeirereiinineeieees e 17

2.3, SINESE CONCIUSIVA......cviieiiciiitiiee e 22
3. Tipo de Estrutura Organizacional a Utilizar na Implementacdo da Estratégia............... 23
3.1. Estrutura organizaCional ..............ccceiieiiiiieie et 23
3.1.1. TiIpP0S e EStIULUIA ....c.veveecieeie ettt 23

3.1.2. Niveis de autoridade..........cccveiirieiieieee e 23

3.1.3. Estado-Maior-General das Forgas Armadas...........cccccoverereninneniennnenn 24

3.1.4. Espanha e Estados Unidos da AMEriCa .........ccccceevveveiieieeie e 25

3.2. ESCOIna do tip0 0 ESTIULUIA......ccueeiiieiieiie et 26
3.2.1. INQUENTO ONKINE ..o 26

3.2.2. RESPONUENLES ......viiiiiieiie ettt ae e re e 27

3.2.3. TIPO A ESIIULUIA. ...ecuveeetisiecieeieee e 29

3.2.4. Nivel de autoridade ...........cooeiiiiiieie e 30

3.3, SINLESE CONCIUSIVA. .....eiueineiiiteieieie ettt 31
4. Processos Necessarios para Implementar a EStratégia ..........ccocvevvererereienenesienieninnns 33
4.0 PrOCESSOS. ...ttt sttt 33




%‘% Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

4.1.1. De rendicdo de militares em cargos internacionais .............cc.ceeeveeenne. 33

4.1.2. De geSta0 e PESSOS .......ecverrerieerieieieitesie sttt 34

4.1.3. De gestdo estratégica de recursos humanos............cccceevvereeveiieeseereenn 35

4.1.4. De colocacdo de militares eSpannois...........ccceeveevveieiiieieese s 35

4.1.5. De colocacdo de militares Norte-ameriCanos..........cccceverererenenieennenns 35

4.2. SCIEGAD A0S PrOCESSOS .....cuveueertetetesteaiee ettt sttt ettt bbb 36
4.2.1. INQUENITO ONTINE ..oviiiiiiiciie e 36

4,22, ANALISE ..ot s 37

4.3. SINESE CONCIUSIVA.....cveiviiiiiieiieiie ettt 41
(0] 1ol 11 TS0 ST PSR RSRP 42
=] 1o [0 o= - OSSR 50

indice de Apéndices

Apéndice A—  Base CONCEPLUAL .........cveviiiriirieiirise e Apd A-1
Apéndice B—  Entrevistas Questdo Derivada 1 ...........cccccooveveiieiicieiie e ApdB-1
Apéndice C—  Entrevista ao United States Senior National Representative na
STRIKFORNATO ...ttt ettt st e e e e e s neeeannee e ApdC-1
Apéndice D—  Tipos de Estrutura Organizacional e Tendéncias..............ccc...... ApdD-1
Apéndice E—  Entrevista ao ex-Chefe da Reparticdo de Pessoal ...................... ApdE-1
APENICE F—  INQUETIIO .o ApdF-1

indice de Figuras

Figura 1 — Estrutura geral da iNVESTIGAGAO. .........coivrieieierieie s 5
FIQUra 2 — ENrEVISIAUOS. .. ...veeiieieieciec sttt e e re e nne e 18
Figura 3 — ODjetivos StrategiCOS. ......cveivieiiiiiiecieeie ettt 21
Figura 4 — Estrutura do Estado-Maior-General das Forgas Armadas..............ccoovvvrveeennen. 25
Figura 5 — Respostas @ QUEStE0 Derivada 2. ..........ccooeeieieneiinenieee e 28
Figura 6 — Média e desvio padrao das EStIULUIAS...........ceecveeieieerieiie et 30
Figura 7 — Média e desvio padrdo dos niveis de autoridade............c.ccoeevervveieeieciciieennee, 31
Figura 8 — Objetivos eStrategiCOS € PrOCESSOS. .....ccuverrererierieriesiesiesieeeeieseesiesee e sie e, 36
Figura 9 — Respostas a QUEStA0 Derivada 3. ........cccecvvevveieiiesecie e 38
Figura 10 — Média e desvio padrao d0S PrOCESSOS. ....veverververierrerreneeieieseessessessesseeseeseeeens 39

\Y




%‘% Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

Figura 11 — Organizagao do drgéo de recursos humanos (estrutura linear). ........... ApdD-1
Figura 12 — Estrutura fuNCIoNal. ............coeiiiiiiiieeee e ApdD-1
Figura 13 — Estrutura linha-staff..............cccooooiiiiii e, ApdD -2
Figura 15 — EStrutura €M FeAE. .......ccveeieiieii e ApdD -2

Indice de Quadros

Quadro 1 - Objetivo geral e 0bjetivos eSPECITICOS. .....ccviveiieiicieiecre e 3
Quadro 2 - Questdo central e qUEStes derivadas..........ccoccvevvereerierieere e 4
QuAadro 3 — Modelo de ANALISE. ........cc.eiueiiciecieieie e 10
Quadro 4 - Unidades de contexXto € de regiSt0. ........ccerererireririeieriesie e 19
Quadro 5 — Analise de CONTEUD. ........cccveeiieiirieiee ettt e re e 20
Quadro 6 - Relacéo de entrevistados Questdo Derivada 1. ...........cccoceevveveeiieiiennnn, ApdB -2
Quadro 7 — Respostas & Pergunta L..........cccoereiienieieieneneese e e ApdB -3
Quadro 8 — Respostas & PErguNta 2..........cccuoeirirenieieesesieesie e ApdB -4
Quadro 9 — Respostas @ PErguUNta 3.........cccvevveieiieiiieie e s esie s sre et ApdB-5
Quadro 10 - Respostas a PErgunta 4. ..........ccoceveeieeieiieseese e ApdB-6
Quadro 11 - Respostas @ Pergunta 5. ........ccccooeiirineiieneese e ApdB -7
Quadro 12 — Respostas @ PErgunta 6. ..........ccoerereriieeneneese e ApdB -8
Quadro 13 - Respostas @ PErgUNTA 7. .........ccvoveieeiieie e Apd B -8

indice de Tabelas

Tabela 1 - Populacdo a estudar Questdes Derivadas 2 € 3. .......cccoccvevereevverenieneene e 10
Tabela 2 - ESCala de LIKEIT........cooiieecie e 12
Tabela 3 - Verificagdo da necessidade dOS PrOCESSOS. ......covveeerierrieriiereeiieerieseesieenieaneeneeas 13
Tabela 4 — Respostas a QUESLA0 DErivada 2...........ccvcveiieiiciiieece e 27
Tabela 5 — Analise dos resultados das ESIrULUIES. ..........coveriiirininieere e 29
Tabela 6 — Analise dos dados dos niveis de autoridade. ............cccoeveieienineniniseee, 30
Tabela 7 — Diferenca entre as medianas dos niveis de autoridade. ............ccccoevvvivnvieinnn. 31
Tabela 8 — Respostas a QUEStA0 Derivada 3...........cceeveiieiiiiiiicce e 37
Tabela 9 — ANOVA: fator UniCO d0S PrOCESSOS. ....c.veveververiiriiriesiieseeiesiesiesie i siesiesseeeenees 39
Tabela 10 — Diferenca entre as médias A0S PrOCESSOS. .......ccververierereeriereesresiesiesiesieeeeneeees 40
Tabela 11 — Dad0oS dO INQUENTTO. .......ccueiuerieiiieieeieieie e ApdF-1

Vi




%% Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

Ads

Resumo

Esta investigacdo tem como objetivo conceber o contributo para a edificagcdo de uma
estratégia de colocacdo e acompanhamento de militares em cargos internacionais nas
Forcas Armadas portuguesas.

A investigacdo baseia-se no raciocinio dedutivo, recorrendo a estratégias de
investigacdo do tipo qualitativo e quantitativo, e ao estudo de caso como desenho da
pesquisa.

A populacdo estudada inclui militares com responsabilidades e/ou experiéncia nas
areas dos cargos internacionais e militares colocados em cargos internacionais e nas
missfes militares junto das organizagdes internacionais fora do territério nacional,
utilizando a entrevista e o inquérito por questionario online para a recolha de dados.

O resultado obtido variou entre o muito significativo ao nivel dos processos e o
pouco significativo ao nivel do tipo de estrutura.

O estudo permitiu formular os objetivos estratégicos das Forcas Armadas
portuguesas, escolher o tipo de estrutura e o nivel de autoridade que deve ter, bem como
selecionar os processos a utilizar para implementar uma estratégia nacional no &mbito da

colocacgdo e acompanhamento de militares colocados em cargos internacionais.

Palavras-chave
Forcas Armadas, Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Cargos Internacionais,

Colocacéo de militares.
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Abstract

The objective of this research is to conceive the contribution to build a strategy in the
Portuguese Armed Forces for assigning and monitoring of military personnel in
international posts.

The research is based on a deductive approach, using qualitative and quantitative
research strategies, and the case study as a research design.

The population studied includes military personnel with responsibilities and/or
experience in the areas of international posts and military personnel filling posts in
international organizations or in military missions to international organizations outside
the national territory, using the interview and the online questionnaire survey for data
collection.

The result obtained varied between the highly significant at the level of the processes
and the little significant at the level of the structure type.

The study allowed to formulate the strategic objectives of the Portuguese Armed
Forces, to choose a type of structure and the level of authority it should have, as well as to
select the processes to be used for implementing a national strategy in the field of

assignment and monitoring of military personnel in international posts.

Keywords
Armed Forces, Strategic Management of Human Resources, International Posts

Military Personnel Placement.
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Introducéo

A realizagdo do presente Trabalho de Investigacdo Individual (TII) faz parte do
programa curricular do Curso de Promoc¢do a Oficial General (CPOG) 2017/2018 do
Instituto Universitario Militar (IUM).

“Colocacdes de Militares em Cargos Internacionais. Contributo para uma Estratégia
Nacional” é um tema relevante, porque os militares sdo um fator primordial para o sucesso
das Organizacdes Internacionais (Ol) onde prestam servico, “ddo o melhor de si proprios
para que outros povos possam viver com harmonia, tolerancia e paz, procurando sempre a
melhoria, 0 bem-estar e a seguranga desses povos” (Duarte, 2017).

Enquadramento e justificacdo do tema

“Todo o aprender, todo o melhorar, todo o viver é mudar”.

Rui Barbosa (1849-1923).

O tema insere-se nas Ciéncias Militares, na area “Comportamento Humano e Saude
em Contexto Militar” (Ministério da Defesa Nacional [MDN], 2015f), subarea “Outras:
Gestdo de Recursos Humanos em Contexto Militar”, recorrendo o trabalho a Gestdo
Estratégica de Recursos Humanos (GERH) para gerar o contributo.

A colocacdo de militares em cargos internacionais é uma acdo das Forcas Armadas
(FFAA) gue cumpre o estabelecido no Conceito Estratégico Militar (CEM):

Garantir uma participacdo militar permanente, quantitativa e qualitativamente representativa
nas estruturas internacionais de defesa de que Portugal faz parte, com prioridade para a
OTAN [Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte] e UE [Unido Europeia], como forma de
afirmacdo do Pais e de procura da melhor articulagdo possivel dos interesses nacionais com
os interesses dessas organizages (MDN, 2014a, p. 30);

Assegurar um contributo militar credivel para a OTAN e para a UE, quer através da
colocacdo de pessoal qualificado nas respetivas estruturas, quer através da participacdo de
meios ou forgas adequadamente treinadas e certificadas, em missdes no quadro daquelas
organizagdes (id., p. 44).

E contribui para a seguranga internacional, uma misséo prioritaria das FFAA referida no
Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN) (Presidéncia do Conselho de Ministros
[PCM], 2013a). Como se constata, a acdo das FFAA estd alinhada com a estratégia
nacional.

Em 2013 teve inicio uma reforma estrutural na defesa nacional e nas FFAA,
designada “Defesa 2020, visando obter ganhos de eficiéncia, economias de escala e
vetores de inovacdo com efeitos no curto, meédio e longo prazo (PCM, 2013b). Essa

reforma definiu e implementou um modelo que visa a sustentabilidade da defesa nacional e
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das FFAA, assente numa abordagem de sistema e processos, que incluiu um conjunto de
medidas sobre a racionalizacéo e rentabilizacdo dos Recursos Humanos (RH) das FFAA.

Na envolvente externa das FFAA também existem motivos para dar atencdo a area
de RH e contribuir para a melhoria e rentabilizacdo dos recursos. “A globalizac¢ao e as
alteracOes tecnologicas que lhe estdo associadas irdo transformar a nossa vida a um ritmo
sem precedentes” (Comissé@o Europeia, 2017, p. 29), pelo que, as FFAA devem preparar-se
para acompanhar a dindmica da mudanca, designadamente investir na formacéo, promover
a inovacdo e adotar regulamentacdo inteligente para ndo correrem o risco de ficarem
desatualizadas (id., p. 13).

O forte impacto da constante mudanca levou as organizagdes a mudarem a sua viséo
sobre as pessoas que nelas trabalham, passando de um recurso organizacional a ativos
dindmicos dotados de habilidades e capacidades, pois sdo elas que geram a inovacgédo e o
que deve acontecer, segundo Chiavenato (2010, pp. vii-viii). A &rea de RH passou a ter
mais atencdo e tem mudado de configuracdo e de nome consoante as politicas sobre como
lidar com as pessoas, tendo o autor batizado as novas tendéncias da Administracdo de
Recursos Humanos' com o nome de Gestdo de Pessoas (GP) (id.), que inclui estruturas e
processos com aplicabilidade no presente estudo. No mesmo sentido, Ramos (2013, pp.
183-197) utiliza a designacdo Gestdo de Recursos Humanos (GRH), referindo a atual
evolucdo e importancia da area de RH, que acentua apresentando uma visao estratégica da
mesma e a adocdo de uma GERH.

Face ao exposto, e tendo em consideracdo os interesses de Portugal®, o presente
estudo é uma forma de contribuir para a colocacdo de militares bem treinados e motivados
nos cargos internacionais, e acompanhamento das suas atividades, pois sédo elementos da
estratégia nacional que contribuem para a politica externa do estado (PCM, 2013a) e

prestigio de Portugal e das FFAA.

! A mudanca de foco do ato de dirigir (administracéo) para a valorizagdo dos RH (gest&o).

2 “afirmar a sua presenca no mundo, consolidar a sua insercdo numa sélida rede de aliancas, defender a
afirmacédo e a credibilidade externa do Estado, valorizar as comunidades portuguesas e contribuir para a
promocdo da paz e da seguranca internacional” (PCM, 2013a).

2
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Objeto do estudo e sua delimitacéo

O objeto de estudo da presente investigacdo é o sistema de colocacdo e
acompanhamento de militares portugueses em cargos internacionais, entendido como o
conjunto de entidades, estruturas e processos empregues para colocar os militares, em
conformidade com Ramos (2013, p. 187)°.

Tendo em consideracdo a sua abrangéncia, serd investigado com as seguintes
delimitacGes de contetdo: o estudo incide sobre a situacdo atual; o sistema a estudar € o do
Estado-Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA), incluindo os processos que sao da
responsabilidade dos Ramos, sem abordar aspetos financeiros; sdo abrangidos os cargos
nas estruturas das Ol sedeadas no estrangeiro e das missdes/representagdes militares junto
das mesmas.

Objetivos da investigacao

Na sequéncia do estabelecimento do objeto de estudo, entendeu-se definir o Objetivo

Geral (OG) e os Objetivos Especificos (OE) descritos no Quadro 1.

Quadro 1 — Objetivo geral e objetivos especificos.

Objetivo Geral

Conceber o contributo para a edificacdo de uma estratégia de colocacdo e
acompanhamento de militares em cargos internacionais, ao nivel das FFAA
portuguesas.

Objetivos Especificos

Formular os objetivos estratégicos das FFAA no ambito da colocacdo e
acompanhamento dos militares em cargos internacionais.

Escolher o tipo de estrutura organizacional no ambito da colocacdo e
2 acompanhamento dos militares em cargos internacionais a utilizar na
implementacdo da estratégia.

Selecionar os processos necessarios para implementar a estratégia de colocacéo
e acompanhamento de militares em cargos internacionais.

Questdes da investigacao

No Quadro 2 pode observar-se a Questdo Central (QC) orientadora de toda a
investigacdo e a sua decomposicdo em trés Questdes Derivadas (QD), definidas com base
nos objetivos enunciados anteriormente, para obter elementos que permitam alcancar uma

resposta e, simultaneamente, delimitar o &mbito da analise.

* “Em termos genéricos, os sistemas podem ser definidos como um conjunto de elementos com uma fungio
determinada, interdependentes e complementares”.
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Quadro 2 — Questdo central e questdes derivadas.

Questao Central

Que contributo para a edificacdo de uma estratégia de colocacdo e acompanhamento de
militares em cargos internacionais, ao nivel das FFAA portuguesas, pode ser concebido?

Questodes Derivadas

Quais sdo os objetivos estratégicos das FFAA no ambito da colocacdo e
acompanhamento dos militares em cargos internacionais?

Que tipo de estrutura organizacional deve ser utilizado na implementacdo da
2 estratégia de colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos
internacionais?

Quais sdo 0s processos hecessarios para implementar a estratégia de colocacédo e
acompanhamento de militares em cargos internacionais?

Sintese da metodologia da investigacao

Na elaboracdo do TII sdo seguidas as orientaces metodoldgicas do IUM (Santos et
al., 2016), tendo como referéncia as Normas de Execucdo Permanente (NEP) ACAO010
(Instituto de Estudos Superiores Militares [IESM], 2015a) e ACA018 (id., 2015b) em
vigor, recorrendo para a redacdo ao Microsoft Office 2007 e referenciacéo bibliogréfica ao
sistema autor-data, adotando-se o estilo Harvard-Anglia.

A abordagem predominante do tema é a objetividade, quer segundo a posicao
ontoldgica objetivismo, quer segundo a posic¢do epistemoldgica positivismo.

A investigacdo baseia-se no raciocinio dedutivo, recorrendo a estratégias de
investigacdo do tipo qualitativo no caso da QD1 e quantitativo nos casos da QD2 e QD3, e
ao estudo de caso como desenho da pesquisa.

A populacdo a estudar sdo: individuos com responsabilidades e/ou experiéncia nas
areas dos cargos internacionais e da GRH no caso da QD1; os militares colocados em
cargos internacionais e nas missoes militares junto das Ol fora do Territério Nacional (TN)
no caso da QD2 e QD3.

As técnicas a utilizar na recolha de dados sdo: a entrevista no caso da QD1 e o
inquérito por questionario nos casos das QD2 e QD3. Na construgdo dos questionarios séo
tidos em consideracdo os sistemas de dois paises parceiros na OTAN, a Espanha e 0s
Estados Unidos da América (EUA), para identificar formas de atuacdo diferentes que
possam potenciar o estudo.

A finalizar tem lugar a anélise do impacto dos resultados obtidos nas trés QD e na
QC, de onde resultara o contributo para uma estratégia nacional de colocacdo e

acompanhamento de militares em cargos internacionais (Figura 1).



.

%% Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

Sistema de Colocaciio e = MDN
B Acompanhamento de Militares em E EMGFA
= Cargos Internacionais B -
Z Revisao da = Marinha
E" literatura E Exército
f % Forga Aérea
E Projeto de E Oficial de Espanha
Investigagao S Oficial dos EUA
Entrevistas JJ
; . QD1 Anilise /
2 e e s %, Apresentagio dadnsf
:?::ll Implementagao “Sintese conclusiva’
: Yoin
. QD3 -

b

N QD2. Analise
", Apresentagdo dados ,
“Sintese conclusiva’
—

QD3. Andlise
 Apresentacdo dados X’;
N ‘\Sintasa conclusiva ,

Conchisdes

Fase Avaliagio e discussio dos dados

Conclusiva Apresentagdo conclusdes e implicagdes
Contributos conhecimento, limitagdes ¢
recomendagdes

Figura 1 — Estrutura geral da investigag&o.

O percurso metodologico € constituido pelas fases exploratdria, analitica e
conclusiva conforme se apresenta na Figura 1.

Organizacgéo do estudo

O TH esté organizado em introducéo, quatro capitulos e conclusdes.

A introducéo inclui: o enquadramento e justificacdo do tema, o objeto do estudo e
sua delimitacéo, os objetivos e as questdes da investigacdo, uma sintese da metodologia da
investigacdo e a organizacgéo do estudo.

O primeiro capitulo inclui uma revisdo da literatura sobre a colocacdo e
acompanhamento dos militares em cargos internacionais e uma sintese da metodologia

utilizada.
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No segundo capitulo sdo formulados os objetivos estratégicos da colocagdo e
acompanhamento dos militares em cargos internacionais.

O terceiro capitulo contém a escolha do tipo de estrutura organizacional a utilizar na
implementacao da estratégia sobre a colocagdo e acompanhamento dos militares em cargos
internacionais.

O quarto capitulo aborda a selecdo dos processos sobre a colocagdo e
acompanhamento de militares em cargos internacionais necessario para implementar a
estratégia nesse ambito.

As conclusdes contém: uma sintese do trabalho que incluird a resposta ao problema
da investigacdo; os contributos para o conhecimento, limitagdes e recomendacoes;

considerac@es sobre ética na investigacao.
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1. Reviséo da Literatura e Metodologia

"Nao h& nenhum problema em formular uma estratégia, o problema é fazé-la funcionar".
Igor Ansoff (1918-2002).

Este capitulo conttm uma revisdo da literatura referente a colocacdo e

acompanhamento de militares em cargos internacionais e a metodologia utilizada no TII.

1.1. Revisado da Literatura

No IUM identificaram-se dois TIl em &reas afins:

“A  distribui¢do dos militares por ramo na ocupagao de cargos/fungdes
conjuntas”, cujos objetivos incidem sobre os cargos da estrutura organica do
EMGFA (Caldeira, 2015, p. 3). Contém uma caracterizacdo e analise dos cargos
internacionais em 2015 (id., pp. 16-22) desatualizada devido a existir nova
legislagdo e documentagdo sobre o assunto, inclui alguns conceitos comuns, 0s
adidos militares e cargos em TN, mas so refere cargos de oficial e utiliza outras
referéncias de GRH;

“Os Adidos de Defesa: Diplomacia Economica”, elaborado por Silva (2017) no
CPOG 2016-2017. A concluséo:

A funcdo do adido de defesa tem vindo a adaptar-se progressivamente (...) deixando de
abranger assuntos exclusivamente militares, para passar a tratar, também, de outras
questdes afins a defesa, como é atualmente o caso da promocgao externa da economia de
defesa (id., p. 43);

tem interesse para o0 estudo, porque pode ser aplicavel aos militares colocados
em cargos internacionais em termos de colaboracdo com outras atividades da

defesa nacional.

A legislacdo, normas e publicagdes sobre a area dos RH com interesse e aplica¢do no

trabalho sdo as seguintes:

Decreto-Lei n.° 55/1981 (Conselho da Revolucdo [CR], 1981a): define “as
condigdes em que se processam as comissoes de servigo do pessoal militar em
cargos internacionais no estrangeiro”. As competéncias do Chefe do Estado-
Maior-General das Forgcas Armadas (CEMGFA) estdo desatualizadas;
Decreto-Lei n.° 233/1981 (CR, 1981c): reformula a legislagéo e a estrutura das
missOes militares junto da OTAN. Algumas ja ndo existem;

Normas de Administragdo do Pessoal no Estrangeiro (EMGFA, 2002): definem

0s procedimentos e 0s processos para a rendicdo de militares colocados em
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cargos internacionais, mas ndo referem o acompanhamento durante o seu
desempenho;

— Gestdo Estratégica: Conceitos, modelos e instrumentos (Santos, 2008): apresenta
um conjunto de conceitos e modelos do &mbito da gestdo estratégica.

— Gestdo de Pessoas (Chiavenato, 2010): apresenta a atividade, 0os processos, a
estrutura do 6rgdo e as novas tendéncias nessa area;

— Organizations: Behavior, Structure, Processes (Gibson et al., 2012): apresenta
teorias, resultados de pesquisas e aplicagdes sobre a gestdo do comportamento
organizacional nas organizac@es, sendo relevante a parte sobre a estrutura;

— Exceléncia Organizacional (Dias, Varela e Costa, 2013): contém tematicas sobre
as pessoas, a GRH, a GERH e respetivos processos, e a estratégia em contexto
organizacional;

— Introducdo a Teoria Geral da Administracdo (Chiavenato, 2014): apresenta
varios tipos de estrutura organizacional;

— Decreto Regulamentar n.° 13/2015 (MDN, 2015e): estabelece a organizagdo e
competéncias das estruturas principais do EMGFA, nomeadamente a Divisao de
Recursos (DIREC) responsavel pelo planeamento dos RH e apoio administrativo
aos militares em cargos internacionais;

— Decreto-Lei n.° 90/2015 (MDN, 2015a): aprova o Estatuto dos Militares das
Forcas Armadas (EMFAR) que inclui os conceitos de colocacdo e nomeacao.

Os conceitos béasicos surgem ao longo dos capitulos a que dizem respeito e no

Apéndice A apresenta-se a base conceptual, para garantir o rigor e a compreensao do TII.

A GERH ¢ uma visdao moderna da GRH como atividade estratégica e uma concecao
evoluida da sua area de interven¢do que “inclui a gestdo da cultura da organizacdo, o
desenho da estrutura organizacional, a gestdo de competéncias, a criacdo de condigdes para
que os recursos humanos constituam uma vantagem competitiva para a organizagao”
(Ramos, 2013, p. 186).

Um cargo internacional é uma posic¢do ou lugar estabelecido na estrutura orgénica
aprovada de uma Ol e da respetiva missdo ou representacdo militar nacional, ou ainda
junto de estrutura militar de outro pais, que é objeto de uma descricdo de cargo
internacional especifico e a comissdo normal tem a duracéo de trés anos (EMGFA, 2002,
p. J-1; MDN, 20153, art. 33.°). A colocacdo de militares em cargos internacionais é
efetuada por nomeacao (EMGFA, 2002, p. 2-3; MDN, 20154, art. 132.°-138.9).
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A estratégia € a acao a desenvolver por uma organizagdo para alcancar os objetivos
estratégicos, tendo em consideragdo 0s recursos disponiveis e as contingéncias externas
(Felicio, 2008 e 2017).

1.2. Metodologia

O método cientifico tem associado regras e principios que devem ser seguidos para
um trabalho de investigagdo ser considerado cientifico e produtor de conhecimento
cientifico: conhecimento objetivo, sistemético, claro, organizado e verificavel (Vilelas,
2009, p. 57). Este conhecimento é o uUnico que gera ciéncia: “um conjunto de
conhecimentos racionais obtidos metodicamente, tem subjacente a necessidade de possuir
um método que, mediante regras légicas e procedimentos técnicos, Ihe permita procurar os
fundamentos dos objetos que estuda” (Santos et al., 2016, pp. 11-12). Nesse sentido, o TlI
segue as orientaces e referéncias indicadas na sintese da metodologia (p. 4).

A abordagem predominante do tema é a objetividade segundo as posic¢des:

— Ontoldgica objetivismo. Os factos sociais e 0 que representam sdo independentes

dos atores sociais, nesse sentido a realidade é tangivel e pode ser observada e
medida (Bryman, 2012, p. 33);

— Epistemoldgica positivismo. Os métodos das ciéncias naturais sdo utilizados no
estudo da realidade social para a recolha e explicacdo dos dados, pois a realidade
externa € independente do investigador, além disso s6 o0 conhecimento
confirmado pelos sentidos pode ser reconhecido como conhecimento valido (id.,
pp. 28-29).

A investigacdo baseia-se no raciocinio dedutivo que “parte da lei geral para o
particular” (Santos et al., 2016, p. 21). As hipéteses foram omitidas de acordo com Vilelas
(2009, p. 96), porque se verificou serem muito amplas e pouco definidas.

As estratégias de investigacdo sdo do tipo: qualitativo na QD1, porque o objetivo é
explorar as perspetivas e experiéncias das pessoas participantes no estudo, sem haver
qualquer preocupacdo com o uso de metodos e técnicas estatisticas (Vilelas, 2009, p. 105);
quantitativo na QD2 e QD3, porqgue se pretende medir atitudes e opinides:

Os estudos quantitativos admitem que tudo pode ser quantificavel, isto é, que é possivel
traduzir em numeros as opinides e as informagBes para, em seguida, poderem ser
classificadas e analisadas. (...) visam a apresentacdo e a manipulacdo numérica de
observacGes com vista & descricdo e & explicacdo do fendmeno sobre o qual recaem as
observacdes (id., p. 103).
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O desenho da pesquisa é um estudo de caso, que tem como objetivo “descrever de
forma rigorosa a unidade de observacdo, que € o centro da atencdo do investigador”
(Santos et al., 2016, p. 22).

O modelo de analise apresentado no Quadro 3 adota um modelo de GERH que inclui
a andlise, a formulacdo e a implementacdo da estratégia no planeamento, para formular
objetivos estratégicos coerentes com a andlise efetuada (Dias, 2013, pp. 296-302) e incluir
a estrutura e os processos no planeamento da implementacdo da estratégia formulada, ou

seja a forma como sera executada (Santos, 2008, pp. 328-333).

Quadro 3 — Modelo de analise.

Conceito Dimensdes Componentes Indicadores
Pontos fortes
Interna
. Pontos fracos
Anélise X
Ext Oportunidades
- x xterna
Estratégia de colocagdo Ameacas
e acompanhamento de Especificos
militares em cargos Formulagio Objetivos Colaboragéo
internacionais Estratégicos
Tipo
. Estrutura - :
Implementacdo Nivel de autoridade
Processos Processos

Nota: O sombreado € o percurso a seguir pela amostra da QD1 para formular os objetivos estratégicos.

A populacdo a estudar sdo: na QD1, militares com responsabilidades e/ou
experiéncia nas areas dos cargos internacionais e da GRH; na QD2 e QD3, os militares
colocados em cargos internacionais e nas missdes militares junto das Ol fora do TN

conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Populagéo a estudar Questdes Derivadas 2 e 3.

Cargos Marinha Exército  Forca Aérea  Total
MissBes Militares junto da OTAN e UE 9 10 10 29
OTAN 26 45 28 99
UE 1 2 1 4
Cooperacdo com Espanha - 1 - 1
Total 36 58 39 133

Fonte: Adaptado de EMGFA (2018).
A amostra da QD1 é constituida por sete militares: dois do EMGFA, por ser a

organizacdo responsavel pelas colocagdes; um de cada Ramo (Marinha/Exército/Forca
Aérea), por colaborarem nas colocacGes; dois titulares de cargos internacionais, por serem
0 objeto das colocacdes. Na QD2 e QD3, a amostra (n) € de 99 militares, utilizando a
Equacdo da Dimensdo da Amostra para uma Populagdo Finita (N) (Sarmento, 2013, pp.
91-92):
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p X (1-p) _0,5><(1—0,5)
€2 N px(1-p) ~ 0,052 = 0,5%(1—0,5)
Za)2* N 1,962 133

= 98,80 = 99

onde a proporcao da populacdo (p) € a hipGtese mais pessimista por ser desconhecida, o
nivel de erro € = 5%, o valor da normal estandardizada (Z,,) é para um nivel de confianca
A=1—a=95%, sendo o nivel de significancia @ = 5%. Porém, opta-se por aplicar o
inquérito a toda a populacdo devido as baixas taxas de resposta a inquéritos online: o
Instituto Superior de Gestéo e Economia (ISEG) (2016, pp. 5-9) obteve 43,43% em 2015 e
45,71% em 2016; Sim@es (2015, pp. v-vi) obteve entre 11 e 14% numa fase em que
distribuiu entre 463 e 576 inquéritos e 56% na fase final em que distribuiu 25.

As técnicas de recolha de dados a utilizar sdo a entrevista semiestruturada na QD1 e
0 inquérito por questionario eletrénico nas QD2 e QD3 (Santos et al., 2016, pp. 31 e 96), 0
questionario online do ITUM, por ser de fécil aplicacdo aos militares colocados fora do TN e
garantir o anonimato dos questionados.

Na QD1 elabora-se a Entrevista em Guido inicial constituida por cabecalho do guido,
caracterizacdo do entrevistado e guido da entrevista (Sarmento, 2013, pp. 34-41). Em
seguida, valida-se o guido com dois especialistas do IUM nas &areas da metodologia
cientifica e da GRH, elabora-se a entrevista pré-definitiva com as suas sugestdes e aplica-
se 0 pré-teste a dois militares da amostra. Apds a analise dos dados, procede-se a
elaboracdo da entrevista definitiva.

Nas entrevistas: i) procura-se um local com condi¢Bes de privacidade dos
entrevistados; ii) apresentam-se o investigador, o tema, o contexto, a finalidade e os
objetivos a atingir; iii) solicita-se a colaboracdo voluntaria dos entrevistados, ressaltando a
importancia dos seus contributos para a prossecucdo da investigacdo, bem como
autorizacdo para referir no trabalho o conteddo da sua entrevista associado ao seu nome;
iv) propOe-se a leitura da entrevista ao entrevistado (Sarmento, 2013, pp. 43-46). Os dados
recolhidos sdo tratados por uma andlise tematica ou categorial, analisa-se a frequéncia das
unidades de registo, apresentam-se os resultados em dois quadros e um gréafico, e elabora-
se a conclusdo evidenciando os resultados superiores a 50% e enfatizando os maiores ou
iguais a 80% (Sarmento, 2013, pp. 48 a 66).

Os questionarios sdo elaborados com base na analise da documentagdo legal, de
fontes bibliograficas, de documentos das FFAA de Espanha e de uma entrevista ao Senior
National Representative (SNR) dos EUA na Naval Striking and Support Forces North
Atlantic Treaty Organization (STRIKFORNATO). A informacdo dos sistemas destes dois

11
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paises é utilizada por serem parceiros de Portugal na OTAN, existirem relacGes bilaterais
com ambos, os EUA serem uma das referéncias doutrindrias das FFAA portuguesas e a
Espanha ter uma dimenséo que pode proporcionar conhecimentos diferentes.

As questdes utilizadas nos questionarios quanto a forma sdo fechadas e quanto a
categoria sdo de resposta: Unica no caso da caracterizagdo dos inquiridos; mdaltipla
hierarquica no caso da QD2, para estabelecer uma ordenagdo das respostas; multipla com
escala de Likert no caso da QD3, para medir a intensidade da resposta através de uma
graduacdo (Sarmento, 2013, pp. 105-112). Estas forma e categorias de questdes permitem a
concentracdo no problema de investigagédo, resposta simples e facilidade de tabulacdo,
além disso, a variedade das fontes e especificidade da informagdo recolhida permitem
formular um conjunto alargado e detalhado de opcdes ou itens em cada questdo (Santos et
al., 2016, pp. 79-82).

A escala de atitude Likert utilizada é a tradicional de cinco pontos quanto a percecao
do grau de concordancia com a necessidade de cada processo (Allen e Seaman, 2007;
Clason e Dormody, 2012, p. 31)*, com a inclusdo de um campo adicional para possibilitar
uma ndo resposta aos inquiridos (Mendes, Fernandes e Correia, s.d.) conforme a Tabela 2.
A escala contém um ponto neutro porque a literatura aponta para a existéncia de pessoas
que manifestam posicBes neutras face as questdes e ndo se pretende “influenciar” as
escolhas individuais em termos do posicionamento num dos lados da escala (Krosnick e

Presser, 2010, p. 274).
Tabela 2 — Escala de Likert.

1 = Discordo totalmente

2 = Discordo

3 = Néo concordo nem discordo
4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

NR = N&o respondo

Para a validagdo dos questionarios recorre-se a um painel com quatro especialistas
(dois do dominio técnico, do EMGFA, e os dois do IUM que colaboram no guido da QD1).
O pre-teste para detetar eventuais falhas, designadamente ao nivel da compreensdo pelos
inquiridos, inconsisténcia ou complexidade das questdes e eventual falta de perguntas

relevantes realiza-se por aplicagdo a cinco elementos da populacdo (Sarmento 2013, pp.

* E uma escala de resposta psicométrica usada em questionarios e em pesquisas de opinio, desenvolvida por
Rensis Likert.

12
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95-96). A seguir analisam-se as respostas obtidas, introduzem-se as alteragdes tidas por
convenientes e elabora-se o inquérito definitivo.

Aplica-se s6 um inquérito com trés questionarios: caracterizacdo dos respondentes,
QD2 e QD3. O contacto com os participantes é feito através do EMGFA, por e-mail
contendo informacgdo sobre o objetivo da pesquisa, garantia de confidencialidade e
anonimato da informacdo recolhida, e um link para acesso aos questionarios e resposta as
questdes por parte dos que entenderem colaborar.

O nivel de medida dos dados é intervalar: “Os nimeros sdo usados para expressar as
distancias (intervalos) entre os objectos, consoante a “quantidade” da caracteristica
medida”; “As unidades de medida s3o convencionadas” (Faisca, 2010). A andlise
estatistica utiliza 0 médulo de Analise de Dados do Microsoft Excel 2007 e o software
Paleontological Statistics (PAST) (Hammer, 2018) e apresentam-se 0s resultados em
tabelas e graficos. Na QD2 escolhem-se o tipo de estrutura e o nivel de autoridade com as
médias mais elevadas. Na QD3, com base na metodologia de verificacdo das hipoteses
(Sarmento, 2013, pp. 14-15) e considerando apenas as médias obtidas, verifica-se a

necessidade dos processos conforme indicado na Tabela 3.

Tabela 3 — Verificagdo da necessidade dos processos.

Média Necessidade
5,00 Totalmente verificada
4,20 a 4,99 Verificada
3,00a4,19 Parcialmente verificada
1,01a2,99 Nao verificada
1,00 Totalmente ndo verificada

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 15).
Para avaliar se os dados sdo efetivamente significativos, admite-se a normalidade da

distribuicdo das médias com respostas validas superiores a 30 (Sarmento, 2013, p. 93):

— Na QD2 verifica-se se a distribui¢do é simétrica e mesocurtica (curva normal):

) ] Assimetria

Simetria = ————

Erro padrao

) Curtose
Mesocurtica =

Erro padrio
caso seja (resultados entre 2 e -2), procede-se como na QD3; caso ndo seja,
utiliza-se o teste H de Kruskal-Wallis as medianas e o teste Mann-Whitney para
determinar qual(is) sdo diferente(s) (Pocinho, 2010, pp. 7 e 28-32);

— Na QD3 utiliza-se a Analise de Variancia (ANOVA) de um fator para

determinar se existem diferencas significativas entre as médias, se existirem
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utiliza-se o teste de Tukey para determinar qual(is) sdo diferente(s) (Pocinho,
2009, pp. 74-82; Roldan, 2014), porque a escala intervalar é criada através do
resultado composto de quatro ou mais itens tipo-Likert> (H. Boone e D. Boone,
2012) e Norman (2010) demonstrou que esses testes resistem as diferencas de
variancia e distribuigdo ndo normal.

As conclusdes dos resultados obtidos nas trés QD e consequentemente na QC sdo o
contributo para uma estratégia nacional de colocacdo e acompanhamento de militares em
cargos internacionais.

1.3. Sintese Conclusiva

Nos TII realizados no IUM: “A distribui¢do dos militares por ramo na ocupacdo de
cargos/funcdes conjuntas” (Caldeira, 2015) incidiu sobre os cargos da estrutura organica
do EMGFA, mas contém uma caracterizacdo e analise dos cargos internacionais em 2015
incluindo adidos militares e cargos em TN, sé categoria de oficial, que permitiu o contacto
com a temética; “Os Adidos de Defesa: Diplomacia Economica” (Silva, 2017) apresenta
uma conclusdo sobre tarefas afins a defesa que podem ser aplicaveis aos militares
colocados em cargos internacionais em termos de colaboracdo com outras atividades da
defesa nacional.

Existe legislacdo, normas e publicacdes com conteldos relevantes para o TII,
designadamente o Decreto Regulamentar do EMGFA, o EMFAR, as Normas de Admisséo
do Pessoal no Estrangeiro, a Gestdo Estratégica, a Gestdo de Pessoas, Organizations:
Behavior, Structure, Processes e a Exceléncia Organizacional, que permitiram definir a
base conceptual apresentada ao longo dos capitulos e no Apéndice A, para garantir o rigor
e a compreensdo do TII, e.g. os conceitos de GERH, cargo internacional, colocacéo,
estratégia, objetivos estratégicos, estrutura, autoridade e processo.

O TII é elaborado de acordo com as orientacbes metodoldgicas e NEP em vigor no
IUM que seguem o metodo cientifico, para tal apresenta a estratégia de investigacdo, o
desenho da pesquisa, 0s instrumentos e testes a utilizar, 0 modelo de analise, as técnicas de

recolha e analise de dados.

> Questdes individuais que constituem uma escala quando o investigador esta interessado em combinar as
respostas para proporcionar uma medida quantitativa da questdo em estudo.
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2. Objetivos Estratégicos da Colocagdo e Acompanhamento de Militares em

Cargos Internacionais

Os objetivos de uma organizacao sdo um dos elementos que determinam a estratégia
que ela adotara, e na sequéncia a estrutura e 0S processos necessarios para a implementar
(Chiavenato, 2010, pp. 71-74).

O presente capitulo aborda a QD1 (Quais séo os objetivos estratégicos das FFAA no
ambito da colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais?) para
alcancar o OE1.

2.1. Objetivos

2.1.1. Niveis e caracterizacao

Segundo Chiavenato (2014, pp. 230-234), os objetivos, ou seja 0s resultados a
alcancar num determinado periodo, sdo definidos para as areas de atividade, niveis e
cargos ou funcdes de uma organizacdo, estdo interligados e deve existir uma avaliagcdo
continua dos resultados e a revisdo regular do processo e dos objetivos. Os diferentes
objetivos a alcancar podem ser agrupados em trés niveis, por ordem crescente de
importancia, relevancia ou prioridade:

— Operacionais: os resultados especificos a alcancar em cada atividade ou tarefa a

curto prazo;

— Taéticos: os resultados a alcancar por cada departamento a médio prazo;

— Estratégicos: os resultados globais a alcancar a longo prazo e que abrangem toda

a organizacao.

Um objetivo deve ser: quantificavel, ou seja, definido em unidades ou percentagens;
mensuravel para quantificar os seus beneficios; exigente para constituir um desafio e
mobilizar as pessoas; realista para ser cumprido e ndo desmotivar as pessoas; priorizado,
isto é, ter uma prioridade atribuida para a sua realizacéo; temporizado, para tal define-se a
fita do tempo para o seu cumprimento (Dias, 2013, pp. 351-352).

2.1.2. Intervencdo da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos

A GRH tem um papel relevante e decisivo no funcionamento de uma organizagéo,
ajuda-a a alcangar os objetivos e a cumprir a misséo, os objetivos de RH s&o ajustados e
compatibilizados com o0s objetivos globais da organizagdo (Chiavenato, 2010, p. 76;
Ramos, 2013, p. 194), é disso exemplo a acdo dos orgdos de GRH dos trés Ramos das
FFAA que proporciona ao EMGFA os militares para prover os cargos internacionais
(MDN, 2014e-g; EMGFA, 2002). E neste sentido que Ramos (2013, pp. 196-202)
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apresenta a GERH, referindo o alargamento da area de intervengdo da GRH, a participacdo
da Direcdo de RH na definicdo da estratégia da organizacdo e uma metodologia de adogéo
de uma gestdo estratégica que inclui a definicdo de objetivos estratégicos, um dos
elementos fundamentais para a formulacdo da estratégia de RH de uma organizacéo.
Chiavenato (2010, p. 80) também refere o planeamento estratégico da GP neste sentido,
deve ser formulado em conjunto com o da empresa, porque envolve as competéncias
necessarias para sucesso da organizacgdo, a definicdo de objetivos a atingir e a criacdo do
clima e cultura corporativa favoravel ao alcance dos mesmos, a estrutura organizacional
adequada, entre outros assuntos.
2.1.3. Forgas Armadas

O CEDN procura mobilizar os portugueses para a estratégia nacional formulada
como resposta aos desafios do novo ambiente de seguranca, tendo por base o principio de
que todos os elementos do Estado e da sociedade concorrem para a realizacdo dos
objetivos da seguranca e da defesa nacional (PCM, 2013a).

O CEM contém objetivos estratégicos militares que séo especificos das FFAA, isto é,
0 seu cumprimento € uma responsabilidade priméaria das FFAA, como por exemplo a
colocacéo de militares em cargos internacionais mencionada na Introducdo (p. 1), a par de
outros em que as FFAA colaboram, por exemplo com outras instituicbes do Estado para a
protecao das populacdes e promocdo do seu bem-estar (MDN, 2014a, p. 27), existindo uma
Missdo das Forcas Armadas (MIFA) coerente com esse designio, no ambito do apoio ao
desenvolvimento: “Conduzir e participar em atividades relacionadas com o
desenvolvimento econémico, cientifico e cultural, a fim de contribuir para o progresso do
Pais naqueles ambitos, e para a melhoria da qualidade de vida dos portugueses” (MDN,
2014b, p. 6).

A estrutura das FFAA compreende 0 EMGFA, os trés Ramos (Marinha, Exército e
Forca Aérea), os orgdos militares de comando e os orgdos militares de conselho, que sdo
organizacOes constituidas por pessoas e recursos ndo humanos para a defesa militar da
Republica, nos termos da Constituicdo e da lei (Assembleia da Republica [AR], 2014b). As
FFAA dependem diretamente do trabalho das pessoas para alcancarem os seus objetivos e
elas dependem das organizacfes onde trabalham para viver e alcancar 0s seus objetivos
(Chiavenato, 2010, pp. 4-5).

O sistema de colocagdo de militares em cargos internacionais inclui varios érgaos do

EMGFA, inclui a participacdo dos Ramos, e deve alcangar os objetivos das FFAA no seu
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dominio (EMGFA, 2002; MDN, 2015e). Os seus objetivos estratégicos devem ser
formulados para um horizonte temporal de trés anos, segundo Dias (2013, p. 353) e por ser
a duracdo das colocagtes (CR, 1981a).
2.2. Formulacéo dos objetivos estratégicos
2.2.1. Guido da Entrevista
Conforme estabelecido no modelo de anélise (p. 10) e no contexto do exposto
anteriormente, o Guido da Entrevista conduz os entrevistados por um percurso que inclui
uma analise SWOT: comeca na andlise interna (identificacdo dos pontos fortes e pontos
fracos: perguntas 1 e 2) e andlise externa (identificacdo de oportunidades e ameacas:
perguntas 3 e 4) do sistema de colocagdo e acompanhamento dos militares em cargos
internacionais, abrange a definicdo dos objetivos especificos (pergunta 5) e objetivos de
colaboracdo (pergunta 6) coerentes com a analise efetuada, e culmina na selecdo dos
objetivos considerados estratégicos (pergunta 7).
Apos o pré-teste, efetuou-se uma pequena alteragdo na caracteriza¢do do entrevistado
e elaborou-se a entrevista definitiva apresentada no Apéndice B.
2.2.2. Recolha e analise de dados
As entrevistas decorreram em janeiro de 2018, a sete oficiais das FFAA, conforme se
ilustra na Figura 2:

— Cinco titulares de cargos no ambito da colocacdo de militares em cargos
internacionais (dois no EMGFA e um por Ramo: 71,43%; trés deles
desempenharam cargos internacionais) e dois titulares de cargos internacionais
em TN (28,57%);

— Trés da Marinha (42,86%), dois do Exército (28,57%) e dois da Forca Aérea
(28,57%);

— Dois oficiais generais (28,57%), quatro capitdes-de-mar-e-guerra/coronéis
(57,14%) e um capitdo-de-fragata (14,29%).
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Figura 2 — Entrevistados.

Os dados a analisar para responder a QD1 séo as respostas obtidas na pergunta 7 do
guido (p. B-8), incluindo as duas entrevistas do pré-teste porque ndo houve alteracdes nas
perguntas. A andlise de conteudo realizou-se através da organizagdo dos dados em
categorias de contetdo, que classificaram e reduziram o nimero de palavras do texto das
respostas, em dois passos: i) Elaborou-se o Quadro 4 com as unidades de contexto
(segmentos das respostas que contextualizam as unidades de registo, por exemplo uma
frase) e as unidades de registo (fragmentos minimos de conteltdo das respostas que
exprimem uma caracteristica ou atributo); ii) Elaborou-se o Quadro 5 com a analise de
conteddo para corporizar as conclus@es, contendo as categorias, subcategorias, unidades de
registo, entrevistados, unidades de enumeracdo (contagem das ocorréncias da unidade de
registo), resultado (percentagem) (Sarmento, 2013, pp. 53-60) e mediana da prioridade

atribuida pelos entrevistados, sendo as conclusfes apresentadas a seguir.
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Quadro 4 — Unidades de contexto e de registo.

Entrevistado Unidade de Contexto Unidade de Registo/Prioridade atribuida
- Formar e qualificar os militares de acordo | - formar os militares/1
__comadoutrinadasOl. | -qualificarosmilitares/t
- Selecionar, preparar e colocar “os militares | - selecionar os militares certos/2; - preparar
certos nos cargos (...) certos”. os militares/2; - colocar os militares certos
1 - (...) integrando na sua atividade acbes | nos cargos certos/2
militares e de outros ambitos da estratégia | - acBes de outros ambitos da estratégia de
de defesa nacional. defesa/2
- (...) para assegurar a protecdo da nacéo (...) | - protecdo da nacgdo/2
e a prossecucao dos interesses nacionais. - prossecucao dos interesses nacionais/2
- Selecionar, preparar e colocar os militares | - selecionar os militares mais qualificados e
mais qualificados e experientes nos cargos | experientes/1; - preparar os militares/1;
internacionais. - colocar os militares mais qualificados e
2 S experientes/1 .
- Adquirir saberes que possam ser importados | - adquirir saberes/2
__eaplicados anivel nacional. |
- Promover a lingua, cultura, economia e | - promover a lingua, cultura/3; - promover a
sociedade portuguesas. economia/3; - promover a sociedade/3
- Formar e preparar os militares de acordo | - formar os militares/1
3 | ___com os requisitos estabelecidos. | -prepararos militares/1
- Colocar militares experientes e com a | - colocar militares experientes e com a
formacdo adequada em todos os cargos. formacéo adequada/2
- Selecionar e colocar as pessoas certas nos | - selecionar as pessoas certas/1
4 cargos certos. - colocar pessoas certas nos cargos certos/1
- Divulgar e criar oportunidades para a | - divulgar e criar oportunidades para a
economia de defesa nacional. economia de defesa/2
- Assegurar 0  cumprimento  dos | - cumprimento dos compromissos/1
compromissos internacionais.
- Colocar os militares certos nos cargos | - selecdo rigorosa dos incumbentes/2
5 certos. (ocorre antes da colocagéo)
- Retorno (...) para os Ramos e FFAA da | - colocar os militares certos nos cargos
participagdo (...) cargos internacionais. certos/2
(...) selecdo rigorosa dos (...) incumbentes. - retorno/3
(...) uma boa preparagdo dos militares e de | - preparacdo dos militares/1
_um eficaz acompanhamento e apoio: | - eficaz acompanhamento e apoio/l
- Obter conhecimento, informacdo e |- obter conhecimento, informacdo e
___experiéncia (...) paraopaise (...) FFAA; | experiencia/2. .
- Influenciar os processos de decisdo em prol | - influenciar os processos de decisdo/3
6 ___dointeresse nacional; | -linteressenacionall3
- Dinamizar a inddstria nacional através de | - dinamizar a inddstria/4
| __.acdes de diplomacia economica; | - agOes de diplomacia econdmica/4
- Projetar uma imagem moderna, competente | - projetar uma imagem moderna,
__ e profissional do Pais, FFAA (...) militares; | competente e profissional/s
- Divulgar a cultura, a lingua e o Pais através | - divulgar a cultura, a lingua/é
de acgoes de indole cultural e desportiva. - divulgar o Pais/6
- Garantir uma participagcdo militar - participagdo militar permanente,
permanente, quantitativa e qualitativamente quantitativa e qualitativamente/1
representativa nas estruturas internacionais.
- (...) com prioridade para a OTAN e UE; - prioridade paraa OTAN e UE/1
- (...) afirmacédo do Pais e procura da melhor | - afirmacédo do Pais/1
7 articulagdo possivel dos interesses nacionais | - articulagdo dos interesses nacionais/1

com os interesses dessas organizagdes.

- (...) preparar e qualificar o militar para (...)
contribuir para os designios nacionais.

- Selecionar cargos nas Ol com vista a

prossecucao dos interesses nacionais.

- preparar o militar/2; - qualificar o militar/2
_-.contribuir para os designios nacionais/2_____

- selecionar cargos/3
- prossecucdo dos interesses nacionais/3
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Quadro 5 — Analise de contetdo.

Categorias

Subcategorias

Unidades de registo

Entrevistados e

Prioridade atribuida

213]4|5]6

7

Unidades de
enumeracao

Frequéncia
(%)

Prioridade
Mediana

Formacao

Formacéo

formar os militares

[N

1

Qualificagéo

qualificar os militares

2

3

42,86%

1

Selecdo de
militares

selecionar os militares
certos/mais qualificados e
experientes

participacdo militar
qualitativamente

71,43%

Selecdo de cargos

selecionar cargos

14,29%

Preparacdo

preparar o(s) militar(es)

71,43%

Colocacbes

Colocacéo

colocar os militares certos
nos cargos certos

colocar os militares mais
qualificados e experientes

colocar militares
experientes e com a
formagdo adequada

participacdo militar
permanente, quantitativa

85,71%

Prioridade de
colocacéo

prioridade paraa OTAN e
UE

14,29%

Acompanhamento
e apoio

eficaz acompanhamento e
apoio

14,29%

Seguranga

protecdo da nagdo

14,29%

Interesses de
Portugal

prossecucéo dos
interesses nacionais

influenciar os processos
de deciséo

articulacdo dos interesses
nacionais

afirmacdo do Pais

contribuir para os
designios nacionais

cumprimento dos
COMPromissos

57,14%

Retorno

adquirir saberes

retorno

obter conhecimento,
informacéo, experiéncia

42,86%

Acoes de
colaboragdo com
outros dominios
da estratégia de
defesa nacional

Geral

acOes de outros ambitos
da estratégica de defesa

Sociedade

promover a sociedade

Linguae
cultura

promover/divulgar a
lingua, cultura

Pais

divulgar o Pais

Economia e
diplomacia

acOes de diplomacia
econémica

Economia

dinamizar a indUstria

A~ B~ O O

divulgar e criar
oportunidades para a
economia de defesa

promover a economia

57,14%

Prestigiar

projetar uma imagem
moderna, competente e
profissional

14,29%

Notas:

- Sombreado: os itens em cada categoria com origem no mesmo entrevistado sdo contabilizados sé uma vez;
- Mediana das prioridades atribuidas pelos entrevistados a cada objetivo: tem em consideracdo a prioridade mais alta (menor
nimero) quando existem prioridades diferentes a sombreado em cada categoria com origem no mesmo entrevistado.
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Da analise do Quadro 5, e tendo em consideracdo que a selecdo, além de ser efetuada
antes da colocacdo, deve anteceder a preparacdo para 0 sistema ser eficiente na
rentabilizacdo dos recursos, pode concluir-se que 0s objetivos estratégicos das FFAA
portuguesas no ambito da colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos
internacionais sdo os seguintes, por ordem de prioridade, como se ilustra na Figura 3:
— Selecionar os militares mais experientes e qualificados, de acordo com 71,43%
dos entrevistados (prioridade mediana: 1);

— Preparar os militares, segundo 71,43% dos entrevistados (prioridade mediana: 1);

— Colocar os militares com a experiéncia e as competéncias profissionais e
pessoais adequadas ao perfil profissional dos cargos internacionais e ao que se
espera do seu desempenho, ou seja, “Colocar os militares certos nos cargos
certos” (Raleiras, 2018), conforme 85,71% dos entrevistados (prioridade
mediana: 2);

— Assegurar a prossecucao dos interesses nacionais, referido por 57,14% dos
entrevistados (prioridade mediana: 2);

— Realizar acGes de colaboracdo com outros dominios da estratégica de defesa
nacional, como a promocao da lingua, cultura e economia, referido por 57,14%

dos entrevistados (prioridade mediana: 3).

90% X X 8571%
o™ ™
< <. 1. Selecionar os militares
0 : .
80% < N < <
70% 5—3
60% s 5 ® 2. Preparar os militares
50% —
40% _ m3 Colocar os militares
30% —
20% 4. Assegurar a prossecucao
10% dos interesses nacionais
b —
0% , W5, Realiza[ acoes de
Objetivos estratégicos colaboragao

Figura 3 — Objetivos estratégicos.

Os cargos internacionais devem ser todos providos para satisfazer os compromissos
assumidos por Portugal. No entanto, nas situagcdes em que tal ndo é possivel, ndo se deve

baixar dos 90% (Lages, 2018), e disso exemplo a percentagem de provimento atual de
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cargos OTAN pelos EUA (90%) (LaBruzzo, 2017). Essa percentagem permite
flexibilidade e alternar o provimento dos cargos conforme as necessidades (Vigério, 2018).

2.3. Sintese Conclusiva

A obtencdo da resposta a QD1 teve por base a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas a sete oficiais generais e superiores dos trés Ramos das FFAA titulares de
cargos no a&mbito da colocagdo de militares em cargos internacionais no EMGFA e em
cada um dos Ramos, e de cargos internacionais em TN, uma amostra representativa e
equilibrada em termos de experiéncia nacional e internacional no assunto.

O Guido da Entrevista conduziu os entrevistados por uma analise SWOT ao sistema
de colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais, incluiu o
estabelecimento dos objetivos militares especificos e objetivos de colaboracdo coerentes
com a andlise efetuada, e culminou na selecdo dos objetivos considerados estratégicos. A
sua analise permitiu formular os seguintes objetivos estratégicos das FFAA portuguesas no
ambito da colocagéo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais, por ordem
de prioridade:

— Selecionar os militares mais experientes e qualificados;

— Preparar os militares;

— Colocar os militares com a experiéncia e as competéncias profissionais e
pessoais adequadas ao perfil profissional dos cargos internacionais e ao que se
espera do seu desempenho;

— Assegurar a prossecucao dos interesses nacionais;

— Realizar a¢bes de colaboracdo com outros dominios da estratégica de defesa
nacional, como a promocdo da lingua, cultura e economia.

Os cargos devem ser todos providos. Nas situacdes em que tal ndo é possivel, é
aceitdvel um provimento entre 90 e 100%, situacdo adotada pelos EUA que tém 90% dos
cargos OTAN providos. Esse nivel permite flexibilidade e alternar o provimento dos
cargos conforme as necessidades.

Em suma, formularam-se assim o0s objetivos estratégicos das FFAA no ambito da
colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais, 0 que responde a
QD1 e cumpre o OE1.
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3. Tipo de Estrutura Organizacional a Utilizar na Implementacéo da Estratégia

Apo6s a formulagdo dos objetivos estratégicos e de uma estratégia, € necessario
ajustar a estrutura organizacional a estratégia para que esta possa ser executada com
sucesso (Chiavenato, 2010, p. 74). Santos (2008, pp. 328-333) inclui a definicdo da
estrutura organizacional na atividade de implementacdo da estratégia, ou seja no
planeamento da forma como ela deve ser executada.

O presente capitulo aborda a QD2 (Que tipo de estrutura organizacional deve ser
utilizado na implementacdo da estratégia de colocacdo e acompanhamento dos militares
em cargos internacionais?), para alcancar o OE2.

3.1. Estrutura organizacional

3.1.1. Tipos de estrutura

A estrutura de uma organizacao € a forma estabelecida para a execucdo de tarefas e
relagdes entre os seus elementos (Gibson et al., 2012, p. 13), resultante de decisdes sobre
quatro atributos: divisdo do trabalho®; bases para a constituicdo de subunidades’; dimensao
das subunidades®; delegacdo de autoridade® (id., pp. 398-400). Dependendo dessas
decisoes “surgirdo diferentes tipos de estrutura organizacional” (Nunes, 2016). No
Apéndice D apresentam-se 0s tipos de estrutura organizacional linear, linha-staff,
funcional, por equipas e em rede, bem como as tendéncias atuais.

A estrutura base da organizacdo das FFAA é vertical e hierarquizada, os elementos
situados em posicdes mais elevadas predominam sobre os situados nos planos inferiores e
relacionam-se através de niveis de autoridade (AR, 2014b). As estruturas organizacionais
podem ter diferentes de niveis de autoridade que influenciam o seu funcionamento, além
disso, existe dupla dependéncia dos militares, internacional para efeitos operacionais e
nacional para fins administrativos (EMGFA, 2002, p. 7-1), raz0es que originaram a
inclusdo do nivel de autoridade nos indicadores da QD2.

3.1.2. Niveis de autoridade

A autoridade é o direito e o poder legal que um 6rgdo ou servigco da estrutura das
FFAA tem em relagdo a outros dessa estrutura, para dar ordens e esperar obediéncia no que
respeita as suas responsabilidades (AR, 2014b, art. 6.°). E conferida pelas leis e

regulamentos, aos militares que exercem funcbes de comando, direcdo ou chefia, ou chefia

® Definicdo das responsabilidades e grau de especializacéo dos cargos.
” Cargos relativamente homogéneos ou heterogéneos.

® NUmero de pessoas que reporta a cada superior.

% Processo de distribuir autoridade pelos cargos.
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técnica, sendo o seu exercicio acompanhado pela correspondente responsabilidade, que ndo
é delegavel (MDN, 20154, art. 34.°-40.°). Pode ser centralizada no topo da estrutura ou
descentralizada nos niveis inferiores quando sdo definidas as responsabilidades de cada
Orgao e cargo.

Os orgaos das FFAA relacionam-se através dos seguintes niveis de autoridade:
Autoridade hierarquica — “linha de comando que estabelece a dependéncia de um 6rgéo”
(AR, 2014b, art. 6.°) da estrutura das FFAA em relacdo a outro 6Orgdo; Autoridade
funcional — permite a um 6rgdo “superintender processos, no ambito das respetivas areas
ou atividades especificas” (id.), sem competéncia disciplinar; Autoridade técnica — permite
ao “titular fixar e difundir normas de natureza especializada” (id.), sem competéncia
disciplinar; Autoridade de coordenacdo — “tipo de autoridade conferida aos Orgaos
subordinados, a qualquer nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma a¢do com um
comando ou entidades, dentro ou fora da respetiva linha de comando” (id.), sem
competéncia disciplinar.

3.1.3. Estado-Maior-General das Forcas Armadas

A estrutura organizacional do EMGFA apresentada na Figura 4 ¢é do tipo linha-staff
(Apd D, p. 1) com o estado-maior na linha. As divisdes de estado-maior executam tarefas
de planeamento, coordenacdo e assessoria, tendo autoridade de coordenagdo, mas também
existem outros 6rgdos com responsabilidades de planeamento e coordenacdo nivel
EMGFA. O diretor da Direcdo de Financas tem autoridade funcional e técnica sobre todos
0s 6rgdos do EMGFA na éarea dos recursos financeiros (MDN, 2014d).

Os militares colocados em cargos internacionais dependem do CEMGFA, cujo
Gabinete processa 0s assuntos de protocolo, justica e disciplina e avaliacdo individual. A
Divisdo de Planeamento Estratégico Militar “participa na defini¢ao de prioridades e areas
de interesse para o estabelecimento de novos cargos” (Queijo, 2018). A DIREC assegura
“a condugdo dos processos de indigitacdo € nomeacdo de pessoal destinado a cargos
internacionais ¢ missdes militares no estrangeiro” (MDN, 2014d, art. 28.°), através da
Reparticdo de Pessoal (RPES) garante o apoio administrativo aos militares, coordenando
com eles e com os outros 6rgdos do EMGFA, mas nao tem capacidade para efetuar “um

acompanhamento técnico e funcional dos cargos internacionais” (Queijo, 2018).
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CISMIL - Centro de Informacdes & Seguranca Militares
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Legenda:

DIPLAEM - DivisZo de Planezmento Estratépico Militar
DIRCSI-Direcdo de Comunicacdes e Sistemas de Informacio
DIREC - Divizdo de Recurzos

DIFFIN - Diregio de Finangas

DIRSAM -Diregiio de Saude Militar

TUM - Inztinite Universitario DMilitar

MME - Miss&es Militares ne Estrangsiro

Figura 4 — Estrutura do Estado-Maior-General das Forcas Armadas.

Fonte: Adaptado de MDN (2014d).
Ao nivel dos 6rgdos de apoio geral, a Direcdo de Finangas “processa 0s abonos e

remuneracOes, e providencia as viagens e os transportes” (id.) aos militares colocados em
cargos internacionais, e 0 Comando de Apoio Geral ¢ a sua unidade de colocagdo “para
efeitos administrativos, nomeadamente a publicacdo em ordem de servigo dos servigos
prestados e o envio para 0s Ramos dos documentos a averbar nos Seus processos
individuais™ (id.).

As estruturas da Figura 4, exceto comandos operacionais, IUM e Missdes Militares,
“colaboram na prepara¢do dos militares durante o estagio que efetuam no EMGFA” (id.).

3.1.4. Espanha e Estados Unidos da América

Os contingentes das FFAA de Espanha no estrangeiro e os respetivos elementos de
apoio dependem dos SNR, e estes e 0s representantes militares nacionais dependem do Jefe
del Estado Mayor de la Defensa (JEMAD)™. A colocaco e apoio aos militares em cargos
internacionais é uma atribuicdo do Estado Mayor de la Defensa (EMAD), tendo o
JEMAD delegado a coordenacdo e controlo no Chefe do Estado-Maior Conjunto da Defesa
(JEMAD, 2016b).

No EMAD existem varios 0rgdos com atribuicdes no processo, por exemplo: o
Estado-Maior Conjunto da Defesa, a Reparticdo de RH, a Reparticdo de Assuntos

Econdmicos. A Reparticdo de RH é responsavel pela gestdo das colocagdes em cargos

9 Equivalente a0 CEMGFA.
1 Equivalente a0 EMGFA.
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internacionais e dispde de um National Support Element (NSE) Central para prestar apoio
administrativo e geral a todo o pessoal colocado no estrangeiro, diretamente ou através dos
NSE e 0rgdos equivalentes que se encontram no estrangeiro, com quem tem uma relacéo
funcional (id.).

No caso dos EUA, as colocagdes sdo uma atribuicdo dos Ramos das FFAA, que
dispdem de NSE junto dos contingentes no estrangeiro para efetuar o apoio administrativo
(LaBruzzo, 2017).

3.2. Escolha do tipo de estrutura

3.2.1. Inquérito online

No pré-teste ao inquérito obtiveram-se quatro respostas validas. Apo6s a anélise,
efetuou-se uma correcdo no ultimo item da primeira questdo devido ao seu baixo
desempenho e elaborou-se o inquérito definitivo em Apéndice F, que se realizou em marco
de 2018. Enviaram-se dois pedidos adicionais de colaboracdo devido a baixa percentagem
de respostas. O ponto de contacto com a populacdo foi a DIREC.

O questiondrio da QD2 contém duas questbes de ordenacdo por ordem de
importancia. A primeira com cinco tipos de estrutura a utilizar na implementacdo da
estratégia:

— Linbha-Staff do EMGFA, conforme descrito no paragrafo 3.1.3., 0 CEMGFA é
responsavel pelo comando e controlo, e o estado-maior e os 6rgaos de linha séo
responsaveis pela execucgdo das tarefas relativas a colocacdo e acompanhamento
dos militares em cargos internacionais;

— Linha-Staff descentralizada no staff, no 6rgdo de RH do EMGFA, pelo
conhecimento e responsabilidades que tem do processo parece ser o Orgao
adequado para efetuar tambeém o acompanhamento e a gestdo da informagéo;

— Linha-Staff descentralizada na Linha, num érgdo de apoio do EMGFA, para
efetuar o apoio administrativo, gestdo da informacdo e acompanhamento dos
militares, tal como o NSE Central de Espanha;

— Uma equipa ou Gabinete de Acompanhamento de Cargos Internacionais,
conforme as tendéncias atuais (Apd D, p. 2), a constituir transversalmente, que
rene no momento certo as pessoas certas dos Orgdos da estrutura formal,
permitindo abordar todos os assuntos e aconselhar os responsaveis dos varios

niveis de decisio;
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— Uma rede, por ser o tipo mais recente de organizacdo (Apd D, p. 2), com o
EMGFA responsavel pela coordenacdo e processos essenciais (nucleo central),
0s Ramos das FFAA responsaveis pelo recrutamento, selecdo, aprontamento,
preparacdo, projecdo, apoio, entre outros processos (malha exterior), incluindo
ainda os representantes nacionais.

A segunda questdo é sobre o nivel de autoridade que deve ter a estrutura, para clarificar as
relagdes entre estruturas e militares.
3.2.2. Respondentes

Na Tabela 4 e Figura 5 apresentam-se 0s resultados da andlise dos respondentes.
Obtiveram-se 49 respostas validas (36,84%) e oito respostas nao validas (6,02%) (resposta
a caracterizacdo do respondente, ndo resposta as questdes), perfazendo uma participacéo de
57 militares (42,86%), com uma idade média de 48,46 anos. As respostas validas incluem
as quatro do pré-teste, porque a caracterizacdo dos respondentes é diferente e apenas se
corrigiu um item da primeira questdo, ou seja menos de 20%, situacdo considerada
aceitdvel por Sarmento (2013, p. 95). Face as taxas de resposta a inquéritos online

apresentadas na Metodologia (p. 11) e ao envio dos inquéritos através da DIREC, sem

qualquer contacto pessoal ou via telefone, considera-se normal a taxa de resposta obtida.

Tabela 4 — Respostas a Questdo Derivada 2.

Populagéo Inquéritos Validos Inquéritos Nao Validos Respondentes

BB w mepea % Repo gy 0 rn Repo

(2/11) (3/1) (5-2) (3+4)/(1)

o Oficial 90 67,67% 37 7551% 41,11% 5 6250% 556% 42 73,68% 6,02% 46,67%

‘g Sargento 38 2857% 10 20,41% 26,32% 3 3750%  7,89% 13 22,81% -5,76% 34,21%

£ Praca 5 376% 2 4,08% 4000% O 0,00% 0,00% 2 351% -0,25% 40,00%

© Total 133 100% 49 100% 36,84% 8 100% 6,02% 57 100% 42,86%

Marinha 36 27,07% 13 26,53% 36,11% 3 37,50%  8,33% 16 28,07% 1,00% 44,44%

g Exército 58 43,61% 25 51,02% 43,10% 4 50,0000 6,90% 29 50,88% 7,27% 50,00%

& Forca Aérea 39 29,32% 11 22,45% 28,21% 1 12,50% 2,56% 12 21,05% -8,27% 30,77%

Total 133 100% 49 100% 36,84% 8 100% 6,02% 57 100% 42,86%

o Missdo Militar 29 21,80% 8 16,33% 2759% 0 0,00% 000% 8 14,04% -7,77% 27,59%

§ OTAN/Outras 104 78,20% 41 83,67% 39,42% 8 100,00%  7,69% 49 8596% 7,77% 47,12%

© Total 133 100% 49 100% 36,84% 8 100% 6,02% 57 100% 42,86%
o Menos de 1 ano 15 30,61% 2 25,00% 17 29,82%
I% 1a2 Anos 18 36,74% 2 25,00% 20 35,09%
< Mais de 2 anos 16 32,65% 4 50,00% 20 35,09%
© Total 49 100% 8 100% 57 100%
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Figura 5 — Respostas a Questdo Derivada 2.

A taxa de resposta ao inquérito mais elevada foi dos respondentes do Exército
(50,00%) e a mais baixa foi dos militares colocados nas Miss6es Militares (27,59%). Face
ao valor maximo de 8,27% obtido na diferenca entre as percentagens dos respondentes e da
populacdo e a distribuicdo percentual equilibrada dos respondentes ao longo do horizonte
temporal da colocacéo, considera-se que 0s respondentes representam a populacao.

O ndmero de inquéritos validos ¢ inferior a dimensdo calculada para constituir uma
amostra (99), o que alterou a margem de erro de 5% para 11,13%:

px(1-p) ___ ~ 05x(1-05)
e? 4 pxa-p) <=>49=—70 0,5%(1-0,5)

Zg)2* N 1,962 133

<=>¢=0,1113

(equacdo utilizada no calculo da amostra, com n = 49 inquéritos validos e N, p e Z,» sem
alteracdes [pp. 10-11]). Como ¢ “superior a 10%, o estudo ndo tem a precisdo desejada”
(Sarmento, 2013, p. 91).

Segundo Healey (2013, p. 143), além do nivel de confianca de 95%, também séo
normalmente utilizados os niveis 90%, 99%, 99,9% e 99,99%. Neste contexto, aplicou-se
novamente a equagdo anterior, para o nivel de confianga de 90%, sendo 10% o nivel de
significancia, Z,,, = 1,645 (id., p. 398), com n, N e p sem alteragcdes, e obteve-se
€ = 9,34%. Assim, tendo como referéncia as classificacdes de validade do estudo de

“Importante” e “Pouco importante” para os niveis de confianca 95,46% e 68,26%,
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respetivamente (Sarmento, 2013, p. 91), considera-se que esta solucdo se pode enquadrar
no patamar “Importante” e aplica-se no estudo.
3.2.3. Tipo de estrutura

Como se observa na Tabela 5 e Figura 6, as estruturas organizacionais “Uma
Equipa” ¢ “EMGFA” destacaram-se com as médias mais elevadas, 3,27 e 3,24,
respetivamente, separadas por um ponto e menor desvio padrdo na segunda. A estrutura
“Em rede” destacou-se com a média mais baixa (2,59). Como s6 o “Orgio de RH”
cumpriu a dupla condicao de distribuicdo simétrica e mesocurtica (resultados entre 2 e -2),
aplicou-se o teste H de Kruskal-Wallis para comparar as medianas, onde se obteve
H corrigido < H critico e valor — p > 0,102, pelo que se aceita a hipdtese nula (HO0):
as medianas sdo estatisticamente iguais com 90% de confianca. O resultado ndo foi

significativo.

Tabela 5 — Analise dos resultados das estruturas.

Estatistica descritiva EMGFA  OrgdoRH Orgdo Apoio Uma Equipa Em Rede

Questionados 49 49 49 49 49
Soma 159 143 146 160 127
Média 3,24 2,92 2,98 3,27 2,59
Erro padrdo 0,20 0,15 0,16 0,22 0,25
Mediana 3 3 3 4 2
Desvio padrédo 1,41 1,04 1,09 1,54 1,73
Assimetria -0,04 -0,06 -0,36 -0,18 0,44
Simetria -0,20 -0,40 -2,25 -0,82 1,76
Curtose -1,41 -0,25 -0,67 -1,56 -1,62
Mesocurtica -7,05 -1,67 -4,19 -7,09 -6,48
Kruskal-Wallis
H H corrigido valor-p H critico
7,29 7,59 0,1078 7,78

12 Utiliza-se este limite porque a = 10%.
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Figura 6 — Média e desvio padréo das estruturas.

O tipo de estrutura a utilizar ¢ “Uma Equipa”, que confere flexibilidade e agilidade
para fazer face ao ambiente global e aproxima a organizacao dos militares (Apd D, p. 2).
3.2.4. Nivel de autoridade
Conforme se pode observar na Tabela 6 e Figura 7, os niveis de autoridade funcional
e hierarquica destacaram-se dos restantes com as médias mais elevadas, 2,84 e 2,76,
respetivamente, separados por quatro pontos. A autoridade de coordenacdo destacou-se

com a média mais baixa, 2,12.

Tabela 6 — Analise dos dados dos niveis de autoridade.

Estatistica descritiva  Hierarquica Funcional  Técnica De coordenagdo

Questionados 49 49 49 49
Soma 135 139 112 104
Média 2,76 2,84 2,29 2,12
Erro padrao 0,19 0,14 0,13 0,15
Mediana 3 3 2 2
Desvio padréo 1,32 1,01 0,89 1,05
Assimetria -0,38 -0,55 0,32 0,53
Simetria -2,00 -3,93 2,46 3,53
Curtose -1,65 -0,69 -0,51 -0,91
Mesocurtica -8,68 -4,93 -3,92 -6,07
Kruskal-Wallis
H H corrigido valor-p H critico
13,7 14,61 0,0022 6,25
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Figura 7 — Média e desvio padrao dos niveis de autoridade.

Como nenhum nivel de autoridade satisfez a dupla condi¢do de distribuicdo simétrica
e mesocurtica (resultados entre 2 e -2), aplicou-se o teste de Kruskal-Wallis, onde se
obteve H corrigido > H critico e wvalor —p =0,0022 € uma evidéncia muito
significativa contra a HO, sendo possivel rejeita-la e aceitar a hipotese alternativa (H1):
pelo menos uma mediana é diferente com 90% de confianca.

No teste de Mann-Whitney realizado para identificar a(s) mediana(s) diferente(s)
obtiveram-se os valores-p apresentados na Tabela 7, quando menores que 0,10 (a = 10%)
existe diferenca estatistica. Assim, verificou-se que, ndo existe diferenca estatistica entre as
medianas dos niveis de autoridade funcional e hierarquica, mas qualquer uma delas é
significativamente diferente das medianas dos niveis de autoridade técnica e de

coordenacao.

Tabela 7 — Diferenca entre as medianas dos niveis de autoridade.

Autoridade  Hierarquica Funcional  Técnica De coordenacéo

Hierarquica 0,8848 0,0478 0,0156
Funcional 0,0038 0,0011
Técnica 0,2953

De coordenacéo

Apesar da diferenca para a autoridade hierarquica ndo ser significativa, escolhe-se a
autoridade funcional que foi mais consistente e permite superintender processos sem
competéncia disciplinar.

3.3. Sintese Conclusiva

No inqueérito online aplicado a uma populagdo de 133 militares colocados em cargos

internacionais no estrangeiro, obtiveram-se 49 respostas validas (36,84%) e oito néo
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validas (6,02%), perfazendo 57 respondentes e uma taxa de respostas de 42,86%,
considerada normal para este tipo de inquérito.

Os respondentes continham propor¢des das caracteristicas categoria, ramo, cargo e
colocacdo que diferem um maximo de 8,27% da populacéo, além disso a sua distribuicéo
ao longo do horizonte temporal da colocagéo foi equilibrada, considerando-se que sé&o
representativos da populagdo em estudo.

O namero de inqueéritos validos deu origem a uma margem de erro de 11,13% para o
nivel de confianca de 95%, o que colocou o estudo acima do limite definido para ser
considerado importante (10%). Porém, para o nivel de confianca de 90% e nivel de
significancia de 10%, que também sdo normalmente utilizados, a margem de erro € de
9,34%, o0 que satisfaz o requisito dos 10% de margem de erro, considerando-se por isso 0
estudo dentro dos limites da validacdo como “importante”.

Na implementacdo da estratégia deve ser utilizada a estrutura “Uma Equipa”, com
um nivel de confianca de 90%, um nivel de significancia de 10% e uma margem de erro de
9,34%, a qual que confere flexibilidade e agilidade para fazer face ao ambiente global e
aproxima a organizacdo dos militares. No entanto, o resultado néao foi significativo porque,
de acordo com o teste de Kruskal-Wallis, as medianas das cinco estruturas incluidas no
inquérito sdo estatisticamente iguais com 90% de confianca.

A estrutura deve ter autoridade funcional, que permite superintender os processos da
sua area ou atividades especificas, sem competéncia disciplinar. Neste caso, de acordo com
os testes de Kruskal-Wallis e de Mann-Whitney, o resultado foi significativo relativamente
as diferencas estatisticas para a autoridade técnica e autoridade de coordenagdo, mas ndo
foi significativo relativamente a diferenca estatistica para a autoridade hierarquica.

Neste capitulo escolheu-se o tipo de estrutura a utilizar na implementagdo da
estratégia de colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais, bem

como o nivel de autoridade que deve ter, o que responde a QD2 e cumpre o OE2.
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4. Processos Necessarios para Implementar a Estratégia

Apo6s a escolha da estrutura, o presente capitulo aborda a QD3 (Quais sdo 0s
processos necessarios para implementar a estratégia de colocacdo e acompanhamento de
militares em cargos internacionais?), a fim de cumprir os objetivos estratégicos formulados
na QD1 com sucesso (Chiavenato, 2010, p. 74) e concretizar o OE3.

4.1. Processos

4.1.1. De rendicdo de militares em cargos internacionais
Ao nivel do EMGFA, a DIREC é responsavel pela gestdo dos cargos internacionais,
em ligacdo com os Ramos, atualiza e/ou divulga as alteracGes das descri¢cfes dos cargos
(Job Descriptions [JD]), aciona e coordena as atividades do Processo de Rendi¢do que
compreende:

— Divulgagéo dos cargos a prover aos Ramos;

— Selecéo dos militares pelos Ramos, com base nas qualifica¢fes exigidas nas JD;

— Indigitacdo dos militares pelos Ramos e envio da informacdo e curriculos (12
meses antes da data de rendi¢éo);

— Nomeacéo que consta de um processo elaborado pela DIREC para despacho
ministerial e inclui a analise e verificacdo das qualificacdes e resultados da
avaliacdo do perfil linguistico do indigitado face ao estabelecido na JD, bem
como a posterior divulgacdo do despacho para continuar o processo;

— Preparacdo que inclui a apresentacdo no EMGFA, realizacdo de um estagio e
embarque;

— Tomada de posse do cargo e envio de informacdo sobre o acto e contactos do
militar;

— Regresso do militar rendido no cargo ao EMGFA, até cinco dias Uteis apos a
tomada de posse do seu substituto, para resolver assuntos administrativos,
entregar o Relatério de Fim de Missdo™ e regressar ao seu Ramo (EMGFA,
2002, cap. 2).

A preparacdo ¢ “maioritariamente, de natureza generalista, existindo, no entanto, a

preocupacdo de desenvolver determinadas matérias especificas sempre que as mesmas se
encontrem perfeitamente identificadas nas JD ou em anteriores relatorios dos respectivos

cargos” (id., p. 3-2). Deve ser antecedida por um aprontamento nos Ramos — “dar um

13 A primeira versdo deve ser enviada seis meses antes da rendicdo tendo em vista a adequada preparacdo do
militar indigitado para o cargo.
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militar como pronto para o cumprimento da missdo, inclui atividades médico-sanitéarias e,
em alguns teatros ou situagdes, preparacdo linguistica, exercicios de tiro, distribuicdo de
equipamento e armamento (pessoal projetavel)” (Pinto, 2018).

Além do referido, esta definido o regime de remuneragdes, abonos e beneficios
aplicavel ao pessoal militar em servico no estrangeiro (EMGFA, 2002, cap. 4).

Os Ramos dispdem de processos proprios para a indigitacdo dos militares destinados
ao provimento dos cargos que lhe sdo atribuidos pelo EMGFA (Comando do Pessoal,
2010; Graca, 2018; Marinha, 2013).

4.1.2. De gestdo de pessoas
A GP inclui seis processos dindmicos e interativos (Chiavenato, 2010, pp. 15-16):

Processos de agregar pessoas para admitir novas pessoas numa organizacao,

incluindo o recrutamento e selegéo;

— Processos de aplicar pessoas para desenhar os cargos que as pessoas irdo
desempenhar, orientar e acompanhar seu desempenho, incluem a analise e
descricdo de cargos, 0s programas de integracao e socializacao e a avaliacdo do
desempenho;

— Processos de recompensar pessoas para as incentivar e satisfazer as suas
necessidades individuais, incluem recompensas, puni¢des, remuneracoes,
beneficios e servicos sociais;

— Processos de desenvolver pessoas para habilitar e aumentar o seu
desenvolvimento profissional e pessoal, incluem a formacdo e desenvolvimento
pessoal, a gestdo do conhecimento™, de competéncias e carreiras;

— Processos de manter pessoas para criar condi¢cBes ambientais e psicoldgicas
favoraveis a realizacdo das atividades, incluem a cultura organizacional,
disciplina, higiene, seguranga e qualidade de vida, e as relacbes com os
sindicatos e as organizacgdes de trabalhadores;

— Processos de monitorar pessoas para acompanhar, verificar resultados e orientar

as pessoas, incluem bases de dados e sistemas de informacGes para apoio da

tomada de decisao.

¥ «Um processo integrado destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento para
melhorar o desempenho global da organizagiao” (Chiavenato, 2014, p. 578).
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A definicdo dos RH necessarios para alcangar os objetivos de uma organizagdo num
determinado periodo de tempo, incluindo as competéncias necessérias, faz parte do
processo de planeamento estratégico GP (Chiavenato, 2010, pp. 79-80).

Como se constata, a GP contém processos nao referidos nas normas nacionais, por
exemplo: integracdo, gestdo do conhecimento, monitorar.

4.1.3. De gestdo estratégica de recursos humanos

A metodologia de GERH contém processos sobre: o planeamento dos RH em termos
da previsdo do conjunto de individuos que uma organizacdo vai necessitar para concretizar
com sucesso as atividades a desenvolver, das competéncias que devem possuir ou
necessitam e de aspetos relacionados com remuneragfes (Ramos, 2013, p. 205); a
descricdo e analise de fungdes; o recrutamento e selecdo de novos trabalhadores; a
integracdo e socializacdo, que se traduzem na entrada de trabalhadores numa organizacéo e
na sua adaptacdo a cultura da mesma; o sistema de recompensas (incluindo prémios,
apoios, remuneracgdes); a formacéo; a avaliacdo do desempenho; a gestdo de carreiras; a
seguranca e saude no trabalho (id., pp. 209-267).

4.1.4. De colocacdo de militares espanhois

Os cargos internacionais no estrangeiro sdo um compromisso internacional de
Espanha, uma oportunidade de formacdo e um fator de motivagdo para grande parte do
pessoal das FFAA. Os cargos conjuntos destinam-se aos militares colocados no Estado
Maior de la Defensa e os cargos especificos sdo atribuidos aos Ramos, procurando ter uma
distribuicdo 1:3:1 entre a Marinha, Exército e Forca Aérea nos cargos até ao posto de
capitdo-de-fragata/tenente-coronel. O perfil dos militares a selecionar para nomeagao
obedece ao estabelecido nas JD, estando o processo de publicacéo e critérios de nomeagédo
descritos em diretiva do JEMAD (JEMAD, 2016b).

4.1.5. De colocacgdo de militares norte-americanos

No processo dos EUA identificaram-se 0s seguintes aspetos com interesse para o
caso em estudo: existe um programa de patrocinio (sponsorship) obrigatério, cujo patrono
é o militar a render no cargo, o qual informa o militar nomeado sobre as necessidades de
formacdo e outros aspetos relacionados com a mudancga para um novo pais, por exemplo o
arrendamento de habilitacdo e escolas para os filhos; estd estabelecido um periodo de
sobreposicao de funcdes (tentam que seja de pelo menos um més), para tratar dos assuntos

relativos ao cargo e a mudanga de residéncia (LaBruzzo, 2017).
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4.2. Selecdo dos processos
4.2.1. Inquérito online

A partir dos processos descritos anteriormente e das entrevistas efetuadas para a QD1
(Apd C), formulou-se um conjunto de processos para cumprir 0s objetivos estratégicos
estratégicos das FFAA no &mbito da colocagdo e acompanhamento dos militares em cargos
internacionais (p. 22). Apos a incorporacao das sugestdes e contributos do Painel de Juizes,
obtiveram-se 0s 14 processos incluidos no inquérito (Apd F), que abrangem atividades ndo
descritas nas normas em vigor nas FFAA, por exemplo: acolhimento e monitorizacao.

Na Figura 8 podem-se observar quais sdo 0s processos que permitem cumprir cada
um dos objetivos estratégicos, por exemplo: deve ser efetuado planeamento para cumprir
cada um dos objetivos; o processo de indigitacio e nomeacdo e 0 processo de

aprontamento contribuem para cumprir o objetivo de colocar os militares “certos nos

cargos certos”.

Selecionar os Preparar os Colocar os Prossecucio dos Realizar acdes
de colaboracio

M K J I
A Planeamento H. Acolhimento, tomar posse e cessar funcdes
B. Descrigio e anilise de cargos I Desenvalvimento pessoal e organizacional
C. Recrutamento e selegio J. Avaliacio do desempenho
D. Indigitacio e nomeagio K. Bemuneragdes
E. Aprontamento L. Justiga e disciplina
F_Preparacio M. Ambiente internacional
G Plano de emergéncia interno N. Monitorizagio

Figura 8 — Objetivos estratégicos e processos.

Da andlise ao pré-teste ao inquérito nao resultou qualquer correcao relativa a QD3.
Na aplicagdo do inquérito, conforme indicado na QD2 (p. 26), obtiveram-se os dados

em Apéndice F (p. F-4).
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4.2.2. Andlise

Na Tabela 8 e Figura 9 apresentam-se os dados estatisticos relativos a participagdo
no questionario da QD3. Obtiveram-se 48 inqueéritos validos (36,09%) e nove nao validos
(6,77%) (sem respostas a questdo), perfazendo uma participacdo de 57 militares (42,86%),
com uma idade média de 48,42 anos. Existem nove processos com as 48 respostas validas
(64,29%) e cinco processos com 47 respostas validas (35,71%). As respostas validas
incluem as quatro do pré-teste, porque a caracterizacao dos respondentes é diferente e nao
se corrigiu qualquer questdo, situacdo considerada aceitavel por Sarmento (2013, p. 95).
Conforme analisado na QD2 (pp. 26-28), a taxa de resposta obtida no inquérito é
considerada normal e considera-se que 0s respondentes representam a populagdo em

estudo, porque os valores apresentados na coluna “Respondentes” das Tabelas 4 e 8 séo

iguais.
Tabela 8 — Respostas & Questdo Derivada 3.
Populagéo Inquéritos Validos Inquéritos Nao Validos Respondentes
o Taxa Taxa o Dife- Taxa
O @ @ % R g % Reelgl g @ R
g Ofical S0 6767% 37 77.08% 4Lll% 5 S556% 556% 42 7368% 602% 4667%
S Sargento 38 2857% 9 18.75% 2368% 4 4444% 1053% 13 2281% 576% 3421%
£ Praca 5 376% 2 417% 4000% O 0,00% 0,00% 2 351% -0,25% 40,00%
T Total 133 100% 48 100% 3609% 9 100% 677% 57 100% 42,86%
Marinha 36 27,07% 13 27,08% 36,11% 3 33,33% 8,33% 16 28,01% 1,00% 44,44%
g Bxboio 50 4361% 24 5000 4138% 5 S550% 862% 29 S08%% 721% 5000%
¢ Forca Aérea 39 29,32% 11 22,92% 28,21% 1 1111% 2,56% 12 21,05% -8,27% 30,77%
""""" Total 133 100% 48 100% 3609% 9 100% 677% 57 100%  4286%
o Missdo Militar 29 2180% 8 1667% 27.59% 0 _000% 000% 8 1404% -7.77%  27.59%
5 OTAN/Outras 104 78,20% 40 83,33% 38,46% 9 100,00% 8,65% 49 8596% 7,77% 47,12%
°TT Total 133 100% 48 100% 3609% 9 100% 677% 57 100% 42,86%
o Menos de 1ano 14 29,17% 3 3333% 17 29,82%
.« 2
g 1a2Anos 18 37,50% 2 2222% 20 35,09%
S Maisde2anos 16 3333% . 4 aaaaw 20 3500%
°T Total 48 100% 9 100 57 100%
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140 133

120

100

80

Inquéritos Validos

B Inquéritos Ndo validos

42,86 B Respondentes

36,09

M Populagdo

Marinha Exército  Forca Aérea Total Taxa de
Resposta (%)

Figura 9 — Respostas & Questdo Derivada 3.

O numero de inquéritos validos é inferior & dimenséo calculada para constituir uma
amostra (99), o que alterou a margem de erro para 11,49% (aplicou-se novamente a
Equacdo da Dimensdo da Amostra para uma Populacdo Finita utilizada no calculo da
amostra, entrando com n = 47 inquéritos validos, por existirem cinco itens nessa situacéo,
e N, p e Zy, sem alteragdes [ver pp. 10-11]). por ser “superior a 10%, o estudo ndo tem a
precisdo desejada” (Sarmento, 2013, p. 91). Baixando o nivel de confianga para 90%, que
também é normalmente utilizado (Healey, 2013, p. 143), e aplicando a equacdo anterior,
em que Z,» = 1,645 (id., p. 398), 0 € ¢é de 9,65%. Esta solucdo satisfaz o requisito dos 10%
de margem de erro, apesar de baixar a confianca no resultado da QD3 colocando a sua
validade no que pode ser designado como o limite inferior da classificagdo “importante”
estabelecida para o nivel 95,46% (Sarmento, 2013, p. 91).

Na Tabela 9 e Figura 10 podem observar-se 13 processos com médias entre 4,29 e
4,75, destacando-se o processo “Remuneragdes” com a média mais elevada e o menor
desvio padrdo (0,44), ou seja, verifica-se a necessidade desses processos (Tabela 3, p. 13),
que permitem cumprir 0s objetivos estratégicos e fazer face a pontos fracos como por
exemplo: “O acompanhamento é s6 ao nivel administrativo” e “N&o ha exploragdo do

conhecimento e experiéncia adquiridos” (Barreto, 2018).
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Tabela 9 — ANOVA: fator Unico dos processos.

SUMARIO

Grupos Respostas  Soma Média Variancia DPA
A. Planeamento 47 207 4,40 1,12 1,06
B. Andlise e descricéo cargos 48 220 4,58 0,55 0,74
C. Recrutamento e selegdo 48 206 4,29 1,10 1,05
D. Indigitacdo e nomeagdo 48 221 4,60 0,46 0,68
E. Aprontamento 48 218 4,54 0,55 0,74
F. Preparacao 48 220 4,58 0,38 0,61
G. Plano de emergéncia interno 47 102 2,17 1,93 1,39
H. Acolhimento/posse/cessacdo a7 204 4,34 0,84 0,92
I. Desenvolvimento pessoal/organizacional 47 209 4,45 0,60 0,77
J. Avaliagéo do desempenho 48 215 4,48 0,81 0,90
K. Remuneragdes 48 228 4,75 0,19 0,44
L. Justica e disciplina 47 210 4,47 0,65 0,80
M. Ambiente internacional 48 213 4,44 0,59 0,77
N. Monitorizagdo 48 213 4,44 0,72 0,85
ANOVA

Fonte de variacéo SQ gl MQ F valor-p  F critico

Entre grupos 243,67 13 18,74 25,13 0,000 1,53
Dentro de grupos 487,08 653 0,75
Total 730,75 666

Legenda: DPA - Desvio Padrdo da Amostra; F - Teste de Fisher; gl - graus de liberdade; MQ - Média dos Quadrados;
SQ - Soma dos Quadrados; valor-p - Probabilidade de F maior que o observado.

AETITITa T

soo4— H HH H H -
2,00 -
1,00 -
0,00

Figura 10 — Média e desvio padréo dos processos.

Justica ...

Planeamento
Anilise ...
Recrutamento ...
Indigitacio ...
Aprontamento
Preparacio
Plano emergéncia
Acolhimento ...
Desenvolvimento
Avaliacio ...
Remuneracdes
Ambiente ...
Momitorizacio

A média mais baixa ¢ do processo “Plano de emergéncia interno” com 2,17, ndo se
verifica a sua necessidade. Este resultado era previsivel, porque contraria o procedimento

em vigor de os militares que ndo atinjam os niveis linguisticos estabelecidos repetirem os
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testes e tem impacto nas expetativas dos mesmos. O processo obteve as seguintes
avaliacdes: grau 5 — 5 (10,42%), grau 4 — 5 (10,42%), grau 3 — 4 (8,33%), grau 2 — 12 —
25%), grau 1 — 21 (43,75% e ndo responde — 1 (2,08%).

De acordo com a “ANOVA: fator tnico” realizada ao desempenho dos catorze
processos, 0 valor de F > F critico, € 0 valor —p < 0,001 é uma evidéncia altamente
significativa contra a HO, é possivel rejeitar a hipotese nula e aceitar a hipotese alternativa
(H1), ou seja, pelo menos uma média é diferente com 90% de confianca.

Para identificar a(s) média(s) diferente(s), realizou-se o teste de Tukey (Zaiontz, s.d.)
com dados retirados da ANOVA:

HSD = q % Mswg—4412>< 0’75—055
-4 n 48

em que se obteve a amplitude q na Studentized Range q Table «=0,10 com gl=653 e 14

grupos, por interpolagdo, MSy, € a MQ dentro de grupos e n 0 nimero de respostas
estatisticamente mais desfavoravel. Na Tabela 10 pode-se ver que a média do processo
“Plano de emergéncia interno” ¢ estatisticamente diferente das médias dos restantes

processos (diferenca superior a +0,55), devido ao seu desempenho significativamente

inferior.
Tabela 10 — Diferenga entre as médias dos processos.

Processo A B o D E F G H | J K L M N
A -0,18 011 -020 -0,14 -0,18 223 0,06 -0,04 -007 -0,35 -0,06 -0,03 -0,03
B 0,29 -002 004 000 241 024 014 010 -017 0,12 015 0,15
C -031 -025 -0,29 212 -005 -0,16 -0,19 -0,46 -0,18 -0,15 -0,15
D 0,06 002 243 026 016 013 -015 0,24 0,17 0,17
E -004 237 020 009 006 -021 007 010 0,10
F 241 024 014 00 -0,17 0,12 015 0,15
G -2,17 -228 -2,31 -258 -2,30 -2,27 -2,27
H -0,11 -0,24 -0,41 -0,13 -0,10 -0,10
| -0,03 -0,30 -0,02 0,01 0,01
J -0,27 0,00 0,04 0,04
K 028 031 031
L 0,03 0,03
M 0,00
N

Legenda: Ver Tabela 9.
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4.3. Sintese Conclusiva

No inquérito online obtiveram-se 48 respostas validas (36,09%) e nove ndo vélidas
(6,77%), perfazendo uma participacdo de 57 militares (42,86%), incluindo os do pre-teste
devido a caracterizacdo dos respondentes ser diferente e ndo se ter corrigido qualquer
questdo. Tal como na QD2, considera-se normal a taxa de respostas obtida no inquérito e
que os respondentes representam a populacdo em estudo, porque os dados base séo iguais.

A margem de erro obtida foi de 11,49%, para o nivel de confianca de 95%, o que
supera o limite de precisdo para o estudo ser considerado importante (10%). No entanto,
para o nivel de confianga de 90% e nivel de significancia de 10% também normalmente
utilizados, a margem de erro é de 9,65%, 0 que satisfaz o requisito da margem de erro,
considerando-se assim o estudo dentro dos limites da validagdo como “importante”.

No que respeita aos processos necessarios para implementar a estratégia, verificou-se
a necessidade de 13 (médias entre 4,29 e 4,75), e ndo se verificou a necessidade do
processo ‘“Plano de emergéncia interno” (média de 2,17), devido a ser contrério ao
procedimento em vigor de dar uma segunda oportunidade aos militares que ndo atinjam os
niveis linguisticos estabelecidos e ter impacto nas expetativas dos mesmos. A média do
processo “Plano de emergéncia interno” € estatisticamente diferente das médias dos outros
processos, de acordo com o teste “NOVA: fator tnico” e o teste de Tukey.

Em suma, para um nivel de precisdo de 90% e uma margem de erro de cerca de 10%,
o resultado foi significativo, ndo se verificou a necessidade do processo ‘“Plano de
emergéncia interno” e verificou-se a necessidade dos outros 13 processos para a estratégia
de colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais, que permitem
cumprir os objetivos estratégicos e fazer face a pontos fracos identificados, como por
exemplo: “O acompanhamento é sé ao nivel administrativo” e “N&o ha exploracdo do
conhecimento e experiéncia adquiridos” (Barreto, 2018). Assim, considera-se respondida a
QD3 e cumprido o OE3.
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Conclusdes

A finalizar a presente investigacéo relativamente as colocagdes e acompanhamento
de militares em cargos internacionais e ao contributo para uma estratégia nacional,
apresenta-se uma sintese do procedimento metodologico seguido, uma avaliacdo dos
resultados obtidos incluindo a resposta ao problema de investigagao, os contributos para o
conhecimento, as recomendacdes e outras consideracGes de ordem pratica, as limitagcdes da
investigacdo e sugestdes para pesquisas futuras, bem como algumas consideracfes sobre
ética na investigacao.

Sintese do procedimento metodoldgico seguido

No TII seguiram-se as orientacBes metodolégicas em vigor no IUM, tendo como
referéncia as NEP ACA010 e ACA018 em vigor.

A abordagem do tema teve por base a posi¢do ontologica “objetivismo” e a posi¢ao
epistemologica “positivismo”.

A investigagdo baseou-se no raciocinio dedutivo, recorrendo a estratégias do tipo
qualitativo no caso da QD1 e quantitativo nos casos da QD2 e QD3, e ao estudo de caso
como desenho da pesquisa, tendo sido estruturada nas fases exploratoria, analitica e
conclusiva.

A informacéo para andlise foi recolhida através de entrevistas semiestruturadas a sete
militares com responsabilidades e/ou experiéncia nas areas dos cargos internacionais e da
GRH no caso da QD1, e através de inquérito por questionario online aos militares
colocados em cargos internacionais e nas missoes/representagdes militares junto das Ol
fora do TN no caso da QD2 e QD3. A finalizar teve lugar a analise dos resultados obtidos
de onde resultaram as respostas as QD e QC, cumprindo assim 0s objetivos da
investigacao.

Avaliacao dos resultados obtidos

No primeiro capitulo realizou-se a revisdo de literatura que permitiu fazer um ponto
de situacdo do conhecimento existente sobre as colocagdes e acompanhamento de militares
em cargos internacionais. Neste ambito, encontraram-se dois TII realizados no IUM com
pontos de contacto e interesse para o estudo: “A distribuigdo dos militares por ramo na
ocupacdo de cargos/fungdes conjuntas”, por conter uma caracterizacao e analise dos cargos
internacionais em 2015 referindo apenas a categoria de oficial, ja desatualizada, mas
permitiu um primeiro contacto com o assunto; “Os Adidos de Defesa: Diplomacia

Economica”, pela conclusdo de que o adido de defesa deixou de tratar de assuntos
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exclusivamente militares e passou também a tratar de outros assuntos afins a defesa, que se
confirmou no ambito dos militares colocados em cargos internacionais através da
formulagdo do objetivo estratégico “Realizar acdes de colaboracdo com outros dominios da
estratégica de defesa nacional, como a promocéo da lingua, cultura e economia”.

A legislacdo, normas e publicacbes com conteddos relevantes para o TII,
designadamente o Decreto Regulamentar do EMGFA, o0 EMFAR, as Normas de Admisséo
do Pessoal no Estrangeiro, a Gestdo Estratégica, a Gestdo de Pessoas, Organizations:
Behavior, Structure, Processes e a Exceléncia Organizacional, permitiram definir os
conceitos base do TII, por exemplo: “GERH”, “cargo internacional”, ‘“colocacgdo”,
“nomeagdo”, ‘“‘objetivos estratégicos”, “estrutura organizacional”, “autoridade” e
“processo”.

No segundo capitulo caracterizaram-se 0s objetivos estratégicos e a intervencdo da
GERH, e identificaram-se 0s objetivos especificos e de colaboracdo das FFAA, para
enquadrar a formulacdo dos seus objetivos estratégicos no ambito da colocacdo e
acompanhamento de militares em cargos internacionais: os resultados globais a alcancar a
trés anos (duracdo das colocacdes), incluindo a colaboracdo com outras instituicbes do
Estado.

Os RH sdo essenciais no funcionamento de uma organizagéo, ajudam-na a alcancar
0S objetivos e a cumprir a missdo, pelo que o planeamento da estratégia de RH deve
decorrer em conjunto com o da organizacdo, para garantir as competéncias necessarias
para 0 sucesso, a definicdo de objetivos ajustados e compatibilizados com os da
organizacédo e o alinhamento da estrutura organizacional e dos processos com 0s objetivos
a atingir.

A formulagdo baseou-se nas entrevistas realizadas a uma amostra de militares
considerada representativa da populacdo estudada, que incluiram a realizagdo de uma
analise SWOT, a definicdo de objetivos especificos e objetivos em que as FFAA
colaboram, e a posterior selecdo dos considerados estratégicos, a partir dos quais se
formularam o0s seguintes objetivos estratégicos das FFAA portuguesas, por ordem de
prioridade:

— Selecionar os militares mais experientes e qualificados;

— Preparar os militares;
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— Colocar os militares com a experiéncia e as competéncias profissionais e
pessoais adequadas ao perfil profissional dos cargos internacionais e ao que se
espera do seu desempenho;

— Assegurar a prossecucdo dos interesses nacionais;

— Realizar acbes de colaboracdo com outros dominios da estratégica de defesa
nacional, como a promocdo da lingua, cultura e economia.

Todos os cargos devem ser providos, mas é aceitavel um provimento entre 90 e 100%,
quando tal ndo é possivel, situacdo também adotada pelos EUA no provimento dos cargos
da OTAN, que permite flexibilidade e alternar o provimento dos cargos conforme as
necessidades. Assim, respondeu-se a QD1 “Quais sdo 0s objetivos estratégicos das FFAA
no &mbito da colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais?”.

No terceiro capitulo caracterizaram-se os tipos de estrutura organizacional linear,
linha-staff, funcional, por equipas e em rede, que podem ser utilizados na implementacédo
da estratégia de colocacdo e acompanhamento de militares em cargos internacionais, bem
como os niveis de autoridade hierarquica, funcional, técnica e de coordenacdo que podem
ser atribuidos a estrutura.

Os militares colocados em cargos internacionais dependem do CEMGFA e sdo
apoiados pelo EMGFA como um todo, sendo a DIREC a entidade que assegura a conducéo
dos processos de colocacdo através da sua RPES, que garante ainda o apoio administrativo.
No caso de Espanha, a diferenca significativa esta na existéncia de um NSE Central e uma
rede de NSE no estrangeiro para apoiar os militares. No caso dos EUA, sdo os Ramos que
tratam das colocacg0es e existe uma rede de NSE para apoiar os militares.

A aplicacdo do inquérito online com duas questdes para ordenacdo de tipos de
estrutura e de niveis de autoridade por ordem de importancia, teve lugar através da DIREC
do EMGFA. Na populacdo de 133 militares colocados em cargos internacionais no
estrangeiro, obtiveram-se 49 respostas validas (36,84%) e oito ndo validas (6,02%),
perfazendo 57 respondentes e uma taxa de respostas de 42,86%, considerada normal de
acordo com os resultados obtidos em estudos que utilizaram este tipo de inquérito.

Consideram-se 0s respondentes representativos da populagdo em estudo, porque
continham proporg¢des das caracteristicas categoria, ramo, cargo e colocagdo que diferem
um maximo de 8,27% da populagéo, alem disso a sua distribuicdo ao longo do horizonte

temporal da colocacéo foi equilibrada.
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A margem de erro de 11,13% obtida com os 49 inquéritos validos, para o nivel de
confianca de 95%, coloca o estudo acima do limite definido para ser considerado
importante (10%). Porém, para o nivel de confianca de 90% e nivel de significancia de
10%, que também sdo normalmente utilizados, a margem de erro é de 9,34%, o0 que
satisfaz o requisito dos 10%, considerando-se o estudo dentro dos limites da validagédo
como “importante”.

Na implementacdo da estratégia de colocacdo e acompanhamento de militares em
cargos internacionais deve ser utilizada uma estrutura do tipo “Equipa”, a constituir
transversalmente com as pessoas certas dos Orgdos da estrutura formal, a qual confere
flexibilidade e agilidade para fazer face ao ambiente global e aproxima a organizacgao dos
militares. No entanto, os resultados obtidos na escolha do tipo de estrutura ndo sao
generalizaveis a populacdo estudada, porque de acordo com o teste de Kruskal-Wallis, as
medianas das estruturas estudadas foram consideradas estatisticamente iguais.

A estrutura a utilizar na implementacdo da estratégia de colocacdo e
acompanhamento de militares em cargos internacionais deve ter autoridade funcional, que
permite superintender os processos da sua area ou atividades especificas, sem que tal
inclua competéncia disciplinar. Segundo os testes de Kruskal-Wallis e de Mann-Whitney
aplicados aos resultados obtidos na escolha do nivel de autoridade que a estrutura deve ter,
as medianas da autoridade técnica e da autoridade de coordenacdo sdo significativamente
inferiores as medianas da autoridade funcional e da autoridade hierarquica, mas as duas
ultimas sdo estatisticamente iguais.

Assim, com um nivel de confian¢a de 90%, um nivel de significAncia de 10% e uma
margem de erro de 9,34%, no terceiro capitulo escolheu-se o tipo de estrutura a utilizar na
implementacdo da estratégia de colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos
internacionais, bem como o nivel de autoridade que deve ter, o0 que responde a QD2, mas a
escolha ndo é generalizavel a populacéo estudada.

No quarto e ultimo capitulo, caracterizaram-se 0s processos: de rendicdo de militares
em cargos internacionais, da responsabilidade do EMGFA; de GP; de GERH; de colocagéo
de militares espanhois; de colocagdo de militares norte-americanos; que serviram de
suporte a elaboracdo do questionario para responder a QD3 “Quais S80 0S processos
necessarios para implementar a estratégia de colocacdo e acompanhamento de militares em

cargos internacionais?”.
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A nivel nacional, compete a DIREC, do EMGFA, a gestdo dos cargos internacionais,
em ligacdo com os Ramos e a acdo e a coordenacgdo das atividades relativas a rendigéo.

As FFAA de Espanha consideram os cargos internacionais no estrangeiro uma
oportunidade de formacéo e um fator de motivacdo para grande parte do seu pessoal.

Nas FFAA dos EUA existe um programa de sponsorship considerado de interesse
para as FFAA portuguesas, cujo patrono é o militar a render no cargo.

O questionario para avaliacdo dos processos foi construido com informacdo dos
processos das FFAA portuguesas, espanholas e norte-americanas, de GP e de GERH,
informacdo recolhida nas entrevistas da QD1 e sugestfes dos especialistas, visando 0
cumprimento dos objetivos estratégicos formulados na QD1.

Na parte do inquérito online relativa a QD3 obteve-se uma taxa de resposta de
42,86%, resultante da participaram 57 militares. Tal como na QD2, considera-se normal a
taxa de respostas obtida e que os respondentes representam a populacdo em estudo, porque
0s dados base sdo iguais.

A margem de erro de 11,49% obtida com o nimero minimo de inquéritos validos
(47), para o nivel de confianca de 95%, excede o limite definido para um estudo ser
considerado importante (10%). Por isso, baixou-se o nivel de confianca para 90% e o nivel
de significancia de 10%, também normalmente utilizados, e obteve-se uma margem de erro
9,65%, solucdo que satisfaz o requisito da margem de erro. Assim, considera-se o0 estudo
dentro dos limites da validacdo como “importante”.

Relativamente aos processos para implementar a estratégia, verificou-se a
necessidade de 13, por terem obtido médias entre 4,29 e 4,75. Nao se verificou a
necessidade do processo “Plano de emergéncia interno”, porque obteve a média de 2,17, a
mais baixa. Este baixo resultado € considerado normal, porque 0 processo contraria o
procedimento em vigor de dar uma segunda oportunidade aos militares que ndo atinjam os
niveis linguisticos estabelecidos e tem impacto nas suas expetativas.

O resultado obtido é generalizdvel a populacdo em estudo, porque a meédia do
processo “Plano de emergéncia interno” foi estatisticamente diferente das outras médias de
acordo com os testes ANOVA de um fator e de Tukey.

Assim, verificou-se a necessidade dos processos “Planeamento”, “Descrigdo e
analise de cargos”, “Recrutamento e Selegdo”, “Indigitagdo e nomeagao”, “Aprontamento”,
“Preparagdo”, “Acolhimento, tomar posse e cessar fungdes”, “Desenvolvimento pessoal e

organizacional”, “Avaliagdo do desempenho”, “Remuneragdes”, “Justica e disciplina”,
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“Ambiente internacional” e “Monitoriza¢do” para implementar a estratégia de colocagdo e
acompanhamento dos militares em cargos internacionais, com um nivel de confianca de
90% e uma margem de erro inferior a 10%, o que responde a QD3. Estes processos sao
mais abrangentes do que o normalizado nas FFAA, permitindo fazer face a pontos fracos
como por exemplo: “O acompanhamento é s ao nivel administrativo” e “Nao ha
exploracdo do conhecimento e experiéncia adquiridos”.

Em sintese, com as respostas as trés QD foi também dada resposta a QC “Que
contributo para a edificacdo de uma estratégia de colocacdo e acompanhamento de
militares em cargos internacionais, ao nivel das FFAA portuguesas, pode ser concebido?”,
a par de se terem cumprido os OE e o OG, considerando-se que o resultado do estudo
corresponde as exigéncias da abordagem efetuada através do método cientifico.

Contributos para o conhecimento

O estudo inseriu-se num dominio suportado por legislacdo e normas nacionais que
surgiram no ambito da reforma estrutural na defesa nacional e nas FFAA, designada
“Defesa 20207, e algumas anteriores a reforma, para o qual ndo existem manuais militares
e em que s6 foi investigada a area dos adidos militares. Releva-se ainda que, as
organizacles de sucesso reconheceram a importancia da area dos RH e adotaram uma
GERH, a que recorreu o estudo para gerar o contributo para a estratégia nacional no &mbito
das colocacGes e acompanhamento de militares em cargos internacionais.

A formulacdo do objetivo estratégico “Realizar agbes de colaboracdo com outros
dominios da estratégica de defesa nacional, como a promoc¢do da lingua, cultura e
economia” confirma a conclusdo de Silva (2017) relativa ao tratamento de assuntos no
ambito da economia de defesa pelos adidos de defesa.

No contexto do apresentado anteriormente, e por a investigacdo ter sido realizada
através do método cientifico, considera-se que acrescenta valor ao conhecimento militar
sobre o sistema de colocagdo e acompanhamento de militares em cargos internacionais, a
adocdo de uma estratégia nacional nesse ambito e a GERH militares, designadamente ao
nivel dos objetivos estratégicos, da estrutura e dos processos.

Recomendacdes e outras consideracdes de ordem prética

Considera-se que o presente estudo produziu conhecimento no ambito dos objetivos
estratégicos, da estrutura e dos processos que pode ser util para o sistema de colocacao e
acompanhamento de militares em cargos internacionais, pelo que se recomenda a
divulgacdo do Tl ao EMGFA e aos Ramos das FFAA.

47



Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

B\ 4]
Ads

LimitacOes da investigacao e sugestdes para pesquisas futuras

A existéncia de legislacdo e normas em vigor com alguns anos obrigou a um maior
esforco no enquadramento da situacdo dos cargos internacionais, a par da existéncia de
alguns termos do léxico militar que sdo frequentemente utilizados com significado
implicito, por exemplo colocagéo.

De acordo com a especificidade das FFAA, existe um conjunto de documentacao
militar com classificagao de seguranca “RESERVADO” e “CONFIDENCIAL”, que nao
foi utilizado como suporte bibliografico do tema para ndo condicionar 0 acesso e a
disponibilizagéo do TII.

O contacto com populacdo a estudar nas QD2 e QD3 teve lugar através da DIREC,
do EMGFA, por quest@es relacionadas com a protecdo de dados.

Por altimo, a baixa taxa de resposta ao inquérito online ndo permitiu alcancar o nivel
de confianca de 95% e a margem de erro de 5% planeados inicialmente. No entanto, ainda
permitiu alcancar o nivel de confianca de 90% e uma margem de erro inferior a 10% que
também sdo normalmente utilizados. Face a essa limitagdo, considera-se que o tema pode
ser aprofundado estudando os militares titulares de cargos no ambito das colocagcdes no
EMGFA e nos Ramos das FFAA e/ou em cargos internacionais no TN, bem como através
da analise e comparacdo com os sistemas de outros paises.

No futuro, o tema podera ainda ser abordado ao nivel das Ol e das estruturas
organizacionais subordinadas onde as FFAA devem estar representadas, bem como dos
cargos internacionais a prover.

Considerac0es sobre ética na investigacao

A realizacdo do presente trabalho regeu-se pelos principios éticos fundamentais e
valores em vigor no IUM, designadamente o respeito pela dignidade da pessoa humana,
qualidade e originalidade da pesquisa, verdade cientifica e liberdade de investigacdo, bem
como o respeito pela propriedade intelectual, o rigor metodologico e experimental, a
analise imparcial dos dados, a par da nédo violagdo dos direitos e da dignidade dos sujeitos
humanos.

No trabalho seguiram-se as normas de citacdo e referenciacdo bibliografica,
atendendo a honestidade intelectual, a salvaguarda dos direitos de autor e para evitar
situacOes de plagio.

Nas entrevistas e inquérito por questionario efetuou-se uma introducéo identificando

0 investigador, o tema, o contexto, a finalidade e os objetivos a atingir; solicitou-se a
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colaboragéo voluntaria de entrevistados e questionados, garantindo a confidencialidade dos
participantes e das suas respostas. Além disso as entrevistas decorreram em locais com
condicdes de privacidade dos entrevistados, evitaram-se entoacdes e expressdes suscetiveis
de influenciar as respostas, solicitou-se autorizacdo a todos os entrevistados para referir no
trabalho o contetdo da sua entrevista associado ao seu nome, cada um deles aprovou a

redagéo da respetiva entrevista e autorizou o solicitado.
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Apéndice A — Base Conceptual

Ameaca — E um fator da envolvente externa com potencial para prejudicar uma
organizacédo (elemento negativo) (Dias, 2013, p. 318).

Andlise externa — Estudo da envolvente externa de uma organizacdo para escolher o0s
fatores (situagdes atuais ou tendéncias futuras) que tém maior potencial para a influenciar,
tendo em consideracdo a probabilidade de ocorréncia e 0 grau de impacto positivo ou
negativo (Dias, 2013, p. 298).

Andlise interna — Estudo da situacdo de uma organizacdo em termos das suas
potencialidades e fraquezas (Dias, 2013, p. 322).

Analise SWOT — E uma técnica usada para fazer um diagnéstico estratégico de uma
organizacdo no meio onde desenvolve a sua atividade. A nivel interno e em relagdo as
organizagBes concorrentes sdo diagnosticados os pontos fortes (Strenghts) e os pontos
fracos (Weakness) e a nivel externo sdo diagnosticadas as oportunidades (Opportunities) e
as ameacas (Threats). Os fatores essenciais constituem a base para a definicdo dos
objetivos estratégicos (Economias, 2017) e da estratégia da organizacdo (Cadle, Paul e
Turner, 2010, pp. 15-16).

Autoridade — O direito e o poder legal que um érgdo ou servico da estrutura das
FFAA tem em relacdo a outros 6rgdos ou servicos da mesma, para dar ordens e esperar
obediéncia no que respeita as responsabilidades que estdo definidas para esse 6rgao ou
servico (AR, 2014b, art. 6.°, Chiavenato, 2014, p. 99; Exército Portugués, 2012, p. 3-1).

Cargo — E um “Posto de trabalho estabelecido em estrutura organica aprovada ao
qual correspondem um conjunto de atividades desempenhadas de forma regular por um
titular” (Exército Portugués, 2017, p. 9).

Cargo Internacional — E uma posicdo, emprego ou lugar estabelecido em estrutura
organica aprovada de uma Ol e da respetiva missdo ou representacdo militar nacional, ou
ainda junto de estrutura militar de outro pais, que é objeto de uma descrigdo de cargo
internacional especifico e a comissdo normal tem a duracdo de trés anos (CR 1981la/c;
EMGFA, 2002, Anx J; MDN 2015a, art. 33.° e 34.9).

Colocagdo — A colocagdo de militares em comandos, quartéis-generais, unidades,
estabelecimentos ou 6rgdos de uma OI, bem como em missdes e representacdes militares
nacionais, é efetuada por nomeacdo (EMGFA, 2002; MDN, 20153, art. 132.°-138.9).

Estratégia — A acdo a desenvolver por uma organizacdo para alcangar os objetivos
estratégicos, tendo em consideracdo os recursos disponiveis e as contingéncias externas
(Felicio, 2008 e 2017).
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Estrutura organizacional — E a forma estabelecida para a execucdo de tarefas e
relagdes entre os elementos de uma organizacéo (Gibson et al., p. 13).

Formulacdo da estratégia — Definicdo das acGes a desenvolver para alcancar 0s
objetivos estratégicos e cumprir a missdo de uma organizacao (Dias, 2013, p. 301).

Gestdo — E um “processo de coordenacdo e integracdo de actividades, através do
planeamento, organizacdo, direc¢do e controlo, tendente a assegurar a consecucdo dos
objectivos definidos, através das pessoas, de forma eficaz e eficiente” (Santos, 2008, p.
27).

Gestao de Recursos Humanos — “consiste no controlo sistematico de um conjunto
de processos inter-relacionados que afetam a todos os elementos da organizagdo”, pois
estdo centrados na coordenacdo dos RH com vista a obter o seu contributo para o0s
objetivos da organizagdo (Ramos, 2013, p. 187).

Gestdo do Conhecimento — “Um processo integrado destinado a criar, organizar,
disseminar e intensificar o conhecimento para melhorar o desempenho global da
organizacdo” (Chiavenato, 2014, p. 578).

Gestdo Estratégica — E um “processo sistematico e dinamico de planeamento,
organizacdo, lideranca e controlo do sistema de valor de uma organizacdo, tendente a
assegurar a continua adaptacdo desta as constantes alteracdes do meio envolvente e as
necessidades dos clientes, com vista a criacdo e manutencdo de vantagens competitivas,
que garantam o cumprimento da sua missdo e objectivos com a méaxima eficicia e
eficiéncia” (Santos, 2008, p. 328).

Gestdo Estratégica de Recursos Humanos — E uma visdo moderna da GRH como
“atividade estratégica” e uma concegdo evoluida da sua 4rea de intervencdo que “inclui a
gestdo da cultura da organizacdo, o desenho da estrutura organizacional, a gestdo de
competéncias, a criagdo de condi¢bes para que 0S recursos humanos constituam uma
vantagem competitiva para a organizacao”, ou seja, “procura encontrar solugdes para os
problemas humanos e organizacionais que afetam os individuos, as organizacgdes e o futuro
de ambos”, para tal deve ser delineado “um conjunto de atividades de planeamento,
organizacéo, coordenacdo e controlo” (Ramos, 2013, pp. 183 e 196-197).

Implementacéo da estratégia — Definicdo da forma como a estratégia formulada sera
executada (planeamento da estrutura da organizagdo e da afetacdo dos recursos
organizacionais necessarios — financeiros, humanos, tecnol6gicos, processos, tempo)
(Santos, 2008, pp. 329-333).

Interesses de Portugal — “afirmar a sua no mundo, consolidar a sua inser¢do numa
solida rede de aliangas, defender a afirmacéo e a credibilidade externa do Estado, valorizar
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as comunidades portuguesas e contribuir para a promocdo da paz e da seguranca
internacional” (PCM, 2013a).

Niveis de autoridade — Autoridade hierarquica, autoridade funcional, autoridade
técnica e autoridade de coordenacgédo (AR, 2014b).

Nomeacao — Acto de uma autoridade competente que efetiva uma colocacdo (MDN,
20153, art. 132.°-138.9).

Obijetivos estratégicos — Os resultados globais a alcancar a longo prazo (trés anos) e
que abrangem todo o sistema de colocacdo e acompanhamento de militares em cargos
internacionais (Chiavenato, 2014, pp. 234-235; CR, 19814, art. 6.%; Dias, 2013, p. 353).

Oportunidade — E um fator da envolvente externa com potencial para beneficiar uma
organizacado (elemento positivo) (Dias, 2013, p. 318).

Organizacéo Internacional — E uma “associac&o de sujeitos de direito internacional
(...) constituida com caracter de permanéncia (...) por um adequado acto juridico
internacional (...), com vista a realizag¢do de objectivos comuns aos seus membros (...) €
prosseguidos através de orgdaos proprios (...) habilitados a exprimir na conformidade das
regras pertinentes do pacto constitutivo (...), a vontade propria — juridicamente distinta da
dos seus membros (...) — dessa especial pessoa juridica” (Campos, et al., 2010, p. 39).

Ponto forte — E uma capacidade positiva interno que constitui uma vantagem face as
organizag6es concorrentes (Dias, 2013, p. 342).

Ponto fraco — E um fator interno que constitui uma desvantagem face as
organizagdes concorrentes (Dias, 2013, p. 342).

Processo — “um fluxo de acontecimentos inter-relacionados, que se movem em
direcdo a determinado objetivo, consequéncia ou fim” (Ramos, 2013, p.187).

Sistema de colocacdo de militares em cargos internacionais — O conjunto das
entidades, estruturas e processos empregues para colocar militares nesses cargos, em
conformidade com Ramos (2013, p. 187)™.

Tipo de estrutura — E uma classificacio da organizacio em funcdo da forma e
disposicdo dos 6rgdos e dos critérios escolhidos para a divisdo do trabalho (incluindo
relacOes de autoridade) (Chiavenato, 2014; Nunes, 2016).

15 “Em termos genéricos, os sistemas podem ser definidos como um conjunto de elementos com uma fungao
determinada, interdependentes e complementares”.

Apd A-3



Colocacéo de militares em cargos internacionais. Contributo para uma estratégia nacional

B\ 4]
Ads

Apéndice B — Entrevistas Questdo Derivada 1
Entrevista em Guido
Cabecalho do guiéo

Exmo. Senhor,

O meu nome é Antonio José Pardal dos Santos, sou Oficial do Exército Portugués, da
Arma de Artilharia, com o posto de Coronel, e sou Auditor do Curso de Promocgdo a
Oficial-General (CPOG) 2017/2018, que decorre no Instituto Universitario Militar (IUM).

No ambito do referido curso, estou a elaborar um Trabalho de Investigacdo
Individual (TII) sobre o tema “Colocacfes de Militares em Cargos Internacionais.
Contributo para uma Estratégia Nacional”, que tem o objetivo geral de “Conceber o
contributo para a edificacdo de uma estratégia de colocacdo e acompanhamento de
militares em cargos internacionais, ao nivel das Forgas Armadas portuguesas”, ¢ o objetivo
especifico de “Formular 0s objetivos estratégicos das Forcas Armadas portuguesas no
ambito da colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos internacionais”.

Para alcancar o objetivo especifico definiu-se um percurso que comeca na analise
interna (identificacdo dos pontos fortes e pontos fracos) e analise externa (identificacdo de
oportunidades e ameacas), inclui o estabelecimento de objetivos de natureza militar e
objetivos de natureza ndo militar coerentes com a analise efetuada, e culmina na selecdo
dos objetivos que sdo estratégicos.

A presente entrevista destina-se a recolher dados para alcancar o objetivo especifico
do trabalho e consequentemente o objetivo geral.

Solicito a sua autorizacdo para referir no trabalho o conteddo da presente entrevista
associado ao seu nome. Caso nédo seja essa a sua vontade, garanto a confidencialidade do
entrevistado e tratarei a informacao recolhida de forma anénima.

A sua colaboracdo é muito importante para atingir o objetivo e tornara o contetdo da
investigacdo mais profundo e rico.

Estimo que a entrevista dure um maximo de 40 minutos.

Caracterizacao do entrevistado

Entrevista n.°
Nome do entrevistado (facultativo):

Ramo: Posto: Classe, A/S ou Esp:
Cargo: Tempo no cargo:
Local: Data:

Hora de inicio: Hora do fim:

Guido da entrevista

1. Que pontos fortes considera existirem no sistema* de colocagdo e acompanhamento de
militares em cargos internacionais e nos militares que sdo nomeados para esses cargos
(i.e. fatores que constituem uma vantagem)?

* Conjunto das pessoas, estrutura e processo.
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2. Que pontos fracos considera existirem no sistema de colocacdo e acompanhamento de

militares em cargos internacionais e nesses militares (i.e. fatores que constituem uma
desvantagem)?

3. Que oportunidades considera existirem na envolvente externa do sistema de colocagéo

e acompanhamento de militares em cargos internacionais (fora do EMGFA e Ramos,
por ex. MDN, OTAN, Unido Europeia) (i.e. fatores com potencial para beneficiar o
sistema)?

. Que ameacas considera existirem na envolvente externa do sistema de colocagéo e

acompanhamento de militares em cargos internacionais (fora do EMGFA e Ramos, por
ex. MDN, OTAN, Unido Europeia) (i.e. fatores com potencial para prejudicar o
sistema)?

Quais sdo o0s objetivos especificos (responsabilidade priméria pelo cumprimento) a
alcancar pelo sistema de colocacdo e acompanhamento dos militares em cargos
internacionais (coerentes com a analise efetuada — respostas 1-4)?

Quais sdo os objetivos de colaboracdo, i.e. relativos a lingua, cultura, economia de
defesa, etc., a alcangar pelo sistema de colocagdo e acompanhamento dos militares em
cargos internacionais (coerentes com a andlise efetuada — respostas 1 a 4)?

. Entre os objetivos especificos e de colaboracdo a alcangar enunciados, quais sdo 0s

objetivos estratégicos* do sistema de colocacdo e acompanhamento dos militares em
cargos internacionais?

* Os resultados globais a alcancar a longo prazo (trés anos) e que abrangem todo o sistema
(caracteristicas: quantificaveis, mensuraveis, exigentes, realistas, priorizados, temporizados).

Muito obrigado pela sua colaboragdo. Sem ela ndo seria possivel a prossecucdo da

presente investigacao.

Em seguida irei efetuar a redacdo da entrevista, ap6s o que proponho submete-la a

sua consideracdo, se assim o entender. (Solicitar o e-mail para enviar o draft ou coordenar
outra modalidade de acéo.)

Agradeco mais uma vez a sua colaboragéo.

Entrevistados

Quadro 6 — Relagédo de entrevistados Questdo Derivada 1.

N.° Cargo Posto e Nome
1 Subdiretor da Direcdo de Pessoal/Forca Aérea | Coronel Luis Manuel Gomes Graga
) STRIKFORNATO Deputy Chief of Staff and Capitdo-de-Mar-e-Guerra Paulo Cavaleiro
Portuguese SNR Angelo
3 Adjunto do Chefe da Reparticao de Pessoal, Capitdo-de-Fragata Pedro Miguel Rica
da Divisao de Recursos/EMGFA Gongalves Vigério
4 Commander Joint Analysis and Lessons Brigadeiro-General Mario Alberto Vilhena da
Learned Centre Salvacdo Barreto
5 Chefe da Diviséo de Recursos/EMGFA Major-General Mauricio Siméo Tendeiro
Raleiras
6 Chefe da Reparticdo de Nomeagdes e Capitio-de-Mar-e-Guerra Rodrigues Pinto
Colocacdes da Dire¢do de Pessoal/Marinha
7 | Chefe da Secgéo de Gestdo de Carreiras, do Coronel José Dias Lages

Comando do Pessoal/Exército
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Entrevistas

Quadro 7 — Respostas a Pergunta 1.

Entrevistado

Pontos fortes

- Sistema com arquitetura e responsabilidades bem definidas.

- Experiéncia do conjunto das pessoas ligadas ao processo.

- Boa comunicacdo entre instituicdes da estrutura das FFAA (EMGFA e Forca Aérea).
- Requisitos dos cargos bem definidos.

- Processo de selecdo interno coerente, planeado e ajustavel a tipologia dos cargos.

- Capacidade de adaptacdo dos militares.

- Elevado empenho e dedicacdo dos militares.

- Niveis de desempenho elevados.

- Sistema com procedimentos bem definidos.

- Estamos nas organizagdes certas e nos cargos certos.

- Existem militares com conhecimento e preparagéo para desempenhar os cargos.
- Os militares tém boa capacidade de integracdo e adaptacéo.

- Os militares sdo flexiveis.

- Elevado empenho dos militares.

- Os militares tém experiéncia.

- Os militares sdo flexiveis.

- Os militares tém boa capacidade de adaptacéo.

- Elevado empenho dos militares.

- Prestagdo de apoio aos militares sempre que solicitado.

- Formacéo dos militares.

- O apoio prestado pela Representacdo Nacional (Quartel-general da OTAN).
- O Representante Militar ter a seu cargo a OTAN e a UE.

- Bom apoio administrativo-logistico.

- Grande capacidade de adaptacdo dos militares.

- Capacidade de relacionamento multicultural e multinacional.

- Conhecimento antecipado pelos Ramos (geralmente de nove meses a um ano) dos cargos a
prover, 0 que permite uma adequada e cuidadosa sele¢cdo dos militares, reconhecida de
forma generalizada no desempenho dos militares portugueses nos cargos internacionais.

- Selec¢do (...) dos cargos a prover em funcdo dos interesses nacionais.

- Rotatividade da maioria dos cargos (transversais) que ndo sdo especificos de um Ramo e
que permitem a obtencdo de conhecimentos e experiéncias para os varios Ramos (...).

- Definig8o clara das fun¢des a desempenhar pelo incumbente, consubstanciada na “Job
Description” (...) serve de referéncia para a selecéo (...).

- Centralizac8o da dependéncia dos cargos internacionais no CEMGFA, embora localmente
sejam acompanhados pelos “Senior National Representatives” (...).

- Dependéncia funcional centralizada no Centro de Informagdes e Seguranga Militar no caso
dos Adidos.

- Facilidade de interacdo dos militares.

- Boa preparacdo técnica dos militares.

- Internamente, e no &mbito do processo de indigitacao (...), a existéncia de normativo.

- A abertura de convites.

- O critério, rigor, transparéncia e objectividade colocados na elabora¢do dos processos de
apoio a decisdo.

- O cumprimento dos principios que norteiam as nomeagdes e colocagdes (...)
nomeadamente a satisfagdo das necessidades de servico (...), a garantia das condicGes para
o desenvolvimento da carreira, a rentabilizacdo da capacidade profissional, avaliada em
fungdo da competéncia revelada e da experiéncia adquirida, e a conciliacdo, sempre que
possivel, dos interesses pessoais com as necessidades (...).

- Processo de selecdo interno coerente (com método), planeado (no tempo certo) e ajustavel
a tipologia dos cargos quando estes sdo conhecidos antecipadamente.

- Capacidade de integracdo e adaptacdo dos militares aos cargos face a formacdo e
experiéncia adquirida.

- A rotatividade dos cargos.

- Clareza das tarefas que irdo executar nos cargos.
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Quadro 8 — Respostas a Pergunta 2.

Entrevistado

Pontos fracos

- N&o ha um procedimento tipificado de acompanhamento dos militares (¢ “ad-hoc”).

- Indefinicédo da atribuicéo de certos cargos aos Ramos (...).

- Alteragdo “ad-hoc” das datas de rotag@o de alguns cargos.

- Os contributos dos militares apresentados no Relatério de fim de comisséo de servigo nao
sdo normalmente tidos em conta para a melhoria do desempenho dos cargos.

- Colocacdes exclusivamente nas areas em que existe técnica ou capacidades nacionais (...).

- Proficiéncia linguistica (Inglés) dos militares das areas técnicas (...).

- Existem poucos militares com proficiéncia linguistica em Francés.

- Nao ha um procedimento para explorar os saberes e experiéncia que os militares adquirem.

- O processo de colocacdo é desencadeado com pouca antecedéncia.

- A sobreposicdo ndo ocorre sempre ou ndo cumpre os padrdes OTAN.

- A preparagdo/aprontamento para os cargos € insuficiente.

- Existem poucos cargos com poder de influéncia nos quartéis-generais principais da OTAN
(cargos do posto de Capitdo-de-Mar-e-Guerra/Coronel).

- A preparacgdo na lingua inglesa ndo € muito boa, mas permite atingir os minimos (...).

- N&o héa preocupagdo do acompanhamento dos cargos no estrangeiro.

- Ndo ¢ dada a formag&o essencial que consta da descri¢do dos cargos (Job Descriptions).

- N4o sdo cumpridos os prazos estabelecidos no processo de colocacéo.

- (...) uma percentagem minima de militares que necessita de formacéao linguistica adicional.
- Falta de pessoal disponivel para preencher todos os cargos internacionais (TN).

- Acumulacdo de fungdes de estado-maior com func¢des de apoio administrativo.

- O acompanhamento é sé ao nivel administrativo.

- N&o h& exploragdo do conhecimento e experiéncia adquiridos.

- A comunicagdo estratégica de Portugal com os militares (...) é reduzida.
- Capacidade financeira para a realizagéo de missoes de servico.

- Preparacdo linguistica fraca.

- A rotatividade nos cargos (transversais) que ndo sdo especificos de um Ramo (...) introduz
alguma desproporcionalidade na atribuicdo de cargos entre os Ramos (...).

- Processo de sele¢do nos Ramos muito moroso, tardia indigitacdo e processo administrativo
de nomeacao que requer muito tempo.

- Necessidade frequente de repeticdo de testes de aferi¢do do perfil linguistico (...).

- O quantitativo de cargos internacionais (cerca de 160 no estrangeiro e cerca de 70 em TN),
a que se acrescenta as diferentes tipologias (...) e JD muito diferenciadas, inviabiliza um
acompanhamento técnico e funcional a partir do EMGFA. (...) o acompanhamento do
cargo a partir do EMGFA é efetuado pela DIREC mas apenas ao nivel administrativo.

- O acompanhamento do desempenho funcional do cargo é efetuado nas estruturas nas quais
os cargos estdo inseridos, normalmente através do “International Evaluation Report” (...).

- Para uma Nacéo ter direito a prover determinados cargos relevantes (...) é necessario
satisfazer as regras de “vertical slice” (...).

- O actual modelo (...) ndo permite a uma atempada nomeacdo formal dos militares (pelo
CEMGFA), que garanta (...) um ano de preparacdo antes da data de tomada de posse (...).
- Plano de preparacéo dos militares (...) para o cargo (aprontamento* (...)) pouco robusto.
(*) Dar um militar como pronto para o cumprimento da missdo. Inclui atividades médico-
sanitarias e, em alguns teatros ou situacGes, preparacdo linguistica, exercicios de tiro,
distribuicdo de equipamento e armamento (pessoal projetavel), etc.
- Acompanhamento dos militares no estrangeiro (...) pouco robusto.

- A proficiéncia dos militares nas linguas estrangeiras (inglés e francés).

- Dificuldade em fazer o acompanhamento técnico e funcional dos militares (...).

- Aparece com alguma frequéncia a necessidade de ocupacdo de cargos “ad-hoc” decorrente
de conferéncias de forcas (...).

- O Ramo s6 faz 0 acompanhamento ao nivel administrativo ndo extraindo a mais-valia da
ocupacéo do cargo.

- Orientagdo exigua quanto a escolha dos cargos que se pretende prover (...).

- Dificuldade em prover cargos internacionais em territorio nacional.
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Quadro 9 — Respostas a Pergunta 3.

Entrevistado

Oportunidades

- Relagdes internacionais, projecao da imagem do Pais e defesa da sua posigdo internacional
(utilizar militares com “soft skills” — capacidades sociais).
- Ligacdo a outras instituicbes/organismos nacionais no pais de colocacéo.

1 - Coeréncia integrada com a politica de defesa nacional, diplomacia, economia, cultura
(Conceito estratégico de defesa nacional).

- Valorizacdo das informac®es estratégicas.

- Rentabilizacdo dos meios e capacidades nacionais.

- Recolha de boas praticas.

- Aquisicdo de saberes e experiéncia.

2 - Desenvolvimento das competéncias profissionais.

- Desenvolvimento da proficiéncia linguistica (Inglés).

- Promocéo de atividades e instituicBes nacionais.

- Recolha de conhecimento e experiéncia para aplicagdo a nivel nacional.

3 - Recolha de informacgdes.

-Promocdo da cultura e turismo nacionais.

- Ganhar experiéncia e adquirir conhecimentos.

- Explorar conhecimento com potencial retorno para Portugal.

4 - Dar a conhecer Portugal e as suas capacidades.

- Explorar a comunicacéo estratégica.

- Explorar as informacdes.

- A Cooperagdo Estruturada Permanente tendera a potenciar novos cargos no ambito da UE.

- A nova estrutura de comandos da OTAN, que se prevé venha a criar dois novos comandos
(um na &rea logistica e outro na drea maritima) implicar& que as nac¢6es tenham de prover
mais cargos, o que podera levar a um reforco orgamental para esta finalidade.

- Estudar a possibilidade de alguns cargos internacionais, pelas suas caracteristicas em
termos funcionais e geograficos, poderem ser providos fora do contexto do Decreto-Lei
55/81, isto €, serem providos como elemento nacional destacado, recorrendo a fonte de

5 financiamento das Forcas Nacionais Destacadas (caso que j& se verifica na Federated
Mission Networking, no Standing North Atlantic Treaty Organization Maritime Groupl, e
eventualmente podera vir a aplicar-se as North Atlantic Treaty Organization Force and
Integration Unit). Esta situacdo ja é utilizada em maior escala por outros paises.

- Estreitar ligagdo com o Ministério dos Negocios Estrangeiros tendo em vista aproveitar
situacBes/ocasides em que Portugal desempenha temporariamente funces em Ol, para
prover cargos com militares das FFAA, como por exemplo aconteceu com a presidéncia
da Organizacéo para a Seguranga e Cooperacdo na Europa.

- A aquisicdo e transferéncia de conhecimento e experiéncia para a realidade nacional.

6 - A projecdo da competéncia, prestigio e imagem dos militares e das FFAA.

- A dinamizac¢do da industria nacional no dmbito das a¢des de diplomacia econdémica.

- A nivel internacional a projecdo do Pais e das FFAA.

- Aquisicdo de novos ensinamentos e acompanhamento da evolugdo da doutrina do emprego

7 de forgas.

- Promocéo de Portugal.
- Integracdo dos militares em ambiente internacional.
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Quadro 10 — Respostas a Pergunta 4.

Entrevistado Ameacas

- Segregacdo (a colocacdo ser vista apenas do ponto de vista do estatuto, abonos e direitos
estabelecidos em legislacdo especifica e acordos ou convencgdes internacionais).

- Imagem negativa prejudicial as FFAA e ao Palis.

- Falta de partilha de informac8o com outras estruturas nacionais.

- Desarticulacdo da posi¢do nacional.

- Marginalizacéo profissional no caso de militares com pouca experiéncia e fraco dominio
da lingua inglesa.
- Maior representagdo quantitativa e qualitativa de outros paises.

- As restri¢des financeiras, que ndo permitem preencher todos os cargos.
- Diminuic&o do efetivo militar nas FFAA.

- O elevado ritmo da mudanca das estruturas internacionais.

- O impacto que tem nos recursos humanos e financeiros.

- Ndo conseguir satisfazer os pedidos e necessidades das organizages internacionais.
- A contribuicdo financeira requerida.

- Eventual apeténcia de algumas estruturas exteriores ao EMGFA para controlarem o
processo de sele¢do e nomeacéao para alguns cargos internacionais, nomeadamente no caso
dos Adidos, Oficiais de ligagédo junto da OTAN, UE e Organizacdo das Nagdes Unidas e
cargos relacionados com a politica de Defesa Nacional.

- Restrigdes orgamentais que inviabilizam o crescimento e a possibilidade de alargar a
participacdo em novos cargos por vezes com grande relevancia.

- Condicionamento imposto de prover novos cargos por recurso a suspensdo de cargos ja
existentes.

- Eventual alteracdo do estatuto de equiparacdo dos cargos internacionais a carreira
diplomatica, como medida de contengdo de custos.

- Reducdo da visibilidade de Portugal pela tendéncia de reducdo de cargos providos e pela
impossibilidade de responder a novas areas e assumir nOvos COMpromissos.

- A escassez de recursos humanos e o impacto que a nomeagéo de militares para estes cargos
acarreta para a matriz interna dos Ramos.

- Em funcédo da qualidade do seu desempenho e competéncia, o risco de aliciamento dos
militares para prorrogacdes de funcdes ou estabelecimento de contratos de trabalho, com
ou sem quebra de vinculo com as Forcas Armadas (abate ao Quadro Permanente, licengas
ilimitadas, etc.).

- O dominio da lingua inglesa e francesa.

- Incapacidade de prover cargos por falta de efetivos com a formagéo adequada para o cargo.

- Diminuicdo do efetivo nos Ramos com vista ao cumprimento das missdes internas, quer
Forcas Nacionais Destacadas ou Elementos Nacionais Destacados.

- O aliciamento dos militares em cargos internacionais no que toca & prorrogacdo ou a
candidatura a outros cargos em concursos internos (ex: Organizacdo das Nagfes Unidas,
Agéncias).
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Quadro 11 — Respostas a Pergunta 5.

Entrevistado

Obijetivos especificos

- Melhorar a capacidade de neutralizacdo das ameacas e riscos a seguranca nacional.
- Diminuir vulnerabilidades nacionais.
- Contribuir para informagdes estratégicas.

1 - Formar e qualificar os militares de acordo com a doutrina das organiza¢des internacionais
de que Portugal faz parte.

- Selecionar, preparar e colocar militares que cumpram os padr@es estabelecidos pelas Ol.

- Adquirir saberes que possam ser importados e aplicados a nivel nacional.

- Colocar militares em cargos de decisdo favoraveis aos interesses nacionais.

2 - Selecionar e colocar os militares mais qualificados e experientes, pois s6 estes conseguem
ombrear com 0s Seus pares internacionais.

- Preparar para o cargo.

- Colocar militares experientes e com a formacdo adequada em todos os cargos
internacionais que Portugal se comprometeu em preencher. Nao sendo possivel, deve ser
estabelecida uma percentagem inferior, 90% (...) flexibilidade de podermos ter mais

3 cargos atribuidos (...) alternando o seu provimento conforme as necessidades.

- Ser eficaz e eficiente para prestigiar Portugal.

- Cumprir os prazos estabelecidos no processo de colocagéo.

- Formar e preparar os militares de acordo com os requisitos estabelecidos nas JD.

- Adquirir e explorar conhecimentos para desenvolvimento das capacidades militares
nacionais.

4 - Dar visibilidade e prestigio a contribuicdo nacional.

- Selecionar e colocar as pessoas certas nos cargos certos (*).

- Dar a formac&o especifica estabelecida nas Job Descriptions.

- Assegurar o cumprimento dos compromissos assumidos por Portugal no ambito das Ol de
que faz parte e, nomeadamente na OTAN, no ambito da Defesa Coletiva.

- Solidariedade e reciprocidade com os restantes parceiros na partilha das tarefas e dos

5 encargos nas Ol.

- Permitir atualizacdo de conhecimentos e doutrina, e retorno institucional resultante do
contacto com o funcionamento de quartéis-generais e Ol.

- Colocar os militares certos nos cargos certos (*).

- Selecionar e colocar o militar mais habilitado ao exercicio do cargo.

- Estabelecer canais de comunicacdo com o militar, a fim de efectuar um eficaz
acompanhamento e obter o esperado retorno em termos de conhecimento e informacéo.

6 - Habilitar os militares com mecanismos de apoio que possibilitem influenciar os processos
de decisdo em favor do interesse nacional.

- Obter conhecimento, informacéo e experiéncia relevante para o pais e para as FFAA.

- Projectar uma imagem moderna, competente e profissional do Pais, das suas FFAA e dos
seus militares.

- Conhecimento da doutrina da Ol onde for colocado.

- Atualizagdo e obtengdo de novos conhecimentos como contributo para eficiéncia e eficacia
das FFAA.

- Projecdo do Pais e das FFAA.

- Para cargos de relevancia critica, preparar e qualificar o militar para que este possa
contribuir para os designios nacionais.

7 - Selecionar cargos nas Ol com vista a prossecugdo dos interesses nacionais.

- Obtencdo de formacdo adequada para o desempenho do cargo (Inglés e outra).

- Garantir uma participacdo militar permanente, quantitativa e qualitativamente
representativa nas estruturas internacionais de defesa de que Portugal faz parte, com
prioridade para a OTAN e UE, como forma de afirmacéo do Pais e de procura da melhor
articulagdo possivel dos interesses nacionais com os interesses dessas organizagoes.

- Prover a totalidade dos cargos atribuidos ao Pais. Contudo, ha situagdes em que tal ndo é
possivel, neste caso ndo baixar dos 90% de provimento.

(*) Os militares com a experiéncia e as competéncias profissionais e pessoais adequadas ao perfil
profissional dos cargos e ao que se espera do seu desempenho.
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Quadro 12 — Respostas a Pergunta 6.

Entrevistado Objetivos de colaboragéo
- Valorizar a lingua e a cultura portuguesa. - Promover a industria de defesa nacional.
- Aproveitar as oportunidades, designadamente na partilha do conhecimento, da tecnologia e
1 da inovagéo.

- Articular a acdo com outros elementos da estratégia de defesa nacional (politica,
diplomacia, economia).

- Promover a lingua, cultura, economia e sociedade portuguesas.

- Divulgar a cultura e turismo de Portugal.

- Dar a conhecer Portugal e criar confianga nos aliados.
- Divulgar e criar oportunidades para a economia de defesa nacional.

- Compromisso para a Defesa Coletiva. - Representacdo nacional.
- Motivacao dos militares selecionados para os cargos. - Prestigio das FFAA.

- Dinamizar a indUstria nacional através de a¢Oes de diplomacia econémica.
- Divulgar a cultura, a lingua e o Pais através de accdes de indole cultural e desportiva.

~N | oo bW

- Promover a industria de defesa nacional e a investigagdo e desenvolvimento.
- Divulgar a lingua, cultura e do Pais. - Fortalecimento de lagos e confianca.

Quadro 13 — Respostas a Pergunta 7.

Entrevistado Objetivos estratégicos

- Formar e qualificar os militares de acordo com a doutrina das Ol de que Portugal faz parte.
- Selecionar, preparar e colocar “os militares certos nos cargos internacionais certos” (*)
1 aprovados, integrando na sua atividade a¢es militares e de outros &mbitos da estratégia de
defesa nacional, para assegurar a protecdo da nagdo portuguesa e a prossecucdo dos
interesses nacionais.

- Selecionar, preparar e colocar os militares mais qualificados e experientes nos cargos
2 internacionais.

- Adquirir saberes que possam ser importados e aplicados a nivel nacional.
- Promover a lingua, cultura, economia e sociedade portuguesas.

- Formar e preparar os militares de acordo com o0s requisitos estabelecidos nas Job
Descriptions.
3 - Colocar militares experientes e com a formacdo adequada em todos os cargos
internacionais que Portugal se comprometeu em preencher.
O provimento dever ser de 90%, para haver a flexibilidade de poder ter mais cargos
atribuidos, alternando o seu provimento conforme as necessidades.

4 - Selecionar e colocar as pessoas certas nos cargos certos (*).
- Divulgar e criar oportunidades para a economia de defesa nacional.

- Assegurar o cumprimento dos compromissos internacionais no ambito da Defesa Coletiva.

- Colocar os militares certos nos cargos certos (*).

5 - Retorno institucional para os Ramos e FFAA da participacdo no desempenho de cargos
internacionais.

E estratégico manter uma selecdo rigorosa dos futuros incumbentes, quer do ponto de vista

técnico-profissional, quer do ponto de vista do dominio da lingua inglesa.

Através de uma boa preparacdo dos militares e de um eficaz acompanhamento e apoio:

- Obter conhecimento, informacéo e experiéncia relevante para o pais e para as FFAA,

- Influenciar os processos de decisdo em prol do interesse nacional;

6 - Dinamizar a indUstria nacional através de a¢Ges de diplomacia econdémica;

- Projectar uma imagem moderna, competente e profissional do Pais, das suas FFAA e dos
seus militares;

- Divulgar a cultura, a lingua e o Pais através de accdes de indole cultural e desportiva.

- Garantir uma participacdo militar permanente, quantitativa e qualitativamente
representativa nas estruturas internacionais de defesa de que Portugal faz parte, com
prioridade para a OTAN e UE, como forma de afirmacdo do Pais e de procura da melhor

7 articulagdo possivel dos interesses nacionais com os interesses dessas organizagoes.

- Para cargos de relevancia critica, preparar e qualificar o militar para que este possa
contribuir para os designios nacionais.

- Selecionar cargos nas Ol com vista a prossecu¢do dos interesses nacionais.

(*) Ver Quadro 11 (p. B-7).
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Apéndice C — Entrevista ao United States Senior National Representative na
STRIKFORNATO

Entrevista ao Captain United States Navy Jon-Paul LaBruzzo, United States Senior
National Representative, na STRIKFORNATO, em Oeiras, realizada no dia 20 de
novembro de 2017, das 15:00 as 15:30 horas:

1. Pergunta sobre o processo de colocacdo dos militares dos EUA em cargos
internacionais:

The STRIKFORNATO's organic framework contains 161 billets, of which 110 are
filled out, of these 45 are United States Navy (36) and the Marine Corps (09).

| speak about the placement of the Navy's military personnel as the process | know
(the placement of the Marines is handled by their own services). This process is conducted
by the Navy services in the United States, which make a survey of all the billets to be
fulfilled at national and abroad level and their ordination by priority. Then, taking into
consideration the requirements of the mission and of the billets to be fulfilled, the staff
databases are consulted to identify the military personnel that are available to fill them in
accordance with the career choices that are assigned to each and the competencies that
they have.

The process of assigning and distributing personnel seeks to balance the needs of the
Navy with the career needs and personal desires of the individual.

NATO billets are assigned a filling level of 90%.

2. Pergunta sobre o processo de preparacdo e formacéo dos militares dos EUA
para 0 cargo a ocupar:

If necessary, the military personnel shall undergo a training period in schools before
fulfill a billet, according to the requirements of the billet and the competences they need to
acquire.

Furthermore, a mandatory sponsorship programme is established. The patron is the
military who is currently filling the billet, which informs the military sponsored on the
needs of training, aspects to take into consideration in the billet and matters relating to the
change to a new country (eg: Rental of house, schools, legal document to be dealt with).

3. Pergunta sobre o tempo de antecedéncia da nomeacdo relativamente a
ocupacao de um cargo:

Ideally, the assignment should take place six months in advance, but it may take
place up to a year before, and there have been cases of appointments with only two months
in advance. | was informed of his destination seven months in advance and the assignment
took place four months in advance.

4. Pergunta sobre o tempo estabelecido para a sobreposic¢éo de fungoes:

United States always seek at least one month of overlap to deal with the issues
related to the billet, the change of residence and the movement of the family. The maximum
permitted time is three months.

5. Pergunta sobre o0 apoio que é prestado aos militares colocados em Portugal:

There is a National Support Element that provides administrative support to all the
United States military personnel stationed in Portugal. This element receives guidance
from Commander United States Navy Region Europe-Africa-Southwest Asia
(COMNAVEURAFSWA) and its subordinate command at Naval Station Rota, Spain.
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Apéndice D — Tipos de Estrutura Organizacional e Tendéncias

Tipos de Estrutura Organizacional
Estrutura linear

A estrutura linear é o tipo de organizacdo mais simples e antiga. A forma é piramidal
e 0 comando é centralizado, mas necessita de delegar autoridade para os niveis mais baixos
quando a organizacgéo cresce, segundo Chiavenato (2014, p. 38) (Figura 11), que refere
ainda a clara delimitacdo das responsabilidades, a especializacdo vertical, ser de facil
implantacdo e o tipo de organizagdo indicado para pequenas empresas, bem como as
desvantagens: linhas de comunicacdo rigidas o que atrasa a tomada de decisdo e pode
provocar distor¢des e dificultar a inovacdo e a adaptacdo; a autoridade pode tornar-se
autocratica e os chefes generalistas (p. 192-194).

Orgio de Recursos
Humanos

Divisdo de recrutamento Divisdo de Divisdo de Divisdo de Divisdo de higiene e Divisdo de
e selecdo de pessoal ||cargos e salarios| |beneficios sociais || formacdo seguranca no trabalho pessoal

Figura 11 — Organizacgéo do 6rgéo de recursos humanos (estrutura linear).
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 18).

Estrutura funcional

A estrutura funcional é o tipo de organizacdo que aplica o critério da separacdao dos
orgdos/departamentos por fungdes (financeira, comercial, recursos humanos, producao),
sendo a autoridade funcional ou dividida com base na especializagdo, logo cada
subordinado tem varios superiores, reportando a cada um deles conforme o assunto da sua
especialidade, segundo Chiavenato (2014, pp. 195-197) (Figura 12). Este autor refere as
vantagens de proporcionar a especializacdo dos trabalhadores por areas do conhecimento,
permitir a melhor supervisao técnica possivel, desenvolver comunicac6es diretas e separar
o0 planeamento e controlo da execucdo. Quanto as desvantagens, existe a diluicdo e
consequente perda de autoridade de comando devido a subordinacdo mdltipla, tendéncia
para a concorréncia entre os especialistas, tensdo e conflitos dentro da organizacao.

LT E W

Figura 12 — Estrutura funcional.
Fonte: Chiavenato (2014, p. 197).

Estrutura linha-staff

A estrutura linha-staff teve a sua origem no século XVIII, na Prassia, com a criacéo
de um estado-maior (conjunto de especialistas) para assessorar o comando militar
(Chiavenato, 2014, p. 37). E uma combinagio dos tipos de organizagéo linear e funcional,
o0s orgados de linha sdo responsaveis pela execugdo das tarefas principais (tém autoridade
para decidir e executar — hierarquica) e os 0rgdos de estado-maior executam as tarefas de
planeamento, controlo e assessoria (tém autoridade funcional ou técnica) (Figura 13). Tem
a vantagem de assegurar assessoria especializada, mantendo o principio da unidade de
comando, e da atividade conjunta e coordenada dos 6Orgdos de linha e de staff. As
desvantagens sdo a existéncia de conflitos e dificuldade na obtencdo e manutencdo do
equilibrio entre 6rgdos de linha e de staff (Chiavenato, 2014, pp. 198-204).
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Geréncia

Execuco

Figura 13 — Estrutura linha-staff.
Fonte: Chiavenato (2014, p. 203).

Assessona

Estrutura por equipas

A estrutura por equipas confere as organizacoes flexibilidade e agilidade para fazer
face ao ambiente global e competitivo por meio da descentralizagcdo (atribuicdo de
responsabilidades e delegacdo de autoridade). As equipas sdo do tipo funcional cruzado
(estrutura ndo permanente constituida por pessoas de varias subunidades para resolver
problemas comuns, uma € o lider e as outras tém dupla dependéncia: do lider e da sua
subunidade) ou permanentes (6rgdos formais constituidos para resolver problemas de
interesse da mesma). Este tipo de estrutura tem as seguintes vantagens: economia de escala
e treino especializado, reducdo das barreiras entre departamentos e do tempo de reacdo aos
requisitos do cliente e as mudancas ambientais, promoc¢do da participacdo das pessoas,
reducdo de custos administrativos pois ndo necessita de gerentes para sua supervisdo. As
suas desvantagens sdo os conflitos e uma dupla lealdade, o aumento de tempo e recursos
despendidos em reuniGes, a necessidade de coordenacdo, poder provocar uma
descentralizacdo exagerada e nao planeada (Chiavenato, 2014, pp. 521-523).

Estrutura em rede

A estrutura em rede € o mais recente tipo de organizacdo. Segundo Chiavenato
(2014, p. 524), é constituida por um ndcleo central (uma pequena organizacao
coordenadora que retém o essencial do negdcio) que se interliga a uma malha exterior de
empresas ou unidades separadas que efetuam as funcOes tradicionais da empresa
(producéo, vendas, engenharia e contabilidade) (Figura 15), sendo aplicavel nas areas ou
processos que sao moédulos completos e separados. Apresenta as vantagens de
competitividade em escala global, flexibilidade da forca de trabalho e custos
administrativos reduzidos, mas pode dar origem a falta de controlo global, maior incerteza
e potencial de falhas, e ao enfraquecimento da lealdade dos empregados.

Companhia de distribuicdo
(Estados Unidos)

Companhia de contabilidade Companhia central Companhia de marketing
(...) (--) (Estados Unidos)
Companhia de design Companhia de producdo
(ltalia) (Coreia do Sul)

Figura 14 — Estrutura em rede.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 523).

Tendéncias Organizacionais

As organizagdes apresentam atualmente algumas tendéncias com implicagfes na
estrutura: reducdo dos niveis hierarquicos, que simplifica o processo de decisdo; menor
unidade de comando utilizando equipas funcionais cruzadas, forcas-tarefa e estruturas
horizontais para a aproximacgdo ao cliente; maior amplitude de controlo, participagdo e
responsabilizacdo, atraves da delegacdo de autoridade e maior autonomia das pessoas;
transformacdo do estado-maior executor de servicos em consultor interno; énfase nas
equipas de trabalho; infoestrutura, a ligacdo por meio de tecnologias de informagéo
permite a desconcentragdo de unidades, o trabalho em qualquer lugar e a utilizagdo de
redes sociais de colaboragéo e aprendizagem (Chiavenato, 2014, pp. 576-577).
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Apéndice E — Entrevista ao ex-Chefe da Reparticdo de Pessoal

Entrevista ao Coronel de Infantaria Jaime Ventura Morais Queijo, ex-Chefe da
RPES, da DIREC/EMGFA, realizada no dia 23 de marco de 2018, por telefone:

1. Qual ¢é a constituicdo da Reparticdo de Pessoal (RPES), da Dire¢do de Recursos
(DIREC), do Estado-Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA)?

A constituicdo da RPES ¢ a estabelecida pelo Chefe do Estado-Maior-General das
Forcas Armadas (CEMGFA) através do Quadro Organico de Pessoal do EMGFA®, tendo
em consideragdo o Decreto Regulamentar n.° 13/2015, de 31 de julho, que estabelece a
missao e estrutura da DIREC, e as competéncias de cada um dos elementos dessa estrutura,
onde se inclui a RPES.

A Reparticdo dispbe do efetivo considerado necessario para cumprir as suas
competéncias.

2. Qual ¢é a organizacao interna da RPES para fazer face as competéncias que tem
atribuidas?

A RPES esté4 organizada em seis areas de trabalho: 1 — Cargos internacionais; 2 —
Forcas Nacionais Destacadas (FND) e Missdes; 3 — Formacdo; 4 — Genero e Linguas; 5 —
Efetivo e Quadros Organicos; 6 — Apoio Administrativo. Os estudos séo realizados pela
area a que dizem respeito. O Chefe de Reparticdo emite orientacbes e coordena 0S
trabalhos da Repartigéo.

3. A RPESS tem capacidade para fazer o trabalho de planeamento de estado-maior
de recursos humanos e garantir o apoio administrativo aos militares colocados em
cargos internacionais estabelecido no Decreto Regulamentar n.° 13/2015?

Sim, de forma limitada, porque o efetivo ndo permite efetuar um acompanhamento
técnico e funcional dos cargos internacionais.

4. Quais sdo os Orgdos da estrutura interna do EMGFA que executam tarefas no
ambito dos cargos internacionais?

O apoio aos militares colocados em cargos internacionais ¢ uma atividade do

EMGFA como um todo:

- Os militares dependem do CEMGFA, sendo os assuntos de protocolo, justica e
disciplina e avaliacdo individual tratados através do Gabinete do CEMGFA,;

- A DIREC através da RPES é responsavel pelo apoio administrativo a todos os
cargos. No entanto pela sua natureza alguns dos apoios sdo prestados pelas
Divisodes e Dire¢des do EMGFA efetuando esta Divisdo a coordenagéo interna com
esses Orgdos e com os militares. A DIREC também ¢é responsavel pelo
planeamento do provimento desses cargos;

- Os militares estdo colocados no Comando de Apoio Geral (COAG) para efeitos
administrativos, nomeadamente a publicacdo em ordem de servico dos servigos
prestados e o envio para 0s Ramos dos documentos a averbado nos seus processos
individuais

- A Divisdo de Planeamento Estratégico Militar participa na defini¢do de prioridades
e areas de interesse para o estabelecimento de novos cargos;

- A Direcdo de Finangas processa 0s abonos e remuneragdes, e providencia as
viagens e 0s transportes.

' Documento com a classificacdo de seguranca “RESERVADO”.
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- O Centro de Informacgbes e Seguranca Militares acompanha e emite orientacdes
para atividade desenvolvida pelos Adidos Militares;

- Estes elementos e 0 Comando Conjunto para as OperacOes Militares, a Direcdo de
Comunicac@es e Sistemas de Informacdo e a Direcdo de Saude Militar colaboram
na preparacdo dos militares durante o estagio que efetuam no EMGFA.

5. Quais sdo os canais de comando e de comunicacdo com 0s outros 6rgdos da
estrutura interna do EMGFA?
A comunicacdo formal é efetuada através do Chefe da DIREC, existindo assuntos
que primeiro sdo submetidos a despacho do CEMGFA. Existe ainda coordenacgéo informal
da RPES com todos os 6rgaos.

6. Quais sdo os canais utilizados na comunicacdo com o0 MDN e com 0s Ramos das
Forgas Armadas?
No ambito dos cargos internacionais e sem prejuizo dos contactos estabelecidos para
efeitos de coordenacdo, a comunicacdo formal com o MDN e com os Ramos é efetuada
pelo Gabinete do CEMGFA.

7. Qual € o nivel de autoridade entre a DIREC e os militares colocados em cargos
internacionais?
Autoridade de coordenacéo de acordo com as orientacbes do CEMGFA para garantir
0 apoio administrativo.

8. O que envolve a area de Justica e Disciplina aplicavel aos militares colocados em
cargos internacionais e como se processa?

De acordo com os tratados e acordos internacionais, 0 CEMGFA tem competéncia
disciplinar sobre os militares colocados nos cargos internacionais, pode recompensar e
punir, e os comandantes das organizagdes internacionais emitem as orientacdes necessarias
e controlam o seu desempenho, tendo competéncia para recompensar, mas ndo para punir.
As eventuais infracfes disciplinares devem ser comunicadas as autoridades nacionais.

Os militares estdo sujeitos as leis e regulamentos nacionais, tendo uma avaliacdo do
desempenho individual internacional e uma avaliagdo nacional de acordo com o
regulamento em vigor e as especificidades dos Ramos.

Os assuntos sdo tratados via Gabinete do CEMGFA através dos representantes
nacionais junto das organizacGes internacionais, existindo um despacho do CEMGFA
sobre as avaliagoes.
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Apéndice F — Inquérito
Inquérito
Preambulo

O presente inquérito insere-se no dominio do Trabalho de Investigacdo Individual
(TH) “Colocacdes de Militares em Cargos Internacionais. Contributo para uma
Estratégia Nacional”, do Curso de Promocdo a Oficial General (CPOG) 2017-2018, e tem
como objetivos:

— Escolher o tipo de estrutura organizacional no ambito da colocacdo e
acompanhamento dos militares portugueses em cargos internacionais a utilizar na
implementacdo de uma estratégia nacional, bem como o seu nivel de autoridade
(Parte 2 do Inquérito);

— Selecionar 0s processos necessarios para implementar a estratégia de colocacéao e
acompanhamento de militares portugueses em cargos internacionais (Parte 3 do
Inquérito).

O inquérito contém o preambulo e trés partes: Parte 1 — Caracterizacdo do
respondente; Parte 2 — Questionario sobre a estrutura; Parte 3 — Questionario sobre os
processos.

As respostas ao inquérito sdo anénimas, ndo contendo dados nominais que permitam
identificar os respondentes.

N&o existem respostas certas ou erradas, pelo que deve ser respondido de forma o
mais exata possivel.

A sua colaboragdo é essencial para concretizar com sucesso a investigagao.
Agradece-se a sua sinceridade nas respostas e disponibilidade. Muito obrigado.

Parte 1

Esta parte do inquérito diz respeito a recolha de dados demograficos gerais e a sua
situacdo profissional, enquanto militar das Forcas Armadas.

Assinale com um X, no campo que se adequa a si, em cada item:

Idade: :
Ramo: Marinha; Exército; Forga Aérea.
Categoria: Oficial; Sargento; Praca.

Unidade de Colocacdo:

Military Representative/National Military Representative/National Liaison Representative;

North Atlantic Treaty Organization (NATO) Command Structure;

___NATO Force Structure; _NATO Agency/Military Body;

___NATO School/College/Centre of Excellence; __ Outra.

Temo de servigco no cargo atual: ~~~ menosdelano;  1a2anos;
____2a3anos.
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Parte 2

2.1. Apresentam-se cinco tipos de estrutura organizacional que podem ser utilizados
para tratar os assuntos do processo de colocagcdo e acompanhamento dos militares em
cargos internacionais. Solicita-se que os ordene de acordo com a sua importancia de 1
a 5 (menor importancia = 1; maior importancia = 5).

N.°

Tipo de Estrutura

Ordenacao (1 a 5)

Linha-Staff (centralizada): O Estado-Maior-General das

Forcas Armadas (EMGFA)

O comando é uma responsabilidade do Chefe do Estado-Maior-General
das Forcas Armadas; as divisdes de estado-maior asseguram o
planeamento, a Divisdo de Recursos é ainda responsavel pelo apoio
administrativo; a Direcdo de Financas assegura o pagamento de
vencimentos, abonos, ajudas de custo.

Linha-Staff descentralizada no staff: O érgdo de recursos
humanos do EMGFA

Decentralizagdo do processo no 6rgdo de recursos humanos do EMGFA
(planeamento, apoio administrativo, gestdo da informacdo e
acompanhamento dos militares).

Linha-Staff descentralizada na Linha: Um 6rgéo de apoio
Atribuicdo do apoio administrativo, gestdo da informacdo e
acompanhamento dos militares a um 6rgao de apoio do EMGFA.

Uma equipa ou Gabinete de Acompanhamento de Cargos

Internacionais

Descentralizagdo e partilha através da constituicio de uma equipa
transversal responsavel pelo processo, que relne no momento certo as
pessoas certas dos 6rgaos da estrutura formal, permitindo abordar todos os
assuntos e aconselhar os responsaveis dos varios niveis de decisdo.

Uma rede

Nucleo central: 0 EMGFA (coordena e retém 0s processos essenciais);
Malha exterior: representantes nacionais e Ramos (recrutamento, selecéo,
aprontamento, preparacao, projecao, apoio, entre outros processos).

Comentarios/Sugestoes:

2.2. Apresentam-se quatro niveis de autoridade que podem ser atribuidos ou delegados na
estrutura de colocacdo e acompanhamento dos militares. Solicita-se que os ordene de
acordo com a sua importancia de 1 a 4 (menor importancia = 1; maior importancia = 4).

N.° Tipo de Estrutura Ordenacao (1 a4)

1 Hierarquica
Linha de comando sobre os militares em cargos internacionais.
Funcional

2 Superintender o processo de colocagdo e acompanhamento dos militares
em cargos internacionais, sem que tal inclua competéncia disciplinar.
Técnica

3 Fixar e difundir normas de natureza especializada, sem que tal inclua
competéncia disciplinar.
De coordenacéo

4 Consultar ou coordenar diretamente uma acdo com um comando ou
entidades, dentro ou fora da respetiva linha de comando, sem que tal
inclua competéncia disciplinar.

Comentarios/Sugestoes:
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Parte 3

Apresentam-se catorze processos diferentes sobre a colocagdo e acompanhamento de
militares em cargos internacionais. Solicita-se que, seja atribuido um grau de
concordancia com a necessidade da utilizagdo de cada um assinalando um “X” sobre o
numero que melhor o caracteriza, utilizando a seguinte escala: 1 = Discordo totalmente; 2
= Discordo; 3 = N&o concordo nem discordo; 4 = Concordo; 5 = Concordo totalmente.
Se nao pretender responder assinale “NR”.

N.° Processo Escala

Planeamento?
1 | Cargos a prover/render e sua distribuicdo pelos Ramos, orcamentagao das 11234 |5|NR
atividades.

Descricao e analise de cargos?
2 | Obter Job Descriptions das organizacfes internacionais, atualizar ados | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NR
cargos nacionais.

Recrutamento e sele¢do?
3 | Divulgar a relagédo de cargos a prover/render, selecionar os candidatosque | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NR
satisfazem os requisitos.

Indigitagéo e nomeagéo?
4 | Os Ramos indicam os militares que devem prover os cargose o EMGFA | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NR
elabora processos de nomeacao.

Aprontamento?
Os Ramos ddo os militares como prontos para os cargos (credenciagéo,

5 | 5. - . 21112131415 NR

atividades meédico-sanitarias, melhoria do nivel linguistico, treino

individual, formacdo, fornecimento de fardamento e equipamento).

Preparacio?
6 | Apresentacdo no EMGFA; estagio sobre matérias transversaisatodosos | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NR
_________ cargos e militares; projecao. Lol
Plano de emergéncia interno?
7 | Quando um militar indigitado ndo atingir o nivel de proficiéncia linguistica | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NR

sera nomeado um militar de outro Ramo ou do EMGFA.

Acolhimento, tomar posse e cessar func¢des?

Nomear um “sponsor” para informar sobre o cargo, organizagdo e pais de
8 | destino, receber o militar e apoiar a sua integracdo. Assumirocargoe | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NR
informar as autoridades nacionais. Regressar a Portugal, tratar
documentacdo administrativa.

Desenvolvimento pessoal e organizacional?

9 Formagdo para obter novas competéncias; participacdo em reunides,
conferéncias, plendrios, seminarios, workshops e exercicios; mudanga de

cargo ou funcgdes; gestdo do conhecimento.

iac ?

10 Avaliacéo do desempenho? o _ 1121314 |5]|NR

_________ Segundo o normativo legal nacional e da organizacao internacional. | | T | T | | T | T
Bes?

1 Remuneracg0es® 11213]14|5]|NR

Vencimento, abonos, beneficios.

Justica e disciplina?
Louvores, condecoracfes, processos.

Ambiente internacional?
13 | Seguranca, riscos e perigos, relagdes com associages profissionais e | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NR
comunicacdo social, gestdo de conflitos, qualidade de vida.

Monitorizagdo?
Acompanhar e orientar os militares para garantir que o0s objetivos

14 o : ~ . ~ 11234 |5|NR

nacionais sdo alcancados; gestdo da informagdo para obter dados que

permitam melhorar e apoiar as decisdes no ambito dos recursos humanos.

Comentarios/Sugestoes:
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Tabela 11 — Dados do inquérito.

Respondentes Pré-teste n %

Acessos com resposta 1 2 3 4 5 6 7 9 10111213 14151617 18 19 20 21 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35{36 37 38 41 42 44 46 47 49 50 51 52 53 56{58 59 60 61 62 63{64 65 66 67 57 100,00%
Inquéritos ndo validos 1 2 3 4 5 6 7 8 8  14,04%
Inquéritos vélidos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27i{28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39{40 41 42 43 44 45146 47 48 419 49 85,96%
Idade 46 42 49 42 51 47 52 49 51 54 50 43 45 47 55 53 53 50 47 54 47 49 51 49 48 41 48 46 NR. 56 47 47 5252 54 49 53 50 51 40 45 52 48 51 48 51 44i51 54 40 48 23 45i{49 51 40 46 56 98,25%

- g Oficial X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X{Xx X X X x x x x 412 73,68%
"‘é ED Sargento X X X X X X X X X X X X X 13 22.81%
T 5 Praca x 1 351%
§ & Marinha x X X X X X X X X X X X X X X 16 28.07%
& 5 Exéreito X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X Xi{iX X 29 50,88%
_é = Forca Aérea x x x x x x X X x X X 12 21,05%
8 Missdo Militar X X X X X X X 8 14,04%
En NATO Command Structure X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X x 33 57,89%
;n__:; gu NATO Foree Structure X X X X X X 6 10,53%
g8 Agency/Military Body X 1 1,75%
Q School/College/Centre X X X 3 526%
- Outra x x 6 10.53%
E £ Menos de 1 ano X X X X X X X X X X X X X X X 17 29.82%
A é 1 a2 anos x X X X x X X x x X X X X x x x x x X X 20 35,09%
5 Mais de 2 anos X X 4 X X X X X X X X X X X X X X X X X 20 35.09%
EMGFA NR2NRINRS 2NRS 3NR3 5NR4 3 445 1 3 53 212254541 3542 3NRS 5 2NR2 1 2 2 2{2 45 3 5 52 4 5 2 49 100,00%
ﬁ@l‘gﬁodeRH NRE3INR3INR3 4NR4 INR4 4NRS 2 2 2 2 2 2 3 43 233333322321 4NR3 4 1NR3 3 13 1{4 3 4 5 3 3{4 5 3 3 49 100,00%
& Orgio de apoio NR4NR2NR3 3NR3 2NR2 3NR3 5 3 3 44145 43 44211244643 3 2NR2 3 3NR4 4 3 3 411 1 3 4 1 23 2 4 4 49 100,00%
:O‘Umaequipa NRSNR4NR2 INR2 4NR1 2NR2 411 3 5 5 2 2 5 455 4225335255 1NR414NR5 5 5 4 3§13 5 21 2 415 2 1 5 49 100,00%
E Em rede NRINRSNR2 SNRI 5SNRS INRI 1 5 513 411151115415 1114 5NR1 2 5NRI1 2 43 55 2124 1i1 2 21 49 100,00%
A Hierarquica NRE4NRINR4 4NRI1 2NR3 4NR1 1 3 441 3 42 44214341111 1 1 4NR1 3 3NR4 4 2 3 414 1 4 4 4 414 4 3 ] 49 100,00%
SFuncional NR2ZNR2NR3 3NR4 3NR2 3NR4 41 3 3 443 43 112313342442 3NR4 4 4NR3 3 3 3 32 2 3 11 31 3 4 4 49 100,00%
g:Técnica NR3INR3INR2 2NR3 I1NR4 2NR3 3 4 2 22 221223 41422 3 413 3 3 1NR2 2 2NR2 21 2 141 3 2 3 2 1i{3 2 1 2 49 100,00%
De coordenagio NRINR4NR]1 I NR2 4NR1 INR2 2 211311313 4322142322 42NR3I11INRI 1T 42 213 4123 221 23 49 100,00%
Planeamento NR SNRSNR 4 5SNRNR SNRS5 4NRS 51 55 5 5 5 5 53515 5NRS S 4/4 4 5 4NRS5 5 4NRS 5 5 4 5i5 4 4 4 4 5i1 5 5 3 47  97,92%
Andlise e descriciocargoNR 3 NR 5 NR 4 S NRNR S NR 5 2NR S5 5 4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5i5 5 5 5NRS5 5 4NRS5 5 2 4 5i{5 4 5 4 5 5i5 4 5 4 48 100,00%
Recrutamentoeselecio NR 4 NR S NR 4 5SNRNR SNR 4 SNR S 1 4 4 5 5 5 5 5 4 45 1 5 4 5 5 2 415 5 5 5NRS5 5 3NR3 5 5 4 4§25 3 4 5 5i5 4 5 4 48 100,00%
Indigitacioenomeagdio NR 3 NR SNR 5 S NRNR SNR 4 SNR S5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 445 5 5 53 5 5i5 45 3NRS5 5 5NR3 5 5 5 515 43 45 5i4 5 5 4 48 100,00%
Aprontamento NR4NR4NRS SNRNR SNR 4 4NR S5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 44555455 555 4 4NR5 5 5NR4 5 5 5 541 4 4 4 4 585 5 5 4 48 100,00%

- Preparacio NR SNR4NR4 SNRNR4NRS 4NRS 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 45 5 5 45 5 5i5 5 4 5NRS 4 4NRS 5 4 4 415 5 4 4 5 512 5 5 4 48 100,00%
@ 2 PlanodeemergéneiainteNR 5 NR 1 NR 1 4 NRNR4NR S5 2NR1 2 2 2 1 1 5113 2 21152 511{1 21 2NR1 2 1NR3 1 2NR4{3 1 1 2 3 4i{1 1 1 4 47 9792%
E O Acolhimento/posse/cessaNR S NR 2 NR 2 S NRNR SNR S5 SNR4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 453 5 45 5 4i4 4 2 SNRS 4 4NR4 5 5 5 4i5 3 4 2 4 S{5NRS5 4 47 97192%
DesenvolvimentopessoalNR 4 NR 4 NR 1 4 NRNR 3 NR 5 3 NR S5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 4 5 4 5i5 5 5 5NR4 4 4NR4 5 5 5 415 4 4 5 4 5i5NRS5 4 47 9792%
Avaliacgio dodesempenhNR 4 NR 5 NR 4 S NRNR SNR 5 I NRS5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 41 5 5 4 5 5 4i5 5 5 5SNRS5 3 4NRS5 5 4 5 4i5 4 4 4 5 5{5 5 5 4 48 100,00%
Remuneracdes NRSNRSNR4 SNRNR4NRS S5NRS 5 4 5 5 4 5 5 5 5 445 5 45 5 5 505 5 5 4NRS 4 4NRS 5 5 5 5i{5 5 4 5 5 515 5 5 4 48 100,00%
Tustica e disciplina NR3INRSNR4 5NRNR4NRS5 3NR4 3 45 5 4 5 5 5 5NR4 1 445 5 4 505 5 5 4NRS5 4 4NRS5S 5 5 5 515 5 4 5 5 514 5 5 4 47 97,92%
Ambiente internacional NR 4 NR S NR 4 4 NRNR SNR 5 SNR S5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 2 43 5 4 5i4 5 5 4NR5 4 4NR3 5 4 4 415 5 2 4 5 515 5 5 4 48 100,00%
Monitorizagdo NR3INRSNR 4 SNRNR SNR S SNR 4 5 5 5 45 5 5 5 5 3 515 5 45 45455 4NR5 4 4NRS5 5 4 5 514 5 4 2 4 414 5 5 4 48 100,00%

NR - Nzo respondo 1.7 Reiteracdo do pedido de colaboragdo 2.° Reiteracdo do pedido de colaboragdo
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