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RESUMO

Ha cerca de dez anos que Portugal vem contribuindo com Forcas Nacionais Destacadas em
Operagdes de Apoio a Paz lideradas por diversas Organizagdes Internacionais das quais ¢
membro, em distintos Teatros de Operagoes.

O actual ambiente estratégico torna previsivel que o emprego de Forgas Nacionais Destacadas
continue a decorrer, no ambito dos compromissos internacionais assumidos (ou a assumir) por
Portugal.

Este estudo tem como objectivo analisar a Gestdo de Recursos Humanos nas Forgas
Nacionais Destacadas partindo da abordagem de um modelo teérico das organizagdes, para
através da experiéncia recolhida obtida através da frequéncia e grau de concordancia com
algumas das politicas de Gestdo de Recursos Humanos aplicadas nas Forgas Nacionais
Destacadas, verificar se essas politicas sdo consideradas, pelos militares, como adequadas.

Para atingir este objectivo procedemos a uma revisdo da literatura assente nas teorias da
Gestao dos Recursos Humanos nas organizagdes ¢ nos estudos ja realizados sobre este tema,
conjugando com o respectivo enquadramento legal enformador ao nivel das Forcas Armadas,
mais concretamente na parte aplicavel ao caso do Exército Portugués, fazendo também uma
breve comparacdo com a realidade existente noutros Exércitos obtida através de entrevistas.

Com base num modelo teorico de Gestao de Recursos Humanos nas organizagdes elaboramos
um modelo de andlise que nos permitisse ter uma abordagem geral, escolhendo como dimensdes
as fungdes desse modelo tedrico e como indicadores o grau de concordancia e/ou a frequéncia
com que as politicas de Gestao de Recursos Humanos foram aplicadas nas FND.

Analisamos a perspectiva dos militares que ja participaram em Forgas Nacionais Destacadas,
particularizando alguns aspectos num estudo de caso centrado no Oficial de Pessoal e na
perspectiva do Comandante da Forca, recolhendo os dados através da aplicagdo de trés
questionarios distintos mas complementares. Desta forma consideramos ter analisado as mais
importantes politicas de Gestdo de Recursos Humanos aplicadas nas Forcas Nacionais
Destacadas.

No final do estudo sugerimos algumas recomendacdes que consideramos como pertinentes e,

que se aplicadas, poderiam no futuro contribuir para uma melhor Gestao dos Recursos Humanos.
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ABSTRACT

Portugal has been contributing from the last ten years with National Detached Forces for
Peace Keeping Operations led by several International Organizations from witch is member, on
distinct Theaters of Operations.

The actual strategic environment makes predictable that the employment of the National
Detached Forces will go on in accordance with the international commitments assumed (or to
assume) by Portugal.

The aim of this study is to look into the Human Resources Management of the National
Detached Forces, starting with an approach to a theoretical model for the organizations, in order
to verify, throughout the national experience, if the frequency or the degree of concordance for
some Human Resources Management Policies are considered suitable by the military.

To achieve this aim we started with some literature revision, focused on the human resources
management in organizations, and we take a look on the previous studies about this subject, in
conjunction with the legal framework applied to the Armed Forces, especially to the Portuguese
Army, and comparing with other’s Army’s vision that we obtained throughout the interviews.

Selecting one theoretical model from the Human Resources Management in organizations we
developed one analysis model that allowed a general approach, choosing for dimensions the
functions of that theoretical model and for indicators the degree of agreement and/or the
frequency with that the policies of Human Resources Management were applied in FND.

We analyzed the perspective of the military ones that had already participated in National
Detached Forces, particularizing some aspects in a case study focused on the Personnel Officer
and in the perspective of the Force Commander, collecting the data through the application of
three different questionnaires. By this way we consider that we have analyzed the most important
policies of Human Resources Management applied in the National Detached Forces.

Lastly we suggested some recommendations that we consider as pertinent and if applied, they

will in the future contribute for a better Human Resources Management.
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INTRODUCAO
Enquadramento

Apos o términus das campanhas em que as Forcas Armadas (FFAA) estiveram empenhadas
nos territorios das ex-provincias ultramarinas seguiu-se um interregno de cerca de 20 anos, até
que for¢as militares nacionais fossem novamente empenhadas em missdes operacionais reais.
Este empenhamento inicia-se em 1993, no ambito das novas missdes das FFAA, genéricamente
apelidadas de “Operacdes de Apoio a Paz (OAP)”, com o envio do Batalhdo de Transmissdes 4
(BTm4) para Mogambique, no ambito da United Nations Operation in Mozambique
(ONUMOZ), considerando-se que esta foi, a nivel nacional, a primeira For¢ca Nacional
Destacada (FND). Seguem-se missdes em Angola, na Bosnia-Herzegovina, no Kosovo, em
Timor-Leste e no Afeganistdo, estando prevista a projeccdo de uma Companhia de Engenharia
para o Libano em Outubro de 2006. Actualmente existem FND em trés' Teatros de Operagdes
(TO): Bosnia, Kosovo e Afeganistdo.

O numero de TO, bem como o tempo de missdo (por norma seis meses) t€ém obrigado a uma
constante rotacdo de militares e unidades para responderem a estes compromissos internacionais,

exigindo um grande esfor¢o e uma adequada gestdo dos Recursos Humanos (RH).
Definicdo do Objectivo da investigacao

Face ao tema proposto - “Gestdo de Recursos Humanos no ambito de uma Forca Nacional
Destacada: O caso Portugués” - ¢ nossa intengdo conduzir um estudo que, tendo como base
teorica um modelo de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nas organizagdes verifique de que
modo, face a experiéncia acumulada no ambito da participagdo nacional em FND, as politicas
relativas a algumas fungdes de GRH sao consideradas como adequadas para garantir uma gestao
eficiente dos militares conducente a um melhor desempenho das forgas. Simultaneamente,
procuraremos efectuar um estudo de caso centrado nas perspectivas do Oficial de Pessoal® (S1) e
do Comandante (Cmdt) da FND, possibilitando assim a confrontagdo ou complementaridade dos
dados numa situacao especifica.

Numa perspectiva de desenvolvimento procurdmos identificar quer a pratica que tem sido
seguida, quer a concordancia dos militares que desempenharam fun¢des em FND, com algumas

das politicas de GRH.

' O TO do LIBANO n#o foi considerado uma vez que & data em que escrevemos o nosso trabalho, apesar de estar
planeada, ainda ndo se concretizou o envio da forga.
? Oficial de Pessoal ou Adjunto do Oficial de Recursos para a area do Pessoal.
1
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Importancia do estudo e justificagdo da escolha

De acordo com a Lei Orgénica do Exército (LOE?) “O Exército tem por missdo cooperar, de
forma integrada, na defesa militar da RepUblica, através da realizacdo de operacdes terrestres”
incumbindo-lhe também, “Participar [...] na execucdo da politica externa, designadamente em
operac0es internacionais humanitarias e de paz [...]”(LOE, 2006, Art° 1). No plano de médio e
longo prazo do Exército’ (2005-2023), considera-se que, no periodo 20052010, a probabilidade
de ocorréncia do cenério de defesa do territorio nacional ¢ Baixa enquanto que as OAP tém uma
probabilidade Média e as Crisis Response Operations (CRO) uma probabilidade Alta.

Devido ao elevado empenhamento do Exército Portugués em OAP, em distintos TO, nos
ultimos anos tem sido produzida doutrina, em varias areas de Estado-Maior, especifica para as
OAP. No entanto na area relativa 8 GRH constata-se que existem algumas lacunas, resolvidas
pelos S1 e pelos Cmdt através da aplicagio da doutrina aprendida em termos de Campanha’.

Existindo vasta literatura no que concerne a GRH nas organizagdes, 0 mesmo nao acontece
em relagdo a especificidade de um modelo aplicavel a institui¢cao militar, pelo que consideramos
que se poderia tornar motivador a realizagdo de um estudo sobre um problema real, por forma a

contribuir para a melhoria das politicas e praticas aplicaveis na GRH das FND.
Delimitacdo do estudo

Por condicionamentos de espago e tempo o estudo ¢ delimitado da seguinte forma:

— universo de estudo a abordar: os militares do Exército que integraram FND de escaldo
Batalhdo, nos TO da Bosnia, Kosovo e/ou Timor até ao final do 1° semestre de 2006;
dentro deste universo foram considerados 3 sub-universos: os Cmdt das FND, os S1 ¢
os restantes militares;

— temas a tratar: a partir de um modelo teérico de GRH nas organizagdes, analisar as
politicas relativas as seguintes actividades: o recrutamento e a selecgdo, a andlise de
fungdes, a avaliacdo do desempenho, a formagao e o desenvolvimento e os sistemas de

recompensas.

3 Decreto-Lei n° 61/2006 de 21 de Margo.
* O plano cataloga as probabilidades de ocorréncia dos varios cenarios em trés categorias: Alta, Baixa ¢ Média.
> Entenda-se Operacdes de cariz convencional.
2
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Limitagdes do estudo

O presente estudo podera apresentar algumas limitagdes, no sentido em que a maior parte da
analise depende dos instrumentos de medida utilizados (questiondrios e entrevistas) o que,
devido ao nimero de respostas de algumas das amostras consideradas, poderdo, nem sempre,
representar a medida padrdo; outro factor ¢ que alguns dos elementos das amostras ja
desempenharam as fun¢des nas FND ha algum tempo, pelo que os dados obtidos poderdo, por

vezes, ndo espelhar a realidade actual.
Metodologia

Com base num modelo teérico de GRH nas organizagdes, construimos um modelo de analise
em que partindo do conceito de GRH, consideramos como dimensdes as fungdes de GRH,
materializadas através das actividades que consideramos como principais € como indicadores o
grau de concordéncia ou a frequéncia com que as politicas de GRH tém sido utilizadas nas FND,
conforme procuramos explicitar de forma grafica no Apéndice A.

O percurso metodologico que seguimos para a elaboragdo deste estudo foi:

— Inicialmente efectuamos a recensao de literatura e a revisao de trabalhos de investigacao
ja realizados no ambito da GRH;

— Desenvolvemos de seguida um trabalho de campo baseado em entrevistas e
questionarios a par da analise documental. As entrevistas foram efectuadas a Oficiais de
paises amigos que frequentaram o Curso de Estado-Maior (CEM) 2005-2007. Os
questionarios foram aplicados aos Cmdt das FND, aos Oficiais que desempenharam as
funcdes de S1 e a outros militares que integraram FND.

Com o presente estudo pretendemos responder a seguinte questdo central: “De que modo o

actual modelo de GRH aplicado as FND atende as necessidades de gestdo dos militares que

integram as mesmas?”’. A partir desta questao central consideramos como questfes derivadas:

— Questdo Derivada 1 — As politicas de recrutamento e selec¢do de militares para as FND

sdo consideradas como adequadas para a formagao das FND?

— Questdo Derivada 2 — De que modo a ndo existéncia de uma analise de fungdes tem

influenciado o desempenho dos militares? Foram estabelecidos mecanismos ou
procedimentos para colmatar essa falta?

— Questdo Derivada 3 — A avaliagdao do desempenho dos militares ¢ considerada como

justa e adequada? Tem servido como catalizador para a atribui¢do de recompensas e
detecta as necessidades de formagao?

— Questdo Derivada 4 — O conjunto de recompensas instituido para os militares das FND
3
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¢ reconhecido como justo e tem em consideragao o desempenho dos militares?

— Questdo Derivada 5 — De que modo a formagdo tem influenciado o desempenho dos

militares nas FND?
Com base nestas questdes derivadas levantamos o seguinte corpo de hip6teses para orientar o
nosso estudo:

— Hipotese n® 1 — A Unidade Operacional designada para FND devera nomear os seus
militares para a missao, independentemente de estes serem voluntarios ou nao;

— Hipotese n® 2 — A existéncia de Descricdo de Fungfes a par de outras técnicas como o
mentoring, por exemplo, podera contribuir para um melhor desempenho dos militares;

— Hipotese n® 3 — A avaliagao do desempenho avalia mais o mérito e o potencial do que o
desempenho, contudo tem sido reconhecida como justa e adequada, mas nao identifica
as necessidades de formagdo, o que nao estd de acordo com a propria percepgao dos
militares;

— Hipotese n® 4 — As recompensas instituidas sdo adequadas ¢ de forma geral a sua
atribuicao ¢ considerada justa;

— Hipotese n° 5 — A conjugacdo dos varios cursos (formagdo inicial, formagdo continua,
etc) com a formacdo ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as
qualificagdes necessarias para o desempenho das funcdes atribuidas.

No Apéndice B apresentamos um quadro resumo com a articulagdo entre a Questdo Central,

Questdes Derivadas ¢ Hipoteses e os instrumentos utilizados para confirmar (ou néo) as hipoteses.
Defini¢do de termos

Neste trabalho de investigacao serdo utilizados termos e conceitos que importa definir:

— Forc¢a Nacional Destacada: “Unidade militar nacional de um determinado escaléo, a
qual ir& cumprir ou encontra-se a cumprir a sua missao fora do Territério Nacional
(TN), no @mbito das OAP” (Curro, 2003, p.4);

— Mentoring: Processo mediante o qual o senior leader (o mentor) partilha informagao ¢
experiéncias com um junior leader na tentativa de o ajudar a ter sucesso na sua fungdo
actual e futura. Um ensina, aconselha, guia e ajuda o outro no seu desenvolvimento
profissional e pessoal. As relagdes de mentoring podem ser criadas intencionalmente ou
ser naturalmente desenvolvidas, como parte do relacionamento profissional (Rivera et
al., 2002);

— Operacdes de Apoio a Paz: “Designacdo usada que inclui as actividades nas quais
participam forcas multinacionais, sob a égide da Organizacdo das Nacdes Unidas

4
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(ONU) ou da Organizagdo para a Seguranca e Cooperacao na Europa (OSCE), que
tem por finalidade manter, garantir e restaurar a paz e seguranga internacionais. Estas
actividades levadas a cabo, normalmente, de acordo com resolugdes do Conselho de
Seguranca da ONU, num quadro de cooperacdo com as partes em conflito ou néo, sao
instrumentos para o controlo e para a solucé@o de conflitos entre Estados ou no interior
deles” (IAEM, 1996, p.3-1);

— Politicas de GRH: Sao orientagdes continuas sobre a forma como a organizagdo tem
intengdo de gerir os seus RH. As politicas definem a filosofia e os valores da
organizagdo no que diz respeito a forma como as pessoas devem ser tratadas e a partir
dos quais derivam os principios que deverdo ser seguidos pelos gestores quando lidam

com assuntos relacionados com RH (Armstrong, 1999, p.259).
Organizacgao do estudo

Vamos organizar o presente trabalho em quatro partes: Introducdo, dois Capitulos de
desenvolvimento e Conclusoes e Recomendagdes.

Na Introducdo definimos, entre outros aspectos, a contextualizagdo, o objectivo da
investigacdo e a sua importancia, a delimitagdo do estudo, a metodologia e o corpo de conceitos.

O Capitulo I sera dedicado ao “estado da arte”, com trés subcapitulos: o 1° subcapitulo onde
sera efectuado o enquadramento teérico da GRH do ponto de vista das organizagdes de acordo
com os temas a tratar que apresentamos na delimitacdo do estudo e, simultaneamente, a sua
referenciacdo no que respeita aos documentos normativos que enquadram o funcionamento em
geral das FFAA e em particular das FND, na optica de como se processam as actividades de
GRH nas FND; o 2° subcapitulo com uma breve abordagem do que s3o as OAP e participacao
portuguesa neste tipo de operacgdes; o 3° subcapitulo com uma breve referéncia a alguns dos
trabalhos ja elaborados sobre esta tematica e a que recorremos para orientar o nosso estudo;

O Capitulo Il destina-se a apresentacdo da metodologia seguida na elaboragdo do trabalho,
seguindo-se a apresentacdo, analise e interpretacdo dos dados recolhidos nos trabalhos de campo
com recurso as entrevistas e questiondrios efectuados, bem como a analise documental
realizadas. Este capitulo € organizado, por actividades de GRH, segundo as hipoteses
enunciadas.

Por fim iremos apresentar as Conclusdes da investigacdo efectuada no sentido de responder a
questdo central e questdes derivadas e algumas Recomendagdes que entendamos seja oportuno

efectuar.
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I. ESTADO DA ARTE
I.1. Enquadramento Tedrico da GRH

Ao iniciarmos a elaboragdo deste enquadramento conceptual ndo podemos deixar de referir o
que ¢ a GRH, bem como a seu enquadramento teérico de acordo com alguns dos autores que se
dedicam ao estudo desta tematica.

Iremos assim, seguidamente, caracterizar a GRH, iniciando com a conceptualizagdo dos RH

como factor competitivo.
I.1.1. Os Recursos Humanos como factor competitivo

A GRH, que “descende do conceito de gestdo de pessoal” (Bilhim, 2006, p.18) e hoje
também ja denominada como “Gestdo de Talentos Humanos, Gestdo de Parceiros ou de
Colaboradores, Gestdo do Capital Humano, Administracdo do Capital Intelectual e até Gestéo
de Pessoas” (Chiavenato, 1999, p.2) “diz respeito a todas as decisdes e acgdes de gestdo que
afectam a relagdo entre as organizacdes e 0s seus empregados”, envolvendo por isso “todas as
accdes relativas a seleccdo, formacdo, desenvolvimento, recompensas e relacdes com o0s
empregados” (Bilhim, 2006, p.29).

Podemos entdo inferir que desde que existem organizagdes, independentemente do niimero de
funciondrios e da sua estrutura hierarquica, que também tem existido GRH. Contudo as pessoas
nem sempre foram encaradas da mesma maneira: “de engrenagem sujeita ao determinismo de
uma maquina, passaram a ser cidadaos, parceiros activos, e sdo agora elevados a factor
estratégico. Este caracter estratégico atribuido ao factor humano traduz o aspecto mais
relevante da GRH na actualidade” (Bilhim, 2006, p.19).

Embora numa abordagem diferente, Rosinha et al. (2003, p.81) atribui a mesma importancia
aos recursos humanos, considerando que “As organizagfes enquanto sistemas vivos, para
atingirem os seus objectivos, reflectem a vitalidade da sua mais valia, os individuos”.

Por outro lado, Chiavenato (1999, p.11) considera que “A Administracdo de Recursos
Humanos (ARH) refere-se as politicas e praticas necessarias para se administrar o trabalho das
pessoas’.

Segundo Caectano e Vala (2002, p.vii) “a dinamica organizacional que tem vindo a
desenvolver-se nas ultimas décadas fez salientar o papel fundamental dos recursos humanos na
construcdo da competitividade e da qualidade que as organizagfes se propdem alcancar, para
garantirem a sua sobrevivéncia e desenvolvimento no actual contexto socio-econdémico”, e que

“é hoje consensual que a gestdo de pessoas constitui uma componente essencial de qualquer
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estratégia organizacional”.

Bilhim (2006, p.36) considera que “actualmente, 0s recursos humanos constituem o recurso
estratégico das organizacgdes, dada a sua criatividade, bem como a inovacéo e o potencial que
representam”, o que os coloca como “um activo organizacional que, como tal, necessita de ser
valorizado atraves de investimento em formacao”.

Para Chiavenato (1999, p.xxvii) “a gestao de pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia
de organizacGes bem sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais que
tudo, a importancia do fator humano em plena era de informacéo”.

Considerando entdo que os recursos humanos, sdo um dos vectores estratégicos de qualquer
organizacdo, torna-se necessario que esta lhes dé uma perspectiva de desenvolvimento pessoal,
permitindo assim a sua manuteng¢do no interior da organizagao.

Vamos de seguida verificar como ¢ que se estrutura a GRH para atingir os objectivos

organizacionais.
1.1.2. Modelos de GRH

Sendo a finalidade da GRH contribuir para o sucesso organizacional, ou seja melhorar a
eficacia e a eficiéncia da organizacdo, deve desenvolver as suas actividades de uma forma
integrada, pois como diz Cardoso et al. (2000, p.22) citando Guérin (1991) “existe uma
adequacdo e simbiose quer entre 0s objectivos e actividades da GRH, quer entre estes e 0s
objectivos e actividades da organizacao”.

De entre os modelos existentes na vasta bibliografia de GRH escolhemos o modelo de Gestao
Estratégica de RH de Fombrun, Tichy e Devana apresentado por Bilhim (2006, p.31 ¢ 41-43) e
por Cardoso et al. (2000, p.26-28). Estes ultimos referem que, de acordo com Fombrun, Tichy e
Devana, “0s factores ambientais tém uma influéncia consideravel na definicdo da misséo e das
estratégias da empresa, repercutindo-se, por sua vez, na estrutura da empresa e no seu sistema
de GRH. A missdo e a estratégia representam a razao de ser da organizagdo e determinam, em
grande medida, a escolha de meios em matéria de recursos humanos, financeiros e tecnologicos.
As estruturas organizacionais, sdo representadas como um mosaico de actividades diferenciadas
e coordenadas de modo a implementar a estratégia e a realizar a missao”.

Este modelo desenvolvido por Fombrun, Tichy ¢ Devana representa a denominada Escola de
Michigan, sendo conhecido como a perspectiva da contingéncia, ou seja a perspectiva tedrica
que “realca a necessidade de desenvolver sistemas de gestdo de pessoas compativeis com 0s
grandes objectivos da organizacdo, como o0 aumento da qualidade e a melhoria da
produtividade” (Bilhim, 2006, p.41).
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Na figura 1 apresentamos os componentes deste modelo e as suas relagdes de

interdependéncia, num ambiente com as dimensdes culturais, econémicas e politicas.

Meio envolvente politico, cultural e econémico

Misséo e estratégia

Sistema de gestao de Estrutura

recursos humanos organizacional

Figura 1 - Modelo de Gestao Estratégica de Recursos Humanos
(Fonte: Cardoso et al., 2000, p.27)

Operacionalizando o sistema de GRH, Bilhim (2006, p.31) subdivide-o em quatro fungdes
(Selecgao, Recompensas, Avaliagdo do Desempenho, e Desenvolvimento) “que Ss&o0
desempenhadas pelos gestores de recursos humanos em todas as organizagdes™. Concebe ainda
uma variavel dependente “Realizacdo/Desempenho” que considera como sendo uma fungdo
transversal a todos os componentes do sistema de GRH. Esta concepg¢do, cuja representacao
gréafica se apresenta na Figura 2, ¢ uma adaptag¢do do que ja tinha sido idealizado por Fombrun,

Tichy e Devana.

Desenvolvimento N

Realizagéof "
— Selecgao
Desempenho

Recompensas

Avaliagdo do
Desempenho

—

Figura 2 - As quatro fun¢des da GRH
(Fonte: Adaptado de Bilhim, 2006, p.31)
O sistema de GRH esquematizado na Figura 2, de acordo com Bilhim (2006, p.31) envolve:
— A Seleccao, que pretende saber quem sao as pessoas que estdo melhor preparadas para a
realizacao das tarefas prescritas na descricao de fungoes;
— A Avaliagdo do Desempenho, como facilitadora da distribuicdo equitativa de
recompensas € motivadora das pessoas;

— As Recompensas, sob a forma de compensacdes em resultado da Avaliagdo do
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Desempenho;

— O Desenvolvimento, que resulta das necessidades detectadas na Avaliagdo do
Desempenho e que serve de recurso potenciado para a melhoria do desempenho actual
ou como preparacao para desafios futuros.

Realgcada a importancia da GRH e definido qual o modelo tedrico que ird delinear o fio
condutor da nossa investigagdo, importa agora particularizar cada uma das quatros fun¢des acima

referenciadas, mencionando apenas as actividades que consideramos como principais.
1.1.3. Actividades da GRH

Ao consultarmos a vasta bibliografia de GRH constatamos que os varios autores descrevem
de forma diferenciada as actividades de GRH, apesar de se verificar um fio condutor comum.

Bilhim (2006, p.12) considera a existéncia de “Técnicas e Praticas” de GRH, dividindo-as
em: atrac¢do de RH para a organizacdo (compreendendo a andlise, descricdo e desenho de
fungdes, o quadro de empregos, o recrutamento, a selecgdo e o acolhimento e a socializa¢do), o
desenvolvimento de competéncias e a avaliagdo (com as competéncias profissionais, a gestao da
formacgdo, a avaliacdo do desempenho e a gestdo e desenvolvimento da carreira) e a fidelizagao
de recursos humanos (através da avaliacdo de funcdes, do sistema de recompensas e da
seguranga € ergonomia).

Chiavenato (1999, p.11-12) denomina-as como ‘“Politicas e Préticas” enunciando um
conjunto de treze, “que podem ser resumidas em seis processos basicos”.

Rocha (1999, p.30) considerando que existe um consenso generalizado enuncia as seguintes
actividades de GRH: Recrutamento e selec¢do, integragdo, andlise e descricdo de funcdes,
planeamento de recursos humanos, avaliagdo do desempenho, remuneragdes e incentivos,
higiene e seguranga, formagao profissional e desenvolvimento pessoal e organizacional, controlo
e auditoria de recursos humanos.

Cardoso et al. (2000, p.31) no seu estudo seguem “as actividades da GRH descritas por
Guérin (1991): a organizacdo do trabalho - abarcando duas vertentes, o desenho
organizacional e o desenho dos postos de trabalho - o recrutamento, a seleccdo, a avaliacédo de
desempenho, a gestdo de carreiras, a formacéo e o desenvolvimento, os sistemas de retribuicéo,
as relacdes com empregados e as relacfes colectivas de trabalho”. Acrescentam a todas estas
actividades a “gestao provisional de RH”, que apesar de ndo ter sido considerada por Guérin, a
consideram como indispensavel para “a boa pratica desta gestao”.

No nosso estudo e adaptando a organizacao do trabalho de Cardoso et al. (2000), vamos

seguir as seguintes actividades de GRH: o recrutamento e a seleccdo, a analise de fungdes, a
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avaliacdo do desempenho, a formagao e desenvolvimento e as recompensas.

Para além da abordagem destas actividades, parece-nos necessdrio que, para um melhor
entendimento dessas actividades, iniciemos a nossa abordagem pela constituicido da FND em
termos da sua estrutura organizacional, mais concretamente do seu Quadro Organico de Pessoal
(QOP) ou como mais recentemente tem vindo a ser utilizado a Estrutura Operacional de Pessoal

(EOP). Assim iremos de seguida abordar a probleméatica dos Quadros de Pessoal (QPess).
1.1.3.1. Quadros de Pessoal

Todas as organizacdes dependem de pessoas para poderem desenvolver a sua actividade (J.
Baltazar, 2005, p.10), pelo que apds a fase de recrutamento e selecgdo estas passardo a integrar o
seu QPess.

Citando Santos (1997, p.8) J. Baltazar (2005, p.10) considera que “0s QPess serdo, em cada
momento, a medida do equilibrio entre a necessidade de realizar as tarefas e a necessidade em
manter os custos com pessoal dentro dos valores definidos pela Organiza¢do”, referindo-se a
cargos, fungdes ou tarefas. A criagdo dos QPess resulta da necessidade de estabilizar
determinados conjuntos de actividades e tarefas que sejam complexas e exijam responsabilidade,
permitindo assim organizar a actuacdo interna e externa da organizagdo (Camara, Guerra e
Rodrigues, 2003, p.311)

Com base nos QPess que advém do Decreto-Lei 202/93° de 03Jun, o General Chefe do
Estado-Maior do Exército (CEME) define e aprova os QOP, que como diz Santos (1997, p.11)
“procuram traduzir as necessidades do Exército, decorrentes das actuais missdes especificas
que estdo atribuidas a organizacao”.

No caso especifico das FND’ é cometida ao Comando Operacional (CmdOp) a
responsabilidade de elaboragdo da EOP, bem como a supervisdo da sua implementagdo, em
coordenacdo com o Comando do Pessoal (CmdPess), com base nos pressupostos da Directiva®
do General CEME para o aprontamento dessa forca. Ao CmdPess compete a implementagao da
EOP, bem como o recompletamento da forca e a nomeacao do pessoal que ¢ indigitado pela

Unidade Organizadora’. E esta EOP/FND que traduz as necessidades da forca em termos de

% Este Decreto-Lei apenas define o QPess para os militares do Quadro Permanente (QP).

7 De acordo com o Decreto Regulamentar n° 43/94 de 02Set do Ministério da Defesa Nacional, que estabelece as
atribui¢des, organizacdo e competéncias do Estado-Maior do Exército, ¢ a Divisdo de Operacdes que compete,
com a colaboragdo das restantes Divisoes, elaborar e difundir os QOP (Art® 7). Para o caso especifico das FND
entendeu o0 CEME criar uma norma excepcional, conforme se refere no texto.

¥ E exemplo a Directiva 96/CEME/06 de 18Abr06 — Aprontamento da UEB/TACRES/KFOR para a operagio da
NATO no Kosovo (2°Semestre/06).

? Unidade Organizadora ¢ o Comando ou a Grande Unidade (Brigada) & qual ¢ atribuida a missdo de aprontar uma
FND. Por norma a Unidade Organizadora designa depois uma Unidade Mobilizadora que ¢ uma unidade de
escalao Regimento/Batalhio e que se constituira como a unidade base para o levantamento dessa FND.
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pessoal, por cargos/fungoes.

Estando definida a estrutura da forga, operacionalizada na sua EOP, é necessario entdo que
sejam definidas as fungdes, pois ¢ esta definicdo que permite definir o perfil profissional dos
futuros ocupantes (Bilhim, 2006, p.230). Depois da definicdo da andlise, descri¢do e qualificacio
de fungdes, que sera abordada mais a frente, pode passar-se a fase de recrutamento e da selec¢ao

dos candidatos, que ¢ o que nos propomos abordar de seguida.
1.1.3.2. Recrutamento e Seleccéo
1.1.3.2.1. Recrutamento

Em termos de literatura consultada ¢ praticamente unanime a ideia subjacente as defini¢des de
recrutamento. Para Bilhim (2006, p.230) recrutamento “é um processo que visa atrair o maior e
melhor nimero de candidatos potenciais para desempenhar um determinado posto de trabalho”.
No mesmo sentido, considera Rocha (1999, p.81) ao afirmar que por “recrutamento entende-se o
conjunto de técnicas e métodos destinados a atrair candidatos capazes de ocupar determinados
cargos na organizacao”.

Existem trés tipos de recrutamento: o recrutamento interno, se for dirigido a pessoas da
propria organizacdo, o recrutamento externo quando se procura pessoas estranhas a organizagao
e o recrutamento misto que combina as duas formas anteriores (Cardoso et al., 2000, p.38).
Camara, Guerra e Rodrigues (2003, p.320) consideram que para o recrutamento interno existem
trés solugdes: a escolha directa, o concurso interno e o “recomendar um amigo”; para o
recrutamento externo consideram: recrutar directamente ou a utilizagdo do servico de empresas
especializadas.

Para o presente estudo, vamos considerar que o recrutamento interno ¢ aquele que ¢ feito ao
nivel da Unidade Organizadora e que o recrutamento externo ¢ aquele que € feito quando a
Unidade Organizadora ndo consegue completar a EOP com o pessoal das unidades sob o seu
comando, solicitando ao CmdPess (através do CmdOp) o recompletamento da FND.

De acordo com as Normas de Nomeacdo ¢ de Administracao de Pessoal Militar que Integra
Missdes Humanitarias e de Paz'© (NNAPMIMHP), a nomeagdo de militares para as FND
processa-se por: oferecimento, escolha ou imposi¢ao de servico. Em termos de recrutamento so6
nos interessa salientar a nomeagdo por oferecimento, por ser aquela que necessitara de
recrutamento, pois s6 havendo a divulgagdo das vagas existentes ¢ que os «candidatos» se
poderdo oferecer. Assim, de seguida, apdés o enquadramento tedrico relativo a Selecgdo,

focalizaremos a nossa atencao nesta forma de nomeacgao para as FND.

1% Aprovadas por despacho do General CEME, n° 29/CEME/02, de 07Fev02.
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1.1.3.2.2. Selecgéo

Apos a identificagdo dos potenciais candidatos para preencher as vagas existentes que ocorre
na fase do recrutamento, passa-se para a fase de seleccdo que “visa escolher, de entre os
candidatos atraidos pelo recrutamento, a pessoa certa para o lugar certo, envolvendo as
seguintes fases: triagem das candidaturas, entrevistas, testes e decisdo’ (Bilhim, 2006, p.232).

Para Chiavenato (1999, p.107) a selecgdo ““funciona como uma espécie de filtro” que permite
que a organizacdo admita apenas as pessoas que apresentam as caracteristicas desejadas,
baseando-se o processo selectivo na comparagdo entre os requisitos do cargo a ser preenchido e
as caracteristicas dos candidatos a esse cargo.

Para o caso concreto das FND, de acordo com as NNAPMIMHP (Art® 8), nas nomeagdes por
oferecimento, serd dada preferéncia as nomeagdes de acordo com os seguintes critérios:
adequac¢do do posto e qualificagdo a fungdo; conhecimentos técnicos e experiéncia no
desempenho de fungdes da especialidade; garantia de maior permanéncia no tipo de missao;
conhecimentos de lingua inglesa; capacidade e robustez psicofisica, etc.

Para que possam ser cumpridos estes critérios, nomeadamente o primeiro ¢ o segundo ¢
necessario saber qual o conteudo da funcdo que o candidato vai desempenhar, considerando
Bilhim (2006, p.230) que ndo deve existir recrutamento (e consequentemente selec¢do) sem estar
definida a func¢do ou, na sua auséncia, esta devera ser previamente elaborada.

Para se saber qual ¢ o conteido da funcdo torna-se entdo necessdrio efectuar a andlise,

descri¢do e qualificagdo de fungdes, que € o ponto que pretendemos abordar seguidamente.
1.1.3.3. Analise, Descricdo e Qualificacdo de Funcdes

A analise de fungdes ¢ uma metodologia utilizada para descrever, de forma tdo exaustiva
quanto possivel, os diversos componentes de uma fun¢do, respondendo a varias finalidades da
GRH, entre as quais se salienta a definicdo das caracteristicas a requerer ao individuo para que
este tenha um correcto desempenho (Caetano e Vala, 2002, p.274), ou como diz Bilhim (2006,
p.221) “o que é preciso ser feito e que perfil deve ter o futuro empregado para desempenhar com
sucesso 0 que deve ser feito”.

A andlise de fungdes procura identificar as tarefas, as actividades e as responsabilidades de
uma determinada fungio'', concentrando-se em quatro 4reas: “requisitos mentais; requisitos
fisicos; responsabilidades envolvidas; condicfes de trabalho” (Bilhim, 2006, p.222; Chiavenato,
2004, p.244).

""" A fungdo ¢ o ““conjunto de tarefas e actividades, cujo desempenho concorre para o exercicio de um cargo”, sendo o
cargo um ““conjunto de deveres, fungdes tarefas e actividades atribuiveis a um so titular’” (CmdlInst, 2004, p.20 e 42).
12
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Chiavenato (2004, p.244) diferencia a andlise da descricdo de funcdes (que denomina de
cargos) entendendo que a “andlise pretende estudar e determinar os requisitos qualificativos, as
responsabilidades envolvidas e as condicGes exigidas” enquanto que a “descri¢do preocupa-se
com o contedo do cargo (0 que o ocupante faz, quando faz, como faz e por que faz)”. Rocha
(1999, p.97) apresenta a mesma linha de raciocinio de Chiavenato, considerando que “a analise e
descricdo de fungdes consiste na indicagdo do conjunto de tarefas que compdem uma fungdo
(descricéo) e no enunciado das capacidades, responsabilidades e esforcos exigidos por essa
funcéo (analise)”.

De acordo com Bilhim (2006, p.222), “a andlise de funcbes fornece informacéo util para
outras técnicas de GRH, tais como recrutamento e seleccdo; avaliacdo do desempenho;
compensacao; formacéo e desenvolvimento de carreiras”. Caetano e Vala (2002, p.273 e 404),
acrescentam que a analise de fun¢des pode também ser utilizada “no redesenho dos postos de
trabalho” e que “o pagamento do trabalho tem como fundamento classico o sistema de
descricdo, analise e avaliacdo de fungdes”, ndo sendo este, contudo, o unico modo de remunerar
os colaboradores.

Rocha (1999, p.106) entende qualificacdo (ou avaliagdo) como o processo “que possibilita
determinar o valor relativo de cada fun¢éo” dentro da estrutura organizacional e que se segue a
descrigdo ¢ analise de fungdes, precedendo a “especificacdo, isto é, da indicacdo dos varios
factores especificos de cada func@o” que sdo: “requisitos do saber, requisitos mentais ou
sensoriais, requisitos fisicos, responsabilidades envolvidas e condic¢Ges de trabalho”.

De acordo com Santos (2006, p.19) a qualificacdo de fungdes “pretende atribuir uma
classificacdo ou valoracdo, de acordo com a sua importancia na organizacao, isto é, resulta do
posicionamento do perfil (genérico) no quadro hierdrquico da organizacdo”. No mesmo sentido
aponta Rocha (1999, p.107) quando descreve o “método de ordenacgdo das fungdes” que consiste
em comparar fungdes e ordena-las segundo a sua ordem de dificuldade e de importancia de
forma a hierarquiza-las.

No Exército Portugués, apesar de haver um manual sobre a anélise de fungdes do Exército'?,
aprovado por despacho de 310ut87 do Director do Departamento de Instru¢cdo do Estado Maior
do Exército, ndo existe, de uma forma geral e organizada, analise de fungdes. Existem alguns
casos pontuais, como ¢ o caso do CmdOp, que apds a respectiva analise de fungdes elaborou as
Descri¢éo dos Cargos, conforme exemplo apresentado no Anexo A.

Contrariamente a situagdo existente no Exército, a Marinha e a Forca Aérea ja possuem

' MT 110-1 Abordagem Sistémica da Instrugdo — 2* Parte: Analise de Fungdes do Exército. Saliente-se no entanto
que este manual ¢ especifico para a area da Instrugdo.
13
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Descricao de Funcdes, para todos os cargos da sua estrutura, conforme exemplos em Anexo B e
C, respectivamente.

Sabendo quais sdo os requisitos de cada fungdo e apds o desempenho dessa mesma funcao,
ressalta a necessidade de medir a sua proficiéncia, pelo que de seguida iremos abordar a questao

da avalia¢ao do desempenho.
1.1.3.4. Avaliagio do Desempenho

Bilhim (2006, p.31, 258 e 259) considera que a avaliagdo do desempenho sendo “a pedra
angular” da GRH ¢ “um processo de medida e gestdo do nivel de realizacdo dos membros de
uma dada organiza¢do” fornecendo a “informacgdo necessaria para a tomada de decisdo” e
servindo como ‘“controlo estratégico para medir o desempenho actual relativamente aos
objectivos estratégicos ja fixados” e “facilita uma distribuicdo equitativa das recompensas e
motiva as pessoas”.

Segundo Chiavenato (2004, p.259) a avaliacdo do desempenho ¢ "uma apreciacdo do
desempenho de cada pessoa no cargo e de seu potencial de desenvolvimento futuro”, ndo
devendo ser um fim em si mesmo, nem garantindo, apenas pela sua existéncia, o alcangar dos
objectivos organizacionais (J. Baltazar, 2005, p.20).

Importa antes de mais relembrar que, conceptualmente, existem diferencas entre avaliagdo do
desempenho e avaliagdo do potencial. Santos (1997, p.30) diz que Stoner considera importante
que se saiba distinguir entre "desempenho actual" e "desempenho potencial”, referindo ainda que
a detencdo de qualificagdes, bem como o facto de se demonstrar capacidades para ter um bom
desempenho numa determinada fun¢do ndo implica que se realize um bom desempenho noutro
cargo ou fungdo e que “a experiéncia mostra-nos que isto nem sempre se verifica, acontecendo,
por vezes, que as pessoas sao promovidas a cargos onde acabam por ndo ter um desempenho
adequado”.

Da vasta literatura existente (Bilhim, 2006, p.260; Caetano e Vala, 2002, p.386), retiramos
que qualquer sistema de avaliacdo do desempenho integra trés componentes: ““0S objectivos™,
““0s instrumentos™ e ““os procedimentos”.

Mas, para que se possa avaliar o desempenho ¢ necessario que o avaliado saiba o que se
espera dele, ou seja, qual é o seu contributo para que sejam atingidos os objectivos
organizacionais, implicando que da parte da organizagao seja observado, medido e comunicado o
comportamento individual que se pretende medir (Rocha, 1999, p.120), o que pressupde que tera
de haver previamente uma analise e descri¢do das fungdes tal como foi anteriormente referido.

Podemos entdo considerar que a avaliagdo do desempenho ¢ uma “ferramenta” da GRH,
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devendo servir ndo apenas para medir o desempenho passado, mas para de forma proactiva
identificar o que ¢ necessdrio efectuar para que se atinja o maximo de eficiéncia e eficicia
organizacionais (Bilhim, 2006, p.258).

No Exército, a Avaliacdo encontra a sua base legal no Estatuto dos Militares das Forgas
Armadas (EMFAR") que estipula no Art® 80 que “A avaliacdo do mérito é obtida através da
apreciacdo do curriculo, com especial relevo para a avaliacdo individual, tendo em vista uma
correcta gestdo de pessoal” ¢ que essa mesma avaliagdo “é feita com base em critérios
objectivos referentes ao exercicio de todas as suas actividades e fungdes”, sendo o sistema da
avaliacao de mérito regulamentado para cada Ramo por portaria do Ministro da Defesa Nacional
(MDN). A finalidade da avaliacdo individual ¢€: seleccionar os mais aptos para o desempenho de
determinados cargos e funcdes, actualizar o conhecimento do potencial humano existente, avaliar
a adequabilidade dos recursos humanos aos cargos e funcdes exercidos, etc (Art°® 82).

O Regulamento de Avaliacio do Mérito dos Militares do Exército (RAMME'?), refere no seu
preambulo que “A avaliacdo constitui uma importante fonte de dados para o planeamento da
ARH, que a elege como sector de assessoria da sua gestdo, devendo ser orientada por objectivos
claros e flexiveis, contribuindo decisivamente para a adequacdo dos meios disponiveis aos
objectivos estabelecidos, devendo apoiar-se na componente avaliagdo do mérito e privilegiar os
bons desempenhos”. Um dos objectivos do RAMME (Art® 3) ¢ “Definir critérios objectivos,
claros e simples que permitam avaliar da competéncia e aptiddo dos militares”.

O Sistema de Avaliagao de Mérito dos Militares do Exército (SAMME), tem como bases: a
formacao, a avaliag@o individual, o registo disciplinar (RD) e a antiguidade (RAMME, 2002,
Art® 5). A avaliagdo individual ¢ a valoracdo das acgdes, comportamentos e resultados do
trabalho observados no desempenho de cargos, exercicio de fungdes ou execugdo de tarefas e
traduz-se no preenchimento de uma ficha de avaliagdo individual (FAI) (RAMME, 2002, Art° 5).

Sdo atribui¢des dos Conselho das Armas ¢ Servicos do Exército (CASE) “apreciar”: “a
qualidade do desempenho dos cargos e funcbes do avaliado exercido no actual e, no minimo, no
anterior posto; a natureza, as condigdes e as exigéncias peculiares dos cargos e funcdes; a
qualidade do desempenho de cargo de posto superior, quando tenha ocorrido; o elenco e
contetido de funcgdes e cargos desempenhados” (RAMME, 2002, Art® 20).

Enquadrada a avaliagdo do desempenho, e tendo como farol o objectivo do nosso estudo,
importa agora abordar a questdo da formacdo, na dptica de que esta Avaliagdo do Desempenho

“ajuda a organizacgéo, na sua necessidade de proceder a [...] formag&o” (Bilhim, 2006, p.260).

B Decreto-Lei 236/99 de 25Jun.
! Portaria n.° 1246/2002 de 07 de Setembro do MDN.
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1.1.3.5. Formac&o e Desenvolvimento

Camara, Guerra e Rodrigues (2003, p.415) e Bilhim (2006, p.247) consideram que a formagao
¢ um processo formal e informal de aquisicdo de conhecimentos, atitudes e comportamentos, que
sdo relevantes para a actividade desenvolvida e para o proprio desenvolvimento individual e
engloba “a reciclagem ou a actualizacéo de conhecimentos anteriormente adquiridos, bem como
o reforco de atitudes e comportamentos desejaveis para o contexto organizacional”.

“A formacdo liga-se a0 mesmo tempo, aos anseios de desenvolvimento e valorizacdo dos
trabalhadores e as necessidades das organizagdes, contribuindo para o sucesso de ambos”
(Bilhim, 2006, p.247), ou como entende Rocha (1999, p.140) serve para ‘“aumentar as
capacidades das pessoas, sob o0 ponto de vista profissional”.

Para Bilhim (2006, p.247) ¢ através da formagdo que o individuo fica habilitado a
“desempenhar melhor a sua funcéo e a ser mais autébnomo e senhor de si”.

Em termos de objectivo a formagdo pode ser “orientada para o cargo” procurando assim
melhorar o desempenho actual numa dada fungado ou “orientada para o desenvolvimento” para
preparar o individuo para o desempenho de uma fun¢do futura ou desenvolver as suas
capacidades individuais (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, p.418).

De acordo com Camara, Guerra ¢ Rodrigues (2003, p.429) para que a actividade de formagao
numa organizagao seja um elemento integrante de uma GRH de sucesso ¢ essencial que haja um
diagnostico de necessidades rigoroso, se recorra as formas e tipos de formagao mais adequadas e
que a avaliacdo da mesma seja exigente.

No mesmo sentido, Santos (1997, p.29) considera que “para elaborar um plano de formacéo
objectivo e adequado é necessario que em primeiro lugar se proceda a um levantamento
exaustivo das necessidades de formacao (diagnostico de necessidades). Na organizacdo militar,
o farol para o contetdo deste diagnostico s@o as atribuicdes (especificidades) das funcdes ou de
um conjunto de fungdes-tipo estatutariamente definidas que motivam a propria formacao”.

De acordo com Camara, Guerra e Rodrigues (2003, p.403) “A formacao torna-se, assim, um
elemento crucial para o desenvolvimento de RH, possibilitando [...] uma resposta adequada e
consentanea com as exigéncias do exterior”.

E seguindo esta linha de raciocinio que M. Baltazar (2005, p.388-389) considera que “A
formacdo dos RH em qualquer organizacdo constitui-se como uma prioridade e
simultaneamente factor de progresso e desenvolvimento da mesma, assim como de toda a sua
envolvente”. Focalizando o seu trabalho na organizacdo militar, esta autora diz que esta “desde

sempre tem apostado fortemente na formacé@o dos seus membros” e que “esta necessidade [de
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formacao] surge cada vez mais premente pelo facto da sociedade actual ser mais competitiva e
estar sujeita a mudancas réapidas e profundas em todos os seus dominios”. Considera ainda que
“a participacao continua e crescente no exterior em varios TO, executando diversas missdes” ¢
um dos factores que “tém orientado de forma mais decisiva a evolugio do processo formativo
dos efectivos militares”.

Em relacdo a Instituicdo Militar, as bases legais para a formacdo podem ser encontradas nas
Bases Gerais do Estatuto da Condigdo Militar (BGECM"), que no seu Art® 12 estipula que a
formagdo ¢ simultaneamente um direito ¢ um dever dos militares devendo estes receber “treino e
formacgdo geral, civica, cientifica, técnica e profissional, inicial e permanente, adequados ao

pleno exercicio das funcBes e missbes que lhes forem atribuidas™ e ainda * formacdo de
actualizagdo, reciclagem e progressdo, com vista a sua valorizagdo humana e profissional e a
sua progressao na carreira”.

O EMFAR define no seu predmbulo, entre outros aspectos, que “foi propésito do legislador a
criacdo de condigdes para a institucionalizacdo do ensino e formacdo nas FFAA”, estando a
formagao, como um direito do militar, consagrada na alinea b) do Art°® 25, que diz que “o militar,
tem, nomeadamente, direito: a receber formacdo adequada ao pleno exercicio das funcGes e
missdes que lhe forem atribuidas tendo em vista a sua valorizagdo humana e profissional”. Mas
a formagdo também se constitui como uma das condi¢des especiais de promocgao, conforme ¢
estipulado na alinea c) do Art® 60.

Vista a formagdo e o desenvolvimento, importa agora real¢ar outra das actividades que
também deve ser dependente da avaliacdo do desempenho que é o sistema de recompensas,
considerando Chiavenato (1999, p.190) que, por exemplo, a avaliacio do desempenho

“proporciona um julgamento sisteméatico para fundamentar aumentos salariais, promocdes,

transferéncias e, muitas vezes, demissoes de funcionarios”.
1.1.3.6. Recompensas

O sistema de recompensas ¢ o “conjunto de contrapartidas materiais e ndo materiais que 0s
empregados auferem em virtude da sua avaliacdo de fungdes, da qualidade do seu desempenho e
da sua identificacdo com a cultura e estratégia da organizagdo” (Bilhim, 2006, p.303).

De acordo com o Art® 15 das BGECM *““sé@o devidos aos militares de acordo com as diferentes
formas de prestacdo de servico, os beneficios e regalias fixados na lei”. Este conceito é
operacionalizado pelo Art° 20 do EMFAR que refere que “o militar tem [...] direito a perceber

remuneracdo de acordo com a sua condi¢cdo militar, forma de prestacdo de servigo, posto,

5 Lein® 11/89 de 01Jun.
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tempo de servico, cargo que desempenhe, qualificacbes adquiridas e situacdes particulares de
penosidade e risco acrescido”.

Contudo, quando falamos de recompensas, ndo nos estamos a referir apenas a remuneragoes,
mas a todos os incentivos pecuniarios, ou ndo, a que o militar tem direito. Para efeitos do
presente estudo iremos debrugar-nos apenas sobre as seguintes recompensas'®: suplemento de
missao, condecoragdes ¢ louvores.

Os militares que participam em FND tém direito a um suplemento de missdo com a natureza
de ajuda de custo, fixado por portaria conjunta dos Ministros da Defesa Nacional e das Financas
(NNAPMIMHP, Art® 14). Para além deste suplemento, durante o tempo em que se encontram no
exterior do TN, os militares ficam isentos do imposto sobre o rendimento das pessoas singulares
(IRS). Releva-se que o suplemento de missdo ¢ diferenciado segundo um determinado
agrupamento de postos.

A razdo para considerarmos neste nosso estudo as condecoragdes e louvores, que ndo sao
especificos para o caso das FND, prende-se com o facto de a pratica ter demonstrado que a
quantidade e a qualidade dos mesmos ¢ mais elevada para o caso das FND quando comparada
com a situac¢ao de tempo de paz, conforme se depreende dos dados apresentados no Apéndice C.

De realcar que até a aprovacdo do actual Regulamento da Medalha Militar e das Medalhas
Comemorativas das Forcas Armadas'’ (RMMMCFA), houve militares nas FND que foram
condecorados com a medalha de servicos distintos com palma, reservada para situacdes de
campanha. Contudo, desde a aprovagdo deste regulamento (Dec02) que ndo houve mais
nenhuma condecoragio com palma, por a missdo ndo ter sido considerada em “campanha'®”.
Apesar de para efeitos de condecoragdes e louvores as missdes das FND ndo serem consideradas
em campanha, para efeitos de puni¢do e de acordo com o Art® 9 do Codigo de Justica Militar
(CIM") consideram-se “equivalentes a crimes cometidos em tempo de guerra os [...]
relacionados com o empenhamento das Forcas Armadas ou de outras forcas militares em
missdes de apoio a paz, no ambito dos compromissos internacionais assumidos pelo Estado
Portugués™.

Tendo chegado ao fim do enquadramento tedrico da GRH que nos propusemos abordar,

iremos de seguida caracterizar as OAP, na perspectiva da participagdo Portuguesa.

' No caso das FND existem mais recompensas, como o sejam as licengas, o apoio social, a possibilidade de os
militares em RV/RC terminarem o seu contrato no final da missdo, o aumento de tempo de servigo, etc.

" Decreto-Lei n® 316/2002 de 27Dec.

" O Art® 3 define o que ¢ campanha (contrariamente a0 Regulamento anterior que ndo definia) competindo ao
CEMGFA definir quais as situagdes que devem ser consideradas como tal.

" Lei 100/2003 de 15Nov.
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1.2. Caracterizacdo das Operagdes de Apoio a Paz

De acordo com a Constituigdo da Republica Portuguesa (CRP) “As FFAA incumbe a defesa
militar da Republica”, incumbindo-lhes também “satisfazer os compromissos internacionais do
Estado Portugués no ambito militar e participar em missdes humanitarias e de paz assumidas
pelas organizagdes internacionais (Ol) de que Portugal faca parte®” (Art° 275), pelo que se
encontra constitucionalmente consagrada a participacdo das FFAA em missdes no exterior do TN.

Desde o final da guerra do ultramar®

1, com a necessaria reconversao das FFAA até a sua
profissionalizacdo ditada pelo fim constitucional do servico militar obrigatorio, que a par das
transformagdes ocorridas (e algumas ainda a decorrer) as FFAA tém tido uma participagdo cada

vez maior em missdes de paz no ambito das OI de que Portugal ¢ membro.
1.2.1. A participagdo Portuguesa em OAP

No ambito das OAP, as FFAA Portuguesas tém desempenhado um papel relevante em apoio
da politica externa do Estado Portugués.

A primeira participagdo de Portugal em OAP, foi em 1958, no dmbito da ONU, na “United
Nations Observer Group in Lebanon (UNOGIL), missdo que se destinava a assegurar o
encerramento das fronteiras do Libano a entrada de armas e mercendrios e na qual
participaram alguns observadores” (IAEM, 1996, 2-6).

Em termos de unidades constituidas do Exército, em 1993 ¢ constituido o BTm4 para a
UNMOZ, seguindo-se em 1995 o envio duma Companhia de Transmissdes (CTm 5) para a
United Nations Angola Verification Mission III (UNAVEM III).

Em 1996 a participagdo Portuguesa em OAP intensifica-se com o envio de um Batalhdo para
o TO da Bésnia-Herzegovina, sendo este ano segundo M. Baltazar (2005, p.127) o “momento
que frequentemente se designa como o inicio da internacionalizacdo das nossas FFAA”.

Em 1999 aparecem dois novos TO para onde sdo enviadas FND: o Kosovo e Timor-Leste.

Mais recentemente, em 2005, para o TO do Afeganistdo é enviada uma Companhia, estando
prevista a projec¢ao em Outubro de 2006 de mais uma FND, desta vez para o TO do Libano.

Até ao momento™ e reportando-nos apenas a TO para onde foram projectadas unidades
constituidas, o Exército Portugués esteve presente em Mogambique, Angola, Bosnia, Kosovo,
Timor-Leste e Afeganistdo com 36 Unidades de Escaldo Batalhdo (UEB*) e 05 Unidades de

Escalao Companhia (UEC), conforme resumo apresentado na Tabela 1.1, cumprindo variadas

0 Este artigo foi “aditado” & CRP na revisio constitucional de 1997.

! Ou guerra colonial.

*? Final do 1° Semestre de 2006.

» Apéndice K — Caracterizagdo das FND que constituem o Universo em estudo.
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missoes integrado em diversas OI, num envolvimento crescente em TO tdo diferenciados e

alguns a grandes distancias do TN, sendo a participagdo actual a indicada na Tabela I.2.

Tabela 1.1 - Participagdo do Exército Portugués com FND

Teatro de Operacdes Escaldo Efectivo
Mogambique (1993-1994) (ONUMOZ) UEB (BTm) 459
Angola (1995-1998) (UNAVEM III/MONUA) UEC (CLog/CTm/DSan) 1.149
Bosnia (1996-2006) (IFOR/SFOR/EUFOR) 21 UEB 7535
Kosovo (1999-2001) / (2005- 2006) (KFOR) 6 UEB ¢ 3 DOE 1847
Timor (2000-2004) (INTERFET/UNTAET/UNMISET) | 8 UEB 5372
Afeganistio (2005- 2006) (ISAF) 2 UEC 314
Total | 36 UEB + 5 UEC 16.676

(Fonte: CmdOp - dados referidos a Jul06)

Tabela 1.2 - Empenhamento de FND em 19Jun06

Organizacao TO Operacédo Unidade Efectivo
UE Boénia-Herzegovina | EUFOR BrigMec 223
NATO Afeganistao ISAF Comandos/TACP/QG 161
NATO Kosovo KFOR BRR 307

Total 691

(Fonte: EMGFA, 2006)

Ap6s este breve enquadramento sobre as OAP e a participacao Portuguesa, iremos de seguida
referir, de uma forma sucinta e por ordem cronologica da sua elaboragdo, os principais trabalhos
elaborados sobre a tematica da GRH nas FND ou relacionados com alguns dos aspectos que

abordamos no nosso estudo.
1.3. Trabalhos ja efectuados
1.3.1. “Subsidios para uma carreira - tipo dos Oficiais do QP do Exército”.

Este trabalho foi realizado pelo Major de Infantaria Barreiros dos Santos®* no 4mbito do CEM
1995/1997. O autor identifica as principais disfungdes da ARH no Exército no dmbito da gestao
de carreiras e apresenta cendrios de evolucdo no ambito das carreiras, propondo diferentes
tipologias de carreiras consoante as origens dos oficiais do QP. Das suas conclusdes destacamos
que existe a “necessidade de uma definicdo clara de competéncias e perfis (contetdos) néo
apenas para o desempenho de fungfes-tipo, mas sobretudo ao nivel das tarefas de cada fungdo”
e que a formagdo deve ser considerada ““como um vector estratégico, quer ao nivel da aquisicdo
de conhecimentos e competéncias, quer da aquisicdo/modificacdo das atitudes e

comportamentos no sentido de um desenvolvimento e valorizacdo sistematicos”.

** Actualmente é Coronel e encontra-se colocado no Instituto de Estudos Superiores Militares.
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1.3.2. “Formacéao por competéncias e GRH no Exército”

Este trabalho foi realizado pelo Major de Infantaria Bastos Rocha® no 4mbito do CEM
1996/1998. O autor aborda a questdo da formacdo no Exército e o seu relacionamento com a
GRH. Das conclusdes apresentadas pelo autor salientamos “O sistema de GRH [..] em
funcionamento no Exército Portugués ndo encontra paralelo em nenhum modelo tedrico,
estando as diversas actividades respeitantes aos recursos humanos repartidas por dois érgaos
de planeamento de longo e médio prazo e por dois comandos funcionais, havendo interferéncias
varias nos processos gerados, que ainda mais dificultam as actividades do préprio sistema” e
entre outras medidas propde a “Execucdo duma analise dos cargos e funcbes e respectivos

requisitos, por forma a contribuir para uma clara definicdo dos objectivos de formacao™.
1.3.3. “A ARH nas OAP”

Este estudo foi realizado pelo Major de Infantaria Moreno Ratdo™, no dmbito do CEM
2000/2002. O autor analisa 0 modo como tem sido executada a ARH no ambito de uma FND em
OAP, desde a fase de aprontamento, passando pela fase de projeccao e de implementacao do
apoio e, por ultimo, na fase de retraccdo do dispositivo.

Das conclusdes do autor, salientamos que ““a implementacdo da ARH a uma FND tem-se
baseado em técnicas flexiveis e adaptaveis ao ambiente e as necessidades de cada momento. As
sucessivas alteracdes introduzidas sdo disso um exemplo, numa procura constante de
seleccionar 0s meios necessarios para que sejam atingidos os objectivos pretendidos™ e que “se
continuam a verificar algumas disfungdes no decorrer das diferentes fases percorridas pela

Forca”.
1.3.4. “A ARH nas OAP. Subsidios para a elaboracéo de elementos de doutrina”

Este trabalho foi realizado pelo Major de Infantaria Varela Curro no dmbito do CEM
2001/2003. O autor aborda a problematica da ARH nas OAP na Optica da recolha e
sistematizacdo de elementos de doutrina com base na experiéncia nacional neste tipo de
operagoes, concluindo que a andlise e sistematizagdo em licdes aprendidas, devido a sua
importancia “justificam e aconselham a elaboragao de elementos de doutrina” consubstanciados
num manual proprio, ou pelo menos num anexo ao actual manual de ARH-Campanha que sirva
de apoio quer ao ensino quer a actuagdo dos elementos das FND.

Salienta ainda o autor quais as diferencas existentes entre as varias fungdes especificas em

# Actualmente é Tenente-Coronel e encontra-se colocado no Estado-Maior General das For¢as Armadas.

*® Actualmente é Tenente-Coronel e encontra-se colocado no Instituto de Estudos Superiores Militares.
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campanha e em OAP, bem como qual a sua importancia relativa.
1.3.5. “A Carreira do Sargento do Quadro Permanente”

Este trabalho foi realizado pelo Major de Cavalaria Jos¢ Baltazar’” no ambito do CEM
2004/2006, abordando a questdo das carreiras dos Sargentos do QP, através de uma analise
sistémica de um modelo de Gestao de Carreiras. Apesar de este trabalho ser dedicado apenas aos
Sargentos do QP, real¢a-se de interesse para o nosso estudo, o enquadramento tedrico
apresentado, a metodologia seguida na apresentagdo dos dados bem como as conclusdes das
quais se salienta: “a andlise e descri¢cdo de funcbes, ndo se encontra levantada pelo Exército,
impondo restri¢des e indefini¢cbes”, e “a avaliagdo do desempenho, ndo existente no contexto do

Exército, surge-nos como uma disfuncdo”.
I.4. Sintese Conclusiva

Com a elaboracdao deste Capitulo foi nossa intencdo efectuar o enquadramento tedrico da
problematica da GRH nas organizagdes a par da referenciagdo do corpo normativo que norteia o
emprego das FND, efectuando de seguida uma breve sintese dos aspectos que consideramos
mais significativos.

Os recursos humanos s3o um dos vectores estratégicos de qualquer organizacdo pelo que ¢
necessario que sejam desenvolvidos mecanismos que garantam o seu ingresso bem como a sua
manuten¢cdo no interior da organizacdo. Para isso € necessario que sejam desenvolvidos e
implementados sistemas de GRH alinhados com a estratégia organizacional.

Todos os gestores no desempenho das suas actividades tém de gerir os seus RH tendo para tal
de desenvolver uma série de actividades (tais como o recrutamento e seleccdo, a analise de
fungdes, a avaliagdo do desempenho, as recompensas ¢ a formagao) de uma forma sistémica e
ndo de forma individualizada.

A andlise de fungdes ¢ uma parte essencial em qualquer modelo de GRH, pois ¢ através dela
que se vai definir o que é para ser feito pelo titular da fungdo, de que aptidoes/habilitagdes e
experiéncia deverd ser portador, etc. A analise e descricdo de fungdes, que ndo existe de forma
sistematizada no Exército, apesar de frequentemente referenciada no corpo normativo, permite
estabelecer critérios para a seleccdo e recrutamento bem como adequar a formagdo as
necessidades reais do desempenho, bem como fornecer dados para a avaliagdo do desempenho,
permitindo o ajustamento do sistema de recompensas.

De seguida iremos apresentar os dados referentes ao trabalho de campo.

7 Actualmente encontra-se colocado na Brigada Mecanizada.
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1. APRESENTA(;AO E INTERPRETA(;AO DE RESULTADOS
11.1. Metodologia

Decorrente dos objectivos do estudo comecamos por definir a amostra e os instrumentos a
aplicar. De seguida realizaram-se algumas entrevistas exploratdrias com o objectivo de definir as
dimensdes e variaveis a integrar na construcao dos questionario a aplicar. Apds a sua elaboragao,
foram contactados os militares a quem seriam aplicados os questiondrios, aos quais foram
transmitidos os objectivos do trabalho, regras de aplicagdo, prazos e formas de envio dos
questionarios preenchidos. Os dados resultantes dos questionarios foram por fim introduzidos em
base de dados através do software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Foi
também elaborado um guido para as entrevistas realizadas ao mesmo tempo que decorria a
aplicacdo dos questionarios e a pesquisa documental. Numa Uultima fase foi integrada a
informagdo das entrevistas e os dados dos questiondrios com a pesquisa documental com o

objectivo de verificar qual a validade das hipdteses.
11.2. Instrumentacao

Os instrumentos deste estudo consistiram na aplica¢do de trés questionarios, na realizag¢do de

entrevistas e na pesquisa documental.
11.2.1. Questionarios

O questionario Alfa (Apéndice D) aplicado no nosso estudo destinou-se a efectuar um estudo
de caso, centrado no S1 de uma FND, para procurar de uma forma mais precisa verificar qual a
validade da aplicagao de um modelo teérico de GRH a uma FND.

O questionario Bravo (Apéndice E) pretendeu abordar duas vertentes: por um lado validar o
estudo de caso centrado no S1 de uma FND, através da perspectiva do Cmdt da FND; por outro
lado verificar qual a concordancia do Cmdt relativamente ao modelo de GRH aplicado nas FND.

O questionario Charlie (Apéndice F) pretendeu verificar qual a validade da aplicagdo de um
modelo tedrico de GRH a uma FND, através da analise do grau de concordancia dos militares
com algumas das politicas aplicadas as FND, bem com a frequéncia com que algumas se
verificaram.

Os determinantes pessoais incluidos nos questionarios foram distintos, tendo sido incluidos no
inicio dos mesmos.

Os determinantes organizacionais, adaptados a partir do “Job Satisfaction Survey” (JSS) de
Paul Spector (em Anexo D), e que foram incluidos nos questionarios Bravo e Charlie para

avaliacao foram: o recrutamento e a seleccdo, a andlise de fungdes, a avaliacdo do desempenho, a
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formacdo e o desenvolvimento e as recompensas. Para esta adaptacdo, consideramos como
escalas que avaliam os determinantes organizacionais, as actividades da GRH que nos
propusemos abordar. A adaptacdo deste instrumento nessas cinco escalas constituia a parte III do
questionario Bravo e a Parte II do Questionario Charlie.

Para além dos determinantes organizacionais, adaptados a partir do JSS de Paul Spector,
foram incluidos nos questionarios outros determinantes organizacionais, em que para as mesmas
escalas foram criadas perguntas abertas, semi-abertas e fechadas, procurando no entanto que,
aquando do seu tratamento estatistico fossem todas fechadas. Foi nossa intengdo procurar
caracterizar as actividades de GRH nas FND quer através do grau de concordancia, quer de
perguntas mais «descritivas», procurando no entanto trabalhar nas mesmas escalas.

Os itens dos questionarios, pertencentes as diferentes escalas avaliadas, sdo referidos no
Apéndice G.

Os determinantes organizacionais incluidos no questionario que se dividem em cinco escalas
procuram reflectir as actividades de GRH, procurando reflectir os processos desenvolvidos ou a
concordancia dos militares inquiridos. As diferentes escalas sdo avaliadas por um nimero
variavel de afirmag¢des, que desenvolvemos no Apéndice G, cuja relacdo com as hipoteses

formuladas ¢ a apresentada na Tabela II.1.

Tabela I1.1 - Relagéo entre as escalas, questionarios e hipoteses

Escala Questionario | Questionario | Questionario
(Dimensé&o) Alfa Bravo Charlie
Recrutamento e Selec¢do H1 H1 H1
Analise de Fung¢des H2 H2 H2
Avaliag@o do desempenho -- H3 H3
Recompensas - H4 H4
Formacao e o desenvolvimento H5 H5 H5

As cinco escalas avaliadas constituem as dimensdes de andlise e que correspondem a cada
uma das hipoteses levantadas. A forma de resposta, nas escalas de concordancia, ¢ constituida
por uma escala de quatro pontos que varia desde “Discordo = 1 a “Concordo = 4”, ndo tendo

sido incluida a possibilidade de resposta neutra.
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11.2.2. Entrevistas

Foram efectuadas entrevistas a trés dos quatro Oficiais de paises amigos (Espanha, Estados
Unidos da América e Italia)*®, que frequentaram o CEM 2005-2007, destinadas a recolher as
experiéncias dos exércitos dos seus paises, possibilitando obter outra perspectiva,
complementando assim a informacdo. Para a condugdao das entrevistas, semi-estruturadas,
procedeu-se a elaboragdo de um guido (Apéndice H), de forma a dar uma maior sistematizagao,

objectividade e rigor a informacao a recolher, sendo apresentados os resumos no Apéndice I.
11.2.3. Pesquisa Documental

Como complemento aos dados resultantes dos questionarios e entrevistas foi efectuada uma

pesquisa documental. Esta pesquisa envolveu a consulta de:

Relatorios de Fim de Missao (RFM) elaborados pelas FND, existentes no CmdOp;
QOP/EOP disponibilizados pelos S1;

Ordem do Exército;

Documentos legislativos, manuais e outros documentos.
11.3. Amostragem
11.3.1. Descrigdo da amostra

Esta investiga¢do desenvolve-se sobre o universo de todos os militares do Exército Portugués
que integraram as FND de escaldao Batalhdo nos TO da Bosnia, Kosovo e Timor Leste, desde
1996 até ao final do 1° semestre de 2006, num total aproximado de 14500 militares. A partir
deste universo foram considerados trés sub-universos: o sub-universo Alfa constituido pelos S1;
o sub-universo Bravo constituido pelos Cmdt; o sub-universo Charlie constituido pelo
remanescente dos militares que integraram FND (cerca de 14500 militares).

No primeiro e segundo casos, apesar de se ter procurado que a amostra coincidisse com o sub-
universo, tal ndo foi possivel. No terceiro caso a amostra seleccionada numa primeira fase
incidiu sobre os militares que dispunham de conta de e-mail do Exército, tendo depois esta
amostra sido alargada a outros militares através da aplicacdo do mesmo questiondrio em papel.
Consideramos que esta ultima, ndo sendo, formalmente, uma amostra representativa, tenda para

a representatividade.

* Nio foi entrevistado o Oficial de Mogambique devido a pouca experiéncia em OAP com UEB das Forgas
Armadas de Mogambique.
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11.3.2. Caracterizacdo da amostra

Procedemos agora a caracterizagdo da amostra de acordo com os grupos e subgrupos

constituidos, com énfase nas varidveis consideradas para o estudo.
11.3.3. Amostra Alfa

Dos 35 possiveis foram seleccionados todos os militares que se encontram na efectividade de
servico, num total de 29 Oficiais, representando 31 missdes (02 dos inquiridos estiveram
presentes em 02 missdes cada). Responderam ao questionario 21 Oficiais (taxa de resposta de
72,5%) (representando 23 missdes), sendo a sua distribui¢do por Quadro Especial (QE) e Posto a

que se encontra na Tabela I1.2 e a distribui¢do por TO e Posto a apresentada na Tabela I1.3.

Tabela 1.2 - Distribui¢do da Amostra Alfa por Posto actual e QE

Quadro Especial
Total
Inf | Art | Cav | SGE | SGPQ
Cap 3 2 1 0 0 6
Maj 8 0 0 3 1 12
TCor 2 1 0 0 0 3
Total | 13 2 1 3 1 21

Tabela 11.3 - Distribui¢cdo da Amostra Alfa por Posto a data do desempenho e TO

Teatro de Operacoes
- - Total
Bosnia | Kosovo | Timor
Cap 13 1 4 18
Maj 3 0 2 5
Total 16 1 6 23

11.3.4. Amostra Bravo

A amostra Bravo ¢ constituida por Oficiais que comandaram FND de escalao Batalhao, tendo
do Universo de 35 possiveis sido seleccionados 23, dos quais apenas 7 responderam (taxa de
resposta de 30,5%). A sua distribui¢do pelo posto actual, QE e TO ¢ a que se apresenta na Tabela

11.4.

Tabela 1.4 - Distribuicdo da Amostra Bravo por Posto, QE e TO

Quadro Especial TO
Posto Actual — - Total
Inf Cav Boésnia Kosovo Timor
TCor 2 1 3 0 0
Cor 3 1 1 2 1
Total 5 2 4 2 1
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11.3.5. Amostra Charlie

A amostra Charlie ¢ constituida por Oficiais, Sargentos e Pragas que integraram FND. Devido
as dificuldades que seria questionar o Universo na sua totalidade (cerca de 14500 militares)
foram seleccionados 480 individuos dos quais responderam 178 militares (taxa de resposta de
37,08%), sendo a distribui¢do por categoria a que se apresenta na Tabela I1.5 e a distribui¢do por

categoria e forma de prestagdo de servigo a indicada da Tabela II.6.

Tabela 11.5 - Distribuicdo da amostra Charlie por Categoria

Categoria Frequéncia %
Oficiais 56 31,5
Sargentos 61 343
Pragas 61 343

Total 178 100,0

Tabela 11.6 - Distribuicdo da amostra Charlie por Categoria e Forma de Prestacéo de Servico

. Forma de Prestacao de Servico
Categoria Total
QP RV/RC
Oficiais 92,9% 7,1% 100,0%
Sargentos 91,8% 8,2% 100,0%
Pracas 0 100,0% 100,0%

A distribui¢do da amostra por nimeros de missdes € categorias € a que se apresenta na Tabela
I1.7, constatando-se dois factos: o primeiro ¢ que a maioria dos inquiridos tem apenas uma
missdo, salientando-se que € na categoria de Sargentos que existe um maior nimero de missoes;

o segundo ¢ que as 178 respostas representam o desempenho de 315 missdes.

Tabela 11.7 - Distribuicdo da amostra Charlie por Categoria e n° de missdes

) Em quantas FND participou
Categoria Total

1 2 3 4 5
Oficiais 29 12 12 3 0 56
Sargentos 27 16 6 9 3 61
Pragas 40 17 0 0 61
Total | 96 45 22 12 3 178
N° de Missdes | 96 90 66 48 15 315

Apos a caracterizagdo das amostras, vamos de seguida apresentar o nosso modelo de analise.
I1.4. Modelo de Analise

A GRH ¢ uma actividade na qual as politicas definidas pela estrutura superior da organizagdo
se aplicam, de acordo com o modelo teodrico seleccionado, segundo um determinado conjunto de

actividades que sdo maioritariamente desenvolvidas pelo responsavel pelo area dos RH, ou seja
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no nosso caso pelo S1.

Para a construcdo do Modelo de Andlise entendemos que deveriamos partir do conceito de
GRH e a partir dele seleccionar como dimensdes as fungdes que Bilhim (2006, p.31) apresenta
no seu modelo de GRH, materializadas através das actividades que consideramos como
principais. Para medida utilizamos como indicadores o grau de concordancia com as politicas
analisadas para cada actividade, ou entdo a frequéncia com que determinada politica ocorreu,
conforme procuramos explicitar de forma grafica no Apéndice A.

A partir das questdes derivadas a que recorremos para mais facilmente respondermos a
questdo central, enunciamos um corpo de hipoteses, tendo as mesmas sido articuladas com as
actividades da GRH, conforme apresentamos no Apéndice B. Para cada uma das dimensoes
consideradas iremos ndo so6 verificar qual o grau de concordancia dos militares com algumas das
politicas de GRH nas FND e/ou a frequéncia com que as mesmas ocorreram, Como procuramos
ser um pouco mais especificos e apresentar um estudo de caso aproveitando as experiéncias do

S1 e do Cmdt da FND.
I11.5. Tratamento de dados e analise de resultados

Iremos ao longo deste subcapitulo proceder ao tratamento de dados e a analise dos resultados
obtidos, subdividindo de acordo com as hipoteses orientadoras do nosso estudo, pelo que iremos

de seguida verificar a validade da Hipdtese 1 cuja dimensao € o Recrutamento e Selecgao.
11.5.1. Recrutamento e Selecgdo

Hipdtese 1 - “A Unidade Operacional designada para FND deverd nomear o0s seus militares

para a missao, independentemente de estes serem voluntarios ou ndo”. Tendo como base que as

unidades operacionais tém a prioridade de colocagdo dos militares™ para estarem a 100% em
pessoal, ndo se deve depois desmembrar a unidade e ir buscar «o voluntarismo duplo™» para
cumprir essa missdo. Assim, a nossa andlise, enquadra-se numa perspectiva de por um lado
constatar como tem sido o recrutamento e selec¢@o para as FND e por outro lado percepcionar
qual a concordancia dos militares que ja integraram FND.

Ao analisarmos as actividades de recrutamento e selec¢do, verificamos que a maioria dos
Oficiais, Sargentos e Pracas ndo estavam a desempenhar as fun¢des para as quais foram
indigitados, e ainda menos se mantiveram no desempenho das fungdes apos a missao, conforme

se depreende da Tabela I1.8.

¥ E caso das destinadas as FND, conforme o Anexo F ao Plano de Médio e Longo Prazo do Exército (2006-2023).
3% Todos os militares ingressam voluntariamente na carreira das Armas. Se tém que se declarar novamente como
voluntarios para cumprir determinadas missoes, entdo estamos perante um caso de «voluntarismo duploy.
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Tabela 11.8 - Distribuicdo da amostra Charlie por desempenho de fungdes

Desempenho de fung¢bes na Unidade que foi designada para FND?

o Total
Oficiais Sargentos Pracas

Antes [ Depois | Antes | Depois | Antes | Depois | Antes | Depois

Sim 30,4% | 21,4% | 42,6% 32,8% | 47,5% | 26,2% | 40,4% | 27,0%
Nao 69,6% | 76,8% | 574% | 623% | 52,5% | 73,8% | 59,6% | 70,8%
NR 1,8% 4,9% 2.2%

Estes valores resultam principalmente de duas situagdes: a primeira ¢ o processo de
constitui¢do das FND, em que de acordo com a amostra Bravo, algumas foram constituidas
especificamente para a missao; o outro facto, e ainda de acordo com a mesma amostra ¢ que as
FND mesmo constituidas com base num Batalhdo Operacional, necessita de uma elevada
percentagem de militares para o seu recompletamento como se depreende dos dados
apresentados na Tabela I1.9, que por serem pouco representativos, sdo complementados pelos

exemplos apresentados na Tabela I1.10 que resultam da anélise dos RFM e de alguns QOP/EOP.

Tabela 11.9 - Forma de Formacgéo da FND versus UEO de origem dos militares que a constituiram

Qt de UEO de origem dos militares
Forma de Formacéo da FND Total

NR 3 8 20 24

Foi organizada especificamente para a Missdo 1 1 1 3

Foi organizada com base num Bat Operacional 1 1 1

Tabela 11.10 - Efectivo de FND e UEO de origem

FND Efectivo UEO de origem
3BIAT (Bosnia 2° Semestre de 96) 276 12
Agr GOLF (Bosnia 2° Semestre 03) 275 20
2BIPara (Bosnia 2° Semestre de 99) 324 22
Agr HOTEL (Timor 1° Semestre de 04) 387 33
Agr Conjunto ALFA (Boésnia 1° Semestre 00) 203 44

(Fonte: Relatérios de Fim de Misséo consultados no CmdOp)

Vamos agora analisar a concordancia dos militares com as politicas de recrutamento e
seleccao.

De acordo com o Anexo F ao Plano de Médio e Longo Prazo do Exército, uma das
orientagdes genéricas ¢ que as unidades destinadas as FND serdo preenchidas a 100%. Na nossa
opinido isto significard que quando uma for¢a seja designada como FND esta sera projectada
com o pessoal que a constitui, sendo recompletada apenas se tal for necessario. Mas qual ¢ a
concordancia dos militares que j& participaram em FND? Vamos verificar, de acordo com os

dados apresentados na Tabela II.11.
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Tabela 11.11 — Analise das Afirmacoes 6, 9, 18, 19 da amostra Charlie

Desvio

Afirmacoes Média Padro (DP)

6 - Na nomeagdo para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca
participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram no momento 2,39 1,077
do oferecimento.

9 - Os militares que ja se encontram numa Unidade Operacional que ¢ designada
como FND devem ser nomeados para a missao, independentemente de serem, ou no, 2,33 1,119
voluntarios para a misséo.

18 - Na nomeagao para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais

experiéncia nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO. 1.87 0.777
19 - Na nomeagao para as FND deve ser dada prioridade aos militares que ja se
encontram na Unidade, independentemente da experiéncia e/ou qualificagdes que 2,38 0,980

possuem.

Os resultados evidenciam que a maior concordancia ¢ para a prioridade dos militares que
nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram colocados
(afirmagdo 6), bem como para a nomeacdo dos militares presentes na Unidade nomeada para a
FND, independentemente da sua experiéncia ou qualificagdes (afirmacao 19). Contudo, apesar
desta maior concordancia, o seu valor ¢ negativo, ou seja das quatro afirmagdes apresentadas
nenhuma delas obteve uma concordancia positiva.

Mas serd que as trés categorias de militares sdo undnimes na sua concordancia? Para
esclarecer melhor este aspecto recorremos a andlise das mesmas afirmagdes, mas por categorias,

cujos dados se encontram na Tabela I1.12.

Tabela 11.12 — Analise das afirmacdes 6, 9, 18, 19 da amostra Charlie, por categoria

_ 5 Meédia
Afirmacoes .
Oficiais | Sargentos | Pracas | Total
Valores médios

6 - ... prioridade aos militares que nunca participaram em FND 2,07 2,34 2,72 2,39
9 - ... militares devem ser nomeados para a missao 3,05 2,30 1,70 2,33
18 - ... prioridade aos militares com mais experiéncia nas FND 1,50 2,03 2,03 1,87
19 - ... prioridade aos militares que ja se encontram na Unidade 2,84 2,28 2,07 2,38

A andlise da Tabela I1.12, mostra que ndo ha consenso entre as categorias nas politicas que as
afirmacdes indicadas pretendem reflectir, apresentando bastantes discrepancias. Desta andlise
constatamos que de acordo com os Oficiais da amostra a sua maior concordancia vai para a
nomeacao dos militares que ja se encontram na Unidade que ¢ designada para a FND (afirmacao
9), enquanto que para os Sargentos ¢ Pragas vai para a nomeacdo daqueles que nunca
participaram, independentemente da sua UEO de colocagao (afirmagao 6).

Mas, para aprofundarmos esta questdo falta-nos fazer a comparagdo entre a concordancia
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expressa pelos militares e a pratica relativamente ao seu desempenho. Para isso analisamos a
questdo 3, da amostra Charlie que caracteriza a forma como o militar foi recrutado e/ou

seleccionado, como pretendemos mostrar na Tabela I1.13.

Tabela 11.13 - Analise da questao 3 da amostra Charlie, por categoria

L . Categoria
A participagdo na miss&o ocorreu por — Total
Oficial Sargento Praca

NR 0 1,64% 0 0,56%
Convite divulgado na Ordem de Servigo (OS) da Un 17,86% 47,54% 91,80% 53,37%
Convite verbal do Cmd da FND 41,07% 18,03% 0 19,10%
Oferecimento para FND constituida na propria Un 10,71% 19,67% 8,20% 12,92%
Ja desempenhava essa fungdo na UEB/FND 25,00% 13,11% 0 12,36%
Outra 5,36% 0 0 1,69%
Total 100% 100% 100% 100%

Verificamos da analise desta tabela, que a maioria dos militares foi recrutada externamente,
pois o convite s6 é langado pelo CmdPess, quando a Unidade Organizadora (Brigada) ndo
consegue completar a FND a custa das Unidades que tem sob o seu Comando. Apenas 12,36 %
da amostra ja estava a desempenhar fun¢des no Batalhdo que foi designado para FND. Enquanto
que na categoria de Pragas a forma como foram recrutados estd de acordo com a sua
concordancia as afirmagdes relativas a forma de nomeagao para as FND, verifica-se que maioria
dos Oficiais (41,07%) participou nas FND por convite verbal do Comando (Cmd) da FND, o que
na nossa opinido mostra alguma disparidade relativamente a concordancia expressa nas
afirmacdes analisadas anteriormente.

Procurando sistematizar ainda melhor esta questdo, recorremos ao nosso estudo de caso, e
analisando o caso concreto do S1 das FND, apresentado na Tabela I1.14, constamos que 47,8 %
da amostra (11 Oficiais) foi convidada pelo Cmd da FND, ou seja um valor concordante (apesar
de ser superior) com o resultado dos Oficiais da amostra Charlie. Da analise efectuada constata-
se ainda que destes 11 Oficiais 63,6 % (07 Oficiais) ndo tinha qualquer experiéncia no

desempenho de fun¢des no ambito da GRH em tempo de paz ou em missdes em anteriores FND.

Tabela 11.14 - Analise da questao 3 da amostra Alfa

A participacdo na missdo ocorreu por: Frequéncia | Percentagem
Convite divulgado na OS da Un 1 4.3 %
Convite verbal do Cmd da FND 11 47,8 %
Oferecimento para FND constituida na propria Un 6 26,1 %

Ja desempenhava essa fungdo na UEB/FND 2 8,7 %
Outra 3 13,0 %
Total 23 100,0 %
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Mas, de acordo com a analise da questdo 2.b. da amostra Bravo, os principais critérios®' para

a selec¢@o do S1 sdo os que apresentamos na Tabela II.15.

Tabela 11.15 - Analise da questao 2.b. da amostra Bravo

Critérios para a seleccao N | Média
Adequacdo do posto e qualificagdo a fungdo de Oficial de Pessoal 7 1,14
Experiéncia no desempenho de fungdes de S1, em tempo de paz, em Bat Operacionais 6 | 2,33
Experiéncia no desempenho de fungdes de S1, em tempo de paz, em unidades territoriais | 5 | 280
Conhecimentos técnicos na area da Justica 7 3,43

A analise efectuada permite-nos afirmar que confirmdmos parcialmente a Hipotese 1, pois

existe uma percepcdo diferente na andlise por categorias. Entendemos que apesar de na
abordagem geral a concordincia ndo ser positiva, somos da opinido que as FND devem ser
designadas com base nos encargos operacionais, nomeando os militares que estdo organicamente
colocados nessa unidade.

Terminada a andlise relativa ao recrutamento e seleccdo passamos de seguida a analisar a
dimensado analise de fungdes, que como vimos no enquadramento tedrico devera ser feita antes

de se iniciar o recrutamento.
11.5.2. Andlise de Fungdes

Hipotese 2 - “A existéncia de Descricdo de FuncBes a par de outras técnicas como 0

mentoring, por exemplo, podera contribuir para um melhor desempenho dos militares”. Tendo

como base a inexisténcia de uma analise de fungdes que daria lugar a descri¢do de fungdes,
enquadra-se numa perspectiva de por um lado constatar como ¢ que o desempenho tem sido
afectado, e por outro verificar se tém sido utilizados outras técnicas para colmatar esta falta.

A descricao de fungdes ¢ ja uma realidade na Marinha e na For¢a Aérea, bem como em
Exércitos de outros paises que nos podem servir como referéncia, pois de acordo com os
entrevistados, os Exércitos de Espanha, Estados Unidos da América e Italia possuem Descricao
de Funcdes, conforme exemplos apresentados no Anexo E.

Procurando verificar a validade desta hipotese, apresentamos na Tabela I1.16 a concordancia
relativamente ao conhecimento das tarefas a realizar ¢ se a existéncia de uma descricdo das
tarefas da funcdo poderia ter aumentado a proficiéncia dos militares. Apresentamos ainda a
concordancia relativa a existéncia de apoio/esclarecimento por parte dos superiores para

colmatar eventuais dividas sobre o desempenho da fungao.

3! A escala utilizada foi a ordenagiio numérica, crescente de prioridade de critérios, considerando-se o 1 como o mais
importante.
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Tabela 11.16 - Analise das afirmacdes 2, 11, 17, 23, 28 e 33 da amostra Charlie

Afirmacoes Média | DP
2 - De uma forma geral nunca contei com o apoio dos meus superiores para 1.88 1.042
ajuda/esclarecimento sobe a melhor forma de desempenhar as minhas fungdes ’ ’
11 - Deveriam ter sido tragados objectivos para a realizagcdo das minhas fungdes 2,72 1,026
17 - Sempre que tive dificuldades para a realizagdo das minhas fungdes foi-me prestada 3.07 948
ajuda/esclarecimento pelos meus superiores ’ ’
23 - Se houvesse uma descricao das tarefas que deveria ter efectuado no desempenho das
. ~ . . 2,76 ,968
minhas fungdes, teria obtido melhores resultados
28 - As tarefas desempenhadas nas FND nao me foram totalmente explicadas 2,05 921
33 - O meu desempenho poderia ter sido melhor se houvesse um aconselhamento periddico
N 2,62 ,906
sobre a realizagdo do meu trabalho

De uma forma geral a andlise cruzada das afirmagdes 2 e 17 permite constatar que um factor
que tem potenciado o desempenho ¢ a ajuda prestada pelos superiores hierarquicos.

De acordo com a concordancia da amostra Charlie a analise de fungdes, materializada numa
Descri¢ao de Fungdes seria um potenciador da melhoria do desempenho (afirmacao 23), a par da
marcacdo de objectivos (afirmagdo 11). As dificuldades sentidas foram ultrapassadas através da
ajuda/esclarecimento prestada pelos superiores, o que no nosso entender se podera configurar
como uma técnica de mentoring, apesar de provavelmente ter sido utilizada de forma informal. A
analise das mesmas afirmagdes, por categorias, apesar de as médias serem ligeiramente
diferentes, segue 0 mesmo padrao de resultados.

Regressando ao nosso estudo de caso, constatamos que a concordancia da amostra Bravo ¢
bastante clevada em relacdo a afirmacdo da necessidade de se efectuar uma analise de funcoes,

nomeadamente para o caso do S1, conforme se mostra na Tabela I1.17.

Tabela 11.17 - Andlise da afirmacéo 1 da amostra Bravo

Deveria ser efectuada uma analise de fungdes para identificar as tarefas a serem N | Média DP

desempenhadas pelos elementos que integram as FND, nomeadamente o S1 6 | 3,67 816

Apesar destes valores, parece-nos que a pratica tem demonstrado que, o caso do S1 ndo se
coaduna muito com esta concordancia. Esta nossa opinido assenta no facto e de acordo com a
amostra Alfa, de verificarmos que no mesmo TO, a fungdo de SI tem sido desempenhada
indistintamente por Capitdes ou Majores, de varias Armas e Servicos, oriundos ou nao da
Academia Militar (AM) (conforme se encontra expresso nas Tabelas I1.2 e I1.3), parecendo que a
escolha tem sido feita mais com base no conhecimento pessoal.

A analise efectuada permite-nos afirmar que confirmdmos a Hipotese 2, ressaltando a

necessidade da elaboragdo de Descrigdo de Funcdes.
Sabendo qual o contetdo da fun¢do mais facilmente se poderd proceder a avaliagdo do

desempenho que ¢ a dimensdo que analisamos de seguida.
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11.5.3. Avaliagéo do Desempenho

Hipotese 3 - “A avaliacdo do desempenho avalia mais 0 mérito e o potencial do que o

desempenho, contudo tem sido reconhecida como justa e adequada, servindo de catalizador

para o sistema de recompensas, mas nao identifica as necessidades de formacdo, o que ndo esta

de acordo com a proépria percepcao dos militares”.

Tendo com base de que a FAI, como uma das bases do SAMME, avalia ndo tanto o
desempenho mas mais o potencial, procuramos verificar qual a concordancia dos militares e
procurar saber se a aplicacdo pratica da avaliacdo foi considerada justa, obtendo os dados que se

apresentam na Tabela I1.18.

Tabela 11.18 - Andlise das afirmacGes 3, 8, 10, 20, 22, 25, 27, 32, 34, 35 e 38 da amostra Charlie

Afirmacoes Média DP
3 - Para além dos aspectos dos louvores e condecoracdes, a participagdo nas FND deveria ser
. . - 3,00 1,068
valorizada em termos do Sistema de Avaliacao
8 - A avaliacdo do desempenho ¢é necessaria para escalonar os militares, no decorrer da carreira | 3,56 0,600
10 - No decorrer da missdo nas FND senti que o0 meu empenhamento néo foi devidamente 238 1.068
recompensado ’ ’
20 - No final da missao identifiquei areas em que deveria ter formag@o para melhorar o meu 3.01 0.968
desempenho > )
22 - Os critérios de avaliagdo utilizados pelo RAMME sao adequados. 2,35 0,900
25 - As condecoragdes ¢ louvores foram atribuidos em fung@o do desempenho real de cada 215 0.941
militar e ndo pelas fungdes que o mesmo desempenhou ’ ’
27 - E fundamental existir uma avaliagio do desempenho para distinguir os mais proficientes. 3,46 0,715
32 - A falta de qualificagdo/competéncia detectada na avaliagdo deveria ser materializada em
~ ~ 3,32 0,718
acc¢Oes de formacao futuras.
34 - A Ficha de Avaliagdo Individual (FAI) ndo classifica o desempenho mas o potencial
L 2,91 0,762
(desempenho e mérito).
35 - O sistema de avaliagdo ndo permitiu avaliar devidamente o meu desempenho 2,82 0,922
38 - As FAl referentes a participacao nas FND deveria ter um maior peso do que as outras 2,34 1,117

A concordancia geral da amostra ¢ bastante positiva para a necessidade da avaliacdo do
desempenho para escalonar os militares (afirmagdo 8) e para distinguir os mais proficientes
(afirmagio 27). E também reconhecida a necessidade de materializar a falta de
qualificacdo/competéncia em acc¢des de formagdo (afirmagdo 32), que os proprios militares
admitem identificar (afirmagdo 20). Os critérios de avaliacdo ndo sdo adequados e o sistema nao
avalia o desempenho (afirmagdo 22 e 34). Da andlise da FAI verifica-se que ndo existe nenhum
local onde se identifiquem as necessidades de formagdo detectadas, que possam posteriormente
ser materializadas em acg¢oes formativas.

Da anélise da Tabela II.18 parece-nos haver uma contradi¢@o entre os resultados do afirmagao
3 e 38, devido a que se a concordancia ¢ positiva para a valorizagao da participacdo nas FND em
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termos do Sistema de Avaliacdao (afirmacdo 3), ja € negativa na concordancia quanto ao maior
peso das FAI referentes a participacdo nas FND (afirmacdo 38), pelo que a valoracdo devera ser
feita através de outro instrumento que ndo a FAIL

Também nos parece que os resultados das afirmagdes 10 e 35 conjugado com a afirmacao 25,
sdo contraditorios uma vez que a amostra considera que o seu desempenho foi devidamente
recompensado (afirmacdo 10), mas por outro lado considera que o sistema de avaliagdo nao
permitiu avaliar adequadamente o seu desempenho (afirmacdo 35). Existe também uma
concordancia negativa na consideracdo que as condecoragdes e louvores foram atribuidas em
funcdo do desempenho e nao das fungdes (afirmacao 25). Por forma a melhor percebermos a
percepcao da amostra, verificamos se os resultados contraditérios tinham variagdes significativas
em funcdo da categoria, constatando que as tendéncias contraditdrias se mantinham, embora com
menor expressao na categoria de Oficiais e maior na de Pracas.

Mas como se comportam os dados no estudo de um caso concreto? E o que procuramos
verificar de seguida na continua¢do do nosso estudo de caso. Assim na Tabela I1.19 analisamos o

contributo da amostra Bravo.

Tabela 11.19 - Andlise das afirmacdes 2, 3, 8 e 14 da amostra Bravo

Afirmacoes N | Média DP

2 - Os critérios de avaliacdo utilizados pelo RAMME sdo adequados para avaliar o

desempenho dos Oficiais. 6 3,17 1,169

3 - O desempenho do Oficial de Pessoal esteve de acordo com as qualificagdes de que era

portador. 7 3,57 ,535

8 - E fundamental a existéncia de uma avaliagio do desempenho para distinguir as

capacidades dos Oficiais do QP. 7 3,7 756

14 - A FAI avalia mais o mérito do que o desempenho do Avaliado. 7 2,43 1,134

Esta amostra, demonstra uma concordancia bastante positiva para a necessidade de se avaliar
o desempenho e demonstra uma concordancia positiva para a afirmagdo de que o RAMME ¢
adequado para essa avaliagio do desempenho e que a FAI avalia o desempenho. E também
positiva a concordéancia ao facto de o S1 ter tido um desempenho de acordo com as qualificagdes
que possuia, demonstrando em alguns aspectos que a concordancia desta amostra ¢ diferenciada
da amostra Charlie.

De acordo com as informagdes veiculadas pelos entrevistados, a avaliagdo nos respectivos
Exércitos € considerada como avaliando o desempenho, conforme se resume no Apéndice .

Apos esta breve andlise, consideramos que devido as aparentes contradi¢des existentes quanto

a justica da avaliagdo, a Hipdtese 3 apenas é parcialmente confirmada.

Considerando que a avaliagdo do desempenho deverd ter influéncia na distribuicao das

recompensas, passamos de seguida a analisar esta dimensao.
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11.5.4. Recompensas

Hipotese 4 — “As recompensas instituidas sdo adequadas e de forma geral a sua atribuicéo é

considerada justa”. Esta hipotese ¢ baseada na percepgdo existente quanto a adequacdo do

sistema de recompensas que se encontra instituido, ndo das que sao especificas para as FND, mas
também das que sendo gerais a todos os militares se observam com maior frequéncia nas FND.

Na Tabela I1.20 apresentam-se os dados referentes a analise desta dimensao.

Tabela 11.20 - Analise das afirmacdes 5, 16, 21, 25, 29, 31, 36, 37 da amostra Charlie

Afirmac6es Média DP
5 - No inicio da missdo da FND ja se sabe quem serdo os militares que irfo ser
2,46 1,028
condecorados e/ou louvados
16 - O suplemento de missao nas FND deveria ser diferenciado por categorias e por postos 2,44 1,310
21 - Se ndo recebesse o suplemento de missdo, nem tivesse a isengdo de IRS, teria sido na
- C0 2,79 1,119
mesma voluntario para as FND em que participei
25 - As condecoragdes e louvores foram atribuidos em fung¢ao do desempenho real de cada 215 0.941
militar e ndo pelas fungdes que o mesmo desempenhou ’ ’
29 - O suplemento de missao nas FND deveria ser igual para todos, independentemente da
. o 2,60 1,293
categoria ¢ do posto do militar.
31 - E reconhecido o mérito dos que foram agraciados com condecoragdes e louvores 2,33 0,882
36 - O suplemento de missdo nas FND deveria ser igual por categorias (Of/Sar/Pr) 2,39 1,291
37 - Os militares condecorados foram aqueles que tiveram um melhor desempenho na FND 2,10 0,883

Em relacdo a diferenciacdo (ou ndo) do suplemento de missdo (afirmagdes 16, 29 e 36), a
concordancia positiva observa-se na afirmacdo 29, ou seja deveria ser igual para todos
independentemente da categoria ou posto, apesar de parecer a primeira vista que o factor
monetario ndo ¢ considerado como essencial, pois o voluntarismo seria 0 mesmo se nao
houvesse suplemento de missdao nem isencdo de IRS (afirmagdo 21), valor ainda mais elevado

quantas mais missodes o militar j& desempenhou conforme se mostra na Tabela I1.21.

Tabela 11.21 - Andlise da afirmac&o 21 por nimero de miss6es

N° de missbes
1 2 3 4 5
Média 2,87 2,67 2,64 2,82 3,00

Afirmacéo 21

Em relagdo as condecoracdes e louvores, apesar da concordancia negativa a afirmacdo 5
poder perspectivar opinido favordvel a justica na atribuicdo das condecoragdes e louvores, os
resultados negativos as afirmagdes 25, 31 e 37 revela-nos que a maioria ndo reconhece o melhor
desempenho daqueles que foram condecorados e louvados, ou seja ndo considera que a
atribuicdo tenha sido justa. Mas para verificar se estes resultados se mantém quando analisados
diferenciadamente por categorias, analisamos apenas as afirmagdes 25, 31 e 37 por categorias,

tendo verificado que as trés apresentam valores negativos e similares.
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Decorrente das entrevistas aos Oficiais de paises amigos constatamos que os valores
pecunidrios referentes aos subsidios que os militares destes paises auferem sdo bastante
diferenciados quer em relacdo a realidade nacional, quer entre os trés que analisamos, sendo os
valores aproximados os que apresentamos no Apéndice I. Em termos de condecoragdes e
louvores a filosofia desses Exércitos € similar a nossa.

Face aos resultados apresentados consideramos que a Hipdtese 4 ndo ¢ confirmada.

De seguida iremos analisar a dimensdo formag¢ao e desenvolvimento.
11.5.5. Formacéo e Desenvolvimento

Hipotese 5 — “A conjugacdo dos vérios cursos (formacdo inicial, formagdo continua, etc)

com a formacdo ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificacdes

necessarias para o desempenho das funcdes atribuidas”. Com base na amostra Charlie

recolhemos a sua concordancia relativa a estas questdes, conforme os dados apresentados na

Tabela 11.22.

Tabela 11.22 - Andlise das afirmacoes 4, 12, 20, 24, 26, 30 da amostra Charlie

Afirmacoes Média DP
4 - Para além do treino operacional realizado no aprontamento deveria ter tido formacao
. ~ . 2,93 1,063
especifica para as fun¢des que desempenhei
12 - A formag@o inicial que tive (ESE/ESPE/AM) foi suficiente para desempenhar cabalmente 242 1.017
as minhas fungdes ’ ’
20 - No final da missao identifiquei areas em que deveria ter formag@o para melhorar o meu 3.01 0.968
desempenho > )
24 - A formagdo que recebi antes da participagdo nas FND transmitiu-me as competéncias
. ~ . 2,95 0,793
necessarias para o desempenho das fungdes que desempenhei.
26 - Foi necessario receber formacao adicional para poder desempenhar as fungdes que me
o 2,39 1,010
foram atribuidas na FND.
30 - A formag@o que recebi nos cursos de promogao foi suficiente para desempenhar
. ~ 2,60 0,909
cabalmente as minhas fun¢des.

A andlise geral desta tabela mostra uma concordancia positiva a afirmacao 20, revelando a
identificacdo (no final da missdo) de areas de necessidade de formagdo para melhoria do
desempenho®. E mostrada pela amostra uma concordancia positiva de que a conjugacio da
formacgdo recebida nos cursos de promocdo (afirmagdo 30) e antes da participacdo na FND
(afirmagdo 24) garantiram os conhecimentos necessdrios ao desempenho das funcdes atribuidas
na FND, que ndo adquiriram nos cursos de formacao inicial (afirmacdo 12). Contudo ha uma
discrepancia na concordancia as afirmagoes 4 ¢ 26, pois por um lado consideram que deveria ter
tido formagao especifica (afirmagdo 4) e por outro consideram que [ndo] foi necessario receber

formacao adicional para desempenhar as fun¢des (afirmacao 26).

32 A discussdo relativamente ao aproveitamento da identificagdo das areas de formagio foi efectuada na Avaliagio.
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Nas entrevistas realizadas constatamos que a filosofia da formacao, dos outros Exércitos, para
os casos especificos da projec¢do de uma forca tipo FND ¢ similar & do nosso aprontamento,
conforme o resumo que se apresenta no Apéndice I.

Face aos resultados desta amostra, consideramos que a Hipotese 5 se encontra validada, pois

de uma forma geral podemos concluir que a conjugacdo das varias ac¢des formativas tem
permitido garantir as qualificacdes necessarias. Mas como se comportard na aplicagdo pratica a
um caso concreto? E o que pretendemos verificar através do estudo de caso centrado no SI,
comegando por verificar quantos S1, que a data do desempenho eram Capitdes, ja possuiam o
Curso de Promocgdo a Oficial Superior (CPOS) e quantos eram oriundos da AM, conforme se

espelha na Tabela I1.23.

Tabela 11.23 — Anélise dos S1 com o posto de Capitédo

Oriundo
Ja tinha a CPOS Total
AM Outro
Sim 2 1 3
Nio 13 2 15

Verificamos que a maioria dos Capitdes nao tinham frequentado o CPOS, contudo os dados
da amostra Bravo, conforme a Tabela 11.24 apresentam uma concordancia bastante positiva a
afirmacdo 6, considerando que o S1 devera ser Major e que o posto ndo ¢ indiferente (afirmacao
11). Nao nos podemos no entanto esquecer que o posto do S1 se encontra limitado pelo imposto

no QOP/EOP da forga, independentemente da opinido do Cmdt da FND.

Tabela 11.24 - Andlise das afirmacdes 6, 7, 10, 11 da amostra Bravo

Item N | Média DP
6 - O Oficial de Pessoal de uma FND devera ser Major (ou Capitio com o CPOS). 71 3,71 0,76
7 - A GRH em OAP ¢ semelhante 8 GRH em campanha, ndo sendo necessaria formagao
adicional para o desempenho das fungdes de Oficial de Pessoal. 71 3,14 1,21
10 - A GRH em FND ¢ semelhante nos varios TO onde Portugal tem participado com
forgas, ndo existindo necessidade de formacdo diferenciada. 71 3,14 1,21
11 - E indiferente o posto (Cap ou Maj) do Oficial de Pessoal de uma FND. 7| 1,86 0,90

A amostra Bravo apresenta uma concordancia positiva as afirmagdes 7 ¢ 10, considerando que
nao ¢ necessaria formacao adicional dos S1 para além da formacao de campanha, pois a GRH em
OAP ¢ semelhante a de campanha e nao difere em fun¢do do TO, apesar de ao analisarmos as
questdes 5 e 6 da amostra Alfa, encontrarmos algumas tarefas que os militares consideraram ser
de execugdo dificil e para as quais nao tinham recebido qualquer tipo de formagdo ou a mesma

nao foi considerada como suficiente, como resumimos na Tabela I1.25.
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Tabela 11.25 - Andlise da questdo 5 e 6 da amostra Alfa

Tarefa considerada dificil N | Percentagem
Plano de Férias 8 34,80%
Contratos dos Funcionarios Civis 7 30,40%
Processos Acidente/Doenga em Servigo 6 26,10%
Processos de Justica (indiferenciados) 5 21,70%
Actividades de Moral e Bem Estar, incluindo a organizag@o de campeonatos desportivos | 4 17,40%
Processos de Louvores e Condecoragdes 4 17,40%

Da analise qualitativa e quantitativa das respostas abertas da amostra Alfa a questdo 10,
constatamos que 10 dos Oficiais (43,5%) considera que a formag¢do obtida no curso inicial e nos
cursos de promoc¢do foi insuficiente e inadequada, existindo cinco Oficiais (21,7%) que
considera a formagdo, incluindo a ministrada no CPOS, como suficiente, havendo apenas 1
(4,3%) que considera que a formag¢ao no Curso de Promogao a Capitdo ¢ suficiente.

A amostra Alfa, considera bastante importante o periodo de sobreposicao entre as FND, para
on Job training e apesar de nem todos concordarem com a dura¢do desse periodo, consideram
que lhes permitiu aumentar a sua preparacao nesta area, pois de acordo com os dados obtidos a
maioria dos S1 iniciaram (e destes quase todos concluiram) o seu contacto com as actividades de

GRH na FND, conforme o demonstram os dados da Tabela I1.26.

Tabela 11.26 - Analise da questdo 2 da amostra Alfa

N | Sim N&o
Experiéncia anterior em GRH 23 8 15

Experiéncia posterior em GRH 23 9 14

Em relacdo ao periodo de sobreposicao a duracdo média que a amostra Alfa considera como
suficiente ¢ de oito dias.
Ap6s a inclusdo dos dados relativos ao estudo de caso, consideramos que também neste caso

a Hipotese 5 € confirmada.

As hipoteses ndo confirmadas ou confirmadas parcialmente levam-nos a reflectir sobre as

politicas de GRH adoptadas para as FND, que em sintese apresentamos de seguida.
11.6. Sintese Conclusiva

Ap6s a apresentagdo e interpretacdo dos dados recolhidos com o trabalho de campo, parece-nos
ser importante efectuar uma breve sintese deste capitulo, que ¢ o que apresentamos seguidamente.

Decorrente da analise dos dados estatisticos obtidos, conjugado com a analise das respostas
abertas, foram confirmadas as Hipdteses dois e cinco, parcialmente confirmada as Hipoteses um
e trés e ndo confirmada a Hipdtese quatro, conforme apresentamos de forma resumida na Tabela

I1.27 e que desenvolvemos no Apéndice J.
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Tabela 11.27 - Grau de confirmagéo das Hipoteses

. . Parcialmente Nao
HIPOTESES | Confirmada Confirmada | Confirmada

H1 X

H2 X

H3 X

H4 X

H5 X

As hipdteses confirmadas permitem-nos afirmar que:

— A anélise e descricdo de fungdes que nao existe de forma sistematizada no Exército,
necessariamente agregada aos QOP/EOP, para além de poder potenciar o desempenho
dos militares que participaram em FND, permitiria estabelecer critérios para a selec¢ao
e recrutamento bem como adequar a formacao as necessidades reais do desempenho.

— A formacéo, partindo da analise e descrigdo de fungdes permitiria preparar os militares
para desempenhos de exceléncia. A utilizagdo de praticas como o mentoring, por
exemplo, podera trazer um valor acrescido, permitindo aos superiores auxiliar os seus
subordinados a melhorarem o seu desempenho.

As hipdteses parcialmente confirmadas levam-nos a reflectir sobre o processo de formagao
das FND, no que ao recrutamento e selec¢do concerne, bem como a avaliagdo do desempenho:

— O Recrutamento segue uma tipologia mista, em que com base num Batalhdo da
Estrutura Operacional ou criando especificamente uma unidade, se levanta a FND,
sendo as “faltas” colmatadas com uma percentagem elevada de militares que se
oferecem e/ou sdo convidados para integrar a mesma. Por outro lado, ndo havendo uma
analise e descri¢ao de fungdes a selecgio parece-nos ser de dificil consecugao.

— A avaliacdo do desempenho, que se considera necessaria, devera ser baseada em
critérios mais objectivos e valorizar mais o desempenho, havendo necessidade de
materializar as deficiéncias detectadas no desempenho em acgdes de formagao para que
possam ser colmatadas.

A hipoétese ndo confirmada sobre o sistema de recompensas tem implicagdes ndo sé neste
sistema mas também na avaliacdo do desempenho, pois deverd ser com base nesta que sao
atribuidos os louvores ¢ condecoragdes. A “injustica” na atribui¢ao das recompensas podera ser
(ou ndo) um destabilizador da moral e da coesdo interna da unidade, o que se podera reflectir
negativamente no cumprimento da missdo da forca.

No capitulo seguinte apresentaremos as nossas conclusdes e algumas recomendacoes.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES
Conclusdes

O presente trabalho teve como fio condutor a questdo central “De que modo o actual modelo

de GRH aplicado as FND atende as necessidades de gestdo dos militares gue integram as

mesmas”.

Para desenvolver o estudo enunciamos um conjunto de cinco questdes derivadas a partir das
quais elabordmos um corpo de hipdteses, cuja articulagdo ¢ a apresentada no Apéndice B.

Com base num modelo teérico de GRH nas organizag¢des, construimos um modelo de analise
em que, partindo do conceito de GRH, consideramos como dimensdes as fun¢des de GRH,
materializadas através das actividades que consideramos como principais e como indicadores o
grau de concordancia ou a frequéncia das politicas de GRH que tém sido utilizadas nas FND.

A partir do modelo de andlise elaboramos um enquadramento teérico da GRH tendo como
base as dimensdes escolhidas, complementado com uma breve caracterizacio das OAP e a
identificacao de alguns trabalhos ja realizados nesta area. A nossa observacao incidiu sobre trés
amostras do universo dos militares que j4 desempenharam funcdes em FND, recorrendo a trés
instrumentos para a recolha dos dados: o questiondrio, a entrevista e a analise documental.

A GRH deve ser encarada de uma forma sistémica, isto € o recrutamento e selecgao, a analise
de funcgdes, a avaliacdo do desempenho, a formacao e desenvolvimento e as recompensas, devem
constituir um sistema que estd em permanente interac¢do e ndo ser analisadas de uma forma
individualizada. Contudo, por uma questdo de sistematiza¢do, ao longo do trabalho fomos
abordando cada uma delas per si, apesar das relagdes que iamos referindo entre elas.

O grau de confirmagdo de cada uma das hipoteses consideradas e que se encontra

sistematizado no Apéndice J, levam-nos a apresentar como conclusdes para 0 caso Portugués o

seguinte:

— Os Oficiais consideram que os militares que estdo numa unidade operacional que ¢
designada para FND deverdo ser nomeados, independentemente de serem voluntarios
ou ndo para a missao;

— Os Sargentos e as Pragas consideram que a prioridade para a nomeagdo para as FND
deverd ser para os militares que nunca participaram nestas missoes, mesmo que se
encontrem noutra UEO no momento do oferecimento;

— A maioria dos militares foi recrutada externamente, tendo a maioria dos Oficiais sido
convidada verbalmente pelo Cmd da FND;

— No caso concreto do S1, a maioria foi também convidada verbalmente pelo Cmdt;
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— Os Cmdt consideram como importante o facto de o S1 dever ter experiéncia no
desempenho de fungdes de S1, em tempo de paz, em Batalhdes Operacionais e/ou em
Unidades Territoriais;

— Na maior parte dos casos o S1 ndo possuia qualquer experiéncia anterior em GRH;

— Os Cmdt consideram que o S1 devera ser Major ou Capitdo com o CPOS;

— A maioria dos S1 tinha o posto de Capitdo, a data do desempenho destas fungdes;

— Um factor que tem potenciado o desempenho ¢ a ajuda, quando necessaria, prestada
pelos superiores hierarquicos;

— A participagdo nas FND deve ser valorizada em termos do Sistema de Avaliagdo, mas
ndo através dum maior peso da FAI, pelo que devera ser feita através de outro
instrumento que nao este;

— O sistema de avaliagdo ndo avalia o desempenho, mas ¢ necessario para escalonar os
militares e para distinguir os mais proficientes;

— Uma das consequéncias da avaliagdo do desempenho devera ser a materializagdo da
falta de qualificacdo/competéncia em acg¢des de formagdo que sdo identificadas pelos
proprios militares;

— A FAI nd3o se encontra preparada para identificar as necessidades de formagdo
detectadas, que possam posteriormente ser materializadas em ac¢des formativas;

— A atribui¢do dos louvores e recompensas nao ¢ considerada justa;

— O suplemento de missdo devera ser igual para todos, independentemente da categoria ou
posto;

— O factor monetario associado a participacdo nas FND parece ndo ser a razdo para o
oferecimento dos militares, sendo menos importante & medida que o militar desempenha
mais missoes.

Assim e respondendo a nossa Questdo Central, consideramos que a GRH aplicada as FND
apresenta algumas lacunas, nomeadamente a inexisténcia da analise de fungdes que € importante
para que as actividades de recrutamento e selec¢do providenciem os RH adequados, a formacao
seja consentdnea com as qualificacdes necessarias ao desempenho e a avaliacdo se baseie em
critérios mais objectivos. Por outro lado, a avaliagdo do desempenho que deverd basear-se em
critérios objectivos e mensuraveis, devera ser o catalisador do sistema de recompensas, evitando
que este seja considerado injusto ou inadequado. As FND deverdo ser constituidas com base nos
encargos operacionais, evitando que as mesmas sejam constituidas por uma miriade de
elementos que consideram que o que mais importa nas nomeagdes ¢ dar a oportunidade aos
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militares que nunca integraram as FND. Em suma, o modelo de GRH aplicado nas FND nao

satisfaz na globalidade as necessidades de gestdo dos militares, apresentando algumas disfun¢des

que, no nosso entendimento, urge colmatar.

Como corolario do nosso estudo apresentamos de seguida as nossas recomendagoes.

Recomendacgoes

Nao poderemos terminar o presente estudo sem apresentar, em jeito de recomendagdes, o

nosso contributo para a melhoria das politicas que analisamos:

Devera ser feita uma analise e descri¢ao de fungdes, materializando-se em Descricdo de
Funcdes;

Com base na Descrigéo de Fungdes deverdo ser constituidos os encargos operacionais a
partir dos quais sdo nomeadas as FND;

A FND devera ser nomeada como um todo ¢ ndo depender do duplo voluntarismo dos
seus militares, recorrendo ao recrutamento externo (como excepgao € nao como regra)
apenas para completar os efectivos em falta, de preferéncia recorrendo a médulos e nio
a titulo individual,;

A avaliacdo do desempenho devera ser revista e basear-se no desempenho real, de uma
forma clara e objectiva, servindo de base para o sistema de recompensas e fornecendo
dados ao sistema de formacao para que as deficiéncias detectadas ao longo do processo
de avaliagdo possam ser colmatadas através de acgdes formativas;

Os curricula dos cursos de Formagdo deverdo ser actualizados, garantindo os
conhecimentos necessarios para a execu¢do das fungdes atribuidas de acordo com as
tarefas consideradas mais dificeis e de execucao mais frequente, como foi referido por
exemplo no estudo de caso relativo ao S1;

O mentoring, ou outras técnicas similares, deverdo ser implementados de forma formal,

através da sua inclusdo nos curricula dos cursos de formagao inicial e de promogao.

Tendo a maior parte dos dados resultado da aplicacdo dos questionarios e atendendo a que a

amostra podera, nem sempre, ser representativa, os resultados poderao, por vezes, nao espelhar a

realidade. Fica-nos no entanto a satisfagdao deste trabalho poder servir como abertura para outros

estudos, nomeadamente nas seguintes areas:

» A andlise e descri¢ao de fun¢des para uma FND;
» A formagdo dos militares das FND;
* A implementacao de um sistema de avaliagao do desempenho;

* A adequagdo do sistema de recompensas as FND.
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APENDICE A - MODELO DE ANALISE

Com base num modelo tedrico de GRH nas organizac@es, construimos um modelo de anélise
em que partindo do conceito de GRH, consideramos como dimensdes as fungfes de GRH,
materializadas através das actividades que consideramos como essenciais e como indicadores o
grau de concordancia e/ou a frequéncia das politicas de GRH que tém sido utilizadas nas FND,

conforme se explicita de forma grafica na Figura 1.

CONCEITO

1
IAvaIiagéo do Desempenho:

Recrutamento e Selecgao I

DIMENSOES |
|

Formacao

I Recompensas I

I

I

I
.m.w.m.w.m.w.m.ﬂ.ml.llll.m.H.m.vl."n.w.m.w.ﬂll.w.m.w.m.hlm.w.m.w.lllu.w.m.w.

I

I

]

Y S

Frequéncia

Politicas de GRH

Grau de Concordancia

: INDICADORES —

.
.
R R R R T T T T T Y

Figura 1 - Modelo de analise
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APENDICE B - ARTICULACAO DA QUESTAO CENTRAL COM AS QUESTOES DERIVADAS E HIPOTESES

UESTAO - i Instrumentos
Q QUESTOES DERIVADAS HIPOTESES
CENTRAL Q D E
. 3 . 1 — A Unidade Operacional designada para FND deverd nomear
n 1 — As politicas de recrutamento e seleccdo de militares para as . oL
T . y . N os seus militares para a missdo, independentemente de estes | X | X
58 FND séo consideradas como adequadas para a formagéo das FND? . N
== serem voluntérios ou nao.
PR}
© (<5
[a) E 2 — De que modo a ndo existéncia de uma analise de fungdes tem | 2 — A existéncia de Descri¢do de Funcdes a par de outras técnicas
Z © : . - : . . -
= influenciado o desempenho dos militares? Foram estabelecidos | como o mentoring, por exemplo, podera contribuir para um | X X
8 & . . .
o 5 mecanismos ou procedimentos para colmatar essa falta? melhor desempenho dos militares.
T O
c +=
%—E 3 — A avaliagdo do desempenho avalia mais 0 mérito e o
g = 3 — A avaliacdo do desempenho dos militares é considerada como | potencial do que o desempenho, contudo tem sido reconhecida
(7]
% % justa e adequada? Tem servido como catalizador para a atribuicdo | como justa e adequada, mas ndo identifica as necessidades de | X X X
)
5 E de recompensas e detecta as necessidades de formacdo? formacdo, o que néo esta de acordo com a propria percepgdo dos
% ] militares.
o o
O -O
€ .3 4 — O conjunto de recompensas instituido para os militares das L 3
T @ ) . ) . B 4 — As recompensas instituidas sdo adequadas e de forma geral a
28 FND é reconhecido como justo e tem em consideragdo o o ] ) X | X | X
S w N sua atribuicdo é considerada justa.
o O desempenho dos militares?
o &
T O . ~ ;. ~ e e - ~
g 3 5 — A conjugacao dos varios cursos (formacdo inicial, formacédo
) @ 5 — De que modo a formacéo tem influenciado o desempenho dos | continua, etc) com a formagdo ministrada na fase de X X
(]
3 L militares nas FND? aprontamento da FND tem garantido as qualificacBes necessarias
(m)
para o desempenho das funces atribuidas.

Q — Questionarios; D — Pesquisa Documental; E - Entrevista

ApdB -1
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APENDICE C - CONDECORACOES

1. CONDECORAQOES ATRIBUIDAS AOS MILITARES DO AGRUPAMENTO
FOXTROT/BLI/TIMOR
a. Relagio de Condecoragdes por Categorias e Forma de Prestacéo de Servico®

Quadro 1 - Oficiais do QP

Posto Funcéo Medalha Funcéo
1 TCor |Cmdt FND Servigos Distintos, Prata EM
2 Maj 2°Cmdt FND | Servigos Distintos, Prata EM
3 Maj S3 Servigos Distintos, Prata EM
4 Maj Of Recursos Afonso Henriques, 22 Classe |EM
5 |Maj CMA Afonso Henriques, 22 Classe [EM
6 Maj Of Engenharia | Servigos Distintos, Prata EM
7 Cap |CmdCAp Mérito Militar, 32 Classe CAP
8 Cap |Cmdt UEC Afonso Henriques, 32 Classe |[UEC
9 Cap |S4 Mérito Militar, 32 Classe EM
10 |Cap |ModAp Mérito Militar, 32 Classe EM
11 |Cap |S1 Afonso Henriques, 32 Classe |EM
12 |Ten |CmdPel/CAp Afonso Henriques, 32 Classe |CAp
13 |Ten |CmdtPel/lUEC |Afonso Henriques, 32 Classe |UEC
14 |Ten |Adj/UEC Afonso Henriques, 32 Classe |UEC
15 |Ten |Adj/CAp Afonso Henriques, 32 Classe |CAP
16 |Ten |CmdtPel/lUEC |Afonso Henriques, 32 Classe |UEC
17 |Ten |CmdtPel/lUEC |Afonso Henriques, 32 Classe |UEC
18 |Ten |CmdtPel/lUEC |Afonso Henriques, 32 Classe |UEC
Quadro 2 - Oficiaisem RC
Posto Funcéo Medalha Funcéo
19| Ten |Adj/UEC Afonso Henriques, 42 Classe |UEC

! Fonte: Ordem do Exército
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Quadro 3 - Sargentos do QP

Posto Funcéo Medalha Funcéao
20| SCh | AdjCmdt Servicos Distintos, Cobre EM
21| SAj SarlLog Mérito Militar, 42 Classe EM
22 | SA] Adj/CAp Afonso Henriques, 42 Classe |CAp
23| SA] Adj/UEC Afonso Henriques, 42 Classe |UEC
24 | SA] PelSan Afonso Henriques, 42 Classe |CAP
25| SA] SarCMA Afonso Henriques, 42 Classe |EM
26 | SA] SarMan Afonso Henriques, 42 Classe |CAp
27 |1Sar |SarPel/lUEC Afonso Henriques, 42 Classe |[UEC
28 |1Sar |SarPel/lUEC Afonso Henriques, 42 Classe |[UEC
29 |1Sar |SarPel/lUEC Afonso Henriques, 42 Classe |[UEC
30 |1Sar |SarPel/lUEC Afonso Henriques, 42 Classe |[UEC
31|1Sar |ModAp Afonso Henriques, 42 Classe |[EM
32| 1Sar |Sarinfo Afonso Henriques, 42 Classe |[EM
33 |1Sar |SarReab/UEC |Afonso Henrigues, 42 Classe |[UEC
34 |1Sar |SarTM/UEC Afonso Henriques, 42 Classe |UEC
35| 1Sar |PelSan Afonso Henriques, 42 Classe [CAp
36| 1Sar |SarFin Afonso Henriques, 42 Classe [EM

Quadro 4 - Pracas em RC

Posto Funcéo Medalha Funcéo
37| CAdj |UEC Afonso Henriques, 42 Classe |UEC
38| CAdj |CAp Afonso Henriques, 42 Classe |CAp
39|1Cab |CAp Afonso Henriques, 42 Classe |CAp
40| 1Cab |UEC Afonso Henriques, 42 Classe |UEC

b. Tratamento Estatistico

Quadro 5 - Resumo de Condecoracfes por Categorias

Oficiais | Sargentos | Pracas
EOP 36 83 373 492
Condecorados 19 17 4 40
% 53% 20% 1%
ApdC-2
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Quadro 6 — Percentagens Relativas

Oficiais | Sargentos | Pracas
% Categoria/Efectivo 7% 17% 76%
% Condecoracgdes 48% 43% 10%

2. CONDECORACOES ATRIBUIDAS AO EXERCITO EM 20042

Quadro 7 — Resumo de Condecoragdes por Categorias

Categoria Medalha Total
Servigos Distintos 68
Oficiais Mérito Militar 95 | 343
Afonso Henriques | 180
Servigos Distintos 6
Sargentos Mérito Militar 64 164
Afonso Henriques 94
Pracas Afonso Henriques 25 25
532

Quadro 8 — Efectivos Globais do Exército em 2004

Oficiais Sargentos Pracas
QP RV/RC QP RV/RC | RVIRC
2616 627 4381 1162
10871
3243 5543

Quadro 9 — Percentagens relativas entre Efectivos por Categorias e Condecoracdes

Oficiais | Sargentos | Pracas | Total
Efectivo 3243 5543 10871 | 19657
N° de Condecoracgbes 343 164 25 532
% de Condecorados/Efectivo 10,6% 3,0% 0,2%
% Categoria/N° de Condecoragbes | 64,5% 30,8% 4,7%
3. COMPARACAO DAS CONDECORACOES NO EXERCITO E NUMA FND
Oficiais | Sargentos | Pracas
% de Condecorados/Efectivo FND 53% 20% 1%
% de Condecorados/Efectivo Exército | 10,6% 3,0% 0,2%
2 Fonte: Anudrio Estatistico do Exército de 2004.
ApdC-3

Maj Cav Ferreira - CEM 05-07




Gestédo de Recursos Humanos no ambito de uma Forca Nacional Destacada: o caso Portugués

APENDICE D - QUESTIONARIO ALFA: APLICADO AOS OFICIAIS DE PESSOAL

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE ESTADO MAIOR 2005-2007
QUESTIONARIO AOS OFICIAIS DE PESSOAL QUE INTEGRARAM FND
Nota Prévia

O presente questionario insere-se no ambito de um Trabalho Individual de Longa Duragéo
(TILD) do Curso de Estado-Maior 2005/2007, subordinado ao tema “A Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) no @&mbito de uma Forca Nacional Destacada (FND): o caso Portugués” e
destina-se a ser preenchido por Oficiais do Quadro Permanente do Exército.

A finalidade deste questionario é efectuar uma pesquisa sobre as experiéncias recolhidas
no desempenho das fungdes de Oficial de Pessoal/Ajunto do Oficial de Recursos para a area do
Pessoal de uma FND de modo a determinar qual o impacto da formacdo no desempenho das
funcdes de Oficial de Pessoal de uma FND, bem como as diferencas existentes, em termos de
Teatros de Operacdes e das varias fases de uma FND, em relacdo a GRH. Nd&o se pretende
avaliar o desempenho dos Oficiais, mas sim verificar qual o impacto da formagdo no
desempenho de funcdes, bem como o da sua oportunidade e/ou necessidade de reformulagéo.
Simultaneamente procura-se validar alguns requisitos para um modelo de formagéo, no ambito
da GRH.

O questionario esta dividido em quatro partes. Na primeira pretende-se fundamentalmente
recolher dados estatisticos sobre a frequéncia e o re-aproveitamento das experiéncias individuais
para 0 desempenho de funcbes, bem como a verificar se existe alguma normalizacdo na
nomeacdo dos Oficiais de Pessoal. As questdes que compdem a segunda parte destinam-se a
avaliar as experiéncias formativas na area do pessoal. Na terceira parte pretendemos analisar
quais as tarefas que ndo tendo sido alvo de formacéo, sdo desempenhadas pelo Oficial de Pessoal
duma FND. Por fim, a quarta parte destina-se fundamentalmente ao levantamento das diferencas
que existem, na fase de aprontamento, sustentacdo e desconcentracdo da forca, quer em termos
dos fluxos de informacéo, quer em termos de diferencas entre a gestdo de pessoal.

Os dados fornecidos serdo mantidos CONFIDENCIAIS e utilizados exclusivamente no

ambito do presente TILD do CEM 2005-2007, sem qualquer referéncia individual.

O seu contributo é indispensavel para o sucesso deste estudo, como tal, gostariamos desde
ja agradecer toda a sua disponibilidade e atencdo demonstradas no preenchimento deste
questionario que, esperamos, possa vir a contribuir para um tratamento objectivo e consequente

do tema abordado.
ApdD-1
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Posto Actual:
Arma/Servico:

| PARTE

Esta parte do questionario destina-se fundamentalmente a recolher dados estatisticos sobre a
frequéncia e o re-aproveitamento das experiéncias individuais para o desempenho de funcdes,
bem como a verificar se existe alguma normalizagcdo na nomeacao dos Oficiais de Pessoal.

1. Experiéncia em Forc¢as Nacionais Destacadas (FND):

a. Em relacdo as FND, em que desempenhou as fun¢des de Oficial de Pessoal (ou adjunto
do Oficial de Recursos, para a &rea de pessoal):

Posto .
. Posto previsto no
_ ) (a data do QOP
Designacéo da FND TO Data desempenho)

Cap | Maj | Cap | Cap/Maj | Maj

b. Em relacdo as FND, em que desempenhou outras funcdes:

Designacdo da FND TO Data Funcéo

2. Experiéncia Anterior e Posterior as missées em FND:

a. Antes da sua participacdo em FND, nas fungdes de Oficial de Pessoal, ja tinha
desempenhado alguma funcéo relacionada com a area do Pessoal?

Funcéo U/E/O Durante quanto tempo?

b. Apos a sua participacdo em FND, nas func¢des de Oficial de Pessoal, desempenhou alguma
funcéo relacionada com a area do pessoal?

Funcéo U/E/O Durante quanto tempo?

ApdD-2
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c. Antes da sua participacdo em FND, nas fungdes de Oficial de Pessoal, qual era a sua

colocacéo e fungdes?

U/E/O

Funcéo

d. Apds a sua participacdo em FND, nas funcbes de Oficial de Pessoal, qual foi a sua

colocacéo e fungdes?

U/E/O

Funcdo

3. A sua participacao na missao ocorreu por:

a. Se ter oferecido como voluntario em resposta a um convite divulgado pela Ordem

de servico da sua Unidade.

b. Se ter oferecido, verbalmente, a convite do Comando da FND.

c. A FND foi constituida na sua Unidade e ofereceu-se para integrar a mesma.

d. J& desempenhava essa funcdo no Batalhdo que constituiu a FND.

e. Outra. Indique:

As questdes que compdem esta parte do questionario destina-se fundamentalmente a avaliar as

Il PARTE

experiéncias formativas na area do pessoal.

4. Formacdo na area do Pessoal:

a. Quando desempenhou as funcbes de Oficial de Pessoal, em FND, ja tinha

frequentado o CPOS?

Sim | Ndo

b. Recebeu alguma formacédo especifica, antes da sua participagdo na FND, para o
desempenho da funcdo de Oficial de Pessoal? (ndo contar com os cursos de formagdo

inicial, nem de promocé&o)

Tipo de Formacgao

Local

Duracgéo

Maj Cav Silva Ferreira - CEM 2005-2007
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Sim | Néo
c. A formacéo acima mencionada foi Util para o seu desempenho?
(1) Indique as principais razdes para a formacéo ter sido, ou néo ter sido, Util:
d. On-Job Training
(1) No periodo de sobreposicao, com a for¢a que rendeu:
Tempo

Quanto tempo de sobreposicdo teve com o Oficial de Pessoal que o antecedeu:

(2) Este periodo foi suficiente para on-job training? Poderia ter sido menos tempo? Ou
deveria ter sido mais tempo:

(3) No periodo de sobreposi¢do, com a forca que o foi substituir na missao:

Tempo

Quanto tempo de sobreposicéao teve com o Oficial de Pessoal que o foi substituir:

(4) Este periodo foi suficiente para on-job training? Poderia ter sido menos tempo? Ou
deveria ter sido mais tempo? Conseguiu transmitir ao seu substituto todas as
dificuldades e as solu¢bes encontradas?

ApdD-4
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111 PARTE

Esta parte pretende analisar quais as tarefas que ndo tendo sido alvo de formacédo, sdo
desempenhadas pelo Oficial de Pessoal duma FND.

5. No desempenho das suas fungdes como Oficial de Pessoal da FND:
a. Que tarefas executou (tipo, frequéncia e grau de dificuldade) para as quais nédo tinha

qualquer formacao?

Frequéncia com que era executada Grau
g g dificuldade
Tarefa
Diaria | Semanal | Mensal _Oqtra Facil | Dificil
(indique)
1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.

b. Pela mesma ordem das tarefas acima mencionadas, indique por que razdo as considerou

como faceis ou dificeis:

| I N O~ w D
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c. Que tarefas executou (tipo, frequéncia e grau de dificuldade) para as quais apesar de ter
recebido alguma formac&o, a mesma néo foi suficiente, para que se sentisse a vontade na

realizacdo das mesmas?

Tarefa

Frequéncia com gue era executada

Grau
dificuldade

Diaria

Semanal

Mensal

Outra
(indique)

Facil

Dificil

Mo

d. Pela mesma ordem das tarefas acima mencionadas, indique por que razdo as considerou

como faceis ou dificeis:

ola|lw|n|P

. Na(s) FND em que participou, houve alguma(s) tarefa(s), que doutrinariamente seriam

do ambito do Oficial de Pessoal, cuja responsabilidade de execuc¢do/supervisdo, tenha
sido atribuida a outro elemento da FND?

Tarefa

A quem foi atribuida

FND em que ocorreu

Maj Cav Silva Ferreira - CEM 2005-2007
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IV PARTE

Esta parte destina-se fundamentalmente ao levantamento das diferencas que existem, na fase de
aprontamento, sustentacdo e desconcentracdo da forca, quer em termos dos fluxos de
informacao, quer em termos de diferencas entre a gestdo de pessoal.

7. Em relacéo ao relacionamento com a Unidade que constituia o escal@o superior no TO:

a. Como se processava a comunicacdo formal? (periodicidade e tipo de relatérios e/ou
outros documentos que eram enviados e recebidos; relagdes de comando; reunides, etc)

b. Como se processava a comunicacgdo informal?

8. Em relagdo ao relacionamento com o Territorio Nacional:

a. Como se processava a comunicacdo formal? (periodicidade e tipo de relatorios e/ou
outros documentos que eram enviados e recebidos; relacdes de comando; reunides, etc).
Refira em relacdo a DAMP e a Brigada.

b. Como se processava a comunicagédo informal?

ApdD-7
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9. Em relacdo as trés fases da missdo: Aprontamento, Projeccdo e Sustentacdo no TO e
Desconcentragao:

a. Quais foram, em relacdo a area do pessoal, as principais diferencgas:

Aprontamento Sustentacao Desconcentragao

10. Por altimo, gostaria de saber a sua opiniéo:

a. Considera, que a formacdo que recebeu ao longo dos Cursos de formacéo inicial e de
promoc¢do foi suficiente para que pudesse desempenhar com eficacia e eficiéncia as
funcbes de Oficial de Pessoal? Se pudesse alterar os curriculos dos cursos, que matérias
incluiria e em que cursos?

11. Outros comentarios que entenda fazer sobre esta questéo:

Por favor verifique se respondeu a todas as perguntas. As suas respostas séo IMPORTANTES
para o nosso trabalho.

Obrigado pela sua colaboracéo.

ApdD -8
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APENDICE E - QUESTIONARIO BRAVO: APLICADO AOS COMANDANTES

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE ESTADO MAIOR 2005-2007
QUESTIONARIO AOS COMANDANTES DE FND

Nota Prévia

O presente questionario insere-se no ambito de um Trabalho Individual de Longa Duracgéo
(TILD) do Curso de Estado-Maior 2005/2007, subordinado ao tema “A Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) no @mbito de uma Forca Nacional Destacada (FND): o caso Portugués” e
destina-se a ser preenchido por Oficiais do Quadro Permanente do Exército que comandaram
FND.

A finalidade deste questionario é efectuar uma pesquisa sobre a percep¢do do Comandante
de uma FND, de escaldo Batalhdo, relativamente ao desempenho das funcdes de Oficial de
Pessoal/Ajunto do Oficial de Recursos para a area do Pessoal, de modo a determinar qual o
impacto da formacdo no desempenho das func¢des de Oficial de Pessoal de uma FND, bem como
as diferengas existentes, em termos de Teatros de Operacdes e das véarias fases de uma FND, em
relacdo a GRH. N&o se pretende avaliar o desempenho dos Oficiais, mas sim verificar qual o
impacto/importancia da formacdo no desempenho de fungdes, bem como o da sua oportunidade
e/ou necessidade de reformulacdo. Simultaneamente procura-se validar alguns requisitos para um
modelo de GRH para as FND.

Os dados fornecidos serdo mantidos CONFIDENCIAIS e utilizados exclusivamente no

ambito do presente TILD do CEM 2005-2007, sem quaisquer referéncias individuais.

O seu contributo é indispensavel para o sucesso deste estudo, como tal gostariamos, desde
ja, de agradecer toda a sua disponibilidade e atencdo demonstradas no preenchimento deste
questionario que, esperamos, possa Vir a contribuir para um tratamento objectivo e consequente

do tema abordado.

| PARTE
Esta parte do questionario destina-se fundamentalmente a recolher dados para a caracterizacdo
da FND e do processo de nomeagdo do Oficial de Pessoal.

Posto Actual:

Arma/Servico:

FND que Comandou (designagdo/TO/data):

Efectivo da FND:

N° de U/E/O de origem dos militares da FND:
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1. A FND que comandou:

SIM | NAO

a. Foi organizada com base num Batalhdo Operacional

b. Foi organizada especificamente para a missao.

Caso tenha respondido afirmativamente na questdo anterior, indique qual foi a percentagem
aproximada de pessoal necessario ao seu recompletamento?

<10% | | >10%e<25% | | >25%e<50% | | >50% |

2. Relativamente ao Oficial de Pessoal/Adjunto do Oficial de Recursos:
a. Posto

Posto do S1 Posto previsto no QOP

Cap Maj Cap | Cap/Maj | Maj

b. A nomeacdo por oferecimento é feita entre os militares que declarem querer prestar servico
nas FND, sendo entdo necessario seleccionar os militares oferecidos. Dos critérios abaixo
indicados (e para o caso concreto do Oficial de Pessoal) refira por ordem numérica
crescente® aqueles aos quais, na sua opini&o, se deve dar preferéncia. Se houver um critério
que considere que deva ser sempre uma exigéncia, coloque o numero zero (0). Os que
pensa que ndo devem ser considerados deixe em branco. Se entender que devem existir
outros critérios que nao estejam mencionados é favor acrescentar a seguir a “outros”.

Antiguidade

Adequacéo do posto e qualificacdo a funcao de Oficial de Pessoal

Média (anterior) da FAI igual ou superior a 4

Conhecimentos técnicos na area da Justica

Ja ter desempenhado as func¢des de Oficial de Pessoal em FND

Nunca ter prestado servigo neste tipo de missoes

Né&o ter averbado punicoes

Conhecimentos de lingua inglesa (preferéncia ao nivel mais elevado)

QualificacGes (cursos militares com interesse para a fungéo)

Condecoragdes e louvores

Capacidade e robustez psicofisica

10 1 é 0 mais importante.
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Experiéncia no desempenho de funcdes de Oficial de Pessoal, em tempo de paz, em

Batalhdes Operacionais

Experiéncia no desempenho de funcdes de Oficial de Pessoal, em tempo de paz, em

unidades territoriais

Conhecimentos de lingua inglesa (nivel minimo exigido)

Ser oriundo da Academia Militar

Outros:

Il PARTE
Esta parte do questionario destina-se fundamentalmente a recolher as principais preocupacdes e

dificuldades, no ambito da GRH, do Comandante de uma FND, nas varias fases da Missao.

3. Quais as suas principais preocupacfes, no ambito da GRH, que transmitiu ao Oficial de
Pessoal em cada uma das fases? (se necessério a area destinada a respostas pode sem
ampliada)

a. Aprontamento

b. Missdo no TO

c. Desconcentragio

4. Como Comandante, no ambito da GRH, que dificuldades sentiu:

a. Aprontamento

b. Missdo no TO
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c. Desconcentracéo

5. Houve tarefas, que doutrinariamente seriam da responsabilidade do Oficial de Pessoal, e que
delegou noutro elemento da FND (ou foram avocadas pelo Comandante)? Que tarefas e a

quem foram delegadas?

Tarefas Elemento a quem foram

delegadas as tarefas

6. Houve tarefas, que doutrinariamente ndo seriam da responsabilidade do Oficial de Pessoal

mas que lhe foram delegadas?

Tarefas

11l PARTE
Esta parte do questionario destina-se fundamentalmente a recolher dados estatisticos sobre a

adequacao de qualificacbes no desempenho de fungdes e o aproveitamento de experiéncias

anteriores.
3 3
8 185/85| ¢
S [6E|QE| g
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Deveria ser efectuada uma andlise de fungdes para identificar
as tarefas a serem desempenhadas pelos elementos que
integram as FND, nomeadamente o Oficial de Pessoal/Adjunto
do Oficial de Recursos.
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Os critérios de avaliacdo utilizados pelo RAMME séo
adequados para avaliar o desempenho dos Oficiais.

O desempenho do Oficial de Pessoal esteve de acordo com as
qualificacdes de que era portador.

A formacdo durante a carreira deve ser complementada por
4. |formacdo de curta duracdo especifica para cada funcdo que se
vai desempenhar nas FND.

A formacéo durante a carreira deve ter uma base generalista e
espacada no tempo (situacao actual).

O Oficial de Pessoal de uma FND deverd ser Major (ou
Capitdo com o CPOS).

A GRH em OAP ¢ semelhante & GRH em campanha, ndo
7. |sendo necessaria formacdo adicional para o desempenho das
fungdes de Oficial de Pessoal.

E fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho
para distinguir as capacidades dos Oficiais do QP.

Apesar de as estruturas de GRH estarem essencialmente
9. |preparadas para tempo de paz, tém respondido com eficiéncia
e eficécia as solicitacGes das FND.

A GRH em FND é semelhante nos varios TO onde Portugal
10. |tem participado com forgas, ndo existindo necessidade de
formacéo diferenciada.

E indiferente o posto (Cap ou Maj) do Oficial de Pessoal de

11. uma FND.

No final da missao, as licdes identificadas (na area do pessoal)

L2 foram compiladas no Relatorio Fim de Misséo.

As licdes aprendidas (ou as identificadas) de FND anteriores
13. |foram transmitidas aquando do inicio do Aprontamento e
incorporadas no seu planeamento.

A FAIl avalia mais o mérito do que o desempenho do

14. Avaliado.

Muito obrigado pela sua colaboracao.
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APENDICE F - QUESTIONARIO CHARLIE: APLICADO AOS MILITARES DE FND

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE ESTADO MAIOR 2005-2007
QUESTIONARIO AOS MILITARES QUE INTEGRARAM FND

Nota Prévia

O presente questionério insere-se no &mbito de um Trabalho Individual de Longa Duragédo
(TILD) do Curso de Estado-Maior 2005/2007, subordinado ao tema “A Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) no ambito de uma Forca Nacional Destacada (FND): o caso Portugués” e
destina-se a ser preenchido® por Oficiais, Sargentos e Pracas do QP ou em RV/RC que
integraram FND.

A finalidade deste questionario é efectuar uma pesquisa sobre as experiéncias recolhidas
no desempenho de fungbes numa FND de escaldo Batalh&o, procurando verificar em que medida
a GRH aplicada nas FND se coaduna com um modelo tedrico existente nas organizacgdes Civis.

O questionario esta dividido em trés partes. Na primeira pretende-se fundamentalmente
recolher dados estatisticos sobre a frequéncia e o re-aproveitamento das experiéncias individuais
para o desempenho de fungbes. As questdes que compdem a segunda parte destinam-se a
recolher a opinido dos militares que integraram FND sobre algumas praticas de GRH. A terceira
parte é de redaccdo livre para permitir recolher comentarios sobre a GRH nas FND néo
englobado nas outras questdes.

Os dados fornecidos serdo mantidos CONFIDENCIAIS e utilizados exclusivamente no

ambito do presente TILD do CEM 2005-2007, sem qualquer referéncia individual.

Solicitamos que responda a todas as perguntas, preenchendo os espagos em branco ou
assinalando a sua resposta com um *“X”. (Se por acaso participou em mais do que uma FND e
entende que as suas respostas devam ser diferentes em relacdo a cada uma das missdes, em vez
de colocar o X coloque o0 n° de ordem dessa missdo, podendo assim distinguir claramente cada
uma delas).

O seu contributo € indispensavel para o sucesso deste estudo, como tal, gostariamos desde
ja de agradecer toda a sua disponibilidade e atencdo demonstradas no preenchimento deste
questionario que, esperamos, possa Vir a contribuir para um tratamento objectivo e consequente

do tema abordado.

! As questdes que ndo se aplicarem, a determinada forma de prestacdo de servico, deveréo ser deixadas em branco.
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| PARTE
1. Dados Biogréficos
Categoria: Oficial Sargento Praca
Forma de Prestacéo de Servigo: | QP RV/RC
Posto:
Arma/Servico/Especialidade:
Em quantas FND participou:
Em que TO esteve (indique o | Bosnia Kosovo Timor
namero de vezes que esteve em
cada um deles):

2. Em relacéo as funcdes que desempenhou em cada uma das FND:

SIM NAO

Estava a desempenhar essa funcdo na Unidade que foi designada para FND?

Estava a desempenhar essa funcdo noutra Unidade?

No final da missdo, ap6s a desconcentracao, continuou a desempenhar essa
funcdo na Unidade que constituiu a FND?

No final da missao, ap6s a desconcentracao, continuou/passou a
desempenhar essa funcdo noutra Unidade?

3. A sua participagdo na missao ocorreu por:

a. Se ter oferecido como voluntario em resposta a um convite divulgado pela Ordem

de Servico da sua Unidade.

b. Se ter oferecido, verbalmente, a convite do Comando da FND.

c. A FND foi constituida na sua Unidade e ofereceu-se para integrar a mesma.

o

. Ja desempenhava essa funcdo na Unidade que constituiu a FND.

D

. Outra. Indigque qual:
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Il PARTE

Assinale conforme o grau de concordancia

Pedimos que responda com a maior sinceridade, de acordo com a SUA opinido, e nao de

acordo com aquilo que eventualmente considere como “politicamente correcto”.

2 2

clotc| o
SlS8c|lTa|o
C| S E SES
o| o= =
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212355355
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o o
1 2 3 4

A minha opcdo pelo RV/RC baseou-se na possibilidade de poder participar nas

1 Forcas Nacionais Destacadas (FND)

5 De uma forma geral nunca contei com 0 apoio dos meus superiores para
ajuda/esclarecimento sobe a melhor forma de desempenhar as minhas funcées

3 Para além dos aspectos dos louvores e condecoragdes, a participacdo nas FND
deveria ser valorizada em termos do Sistema de Avaliagao

4 Para aléem do treino operacional realizado no aprontamento deveria ter tido
formacao especifica para as fungbes que desempenhei

5 No inicio da missdo da FND ja se sabe quem serdo os militares que irdo ser
condecorados e/ou louvados
Na nomeacdo para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca

6 |participaram em FND, independentemente da Unidade, Estabelecimento ou
Orgao (UEO) onde se encontram no momento do oferecimento

7 | Gosto das funcBes que desempenhei nas FND

8 A avaliacdo do desempenho é necessaria para escalonar os militares, no
decorrer da carreira
Os militares que ja se encontram numa Unidade Operacional que € designada

9 [como FND devem ser nomeados para a missao, independentemente de serem,
ou ndo, voluntarios para a missao

10 No _decorrer da missdo nas FND senti que o meu empenhamento ndo foi
devidamente recompensado

11 | Deveriam ter sido tracados objectivos para a realizagdo das minhas fungdes

12 A formacéo inici_al que tive (ESE/ESPE/AM) foi suficiente para desempenhar
cabalmente as minhas funcdes

13 O tipo de formacéo durante a carreira, mais U@il para o desempenho de futuras
funcGes é a formacao de curta duracdo especifica para o cargo

14 | Uma das razdes que me leva a participar nas FND ¢é o incentivo financeiro

15 Sinto_ que o salario que recebo_ ¢ justo comparativamente a
quantidade/qualidade de trabalho que realizo

16 O suplemento de missdo nas FND deveria ser diferenciado por categorias e por

postos (como acontece actualmente)
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17

Sempre que tive dificuldades para a realizagdo das minhas funcdes foi-me
prestada ajuda/esclarecimento pelos meus superiores

18

Na nomeag&o para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais
experiéncia nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO

19

Na nomeacdo para as FND deve ser dada prioridade aos militares que ja se
encontram na Unidade, independentemente da experiéncia e/ou qualificagdes
que possuem

20

No final da missdo identifiquei areas em que deveria ter formagdo para
melhorar 0 meu desempenho

21

Se n&o recebesse o suplemento de missao, nem tivesse a isengdo de IRS, teria
sido na mesma voluntario para as FND em que participei

22

Os critérios de avaliacdo utilizados pelo RAMME s&o adequados.

23

Se houvesse uma descricdo das tarefas que deveria ter efectuado no
desempenho das minhas fungdes, teria obtido melhores resultados

24

A formacdo que recebi antes da participacdo nas FND transmitiu-me as
competéncias necessarias para 0 desempenho das fungdes que desempenhei.

25

As condecoragdes e louvores foram atribuidos em funcdo do desempenho real
de cada militar e ndo pelas fungdes que o mesmo desempenhou

26

Foi necessario receber formacéo adicional para poder desempenhar as funcGes
que me foram atribuidas na FND.

27

E fundamental existir uma avaliacdo do desempenho para distinguir os mais
proficientes.

28

As tarefas desempenhadas nas FND ndo me foram totalmente explicadas

29

O suplemento de missdo nas FND deveria ser igual para todos,
independentemente da categoria e do posto do militar.

30

A formacdo que recebi nos cursos de promogdo foi suficiente para
desempenhar cabalmente as minhas funcdes.

31

E reconhecido o mérito dos militares que foram agraciados com
condecorac0es e louvores

32

A falta de qualificacdo/competéncia detectada na avaliacdo deveria ser
materializada em acgdes de formacdo futuras.

33

O meu desempenho poderia ter sido melhor se houvesse um aconselhamento
periodico sobre a realizacdo do meu trabalho

34

A Ficha de Avaliacdo Individual (FAI) ndo classifica o desempenho mas o
potencial (desempenho e mérito).

35

O sistema de avaliacdo ndo permitiu avaliar devidamente o meu desempenho

36

O suplemento de miss&o nas Forgas Nacionais destacadas deveria ser igual por
categorias (Oficiais/Sargentos/Pracas)

37

Os militares que foram condecorados foram aqueles que tiveram um melhor
desempenho na FND

38

As FAI referentes a participacdo nas FND deveria ter um maior peso do que as
outras
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111 PARTE

4. OQutros comentarios que entenda fazer sobre a Gestdo de Recursos Humanos em FND e que
ndo foram objecto de questbes, mas que no seu entender sdo importantes (pode ampliar o
espaco seguinte sem restricdes)

Por favor verifique se respondeu a todas as perguntas. As suas respostas séo IMPORTANTES
para o nosso trabalho.

Obrigado pela sua colaboracéo.
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APENDICE G - CARACTERIZACAO DOS QUESTIONARIOS

1. Questionario ALFA

O questionario Alfa (Apéndice D) aplicado no nosso estudo destina-se a efectuar um estudo de
caso, centrado no S1 de uma FND, para procurar de uma forma mais precisa verificar qual a
validade da aplicacdo de um modelo tedrico de GRH a uma FND. E constituido por quatro

partes:

A parte | procura recolher dados sobre a frequéncia e o re-aproveitamento das
experiéncias individuais para o desempenho de fungdes, bem como verificar se existe

alguma normalizac&o na nomeacéo do S1;

A parte Il destina-se a recolha de dados sobre as experiéncias formativas na area da
GRH;

A parte Il tem por finalidade identificar, ao nivel do desempenho, quais as tarefas que
foram desempenhadas pelo S1, que ndo foram objecto de formacéo ou a formagéo nédo

foi suficiente;

A parte IV procura recolher diferencas em termos de GRH nas fases de aprontamento,
sustentacdo e desconcentracdo da forca;
2. Questionario BRAVO
O questionario Bravo (Apéndice E) pretendeu abordar duas vertentes: por um lado validar o
estudo de caso centrado no S1 de uma FND, através da perspectiva do Cmdt da FND; por outro
lado verificar qual a concordancia do Cmdt relativamente ao modelo de GRH aplicado nas FND.
E constituido por tés partes:
— A parte | procura recolher dados para a caracterizacdo da FND e do processo de
nomeacao do S1,
— A parte Il destina-se fundamentalmente a recolher as principais preocupagfes e
dificuldades, no &mbito da GRH, do Cmdt de uma FND, nas vérias fases da Misséo;
— A parte 11l procura recolher a concordancia do Cmdt sobre a adequagdo de qualificagdes
no desempenho de fungdes e 0 aproveitamento de experiéncias anteriores.
3. Questionario CHARLIE
O questionario Charlie (Apéndice F) pretendeu verificar qual a validade da aplicacdo de um
modelo tedrico de GRH a uma FND. E constituido por trés partes:
— A parte | contém as varidveis Categoria, Forma de Prestacdo de Servigo, Posto,

Arma/Servigo/Especialidade, n°® de FND em que participou, experiéncia anterior e
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posterior nas funcdes que desempenhou na FND e processo de nomeacao/oferecimento;
— A parte Il procura recolher a concordancia dos militares quanto a algumas politicas de
GRH, procurando assim saber qual a aplicabilidade de um modelo tedrico de GRH as
FND;
— A parte 11, destina-se a uma pergunta aberta onde o militar poderia acrescentar/explicar
alguma questdo que entendesse importante relativamente a GRH nas FND.
4. Determinantes
Os determinantes organizacionais, adaptados a partir do “Job Satisfaction Survey” (JSS) de
Paul Spector, e que foram incluidos nos questionarios Bravo e Charlie para avaliacdo foram: o
recrutamento e a seleccdo, a analise de funcbes, a avaliacdo de desempenho, a formacéo e o
desenvolvimento e as recompensas. Para esta adaptacdo, consideramos como escalas que
avaliam os determinantes organizacionais, as actividades de GRH que nos propusemos abordar.
A adaptacdo deste instrumento nessas cinco escalas constituia a parte 111 do questionario Bravo e

a Parte Il do Questionario Charlie, sendo as referidas na Tabela 1.

Tabela 1 - Escalas dos questionarios e sua descrigdo

Escala (dimenséao) Descricdo

A medida em que a pessoa sente que os militares que integram as

Recrutamento e Seleccao x . .
¢ FND séo recrutados/seleccionados de forma «justax.

A medida em que a pessoa sente em que a existéncia de uma
Anélise de Funcdes descricdo das suas fungdes ou o tracar de objectivos poderiam
melhorar o seu desempenho.

Avaliagéo do A medida em que a pessoa sente que é reconhecida pelo trabalho
desempenho que faz.

A medida em que a pessoa sente que a formagdo foi ou ndo
adequada para o seu desempenho e em que areas poderia
melhorar.

Formacéo e
desenvolvimento

Justica percebida relativamente aos beneficios adicionais para

Recompensas ) L
além do salario
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Os itens dos questionarios, pertencentes as diferentes escalas avaliadas, sdo 0s constantes na

Tabela 2.

Tabela 2 - Escalas dos questionarios e itens de concordancia correspondentes

Questionario

Escala Questionario Charlie
; 5 Bravo
(Dimenséo)
Afirmacdes Afirmacdes

Recrutamento e Selec¢édo 6, 11 1,6,9, 14, 18,19, 21
Analise de Funcgdes 1,12, 7 2,7,11,17, 23, 28, 33
Avaliacdo do desempenho 2,3,8, 3, 8, 10, 22, (25), 27, 32, 34, 35, (38)
Formacdo e desenvolvimento 4,5,7,10 4,12, 13, 20, 24, 26, 30

Recompensas

5, 15, 16, (21), 25, 29, 31, 36, 37, 38

Para além dos determinantes organizacionais, adaptados a partir do JSS de Paul Spector, foram
incluidos nos questionarios outros determinantes organizacionais, em que para as mesmas
escalas foram criadas perguntas abertas, semi-abertas e fechadas, procurando no entanto que,
aquando do seu tratamento estatistico fossem todas fechadas. Foi nossa intencdo procurar
caracterizar as actividades de GRH nas FND, ndo através do grau de concordancia, mas através
de perguntas mais «descritivas», procurando no entanto trabalhar nas mesmas escalas.

Os itens dos questionarios, pertencentes as diferentes escalas avaliadas, sdo 0s constantes na

Tabela 3.

Tabela 3 - Escalas dos questionarios e outros itens correspondentes

Maj Cav Ferreira - CEM 05-07

Questionario Questionario Questionario
Escala .
; 5 Alfa Bravo Charlie
(Dimensé&o)
Parte I, I, 111 Parte l e 1l Parte |
Recrutamento e Selec¢édo 1,2,3 1,2 2,3
Anélise de Funcdes (5), 6 5 --
Avaliacdo do desempenho - -- --
Formacao e o desenvolvimento 4,5 -- --
Recompensas -- -- --
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APENDICE H - GUIAO DA ENTREVISTA AOS OFICIAIS DE PAISES AMIGOS QUE
FREQUENTARAM O CEM 2005-2007

INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES
CURSO DE ESTADO-MAIOR 2005-2007
ENTREVISTA AOS MILITARES DE PAISES AMIGOS QUE FREQUENTARAM O CEM

Entrevistado: Data da entrevista: Local:

ENQUADRAMENTO
A presente entrevista insere-se no ambito de um Trabalho Individual de Longa Duragéo
(TILD) do Curso de Estado-Maior 2005/2007, subordinado ao tema “A Gestdo de Recursos
Humanos (GRH) no ambito de uma Forca Nacional Destacada (FND): o caso Portugués”.
A finalidade desta entrevista é recolher as experiéncias de Exércitos de paises amigos

relativa a8 GRH na sua participacdo em OperacGes de Apoio a Paz.

QUESTAO 1
No seu Exército existe um quadro de Recursos Humanos, ou as fungdes de Oficial de Pessoal
(S1) nas Unidades de Escaldo Batalhdo (UEB) séo desempenhadas por Oficiais de qualquer arma
ou servico (QAS)? (por exemplo de Infantaria, Artilharia, Cavalaria, etc). Qual é, normalmente o
posto do S1 de UEB?

QUESTAO 2
No Exército Portugués, algumas das FND tém um Oficial de Recursos, que acumula as funcgdes
de S1 e S4. No seu Exército também existe, em alguma situacdo, Oficial de Recursos ou as

funcdes S1 e S4 estdo sempre individualizadas?

QUESTAO 3
Quando o seu Exercito envia forgas para missdes de OAP ¢ efectuado algum treino especifico

antes do embarque para o TO? Durante quanto tempo?
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QUESTAO 4
Existe legislacdo especifica para a participacdo em missdes de OAP? (do tipo normas de

nomeacao do pessoal, incentivos financeiros, seguros de vida, etc)

QUESTAO 5
No caso Exército Portugués, para além dos vencimentos auferidos em tempo de Paz, quando se
estd em Portugal, existem os seguintes incentivos financeiros: suplemento de missdo (dinheiro
pago ao dia, em montante diferenciado de acordo com o posto) e os militares ficam isentos do

pagamento do Imposto (IRS). Como sdo os inventivos financeiros no seu Exercito?

QUESTAO 6
Para além dos incentivos financeiros, a probabilidade de um militar ser louvado e/ou
condecorado pela participacdo numa FND é muito superior a dos militares que permanecem em

Portugal. Como se processam as condecorages e louvores no vosso caso?

QUESTAO 7
A avaliacdo do desempenho no vosso Exército avalia o desempenho real? Séo estabelecidos
objectivos? Como sdo medidos? Qual é a periodicidade da avaliacdo? A participacdo em missoes

no exterior implica uma avaliagdo extraordinaria no final dessa misséo?
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APENDICE | - RESUMO DAS ENTREVISTAS

As entrevistas foram realizadas, de forma individual a trés dos quatros Oficiais de paises

amigos que frequentaram o CEM 2005-2007.

A opcdo de ndo entrevistar o Oficial de Mocambique, deveu-se ao facto de este ter

expressado que o seu Exército tinha muito pouca experiéncia neste tipo de Operacdes.

Entrevistados Data da entrevista | Local
MAJ USA Robert Reed ANDERSON 19Jul06 IESM
CAP IT Alessandro LUCCETTI 20Jul06 IESM
MAJ SP Emilio PAEZ Alvarez 20Jul06 IESM

DE ACORDO COM OS ENTREVISTADOS, AS SUAS RESPOSTAS REPRESENTAM O SEU
PONTO DE VISTA PESSOAL EXPRESSO COM TOTAL LIBERDADE ACADEMICA
PODENDO NAO REPRESENTAR A DOUTRINA SUSTENTADA PELOS EXERCITOS DOS
RESPECTIVOS PAISES.

QUESTAO 1

No seu Exército existe um quadro de Recursos Humanos, ou as funcdes de Oficial de Pessoal

(S1) nas Unidades de Escaldo Batalhdo (UEB) sdo desempenhadas por Oficiais de qualquer arma

ou servigco (QAS)? (por exemplo de Infantaria, Artilharia, Cavalaria, etc). Qual é, normalmente o
posto do S1 de UEB?

Nas UEB as funcdes de S1 sdo desempenhadas por um Tenente (1st Lieutenant) ou

Anderson - _ ) )
Capitdo (Captain), de qualquer arma. O normal € ser da mesma arma da Unidade.
Luccetti Nas UEB das Armas o S1, por norma é um TCOR (ndo oriundo da Academia).
Nas UEB das Armas, normalmente é um Oficial dessa arma. O posto normal é
Paez Capitdo, mas pode inclusive ser desempenhado por um Sargento-Chefe ou mesmo

Sargento-Ajudante.
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QUESTAO 2

No Exército Portugués, algumas das FND tém um Oficial de Recursos, que acumula as funcgdes

de S1 e S4. No seu Exército também existe, em alguma situacdo, Oficial de Recursos ou as

funcdes S1 e S4 estdo sempre individualizadas?

As funcdes de S1 e S4 sdo sempre diferenciadas, constituindo cada uma delas uma

Anderson N )
seccdo de Estado-Maior.
Luccetti As funcdes de S1 e S4 séo sempre individuais.
Paez Nas armas as fungdes, por norma, estdo individualizadas.

QUESTAO 3

Quando o seu Exercito envia forgas para missdes de OAP ¢ efectuado algum treino especifico

antes do embarque para o TO? Durante quanto tempo?

Anderson

Normalmente € feito um treino especifico para cada TO, focalizado no tipo de
operacdo, local, cultura e missdo atribuida. Esse treino comeca por uma fase

individual, progredindo depois para treino colectivo.

Luccetti

a. Ha um treino em duas fases: uma fase tedrica ministrada por Oficiais e
Sargentos com experiéncia do TO sobre o0 TO e aspectos sanitarios (esta fase foi
denominada como “cadeiras itinerantes’); a outra fase € treino especifico de
ambito operacional com a duracdo minima de 1 més (para unidades que ja

tenham estado no TO);

b. N&o ha nenhum treino especifico para o S1.

Paez

Ils;

a. Teoricamente ha uma “instrucéo geral~”” que diz todos 0s passos;

b. Nos exercicios participam elementos (2 ou 3 Oficiais) da ultima forca que
esteve no TO, assim como observadores da for¢ca que posteriormente ir& render;

c. O Sl deve ter pronta a Base de Dados (BD), pelo que frequenta anteriormente

um estagio de BD;

d. Ha& uma “visita” de Oficiais de Estado-Maior que falam com todos os S1 para

explicar os aspectos relativos a licengas, condecoracfes que se podem

! As instrucBes gerais séo um documento administrativo.
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atribuir/propor, ajudas de custo, etc;

e. E elaborado um documento denominado “PROL?”, pelo Comando de Apoio as
Operaces® relativo as rotacdes do pessoal, “welfare” (com os valores

pecuniérios por individuo), etc.

QUESTAO 4

Existe legislacdo especifica para a participacdo em missdes de OAP? (do tipo normas de

nomeacao do pessoal, incentivos financeiros, seguros de vida, etc).

Todas as missdes das Forcas Armadas Americanas sdo aprovadas, normalmente,

Anderson | pelo Congresso. N&o existe uma lei especifica, mas de acordo com a constitui¢éo
(Article I, Section 8), o Congresso tem de a aprovar.

Luccetti A legislacdo é a mesma do tempo de paz.
a. A base da legislacéo é a nacional;

Paez

b. Sédo elaboradas “Directivas’ especificas para cada misséo.

QUESTAO 5

No caso do Exército Portugués, para além dos vencimentos auferidos em tempo de Paz, quando

se estd em Portugal, existem os seguintes incentivos financeiros: suplemento de missao (dinheiro

pago ao dia, em montante diferenciado de acordo com o posto) e os militares ficam isentos do

pagamento do Imposto (IRS). Como sdo os inventivos financeiros no seu Exército?

a. Os incentivos financeiros sd&o o Eminent Danger Pay (150 USD/Més), o
Separation Pay (200 USD/Més) e isencdo de IRS durante o periodo da misséo

Anderson (Cerca de 500 USD/Més, para um Major);
b. O ordenado liquido de um Maj (caso concreto Anderson) é de cerca de 5800
USD/Més.
a. Ha um suplemento de missdo, diario, diferente por cada TO em funcédo do
Luccetti

“perigo”’; por exemplo um Capitdo no Kosovo, recebe cerca de 110 €/dia e no

Iraque cerca de 160 €/dia. (o0 ordenado liquido do Cap Luccetti é cerca de 2000

2 PROL- Procedimentos Operacionais Logisticos.
% Este Comando depende da Forca Logistica Operacional.
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€/més);

. O suplemento de missdo é diferente por posto, embora as diferencas sejam

minimas;

Ha isencdo de IRS durante a misséo.

Paez

. Ha uma “gratificacdo” em funcdo do TO, composta por vérias “componentes,

em que uma delas varia de acordo com o TO. Por exemplo no Iraque é menor do

que na Boésnia;

. No Iraque, um Major recebe de gratificagcdo cerca de 3000 €/més. O ordenado

liquido é cerca de 2000 €/més;

QUESTAO 6

Para além dos incentivos financeiros, a probabilidade de um militar ser louvado e/ou

condecorado pela participacdo numa FND é muito superior a dos militares que permanecem em

Portugal. Como se processam as condecoragdes e louvores no vosso caso?

Para além da condecoracdo conferida pela Ol que lidera a missdo (NATO/ONU/?),

0 Exército Americano imp&e uma condecoracgdo especifica para cada missao (geral

Anderson | para todos). Para além destas duas condecoragdes, nas missdes existe uma maior
probabilidade (em relacdo ao desempenho em tempo de paz) de o militar ser
condecorado com outras condecoragdes.

a. Existe uma condecoracédo especifica, Italiana, por cada participacdo, sendo de 2

Luccetti tipos: missdo de paz e missdo humanitaria;

. A probabilidade de se ser condecorado nas missdes € maior.
. Por norma, cerca de 1% da forca é condecorada, podendo contudo haver mais
condecoragdes extraordinarias;

Paez

. Se for uma entrada em TO, ou seja a primeira missao, a percentagem é de cerca

de 33% da forga.
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QUESTAO 7

A avaliacdo do desempenho no vosso Exército avalia o desempenho real? Séo estabelecidos

objectivos? Como sdo medidos? Qual é a periodicidade da avaliacdo? A participacdo em missoes

no exterior implica uma avaliagdo extraordinaria no final dessa misséo?

a. A avaliacéo, avalia o desempenho real,
b. Tem uma periodicidade anual, a ndo ser que haja mudanca de cargo;
c. Sdo estabelecidos objectivos, havendo um aconselhamento com o avaliador de 3
Anderson
em 3 meses;
d. N&o h& avaliacBes extraordinarias nas missdes (a ndo ser que haja mudanca de
cargo).
a. A avaliacdo é do desempenho e também é visto quem é que avalia (uma boa
avaliacdo dada por um General é muito melhor do que uma dada por um TCor);
b. A avaliagdo serve como requisito para ocupar alguns cargos;
Luccetti c. A avaliacdo tem uma periodicidade no maximo de um ano e no minimo de 2
meses. Ha avaliacdo sempre que o avaliador muda de funcg&o;
d. H& uma avaliagdo “especifica” antes da projeccao da forca para o TO e outra no
final da missao.
a. A avaliacdo avalia o desempenho e tem uma periodicidade anual, ou quando ha
mudanc¢a de Comando;
Paez
b. No caso de ser constituida uma unidade ‘“‘temporaria”, o tempo minimo de
observacao é de 4 meses.

No decorrer da entrevista surgiu ainda a seguinte questao:

Existem JOB DESCRIPTIONS no Exército do vosso pais?

Anderson | Sim, cada fungdao tem um Job Description.

Luccetti Sim, cada fungdo tem um Job Description.

Paez Sim, cada fungéo tem um Job Description.

No Anexo E sdo apresentados exemplos de Job Descrition facultados por estes Oficiais.
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APENDICE J - GRAU DE CONFIRMAGCAO DAS HIPOTESES

Parcialmente N&o

HIPOTESES Confirmada ;

1 — A Unidade Operacional designada para FND devera nomear os seus militares para a misséo,
independentemente de estes serem voluntérios ou néo. X

2 — A existéncia de Descricdo de Funcbes a par de outras técnicas como 0 mentoring, por

exemplo, podera contribuir para um melhor desempenho dos militares; X

3 — A avaliacdo do desempenho avalia mais 0 mérito e o potencial do que o desempenho, contudo
tem sido reconhecida como justa e adequada, mas nao identifica as necessidades de formacao, o X

que ndo esta de acordo com a propria percep¢do dos militares;

4 — As recompensas instituidas sdo adequadas e de forma geral a sua atribuicdo é considerada

justa; X

5 — A conjugacdo dos varios cursos (formacdo inicial, formacdo continua, etc) com a formacéo
ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificacbes necessarias para o X
desempenho das fungdes atribuidas.
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APENDICE K — DADOS SOBRE AS FORCAS NACIONAIS DESTACADAS!
Tabela 1 — Efectivos por Teatro de Operacdes (TO)

TO da BOSNIA

END Missao no TO Efectivo
Inicio Fim |(iciais|Sargentos|Pracas|Total
2BIAT/BAIIFOR 29-Jan-96 |12-Age-95( 50 105 5453 | 678
SBIAT/BAIIFOR 12-Ago-96 |20-Dez-95( 353 108 88 | 730
SBEIAT/BASFOR (1) 20-Dez-95 | 10-Few-37 | 23 B3 244 | 330
1BIMOTO/EMIFSFOR 10-Few-57 | 30-Jul-37 29 B3 244 | 336
2BIMOTO/BMISE DR 30-Jul-597 [14-Jan85| 30 B3 230 | 323
1BIAT/BAISFOR 14-Jan-858 | 15-Jul-38 36 2], 245 | 349
AgralFABLIISE OR 15-Jul-88 | 12-Jan-39| 34 B¢ 223 | 324
SEIMOTO/BMISEOR 12-Jan-89 | 10-Jul-39 32 B3 225 | 326
2BIPARABAIISE OR 10-Jul-88 | 31-Jan-00| 30 B5 233 | 328
AgrConjuntoALFABLISFOR 31-Jan-00 | 29-Jul-00 22 47 138 | 207
2BIMEC/EMIFSFOR 29-Jul-00 [ 258-Jan-01 30 B3 226 | 324
AgrECHO/BMISF OR 28-Jan-01 | 28-Jul-01 30 72 214 | 316
1BIPARABAINSFOR 29-Jul-01 [ Z9-Jan02| 30 B2 259 | 91
2BIMEC/EMIFSFOR 29-Jan-02 | 30-Jul-02 29 58 236 | 323
2BI/BLIYSFOR 30-Jul-02 | 30-Jan03| 29 53 236 | 323
1BIPARABAISFOR 30-Jan-03 | 30-Jul-03 25 &7 196 | 277
AgrOLF/EMIYSFOR 30-Jul-03 [ Z24-Jan04 | 26 57 192 | 275
JBIPARABAISE DR 24-Jan-04 | Z3-Jul-04 26 &7 193 | 276
2BIMEC/BMIFSFOR 23-Jul-04 [02-Dez-04| 26 57 192 | 25
Componente PRT/BMYEUFOR 2y |02-Dez-04 | 13-Jan05| 26 &7 192 | 275
Componente PRT/BAVEUFOR 13-Jan-05 | 30-Jun-05 16 44 126 | 185
Componente PRT/Brigint/EUFOR 30-Jun-05 | 15-Jan-06 | 22 45 128 [ 195
Componente PRT/Brighec/EUFOR | 15-Jan-06 | 22-Jul-06 22 46 129 197
(11 Mudanga da Missdo IFOR para 3FOR
(5 Mudanca da MWissfo daNATO para a UE
TO do KOSOVO
END Missao no TO Efectivo
Inicio Fim Oficiais | Sargentos|Pracas|Total
AgrERAVDIBAIKFOR 09-Ago-99| 11-Few00| 32 75 197 | 304
AgrCHARLIBLIKFOR 11-Fen-00 | 11-Ago-00] 31 72 193 | 295
AgrDELTABMIKE OR 11-Ago-001] 31-Mai-01 32 74 192 | 298
2BI/BLIYKFOR 16-Few-05 | 16-Set-05| 30 57 212 | 299
BIFARABRR 16-Set-05 | 16-Mar05]| 30 &7 212 | 2589
1BIMEC/Briec/kF OR 16-Mar-06 | 20-Set-06 [ 30 57 212 | 2589
TO de TIMOR-LESTE
END Missao no TO Efectivo
Inicio Fim Oficiais | Sargentos|Pracas|Total
1BIPARABAITFOR 14-Fev-00 | 14-Ago-00] 41 a7 415 | 553
2BIPARABAITFOR 14-Ago-00] 21-Fev-01 41 102 4068 | 551
2BI/BLLTFOR 21-Fev-01 | 08-0wt-01 46 122 529 | BYY
1BIBLITFOR 08-0ut-01 | 08-Jun-02 [ 45 133 853 | A
2BIPARABAITFOR 08-Jun-02 | 23-Jan-03 | 57 g4 374 | 4585
1BIMEC/EMITF QR 23-Jan-03 | Z3-Jul-03 35 g2 374 | A
AgrF OXTROT/BLITFOR 23-Jul-03 [25-dan04 | 36 g3 373 | 482
AgrHOTEL/BLITFOR 25-Jan-04 | 11-Jun-04 [ 352 70 273 | 3583

! Fontes: Ferreira (2004); Cavaleiro (2005); Relat6rios de Fim de Missdo das FND (consultados no CmdOp); QOP

disponibilizados pelos S1.
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Tabela 2 - Relagdo dos Oficiais de Pessoal por TO

T0 da BOSNIA

END Missido no TO . Oficial de Pessoal
Inicio Fim Posto/Arma NIM Nome

2BIAT/BALIFOR 29-Jan-96 | 12-Ago-96 | Cap Inf 13212486 |CARLOS MANUEL PEREIRA WVELD
SBRIAT/BAIFOR 12-Ago-05 | 20-Dez-96 | Cap Inf 13212487 |CARLOS MANUEL PEREIRA WELD
SEIAT/BANSFOR (1) 20-Dez-95| 10-Few97 |Cap Inf 13212487 |CARLOS MAMNUEL PEREIRA WVELD
1BIMOTO/EMIFSFOR 10-Fey-97 | 30-Jul-97 [Cap Inf 01304389 [RUI MAMUEL SOARES PIRES
2BIMOTO/EMISFOR 30-Jul-37 | 14-Jan-98 |Cap Inf 16551887  |PAULO DOMINGOS BICHO RAMINHAS
1BIAT/BAISFOR 14-Jan-98 [ 15-Jul-88 [Cap Inf 04801288 [JOSE MANUEL TAVARES DAS MEVES
AgrALFABLYSFOR 159-Jul-38 | 12-Jan-89 |Cap Inf 9591668 [LUIS ALEXAMDRE PEREIRA LEITE BASTO
SBIMOTOEMIISFOR 12-Jan-99 [ 10-Jul-29 [Cap Inf 01304389 [RUI MAMNUEL SOARES PIRES
2BIPARABAISFOR 10-Jul-39 | 31-Jan-00 |Cap Inf 71458485  [JOAD CARLOS DE MIBANDA SABORAND
AgrConjuntoALFABLYSFOR F1-Jan-00| 29-Jul-00 |Cap Inf 12273785 |EDUARDO DIA DUARTE FERMANDES
2BIMEC/BMI/SFOR 29-Jul-00 | 28-Jan-01 |Cap Inf 17671388 |LUIS FILIPE ALMEIDA COSTA
AgrECHO/BMISSFOR 28-Jan-01 | 29-Jul-01 |Cap Inf 16458990 |JOSE DA SILVA CAMPOS
1BIPARABAINSFOR 29-Jul01 | 29-Jan-02 |Cap SGPQ |05205784 [RUI DOS SANTOS B. BERNARDD
2BIMEC/BMI/SFOR 29-Jan-02 | 30-Jul-02 |Maj SGE 10937379 |FRANCISCO LUIS PEREIRA ROCHA
2BIBLIFSFOR 30-Jul02 | 30-Jan-03 [Cap SGE  |03796679  [AUGUSTO MANUEL TIRA RODRIGLES
1BIPARABASFOR 30-Jan-03 [ 30-Jul-03 [Cap Inf 07746791 [WITOR MANUEL RASTEIRO FERMANDES
AgrGOLF/BMIYSFOR 30-Jul03 | 24-Jan-04 |Cap SGE 11543079 |CARLOS FERMANDO QOLWEIRA CARRISOSA
3BRIPARABAISFOR 24-Jan-04 | 23-Jul-04 |Maj Inf 01913289 [JOAD ANTONIO PALMINHA RODRIGUES HEMRIQUES
2BIMEC/BMI/SFOR 23-Jul-04 |02-Dez-04 [Cap Cav 02306080 [FERMANDO LUIS FERREIRA DA SILWA,
Componente PRT/BMIVEUFOR (2)  |02-Dez-04 [ 13-Jan-05 [Cap Cav 02306090 [FERMAMDO LUIS FERREIRA DA SILWVA
Componente PRT/BAVEUFOR 13-Jan-05 [ 30-Jun-05 [Maj SGPQ  [00268835  |JOSE JOAQUIM GOMCALVES DIAS DE PINHD
Componente PRT/Brigint/EUFCOR 30-Jun-05 | 15-Jan-06 |Maj Inf 18502784 |ANTOMNIO B, MASCARENHAS
Componente PRT/BrigMec/EUFOR. | 15-Jan-06 [ 22-Jul-06 [Cap Art 30399192 [MELSON JOSE MEMDES REGO

(11 Mudanca da Missio IFOR para SFOR
(2) Mudanca da Missio daNATO para a UE

TO do KOSOVO

END Missio no TO . Oficial de Pessoal

Inicio Fim Posto/Arma NI Nome
AgrBRAVDIBAKKFOR 09-Ago-39] 11-Few00 |Maj SGE 08504875 [ALEXANDRE CARVALHO SOBREIRA
AgrCHARLIBLIKFOR 11-Fey-00 [ 11-Ago-00 [Maj Inf 08972286  [MAMUEL PAULD DA COSTA SANTOS
AgrDELTABMIKFOR 11-Ago-00| 31-Mai-01 |Maj SThan 02693176 [JOAD VARELA DOS SANTOS
2BIELIAFOR 16-Few-05 [ 16-Set-05 [Cap SGE 03796679 [AUGUSTO MANUEL TIRA RODRIGUES
BIPARABRR 16-5et-05 [ 16-Mar-06 |Cap Inf 17632687 |RUI PEDRO SIMOES PEREIRA
1BIMEC/BriMec/KFOR 16-Mar-06 | 20-Set-06 |Maj Inf 07821688 |LUIS MANUEL GONCALVES LEAL

TO de TIMOR-LESTE
END Missido no TO . Oficial de Pessoal

Inicio Fim Posto/Arma NIl Nome
1BIPARABANTFOR 14-Fey-00 | 14-Ago-00 | Cap Inf 12766091 |CARLOS PEDRO SILYESTRE OLIVEIRA
2BIPARABANTFOR 14-Ago-00 | 21-Fev-01 |Cap Inf 13193191 [JOAQ ALBERTO ALEXANDRE FERREIRA
2BIELITFOR 21-Fev-01 | 08-Out-01 |Maj Art 07376881 [JOSE FERNANDO DE ARAUIO CARVALHO
1BIVELIFTFOR 08-0ut-01 | 08-Jun-02 | Cap Ar 00219393 [HOMERD GOMES ABRUNHOSA
2BIPARABANTFOR 08-Jun-02 | 23-Jan03 |Cap SGPQ  |07E52979  |TOMAS JOSE OLMWEIRA DOS SANTOS
1BIMEC/BMITFOR 23-Jan-03 | 23-Jul-03 |Maj Inf 01672587 |FERMNANDO PAULO MONTEIRD LUCIO GOMNCALWES
AgF OXTROT/BLITFOR 23-Jul03 | 25-Jan-04 [Cap Cav 11507092 |[CELESTING MAMUEL CALDEIRA SAMTANA
AgrHOTEL/BLITFOR 26-dan-04 | 11-Jun-04 |Maj SGE 4760179 [JOSE LUIS MARGUES DA SILYA
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Tabela 3 - Relacdo dos Comandantes por TO

TO da BOSNIA

END Missdao no TO Comandante

Inicio Fim  [Posto |Arma NIM Nome
2BIAT/BALIFOR 29-Jan-896 | 12-Ago-96 |TCOR |INF - [0B2895873  |Pedro Manuel Moco Ferreira
SBIAT/BAIIFOR 12-Ago-96 (20-Dez-96 [TCOR |INF - (01350270 [Fernanda Pires Saraiva
SBIAT/BAISFOR (1) 20-Dez-965| 10-Few-37 |TCOR |INF 01350271 [Fernando Pires Saraiva
1BIMOTO/BMIFSFOR 10-Few-87 | 30-JukS7 [TCOR|INF  |06381969 |Carmelino Monteiro Mesguita
2EIMOTO/EMI/SFOR 30-Jul97 | 14-Jan-33 [TCOR |INF (05984173 [Artur Neves Pina Manteiro
1BIAT/BAI/SFOR 14-Jan-98 | 15-JulS98 [TCOR|INF  |07566572 |Joaguim M. Careto Cuba
AgrALFABLISFOR 15-Jul98 [ 12-Jan-B9 |TCOR [INF - [12438173  |Alberto Augusto Munes
3EIMOTO/BMI/SFOR 12-Jan-99 | 10-Jul99 [TCOR|INF - |14033168  [Anténio José M. Pires Munes
2BIPARABAINSFOR 10-Jul98 [ 31-Jan-00 |TCOR [INF 13126974 |Antdnio Manuel Cameira Martins
AgrConjuntoALFABLISFOR 31-Jan-00 | 29-Jul-00 [TCOR |INF  |09334568  |Jodo Manuel Pinheiro Moura
2BIMEC/BMI/SFOR 28-Jul00 | 25-Jan-01 [TCOR |INF 05161381 [Marca A. M. Pauling Serranha
AgrECHOYBMI/SF OR 28-Jan-01 ] 29-Jul01 [TCOR [INF 12686881  |Antdnio ®. L. Faria Menezes
1BIPARA/BAISFOR 29-Jul-01 | 29-Jan-02 |TCOR |INF - [03526079  [Antdnio Carlos Gomes Marting
2BIMEC/BMI/SFOR 29-Jan-02 | 30-Jul-0Z [TCOR |INF |2488480  |lsidro de Morais Pereira
2BI/BLI/SFOR 30-Jul-02 | 30-Jan-03 |TCOR |INF - [13242781  [Jorge Alexandre R Pinto de Almeida
1BIPARA/BANSFOR 30-Jan-03 | 30-Jul03 [TCOR [INF 12284583 |César Munes da Fonseca
AgrGOLF/BMISSFOR 30-Jul-03 | 24-Jan-04 |TCOR |CAY |14336280 |Luis MNunes da Fonseca
SBIPARA/BAISFOR 24-Jan-04 | Z23-Jul-D4 |[TCOR [INF - [153706353  |Jorge Paulo 5. Mendes Prazeres
2BIMEC/BMI/SFOR 23-Jul-04 |02-Dez-04 [TCOR |INF (15254081 [Jodo Pedro F. 5. Barros Duarte
Componente PRT/BMIEUFOR (21 |02-Dez-04 [ 13-Jan-05 |TCOR |INF - [15254081 [Jodo Pedro F. 5. Barros Duarte
Componente PRT/BAVEUFOR 13-Jan-05 | 30-Jun-05 [TCOR |INF |B413982  |Catlos José Soares de Figueiredo Pereira
Componente PRT/Brigint/ELUFOR 30-Jun-05 | 15-Jan-08 [TCOR [INF  |0550707S  |Carlos Aveling YViegas da Paz Mareno
Componente PRT/BrighMec/EUFOR | 15-Jan-06 | 22-Jul-06 [TCOR |CAY 118931585 [Rui Manuel da Silva Ferreira

(11 Mudanga da hissdo IFOR para SFOR
() Mudanga da Missio da NATO para aUE

TO do KOSOVO

END Missdao no TO Comandante
Inicio Fim Posto |Arma NIM Nome
AgrERANVD/BAIKFOR 09-Ago-99 | 11-Few-00 |TCOR [CAY (01354950 |Jogé Carlog F. Antunes Calcada
AgreHARLIBLIAKFOR 11-Fev-00 | 11-Ago-00|TCOR |INF - [18244077  |Antdnio Manuel Rebelo Teixeira
AgrDELTABMIKF OR 11-Ago-00 [ 31-Mai-01 |[TCOR |CAY  [07382273 [José A M. Ataide Banazol
2BI'BLI/KFOR 16-Fen-05 | 16-Set-05 [TCOR |INF - 17636380 |Carlos Alberto Lopes Beleza
BIPARABRR/KFOR 16-5et-05 | 16-Mar-06 [TCOR |INF - 180707835 |José Carlos Almeida Sobreira
1BIMEC/Brikec/KFOR 16-har-05) 20-Set-05 |TCOR |INF - |18922483 |Eduardo M. B. C. M. Ferrdo
TO de TIMOR-LESTE
END Missdo no TO Comandante
Inicio Fim  [Posto |Arma NIM Nome
1BIPARA/BANTFOR 14-Fen-00 | 14-Ago-00 [TCOR |INF - |0BE51780  |José A Cordeiro Simbes
2BIPARABAITFOR 14-Ago-00( 21-Few-01 |TCOR |INF 14056180 [Jodo Francisco Braga Marguilhas
2BI/ELI'TFOR 21-Few-01|08-0ut-01 [TCOR [INF  [02941183 |Fernando Pereira de Figueiredo
1BI/BELI'TFOR 08-Out-01 [ 08-Jun-0Z |TCOR |INF  |036E6351 [José A. da Fonseca e Sousa
2EIPARABANTFOR 03-Jun-02 | 23-Jan-03 [TCOR |INF |06737381  |Muno Augusto T. Pires da Silva
1BIMEC/BMITFOR 23-Jan-03| 23-Jul-03 [TCOR |INF - (13020883 |Eugénio F. Munes Henrigues
AgrF OXTROT/BLITFOR 23-Jul-03 | 25-Jan-04 |[TCOR |INF - [03572379  [Arntur Carahau Bras
AgrHOTEL/BLITFOR 25-Jan-04 | 11-Jun-04 [TCOR |CAY [14558033 |Francisco Xavier F. Sousa
Apd K -3
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ANEXO A - EXEMPLO DE DESCRIC;AO DE FUNCOES DO COMANDO
OPERACIONAL DO EXERCITO

- RESERVADO -

Apgndice 2a0 Anewo £

COMANDD OPERACIONAL DO EXERCITO

DESCRIGAD DO CARGO

N.°REF: A110 AREA: CHEFIA / EM

CARGO: CHEFE DA REPARTICAO DE PESSOAL | CREDENCIACAO: NATO SECRET

POSTO: TCOR ESPECIALIDADE: LICENC AM

FUNCOES:
— Dirigir, orientar e coordenar as actividades da REPARTICAC DE PESSOAL;
— Assessorar o comando do COE nos assuntos relativos ao pessoal e a formagéo;

— Promover e assegurar a elaboragdo, difusdo e monitorizacdo das normas, planhos e
directivas que orientem e determinem as accdes a realizar no ambito do apoio
administrativo a actividade operacional do Exército;

— Coordenar e monitorizar a gestdo dos recursos humanos afectos as unidades e drgdos
do COE;

— Promover e assegurar o planeamento e elaboragio de propostas relativas a composi¢éo
geral dos quadros e as tarefas funcionais dos efectivos das unidades e érgdos do COE;

— Garantir a permanente actualizagdo dos requisitos definidos na descrigdo de cargos do
COE;

— Planear e elaborar propostas relativas as necessidades de formacdo das unidades e
orgdos do COE;

— Assegurar, na area do Pessoal, as actividades relativas ao acompanhamento e
monitorizagdo das operagdes em curso;

— Assegurar, na area do Pessoal, a elaboragdo de planos coordenados relativos as
operagdes futuras;

— Assegurar, na area do Pessoal, as actividades de planeamento no ambito do treino
operacional;

— Promover e assegurar a avaliagdo permanente das actividades do seu ambito de
competéncia;

— Promover e assegurar o cumprimento da responsabilidade especifica da REPARTICAD DE
Pessoal, relativamente a informacg@o a disponibilizar nos sitios da Internet e Intranet do

COE, em conformidade com as directivas e orientagdes superiores;

COETLOR CAMELD - RESERVADO - A E2 - EM Cag 1123 doc
E2-1/5
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-RESERVADO -

Apgndice 2 a0 Anexo B

COMANDD OPERACIONAL DO EXERCITO

DESCRIGAD DO CARGO

N.°REF. A110 AREA: CHEFIA / EM

CARGO: CHEFE DA REPARTICAO DE PESSOAL | CREDENCIAGAOQ: NATO SECRET

POSTO: TCOR ESPECIALIDADE: LICENC AM

(cortinuacin)

— Promover a colecgdo, andlise & manutencdo de dados estatisticos e elementos de

informac&o sobre assuntos do seu ambito;

— Promover e assegurar a realizagao de estudos ou actividades no respectivo ambito de
actuacgdo, por sua iniciativa ou que lhe sejam determinados, e colaborar com os restantes
6rgdos e unidades nas actividades que envolvam coordenagdo com a sua area de

responsabilidade.

QUALIFICACOES:

— Curso de Estado-Maior;

— Experiéncia de estado-maior;

— Bons conhecimentos relativamente a organizacdo e procedimentos da OTAN,;
—  FQWQO1P280 Curso do SICCE;

— Nivel linguisticofinglés SLP 3333;

— Conhecimentos de informatica ao nivel do utilizador (MS Word e Excel ou equivalentes).

OBSERVACOES: (1) E o G1/CENTRO DE OPERAGOES.
(2) O exercicio deste cargo, como oficial superior e pelo prazo minimo de um ano com

informacéo favoravel, é considerado equivalente a condigédo constante na alinea a) ou c)
do n.”1 do artigo 242° do EMFAR.

COETLOR CANELD - RESERVADO - B E2 - EM Carg 1123 doc
E2-2/5
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ANEXO B - EXEMPLO DE DESCRICAO DE FUNCOES DA MARINHA

UMIDADE: 4A572 - S5P AREA; GABINETE ACE: S5
LOTAGAQ: MORMAL 1. DETALHE|CO11

SIT. UNIDADE: [LOTACAD

CARGO PRINCIPAL: [C185 ADJUNTD ] YARIANTE:
POSTO/CATEGORIA, [00012 CFR |cLASSE/QUADRD: 0010 ORIGEM:
CREDEMCIACAD: GUADRO: GP-ACT
MATO: [MATO SECRET |
MACIONAL:

CARGOS SECUNDARIAS:  [OFICIAL SEGURANGA UMIDADE |

FUNCOES:

SL103 COADJUY AR O COMANDANTE DIRECTOR QU CHEFE NO AMBITO DAS SUAS COMPETENCIAS

S04 PREPARAR E SUBMETER & DESFACHO OF 435, QUE DEVAM SER DIRECTAMENTE TRATADOS P/ SUPERIOR HERARQUICO
SUM06 ALKILIAR NO TRATAMENTO DE ASSUNTOS QUE LHE SEJAM COMETIDOS MO AMBITO DA ARES ATRIBUIDA

SU07 ELABORAR ESTUDOS INFORMAGOES PROPOSTAS EAOL RECOMENDAGOES SOBRE ASSUNTOS DA AREA ATRIBUIDA,
SIUMET ELABORAR PARECERES, INFORMAGCOES E ESTUDOS SOBRE ASSUNTOS GUE LHE SEJAM SUBMETIDOS PARA ESSE EFEITO
SUNFY COADJUY AR O CHEFE MO AMBITO DAS COMPETENCIAS QUE LHE FOREM DELEGADAS

U338 COLABORAR M&, ACTUALIZAGAD DE REGULAMENTOS DIRECTIVAS INSTRUGOES E OUTRCS DOCUMENTOS

1360 CUMPRIR E FAZER CUMPRIR TODAS AS DETERMINAGOES EMANADAS PELOS SEUS SUPERIORES HERARGQUICOS

QUALIFICACOES:

Cddigo Descrigéo Prioridade
APG04 APERFEIGOAMENTD GESTAD DE RECURSOS HUMANOS D
CFGE03 FEIC.GERAL MaYAL DE GUERRA, E
DkI21 ADAPTACAD INTRODUGAD & INFORMATICA EM AMBIENTE WINDOWS E
DKIZ2 ADAPTACAD A WORD E
DkI23 ADAPTACAD AD EXCEL - BASICO ]
DKIZ4 ADAPTAGAD AD POWERPOINT D
PPGO1 POS-GRAD GESTAC RECURSOS HUMANGDS (1SG) n}
o029 CFICIAL DE SEGURANCA DA UNDADE D
e EXPERIENCIA AREA DE GESTAC DE RECURSOS HUMANOS E
LINGUAS:

3333

Fi 3232

DBSERVACOES:

|PODE SER CTEM
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ANEXO C - EXEMPLO DE DESCRICAO DE FUNCOES DA FORCA AEREA

RFA 303-6
ANEXO D-6
DATA: 1997
DP
CODIGO | NORMAL: 13111.2201
DO
DESCRICAO DE FUNCOES CARGO | ORDEM DE BATALHA:
POSTO: MAJ NOME DO CARGO: CHEFE DA 2* SECCAO - PROMOGOES.
RESERVAS, REFORMAS E PENSQES - AREA DE PROMOCOES E
RESERVAS DE OFICIAIS
ESPEC.: TPAA ORGAO: REPARTICAO DE CARREIRAS E PROMOCOES

I PARTE - QUALIFICACOES

A. LINGUAS:

B. QUALIFICACOES ESSENCIAIS:

1. PROFISSIONALIS:
Experiéncia na Area de Pessoal a0 nivel de Cmdt. de Esquadra ou Esquadrilha
Dominio da legislagdo aplicavel.
Bons conhecimentos do SIGAP. :
Curso do Codigo do Procedimento Administrativo

2. CLASSIFICACAO DE SEGURANCA:
SECRETO

C: QUALIFICACOES DESEJAVEIS:
Formagao ou experiéncia em microinformatica na optica do utilizador

6-D-39 ORIGINAL
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RFA 303-6

ANEXO D-6

DATA: 1997

DP
CODIGO | NORMAL: 13111.2201
DO
DESCRICAO DE FUNCOES CARGO | ORDEM DE BATALHA:
I PARTE - FUNCOES

DESCRICAO:

1. Organizar os processos de promogdo dos oficiais a avaliar pelos Conselhos de Especialidades (CESFA) para
elaboragao de listas de promogdo e apoiar estes no que lhe for solicitado;

L

Organizar os processos para apreciagdo da verificacdo das condigbes gerais de promocdo dos oficiais pelos
CSFA/CSDFA; :

3. Organizar os processos de promogéo e graduagdo dos oficiais e efectuar as mesmas:

4. Organizar os processos de apreciagio para nomeagdo de oficiais para o CSGA e de apreciacio para promogdo
de e a Oficial General.

5. Elaborar os processos de passagem a situagdo de reserva dos oficiais dos QP:

6. Elaborar os processos de passagem a siruacﬁo.de licenga ilimitada dos oficiais dos QP e de concessdo de
licenga registada:

7. Elaborar os processos de abate dos oficiais dos QP.

8 Controlar os quadros especiais dos oficiais dos QP e accionar as mudangas de situagdo que provoquem
alteragdo aos mesmos,

9 Analisar. informar e submeter a despacho requerimentos e exposicoes relacionadas com a carreira militar dos
oficiais.

10, Supervisionar a elaboragao dos processos dos sargentos a avaliar pelos Conselhos de Especialidades para
elaboragdo das listas de promogdo, bem como os processos a submeter a apreciagdo dos Conselhos Superiores:

11, Coordenar os processos de promogao/graduagdo dos sargentos e pragas.

! 12 Controlar os processos de concessdo de licencas (registada e ilimitada), passagem a reserva e abates dos
| sargentos dos QP,

13 Coordenar e controlar os actos administrativos relativos aos processos de amparo, passagem dos militares a
situagao de reforma e atribuigio de pensdes;

14 Assegurar a publicagdo em OF A dos diversos actos administrativos no que se refere a area de promogio e
reserva de oficiais;

15 Controlar as publicagoes em OF A das restantes areas de seccao.

16.  Ornentar e coordenar as restantes areas da seccio.

ORIGINAL 6-D-40
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ANEXO D - JOB SATISFACTION SURVEY DE PAUL SPECTOR*

JOB SATISFACTION SURVEY
Paul E. Spector
Department of Psychology
University of South Florida
Copyright Paul E. Spector 1994, All rights reserved
PLEASE CIRCLE THE ONE NUMBER FOR EACH ) o

@ > =' <

QUESTION THAT COMES CLOSEST TO g % N

REFLECTING YOUR OPINION > EB 5 é g

o 9 @ >

ABOUT IT. 222888

8ca<<<?
1 | feel I am being paid a fair amount for the work | do. 123456
2 There is really too little chance for promotion on my job. 2 3456
3 My supervisor is quite competent in doing his/her job. 2 3 456
4 I am not satisfied with the benefits | receive. 123456
5 When | do a good job, | receive the recognition for it that | should receive. 123 456
6 Many of our rules and procedures make doing a good job difficult. 123456
7 I like the people I work with. 1 2 3 45 6
8 I sometimes feel my job is meaningless. 123456
9 Communications seem good within this organization. 123 456
10 Raises are too few and far between. 123456
11 Those who do well on the job stand a fair chance of being promoted. 123 456
12 My supervisor is unfair to me. 2 3456
13 The benefits we receive are as good as most other organizations offer. 123 456
14 I do not feel that the work | do is appreciated. 123456
15 My efforts to do a good job are seldom blocked by red tape. 123 456
16 I find I have to work harder at my job because of the incompetence of 123456

people I work with.
17 I like doing the things | do at work. 2 3 45 6
18 The goals of this organization are not clear to me. 1 345

! Disponivel na Internet em http://chuma.usf.edu/~spector/scales/jssnice.doc.
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PLEASE CIRCLE THE ONE NUMBER FOR EACH c =
QUESTION THAT COMES CLOSEST TO cEz.E 8
REFLECTING YOUR OPINION g g 3 5 3 2
ABOUT IT. St riie
Copyright Paul E. Spector 1994, All rights reserved. 000 < <L
19 | feel unappreciated by the organization when I think about what they pay 1 23456
me.
20 People get ahead as fast here as they do in other places. 12 3 456
21 My supervisor shows too little interest in the feelings of subordinates. 1 23456
22 The benefit package we have is equitable. 1 2 3 45 6
23 There are few rewards for those who work here. 3 4 6
24 I have too much to do at work. 123456
25 I enjoy my coworkers. 1 2 3 4
26 I often feel that | do not know what is going on with the organization. 3456
27 | feel a sense of pride in doing my job. 1 2 3 45 6
28 | feel satisfied with my chances for salary increases.
29 There are benefits we do not have which we should have. 12 3456
30 I like my supervisor. 2 3 45 6
31 I have too much paperwork. 2 3456
32 I don't feel my efforts are rewarded the way they should be. 123456
33 I am satisfied with my chances for promotion. 123 456
34 There is too much bickering and fighting at work. 12 3456
35 My job is enjoyable. 2 3 4 6
36 Work assignments are not fully explained. 2 3456
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ANEXO E - EXEMPLO DE DESCRIGAO DE FUNGOES DOS EXERCITOS DE
ESPANHA E ITALIA

1. EXEMPLO DO EXERCITO DE ESPANHA

JOB DESCRIPTION DUTY LOCATION:

FOR PERSONNEL IN
HEADQUARTERS NRF BDE DATE:

NATIONALITY: 5P RANK I TITLE:

ESTABLISHMENT
JOBTITLE: BDE G1 - PERSOMNNEL

POST NUMBER:
DIVISION:
BRANCH:
PART |- QUALIFICATIONS
LANGUAGE QUALIFICATIONS
MANDATORY 1°': DESIRABLE 1°T:

SECURITY CLEARANCE:

NATIONAL REQUIREMENT/! QUALIFICATIONS

A. Education, skills, training and experience:
Essential:
Desirable:

B. Courses:

Essential:
Desirable;

PART Il - DUTIES

C. Functional statements
1. Division or Branch:

2. Specific duties:

medical support of the Brigade's personnel.

To study the personnel necessities for future operations.

To monitor the operational strength

To monitor the state and formations of medical support.

To develop SOF,s. about personnel (replacement, travel orders. )

* To gdvice to the MRF BDE Commander in management, assistance and
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2. EXEMPLO DO EXERCITO DE ITALIA

Branch Gl
Section PERSONNEL

1.1. DIV JOB DESCRIPTION

Date: Job Title: SO1 G1 Nationality: IT
Service: ARMY Rank: OF 4 Sec. Clearance: CTS
CE Post No: TBD

CE Branch: G1

CE Section: PERSONNEL

Language Qualifications

Mandatory 1st: English Mandatory 2 nd : Desirable 1 st : Desirable 2 nd :

Il.

National Requirements

Lieutenant Colonel, post command desirable, Combat Arm preferred. Must be medically fit. Able to
deploy on DIV operations. Must be General Staff qualified with command experience.

Qualifications

Staff Training: Attended National Staff Course. Courses: NATO Staff Officers Course desirable. Must
have basic personal computer and keyboard skills, including the competent use of industry standard
word Processing. A working knowledge of presentation, spreadsheet and data base applications would
be of considerable benefit.

Functional Statements

Works to ACOS G 1 for the development and implementation of G1 Ops Policies and Plans.

Specific Duties

Peacetime and Operations.

a. Responsible of production and revision of TACSOIs and TACSOPs.

b. Develops and implements G1 Operational policies and Plans including:

- Persreps and manning returns.

- Operational procedures.

- Prisoners of War.

- Operational aspects of G1 matters.

G1 focus for G1 input to Div. Plans/COPS as required.

Responsible of International/National Evaluation Report.

e. Any other related tasks as directed by ACOS G1.

oo
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INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES



CEM 2005-2007



PEDIR LICENÇA

Bom dia

Sou o Major de Cavalaria Ferreira e na continuação das apresentações dos Trabalhos de Investigação de Longa Duração, cabe-me hoje a honra de apresentar o trabalho: Gestão de Recursos Humanos no âmbito de uma Força Nacional Destacada: o Caso Português.
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AGENDA

- Introdução

- Estado da Arte

- Apresentação e Interpretação dos Resultados

- Conclusões e Recomendações



A apresentação que se segue será efectuada segundo quatro pontos:

		INTRODUÇÃO, onde se abordará a contextualização do Trabalho que realizamos;

		O ESTADO DA ARTE, onde se fará uma breve referência ao suporte teórico que enforma o Trabalho;

		A APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS recolhidos com o trabalho de campo;

		E por fim apresentaremos as CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES.
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- Universo de estudo a abordar

- Temas a tratar

		 Exército;

		 FND escalão Batalhão nos TO Bósnia, Kosovo e/ou Timor;

		 Até final 1º Semestre 2006.



		 Recrutamento e Selecção;

		 Análise de Funções;

		 Avaliação do Desempenho;

		 Formação e Desenvolvimento;

		 Recompensas.



Delimitação do Estudo

Introdução



O trabalho que elaborámos foi delimitado segundo o universo de estudo a abordar e os temas a tratar;

(CLICK)

		O nosso universo de estudo são  os militares do Exército que integraram FND de escalão Batalhão, nos TO da Bósnia, Kosovo e/ou Timor até ao final do 1º semestre de 2006;



(CLICK)

		Os temas a tratar limitam-se às políticas relativas às seguintes actividades: o recrutamento e a selecção, a análise de funções, a avaliação do desempenho, a formação e o desenvolvimento e os sistemas de recompensas.
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- Modelo de Análise

Metodologia

Introdução







Com base num modelo teórico de GRH nas organizações, construímos um modelo de análise em que partindo do conceito de GRH, consideramos como dimensões as funções de GRH, materializadas através das actividades que consideramos como principais e como indicadores o grau de concordância ou a frequência com que as políticas de GRH têm sido utilizadas nas FND. 
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- Percurso metodológico

Metodologia

Introdução

		 Recensão de Literatura;

		 Revisão de trabalhos anteriores;

		 Trabalhos de campo:

		 Entrevistas;

		 Questionários;

		 Análise Documental.





O percurso metodológico que seguimos foi este:

Inicialmente efectuamos a recensão de literatura e a revisão de trabalhos de investigação já realizados no âmbito da GRH;

Desenvolvemos de seguida um trabalho de campo baseado em entrevistas e questionários a par de análise documental. 
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- Questão Central

		 De que modo o actual modelo de GRH aplicado às FND atende às necessidades de gestão dos militares que integram as mesmas? 



Metodologia

Introdução



Com o presente estudo pretendemos responder à seguinte questão central: “De que modo o actual modelo de GRH aplicado às FND atende às necessidades de gestão dos militares que integram as mesmas? 
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- Questões Derivadas

1. As políticas de recrutamento e selecção de militares para as FND são consideradas como adequadas para a formação das FND?

Metodologia

3. A avaliação do desempenho dos militares é considerada como justa e adequada? Tem servido como catalizador para a atribuição de recompensas e detecta as necessidades de formação? 

2. De que modo a não existência de uma análise de funções tem influenciado o desempenho dos militares? Foram estabelecidos mecanismos ou procedimentos para colmatar essa falta? 

4. O conjunto de recompensas instituído para os militares das FND é reconhecido como justo e tem em consideração o desempenho dos militares?

5. De que modo a formação tem influenciado o desempenho dos militares nas FND?

Introdução



((Demorar pelo menos 40 Segundos))



A partir da questão central enunciada consideramos cinco questões derivadas: 



Elaboramos uma questão derivada para cada uma das dimensões do nosso Modelo de Análise, ou seja para cada uma das actividades da Gestão de Recursos Humanos que nos propusemos abordar.
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- Hipóteses

1. A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não;

Metodologia

3. A avaliação do desempenho avalia mais o mérito e o potencial do que o desempenho, contudo tem sido reconhecida como justa e adequada, mas não identifica as necessidades de formação, o que não está de acordo com a própria percepção dos militares;

2. A existência de Descrição de Funções a par de outras técnicas como o mentoring, por exemplo, poderá contribuir para um melhor desempenho dos militares;

4. As recompensas instituídas são adequadas e de forma geral a sua atribuição é considerada justa;

5. A conjugação dos vários cursos (formação inicial, formação contínua, etc) com a formação ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificações necessárias para o desempenho das funções atribuídas.

Introdução



(Demorar pelo menos 40 Segundos)



Com base nas questões derivadas levantámos um corpo de hipóteses;

Estas hipóteses foram elaboradas com base na nossa própria experiência e em leituras que efectuamos, procurando dar uma resposta antecipada a cada uma das questões derivadas que referimos anteriormente.
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Introdução

Questão Central

Questão Derivada 1

Questão Derivada 2

Questão Derivada 3

Questão Derivada 4

Questão Derivada 5

Hipótese 1

Hipótese 2

Hipótese 3

Hipótese 4

Hipótese 5



Questionários

Análise Documental

Entrevistas



A articulação que fizemos entre as questões derivadas, as hipóteses e os instrumentos que utilizamos na procura da validação de cada uma das hipóteses foi a seguinte.

A partir da questão Central

(CLICK)

Elaboramos as cinco questões derivadas, em que cada uma diz respeito a uma das dimensões do nosso modelo de análise.

(CLICK)

Elaboramos de seguida o corpo de hipóteses, respondendo antecipadamente às questões derivadas.

(CLICK)

A validação das hipóteses será feita através da análise de dados recolhidos com três instrumentos: questionários, análise documental e entrevistas.
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AGENDA

- Introdução

- Estado da Arte

- Apresentação e Interpretação dos Resultados

- Conclusões e Recomendações



De seguida iremos abordar o segundo ponto da nossa agenda:

		O ESTADO DA ARTE
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- Importância dos Recursos Humanos

“Actualmente, os recursos humanos constituem o recurso estratégico das organizações, dada a sua criatividade, bem como a inovação e o potencial que representam”, o que os coloca como “um activo organizacional”.

(Bilhim, Gestão Estratégica de RH,2006, p.36)

GRH nas Organizações

Estado da Arte

- Modelo de GRH

		 Os RH contribuem para o sucesso organizacional;

		 Sistemas de gestão compatíveis com os objectivos da organização.





No capítulo dedicado ao estado da arte, efectuamos o enquadramento teórico do que é a GRH nas organizações, bem como o enquadramento legal existente nas Forças Armadas e em especial no Exército.. 

Para a presente apresentação iremos apenas referir alguns dos aspectos que consideramos mais importantes.



É hoje quase unânime o consenso entre os autores de GRH nas organizações, que as pessoas, ou os recursos humanos são o recurso estratégico da organização.

(CLICK)



A finalidade da GRH é contribuir para o sucesso organizacional, ou seja melhorar a eficácia e a eficiência da organização, pelo que devem ser desenvolvidos sistemas de gestão de RH que sejam compatíveis com os objectivos da organização.
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GRH nas Organizações

Estado da Arte

- Modelo de GRH

Bilhim, Gestão Estratégica de RH, 2006, p.31, 41-43

Cardoso, RH Políticas e Práticas, 2000, 26-28





De entre os modelos existentes na vasta bibliografia de GRH escolhemos o modelo de Gestão Estratégica de RH de Fombrun, Tichy e Devana apresentado por Bilhim (2006, p.31 e 41-43).

Bilhim vai operacionalizar o sistema de gestão de recursos humanos
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GRH nas Organizações

Estado da Arte

- Modelo de GRH

Bilhim, Gestão Estratégica de RH, 2006, p.31, 41-43

Cardoso, RH Políticas e Práticas, 2000, 26-28



Bilhim subdivide o sistema de GRH em quatro funções (Selecção, Recompensas, Avaliação do Desempenho, e Desenvolvimento) “que são desempenhadas pelos gestores de recursos humanos em todas as organizações”. Concebe ainda uma variável dependente “Realização/Desempenho” que considera como sendo uma função transversal a todos os componentes do sistema de GRH. 

(CLICK)

A Selecção, que pretende saber quem são as pessoas que estão melhor preparadas para a realização das tarefas prescritas na descrição de funções;

(CLICK)

A Avaliação do Desempenho, como facilitadora da distribuição equitativa de recompensas e motivadora das pessoas;

(CLICK)

As Recompensas, sob a forma de compensações em resultado da Avaliação do Desempenho;

(CLICK)

O Desenvolvimento, que resulta das necessidades detectadas na Avaliação do Desempenho e que serve de recurso potenciador para a melhoria do desempenho actual ou como preparação para desafios futuros.
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GRH nas Organizações

Estado da Arte

- Actividades da GRH

		 Recrutamento e Selecção;

		 Análise de funções;

		 Avaliação do desempenho;

		 Formação;

		 Recompensas.





Mas para o nosso trabalho importa particularizar um pouco mais, e decompor as funções em actividades da GRH.

Para este trabalho nós analisamos as seguintes actividades:

		Recrutamento e selecção;

		Análise de funções;

		Avaliação do desempenho;

		Formação;

		Recompensas;



Optamos por não trazer para a presente apresentação a apresentação de todo o enquadramento teórico que efectuamos no trabalho escrito, apresentando apenas uma pequena síntese conclusiva.
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GRH nas Organizações

Estado da Arte

Análise de Funções

Formação

Avaliação do Desempenho

Recompensas

Recrutamento e Selecção

		 RH são vector estratégico





Os recursos humanos são um dos vectores estratégicos de qualquer organização pelo que é necessário que sejam desenvolvidos mecanismos que garantam o seu ingresso bem como a sua manutenção no interior da organização. Para isso é necessário que sejam desenvolvidos e implementados sistemas de GRH alinhados com a estratégia organizacional.

Todos os gestores no desempenho das suas actividades têm de gerir os seus RH tendo para tal de desenvolver uma série de actividades de uma forma sistémica e não de forma individualizada. 

(CLICK)

A análise de funções é uma parte essencial em qualquer modelo de GRH, pois é através dela que se vai definir o que é para ser feito pelo titular da função, de que aptidões/habilitações e experiência deverá ser portador, etc. 

A análise e descrição de funções permite 

(CLICK)

Estabelecer critérios para a selecção e recrutamento, que têm por finalidade atrair  os melhores candidatos e escolher depois a pessoa certa para o lugar certo. 

(CLICK)

Bem como adequar a formação às necessidades reais do desempenho, habilitando o individuo a desempenhar melhor a sua função;

(CLICK) 

Fornecer dados para a avaliação do desempenho, ou seja medir o nível de realização;

(CLICK) permitindo o ajustamento do sistema de recompensas, ou seja fornecer as contrapartidas materiais e não materiais em função da sua avaliação.
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AGENDA

- Introdução

- Estado da Arte

- Apresentação e Interpretação dos Resultados

- Conclusões e Recomendações



Passamos de seguida a apresentar o terceiro ponto da nossa agenda que é:

		A APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS;
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Questionário ALFA – S1

Questionário BRAVO – Cmdt

Questionário CHARLIE – todos os militares

Questionários

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Foram elaborados três questionários: O questionário Alfa (S1) destinou-se a efectuar um estudo de caso, centrado no S1 de uma FND. O questionário Bravo (Cmdt) pretendeu abordar duas vertentes: por um lado validar o estudo de caso centrado no S1 de uma FND, através da perspectiva do Cmdt da FND; por outro lado verificar qual a concordância do Cmdt relativamente ao modelo de GRH aplicado nas FND. O questionário Charlie (Geral) pretendeu verificar qual a validade da aplicação de um modelo teórico de GRH a uma FND, através da análise do grau de concordância dos militares com algumas das políticas aplicadas às FND, bem com a frequência com que algumas se verificaram.

(CLICK)

A relação entre as várias escalas, as hipóteses e os questionários é a que se apresenta nesta tabela. Assim verificamos que com o questionário Alfa, procuramos validar as Hipóteses 1, 2 e 5; e com os questionários Bravo e Charlie procuramos validar o conjunto das cinco hipótese.

(CLICK)

A forma de resposta, nas escalas de concordância, é constituída por uma escala de quatro pontos que varia desde “Discordo = 1” a “Concordo = 4”, não tendo sido incluída a possibilidade de resposta neutra. Quando calculamos as médias de concordância consideramos que um valor maior ou igual que 2,5 representa para a amostra considerada uma concordância positiva.
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ALFA – S1

		 Universo de 35 Oficiais - seleccionados 29

		 21 Respostas (72,5%)



Amostras

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Amostra ALFA – Oficiais de Pessoal

Dos 35 possíveis foram seleccionados todos os militares que se encontram na efectividade de serviço, num total de 29 Oficiais, representando 31 missões (02 dos inquiridos estiveram presentes em 02 missões cada). Responderam ao questionário 21 Oficiais (taxa de resposta de 72,5%) (representando 23 missões),



(CLICK) 

a distribuição desta amostra por posto actual é esta, sendo o maior número Major. Estes Oficiais, no seu conjunto representam missões desempenhadas nos três Teatros de Operações que analisamos (Bósnia, Timor e Kosovo).
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BRAVO – Cmdt de FND

		 Universo de 35 Oficiais seleccionados 23

		 7 Respostas (30,5%)



Amostras

Apresentação e Interpretação dos Resultados





Amostra BRAVO – COMANDANTES DE FND

A amostra Bravo é constituída por Oficiais que comandaram FND de escalão Batalhão, tendo do Universo de 35 possíveis sido seleccionados 23, dos quais apenas 7 responderam (taxa de resposta de 30,5%). 

(CLICK)

A sua distribuição pelo posto actual é esta, com um 4 Coronéis e 3 TCor, representando os 3 Teatros de Operações.



Maj Cav Silva Ferreira - CEM 2005/2007





Gráfico3


			Tenente-Coronel


			Coronel





Postos Actuais


3


4





Folha1


			


			Tenente-Coronel			3


			Coronel			4


															Bosnia			16


															Kosovo			1


															Timor			6





21


1


3


1


2


13


Total


3


0


0


0


1


2


TCor


12


1


3


0


0


8


Maj


6


0


0


1


2


3


Cap


SGPQ


SGE


Cav


Art


Inf


Total


Quadro Especial





Folha1


			0


			0





Postos Actuais





Folha2


			





23


6


1


16


Total


5


2


0


3


Maj


18


4


1


13


Cap


Timor


Kosovo


Bosnia


Total


Teatro de Operações


TO


Timor (6)


Kosovo (1)


0


0


0





Folha3


			










A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





CHARLIE – “todos” os militares

		 Universo de 14500, seleccionados 480

		 178 Respostas (37,8%)



Amostras

Apresentação e Interpretação dos Resultados





Amostra CHARLIE – TODOS, com excepção dos S1 e Cmdt.

A amostra Charlie é constituída por Oficiais, Sargentos e Praças que integraram FND. Devido às dificuldades que seria questionar o Universo na sua totalidade (cerca de 14500 militares) foram seleccionados 480 indivíduos dos quais responderam 178 militares (taxa de resposta de 37,08%), 

(CLICK)

È Esta a distribuição por Categorias. No caso dos Oficiais e Sargentos mais de 90% são do Quadro Permanente.
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Hipótese 1 - A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não;

As unidades destinadas às FND serão preenchidas a 100% (Anx F ao PLMP do Exército (2006-2023), 2006, F-16)

Dimensão Recrutamento e Selecção

Apresentação e Interpretação dos Resultados











Recrutamento e Selecção

Hipótese 1 - “A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não”. 

Tendo como base que as unidades operacionais têm a prioridade de colocação dos militares para estarem a 100% em pessoal, não se deve depois desmembrar a unidade e ir buscar «o voluntarismo duplo» para cumprir essa missão. Assim, a nossa análise, enquadra-se numa perspectiva de por um lado constatar como tem sido o recrutamento e selecção para as FND e por outro lado percepcionar qual a concordância dos militares que já integraram FND.

Fomos então verificar na amostra Charlie, qual a percentagem de militares que já se encontrava a desempenhar as funções na Unidade que foi designada como FND. 

(CLICK)

Constatamos da análise deste Gráfico que a  maioria, cerca de 60% não se encontrava a desempenhar funções na Unidade designada como FND, sendo essa percentagem maior no caso dos OFICIAIS.

(CLICK)

Mas, após o términus da missão da FND é ainda maior a percentagem de militares que saíram da Unidade, conforme se pode ver neste Gráfico, continuando o maior valor a ser o da categoria dos Oficiais.
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Hipótese 1 - A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não;

Dimensão Recrutamento e Selecção

Apresentação e Interpretação dos Resultados

		FND		Efectivo		UEO de origem

		2BIPara (Bósnia, 2º Semestre de 1999)		324		22

		Agr Conjunto Alfa (Bósnia, 1º Semestre de 2000)		203		44





















Estes valores resultam do processo de constituição das FND.

De acordo com a amostra Bravo, algumas unidades foram constituídas especificamente para a missão; o outro facto, e ainda de acordo com a mesma amostra é que as FND mesmo constituídas com base num Batalhão Operacional, são constituídas por militares de várias Unidades, e apesar de esse valor não estar aqui representado a percentagem de militares necessários para o seu recompletamento é elevada. (Por exemplo a que tem 3 e 8 unidades de origem precisaram de entre 25 a 50% para completar o efectivo. A que tem 24 superior a 50%).

(CLICK)

Os dados extraídos dos inquéritos da amostra Bravo são complementados pelos exemplos aqui expostos que resultam da análise dos RFM e de alguns QOP/EOP.



Repare-se, por exemplo, que o Agr Conjunto ALFA foi constituído por militares oriundos de 44 UEO do Exército, não estando aqui incluídos os militares da Marinha. (mínimo 1 e máximo 50. a Unidade organizadora apenas 29)



(a Marinha eram 120 Militares oriundos de 8 unidades diferentes – mínimo 1 e máximo 71)





O 2BIPARA (máximo 152)
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Hipótese 1 - A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não;

Dimensão Recrutamento e Selecção

Apresentação e Interpretação dos Resultados









		Afirmações		Média		Oficiais		Sargentos		Praças

		6 - Prioridade: militares que nunca participaram		2,39		2,07		2,34		2,72

		9 - Nomear: militares da UEB designada		2,33		3,05		2,3		1,7

		18 – Prioridade: militares com mais experiência		1,87		1,5		2,03		2,03

		19 – Prioridade: militares da Unidade		2,38		2,84		2,28		2,07





























Vamos agora analisar a concordância dos militares com as políticas de recrutamento e selecção. 

Para esta actividade colocamos no questionário quatro afirmações, das quais aqui transcrevemos apenas a ideia principal:

Os resultados evidenciam que a maior concordância é para a prioridade dos militares que nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram colocados (afirmação 6). Contudo, apesar desta maior concordância, o seu valor é negativo, ou seja das quatro afirmações apresentadas nenhuma delas obteve uma concordância positiva. 

Fomos então verificar qual a concordância, mas por categorias:

(CLICK) 

De acordo com os Oficiais a sua maior concordância vai para a nomeação dos militares que já se encontram na Unidade que é designada para a FND (afirmação 9);

(CLICK)

Para os Sargentos vai para a nomeação daqueles que nunca participaram, independentemente da sua UEO de colocação (afirmação 6).

(CLICK)

Para as Praças vai para a nomeação daqueles que nunca participaram, independentemente da sua UEO de colocação (afirmação 6).
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Hipótese 1 - A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não;

Dimensão Recrutamento e Selecção

Apresentação e Interpretação dos Resultados

A Participação na missão ocorreu por:



Mas será que a concordância expressa pelos militares está de acordo com a prática?? Para isso analisamos a questão 3, da amostra Charlie que caracteriza a forma como o militar foi recrutado e/ou seleccionado e verificamos que a maioria (53%) dos militares se ofereceu perante um convite divulgado em OS e apenas 12,36 % da amostra já estava a desempenhar funções no Batalhão que foi designado para FND. 

Ao analisarmos as respostas por categorias, verificamos que os dados se comportam de maneira diferente. 

(CLICK)

a maior parte dos Oficiais (cerca de 41%) foi convidada verbalmente pelo Cmd da FND;

(CLICK) 

a maior parte dos Sargentos (cerca de 47%) ofereceu-se perante convite divulgado em OS;

(CLICK) 

a quase totalidade das Praças (cerca de 92%) ofereceu-se perante convite divulgado em OS; 
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			6 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram no momento do oferecimento.			2.39			2.07			2.34			2.72


			9 - Os militares que já se encontram numa Unidade Operacional que é designada como FND devem ser nomeados para a missão, independentemente de serem, ou não, voluntários para a missão.			2.33			3.05			2.3			1.7


			18 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais experiência nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO.			1.87			1.5			2.03			2.03


			19 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que já se encontram na Unidade, independentemente da experiência e/ou qualificações que possuem.			2.38			2.84			2.28			2.07


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Oficial			Sargento			Praça


			NR			0			1.64%			0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			17.86%			47.54%			91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			41.07%			18.03%			0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			10.71%			19.67%			8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			25.00%			13.11%			0			12.36%


			Outra			5.36%			0			0			1.69%


			Total			100%			100%			100%			100%


			A participação na missão ocorreu por												Total


						Sargento						Praça


			NR			1.64%						0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			47.54%						91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			18.03%						0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			19.67%						8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			13.11%						0			12.36%


			Outra			0						0			1.69%


			Total			100%						100%			100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Praça


			NR			0									0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			91.80%									53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			0									19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			8.20%									12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			0									12.36%


			Outra			0									1.69%


			Total			100%									100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Total


			NR			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			12.36%


			Outra			1.69%


			Total			100%


			NR			0.00%


			Convite divulgado na OS da Un			4.30%


			Convite verbal do Cmd da FND			47.80%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			26.10%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			8.70%


			Outra			13.00%
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Folha1


			Desempenho de funções na Unidade que foi designada para FND?


						Oficiais			Sargentos			Praças			Total												Oficiais			Sargentos			Praças			Total


			Sim			30.40%			42.60%			47.50%			40.40%									Sim			21.40%			32.80%			26.20%			27.00%


			Não			69.60%			57.40%			52.50%			59.60%									Não			76.80%			62.30%			73.80%			70.80%


			NR																					NR			1.80%			4.90%						2.20%








Folha1


			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos


			Praças			Praças			Praças


			Total			Total			Total
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NR
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0.696
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0.475


0.525


0.404


0.596





Folha2


			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos


			Praças			Praças			Praças


			Total			Total			Total





Sim


Não


NR


Desempenho de Funções na Unidade - Após


0.214


0.768


0.018


0.328


0.623


0.049


0.262


0.738


0.27


0.708


0.022





Folha3


			


			Afirmações			Média			Oficiais			Sargentos			Praças


			6 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram no momento do oferecimento.			2.39			2.07			2.34			2.72


			9 - Os militares que já se encontram numa Unidade Operacional que é designada como FND devem ser nomeados para a missão, independentemente de serem, ou não, voluntários para a missão.			2.33			3.05			2.3			1.7


			18 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais experiência nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO.			1.87			1.5			2.03			2.03


			19 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que já se encontram na Unidade, independentemente da experiência e/ou qualificações que possuem.			2.38			2.84			2.28			2.07


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Oficial			Sargento			Praça


			NR			0			1.64%			0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			17.86%			47.54%			91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			41.07%			18.03%			0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			10.71%			19.67%			8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			25.00%			13.11%			0			12.36%


			Outra			5.36%			0			0			1.69%


			Total			100%			100%			100%			100%


			A participação na missão ocorreu por												Total


						Sargento						Praça


			NR			1.64%						0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			47.54%						91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			18.03%						0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			19.67%						8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			13.11%						0			12.36%


			Outra			0						0			1.69%


			Total			100%						100%			100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Praça


			NR			0									0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			91.80%									53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			0									19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			8.20%									12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			0									12.36%


			Outra			0									1.69%


			Total			100%									100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Total


			NR			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			12.36%


			Outra			1.69%


			Total			100%


			NR			0.00%


			Convite divulgado na OS da Un			4.30%


			Convite verbal do Cmd da FND			47.80%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			26.10%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			8.70%


			Outra			13.00%








Folha3


			





Oficiais





			





Sargentos





			





Geral





			





Estudo de Caso -  S1





			





Geral





			










Gráfico4


			NR


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un


			Convite verbal do Cmd da FND


			Oferecimento para FND constituída na própria Un


			Já desempenhava essa função na UEB/FND


			Outra





Oficiais


0


0.1786


0.4107


0.1071


0.25


0.0536





Folha1


			Desempenho de funções na Unidade que foi designada para FND?


						Oficiais			Sargentos			Praças			Total												Oficiais			Sargentos			Praças			Total


			Sim			30.40%			42.60%			47.50%			40.40%									Sim			21.40%			32.80%			26.20%			27.00%


			Não			69.60%			57.40%			52.50%			59.60%									Não			76.80%			62.30%			73.80%			70.80%


			NR																					NR			1.80%			4.90%						2.20%








Folha1


			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos
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Folha2


			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos


			Praças			Praças			Praças


			Total			Total			Total
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NR


Desempenho de Funções na Unidade - Após


0.214
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0.623
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0.27


0.708


0.022





Folha3


			


			Afirmações			Média			Oficiais			Sargentos			Praças


			6 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram no momento do oferecimento.			2.39			2.07			2.34			2.72


			9 - Os militares que já se encontram numa Unidade Operacional que é designada como FND devem ser nomeados para a missão, independentemente de serem, ou não, voluntários para a missão.			2.33			3.05			2.3			1.7


			18 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais experiência nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO.			1.87			1.5			2.03			2.03


			19 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que já se encontram na Unidade, independentemente da experiência e/ou qualificações que possuem.			2.38			2.84			2.28			2.07


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Oficial			Sargento			Praça


			NR			0			1.64%			0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			17.86%			47.54%			91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			41.07%			18.03%			0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			10.71%			19.67%			8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			25.00%			13.11%			0			12.36%


			Outra			5.36%			0			0			1.69%


			Total			100%			100%			100%			100%


			A participação na missão ocorreu por												Total


						Sargento						Praça


			NR			1.64%						0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			47.54%						91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			18.03%						0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			19.67%						8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			13.11%						0			12.36%


			Outra			0						0			1.69%


			Total			100%						100%			100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Praça


			NR			0									0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			91.80%									53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			0									19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			8.20%									12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			0									12.36%


			Outra			0									1.69%


			Total			100%									100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Total


			NR			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			12.36%


			Outra			1.69%


			Total			100%


			NR			0.00%


			Convite divulgado na OS da Un			4.30%


			Convite verbal do Cmd da FND			47.80%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			26.10%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			8.70%


			Outra			13.00%
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Folha1


			Desempenho de funções na Unidade que foi designada para FND?


						Oficiais			Sargentos			Praças			Total												Oficiais			Sargentos			Praças			Total


			Sim			30.40%			42.60%			47.50%			40.40%									Sim			21.40%			32.80%			26.20%			27.00%


			Não			69.60%			57.40%			52.50%			59.60%									Não			76.80%			62.30%			73.80%			70.80%


			NR																					NR			1.80%			4.90%						2.20%
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			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos


			Praças			Praças			Praças


			Total			Total			Total
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Desempenho de Funções na Unidade - Após


0.214
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0.738


0.27


0.708


0.022





Folha3


			


			Afirmações			Média			Oficiais			Sargentos			Praças


			6 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram no momento do oferecimento.			2.39			2.07			2.34			2.72


			9 - Os militares que já se encontram numa Unidade Operacional que é designada como FND devem ser nomeados para a missão, independentemente de serem, ou não, voluntários para a missão.			2.33			3.05			2.3			1.7


			18 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais experiência nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO.			1.87			1.5			2.03			2.03


			19 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que já se encontram na Unidade, independentemente da experiência e/ou qualificações que possuem.			2.38			2.84			2.28			2.07


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Oficial			Sargento			Praça


			NR			0			1.64%			0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			17.86%			47.54%			91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			41.07%			18.03%			0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			10.71%			19.67%			8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			25.00%			13.11%			0			12.36%


			Outra			5.36%			0			0			1.69%


			Total			100%			100%			100%			100%


			A participação na missão ocorreu por												Total


						Sargento						Praça


			NR			1.64%						0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			47.54%						91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			18.03%						0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			19.67%						8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			13.11%						0			12.36%


			Outra			0						0			1.69%


			Total			100%						100%			100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Praça


			NR			0									0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			91.80%									53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			0									19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			8.20%									12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			0									12.36%


			Outra			0									1.69%


			Total			100%									100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Total


			NR			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			12.36%


			Outra			1.69%


			Total			100%


			NR			0.00%


			Convite divulgado na OS da Un			4.30%


			Convite verbal do Cmd da FND			47.80%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			26.10%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			8.70%


			Outra			13.00%
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Folha1


			Desempenho de funções na Unidade que foi designada para FND?


						Oficiais			Sargentos			Praças			Total												Oficiais			Sargentos			Praças			Total


			Sim			30.40%			42.60%			47.50%			40.40%									Sim			21.40%			32.80%			26.20%			27.00%


			Não			69.60%			57.40%			52.50%			59.60%									Não			76.80%			62.30%			73.80%			70.80%


			NR																					NR			1.80%			4.90%						2.20%
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			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos


			Praças			Praças			Praças


			Total			Total			Total
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Folha3


			


			Afirmações			Média			Oficiais			Sargentos			Praças


			6 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram no momento do oferecimento.			2.39			2.07			2.34			2.72


			9 - Os militares que já se encontram numa Unidade Operacional que é designada como FND devem ser nomeados para a missão, independentemente de serem, ou não, voluntários para a missão.			2.33			3.05			2.3			1.7


			18 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais experiência nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO.			1.87			1.5			2.03			2.03


			19 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que já se encontram na Unidade, independentemente da experiência e/ou qualificações que possuem.			2.38			2.84			2.28			2.07


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Oficial			Sargento			Praça


			NR			0			1.64%			0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			17.86%			47.54%			91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			41.07%			18.03%			0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			10.71%			19.67%			8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			25.00%			13.11%			0			12.36%


			Outra			5.36%			0			0			1.69%


			Total			100%			100%			100%			100%


			A participação na missão ocorreu por												Total


						Sargento						Praça


			NR			1.64%						0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			47.54%						91.80%			53.37%
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			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total
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			Outra			0									1.69%


			Total			100%									100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Total


			NR			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			12.36%


			Outra			1.69%


			Total			100%


			NR			0.00%


			Convite divulgado na OS da Un			4.30%


			Convite verbal do Cmd da FND			47.80%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			26.10%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			8.70%


			Outra			13.00%
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Hipótese 1 - A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não;

Dimensão Recrutamento e Selecção

Apresentação e Interpretação dos Resultados

A Participação na missão ocorreu por:



Procurando sistematizar ainda melhor esta questão, recorremos ao nosso estudo de caso, e analisando o caso concreto do S1 das FND, constamos que cerca de 48% da amostra (11 Oficiais) foi convidada pelo Cmd da FND, ou seja um valor concordante (apesar de ser superior) com o resultado dos Oficiais da amostra Charlie. Da análise efectuada constata-se ainda que destes 11 Oficiais 63,6 % (07 Oficiais) não tinha qualquer experiência no desempenho de funções no âmbito da GRH em tempo de paz ou em missões em anteriores FND

(CLICK)

Mas, de acordo com a análise da questão 2.b. da amostra Bravo, os principais critérios para a selecção do S1 são os que apresentamos, sendo a escala utilizada foi a ordenação numérica, crescente de prioridade de critérios, considerando-se o 1 como o mais importante
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			19 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que já se encontram na Unidade, independentemente da experiência e/ou qualificações que possuem.			2.38			2.84			2.28			2.07


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total
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			Já desempenhava essa função na UEB/FND			8.70%


			Outra			13.00%








Folha3


			





Oficiais





			





Sargentos





			





Geral





			





Estudo de Caso -  S1





			





Geral





			





Praças





			










Gráfico1


			NR


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un


			Convite verbal do Cmd da FND


			Oferecimento para FND constituída na própria Un


			Já desempenhava essa função na UEB/FND


			Outra





Geral


0.0056


0.5337


0.191


0.1292


0.1236


0.0169





Folha1


			Desempenho de funções na Unidade que foi designada para FND?


						Oficiais			Sargentos			Praças			Total												Oficiais			Sargentos			Praças			Total


			Sim			30.40%			42.60%			47.50%			40.40%									Sim			21.40%			32.80%			26.20%			27.00%


			Não			69.60%			57.40%			52.50%			59.60%									Não			76.80%			62.30%			73.80%			70.80%


			NR																					NR			1.80%			4.90%						2.20%








Folha1


			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos


			Praças			Praças			Praças


			Total			Total			Total





Sim


Não


NR


Desempenho de Funções na Unidade - Antes


0.304


0.696


0.426


0.574


0.475


0.525


0.404


0.596





Folha2


			Oficiais			Oficiais			Oficiais


			Sargentos			Sargentos			Sargentos


			Praças			Praças			Praças


			Total			Total			Total





Sim


Não


NR


Desempenho de Funções na Unidade - Após


0.214


0.768


0.018


0.328


0.623


0.049


0.262


0.738


0.27


0.708


0.022





Folha3


			


			Afirmações			Média			Oficiais			Sargentos			Praças


			6 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que nunca participaram em FND, independentemente da UEO onde se encontram no momento do oferecimento.			2.39			2.07			2.34			2.72


			9 - Os militares que já se encontram numa Unidade Operacional que é designada como FND devem ser nomeados para a missão, independentemente de serem, ou não, voluntários para a missão.			2.33			3.05			2.3			1.7


			18 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares com mais experiência nas FND, mesmo que se encontrem noutra UEO.			1.87			1.5			2.03			2.03


			19 - Na nomeação para as FND deve ser dada prioridade aos militares que já se encontram na Unidade, independentemente da experiência e/ou qualificações que possuem.			2.38			2.84			2.28			2.07


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Oficial			Sargento			Praça


			NR			0			1.64%			0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			17.86%			47.54%			91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			41.07%			18.03%			0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			10.71%			19.67%			8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			25.00%			13.11%			0			12.36%


			Outra			5.36%			0			0			1.69%


			Total			100%			100%			100%			100%


			A participação na missão ocorreu por												Total


						Sargento						Praça


			NR			1.64%						0			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			47.54%						91.80%			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			18.03%						0			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			19.67%						8.20%			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			13.11%						0			12.36%


			Outra			0						0			1.69%


			Total			100%						100%			100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Praça


			NR			0									0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			91.80%									53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			0									19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			8.20%									12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			0									12.36%


			Outra			0									1.69%


			Total			100%									100%


			A participação na missão ocorreu por			Categoria									Total


						Total


			NR			0.56%


			Convite divulgado na Ordem de Serviço (OS) da Un			53.37%


			Convite verbal do Cmd da FND			19.10%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			12.92%


			Já desempenhava essa função na UEB/FND			12.36%


			Outra			1.69%


			Total			100%


			NR			0.00%


			Convite divulgado na OS da Un			4.30%


			Convite verbal do Cmd da FND			47.80%


			Oferecimento para FND constituída na própria Un			26.10%
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 1 - A Unidade Operacional designada para FND deverá nomear os seus militares para a missão, independentemente de estes serem voluntários ou não;

Dimensão Recrutamento e Selecção

Parcialmente CONFIRMADA

Apresentação e Interpretação dos Resultados

X



A análise efectuada permite-nos afirmar que confirmámos parcialmente a Hipótese 1, pois existe uma percepção diferente na análise por categorias. 
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 2 - A existência de Descrição de Funções a par de outras técnicas como o mentoring, por exemplo, poderá contribuir para um melhor desempenho dos militares;

- Realidade na Marinha e na Força Aérea e em Exércitos de outros Países (EUA, Espanha e Itália, por ex);

Dimensão Análise de Funções

- Casos pontuais no Exército Português (CmdOp, por ex)

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Passamos à análise relativa à Hipótese 2.

A descrição de funções é já uma realidade na Marinha e na Força Aérea, bem como em Exércitos de outros países que nos podem servir como referência.

No Exército Português existem alguns casos pontuais, como é o caso, por exemplo do Comando Operacional.

Tendo como base a inexistência de uma análise de funções que daria lugar à descrição de funções, a nossa análise enquadra-se numa perspectiva de por um lado constatar como é que o desempenho tem sido afectado, e por outro verificar se têm sido utilizados outras técnicas para colmatar esta falta.
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 2 - A existência de Descrição de Funções a par de outras técnicas como o mentoring, por exemplo, poderá contribuir para um melhor desempenho dos militares;

Dimensão Análise de Funções

Apresentação e Interpretação dos Resultados



De acordo com a concordância da amostra Charlie a análise de funções, materializada numa Descrição de Funções seria um potenciador da melhoria do desempenho (afirmação 23), a par da marcação de objectivos (afirmação 11). 

(CLICK)

As dificuldades sentidas foram ultrapassadas através da ajuda/esclarecimento prestada pelos superiores, o que no nosso entender se poderá configurar como uma técnica de mentoring, apesar de provavelmente ter sido utilizada de forma informal. 

A análise das mesmas afirmações, por categorias, apesar de as médias serem ligeiramente diferentes, segue o mesmo padrão de resultados
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 2 - A existência de Descrição de Funções a par de outras técnicas como o mentoring, por exemplo, poderá contribuir para um melhor desempenho dos militares;

Dimensão Análise de Funções

Apresentação e Interpretação dos Resultados

Estudo de caso – S1



Regressando ao nosso estudo de caso, constatamos que a concordância da amostra Bravo é bastante elevada em relação à afirmação da necessidade de se efectuar uma análise de funções, nomeadamente para o caso do S1.

(CLICK)

Apesar destes valores, parece-nos que a prática tem demonstrado que, o caso do S1 não se coaduna muito com esta concordância. Esta nossa opinião assenta no facto e de acordo com a amostra Alfa, de verificarmos que no mesmo TO, a função de S1 tem sido desempenhada indistintamente por Capitães ou Majores, de várias Armas e Serviços, oriundos ou não da Academia Militar (AM) parecendo que a escolha tem sido feita mais com base no conhecimento pessoal.
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 2 -A existência de Descrição de Funções a par de outras técnicas como o mentoring, por exemplo, poderá contribuir para um melhor desempenho dos militares;

Dimensão Análise de Funções

CONFIRMADA

Apresentação e Interpretação dos Resultados

X



A análise efectuada permite-nos afirmar que confirmámos a Hipótese 2, ressaltando a necessidade da elaboração de Descrição de Funções.
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 3-A avaliação do desempenho avalia mais o mérito e o potencial do que o desempenho, contudo tem sido reconhecida como justa e adequada, servindo de catalizador para o sistema de recompensas, mas não identifica as necessidades de formação, o que não está de acordo com a própria percepção dos militares;

-FAI é uma das bases do SAMME;

Dimensão Avaliação do Desempenho

-FAI não avalia o desempenho;

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Passamos agora à análise relativa à Hipótese 3.

Tendo com base de que a Ficha de Avaliação Individual, como uma das bases do Sistema de Avaliação de Mérito dos Militares do Exército, avalia não tanto o desempenho mas mais o potencial, procuramos verificar qual a concordância dos militares e procurar saber se a aplicação prática da avaliação foi considerada justa.
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 3-A avaliação do desempenho avalia mais o mérito e o potencial do que o desempenho, contudo tem sido reconhecida como justa e adequada, servindo de catalizador para o sistema de recompensas, mas não identifica as necessidades de formação, o que não está de acordo com a própria percepção dos militares;

Dimensão Avaliação do Desempenho

Apresentação e Interpretação dos Resultados



De acordo com a amostra Charlie, a concordância é positiva para a valorização da participação nas FND em termos do Sistema de Avaliação (afirmação 3), mas já é negativa na concordância quanto ao maior peso das Ficha de Avaliação Individual (FAI) referentes à participação nas FND (afirmação 38), pelo que a valoração deverá ser feita através de outro instrumento que não a FAI. 

A concordância geral da amostra é bastante positiva para a necessidade da avaliação do desempenho para escalonar os militares (afirmação 8) e para distinguir os mais proficientes (afirmação 27). 

(CLICK)

Os resultados das afirmações 10 e 25 evidenciam que a média desta amostra considera que o seu desempenho foi devidamente recompensado (afirmação 10) mas não reconhece justiça na atribuição dos louvores e recompensas em função do desempenho real.

(CLICK)

Os critérios de avaliação não são adequados e o sistema não avalia o desempenho (afirmação 22 e 34). 

(CILCK)

É também reconhecida a necessidade de materializar a falta de qualificação/competência em acções de formação (afirmação 32), que os próprios militares admitem identificar (afirmação 20). 

Da análise da FAI verifica-se que não existe nenhum local onde se identifiquem as necessidades de formação detectadas, que possam posteriormente ser materializadas em acções formativas



Os resultados aqui evidenciados de uma forma geral não têm variações significativas em função da categoria.
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A GRH no âmbito de uma FND: o caso Português    





Hipótese 3-A avaliação do desempenho avalia mais o mérito e o potencial do que o desempenho, contudo tem sido reconhecida como justa e adequada, servindo de catalizador para o sistema de recompensas, mas não identifica as necessidades de formação, o que não está de acordo com a própria percepção dos militares;

Dimensão Avaliação do Desempenho

Estudo de caso – S1

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Mas como se comportam os dados no estudo de um caso concreto? É o que procuramos verificar de seguida na continuação do nosso estudo de caso. 

A amostra BRAVO, considera que é fundamental a existência de uma avaliação do desempenho, e demonstra uma concordância positiva para a afirmação de que o RAMME é adequado para essa avaliação do desempenho e que a FAI avalia o desempenho. 
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Hipótese 3 - A avaliação do desempenho avalia mais o mérito e o potencial do que o desempenho, contudo tem sido reconhecida como justa e adequada, servindo de catalizador para o sistema de recompensas, mas não identifica as necessidades de formação, o que não está de acordo com a própria percepção dos militares;

Dimensão Avaliação do Desempenho

Parcialmente CONFIRMADA

Apresentação e Interpretação dos Resultados

X



Após esta breve análise, consideramos que devido às aparentes contradições existentes quanto à justiça da avaliação, a Hipótese 3 apenas é parcialmente confirmada.
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Hipótese 4 - As recompensas instituídas são adequadas e de forma geral a sua atribuição é considerada justa;

-Adequação do sistema de Recompensas;

Dimensão Recompensas

-Recompensas específicas para as FND – Suplemento de Missão;

-Recompensas não específicas para as FND mas que se observam com maior frequência – Louvores e Condecorações;

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Esta hipótese é baseada na percepção existente quanto à adequação do sistema de recompensas que se encontra instituído, não apenas das que são específicas para as FND, mas também das que sendo gerais a todos os militares se observam com maior frequência nas FND.



No nosso estudo as recompensas que abordamos são o suplemento de missão, os louvores e as condecorações.
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Hipótese 4 - As recompensas instituídas são adequadas e de forma geral a sua atribuição é considerada justa;

Dimensão Recompensas

Apresentação e Interpretação dos Resultados

		Afirmações		Média

		16 - O suplemento de missão nas FND deveria ser diferenciado por categorias e por postos		2,44

		29 - O suplemento de missão nas FND deveria ser igual para todos, independentemente da categoria e do posto do militar.		2,60

		36 - O suplemento de missão nas FND deveria ser igual por categorias (Of/Sar/Pr)		2,39

		21 - Se não recebesse o suplemento de missão, nem tivesse a isenção de IRS, teria sido na mesma voluntário para as FND em que participei		2,79

		5 - No inicio da missão da FND já se sabe quem serão os militares que irão ser condecorados e/ou louvados		2,46

		25 - As condecorações e louvores foram atribuídos em função do desempenho real de cada militar e não pelas funções que o mesmo desempenhou		2,15

		31 - É reconhecido o mérito dos que foram agraciados com condecorações e louvores		2,33

		37 - Os militares condecorados foram aqueles que tiveram um melhor desempenho na FND		2,10































Em relação à diferenciação (ou não) do suplemento de missão (afirmações 16, 29 e 36), a concordância positiva observa-se na afirmação 29, ou seja deveria ser igual para todos independentemente da categoria ou posto, apesar de parecer à primeira vista que o factor monetário não é considerado como essencial, pois o voluntarismo seria o mesmo se não houvesse suplemento de missão nem isenção de IRS (afirmação 21), 

(CLICK) 

Este valor é mais elevado nos militares que têm o maior número de missões.

(CLICK)

Em relação às condecorações e louvores, apesar da concordância negativa à afirmação 5 poder perspectivar opinião favorável à justiça na atribuição das condecorações e louvores, os resultados negativos às afirmações 25, 31 e 37 revela-nos que a maioria não reconhece o melhor desempenho daqueles que foram condecorados e louvados, ou seja não considera que a atribuição tenha sido justa. Na análise destes dados por categorias, os valores mantêm-se similares.
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Hipótese 4 - As recompensas instituídas são adequadas e de forma geral a sua atribuição é considerada justa;

Dimensão Recompensas

NÃO CONFIRMADA

Apresentação e Interpretação dos Resultados

X



Face aos resultados apresentados consideramos que a Hipótese 4 não é confirmada. 
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Hipótese 5 - A conjugação dos vários cursos (formação inicial, formação contínua, etc) com a formação ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificações necessárias para o desempenho das funções atribuídas;

Dimensão Formação

- Por norma, antes da projecção, a FND é submetida a um período de “Aprontamento”;

-A formação na fase de aprontamento deve ser desenhada em função da missão;

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Vamos agora ver a parte da análise correspondente à Hipótese 5.

Desde o seu ingresso na Instituição militar que o militar é sujeito a formação militar em períodos distintos da sua carreira e com finalidades diversas. No caso concreto das FND e de acordo com a Directiva do General CEME para o aprontamento de uma FND, a Força é sujeita a um período de preparação antes da sua projecção, devendo o treino Operacional ser orientado tendo como principais factores influenciadores das características da operação, a missão a cumprir, a natureza da área de operações, a das forças em presença, o tipo de ameaças mais prováveis, bem como o tempo disponível para o aprontamento.
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Hipótese 5 - A conjugação dos vários cursos (formação inicial, formação contínua, etc) com a formação ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificações necessárias para o desempenho das funções atribuídas;

Dimensão Formação

Apresentação e Interpretação dos Resultados

		Afirmações		Média

		20 - No final da missão identifiquei áreas em que deveria ter formação para melhorar o meu desempenho		3,01

		30 - A formação que recebi nos cursos de promoção foi suficiente para desempenhar cabalmente as minhas funções.		2,60

		24 - A formação que recebi antes da participação nas FND transmitiu-me as competências necessárias para o desempenho das funções que desempenhei.		2,95

		12 - A formação inicial que tive (ESE/ESPE/AM) foi suficiente para desempenhar cabalmente as minhas funções		2,42

		4 - Para além do treino operacional realizado no aprontamento deveria ter tido formação específica para as funções que desempenhei		2,93

		26 - Foi necessário receber formação adicional para poder desempenhar as funções que me foram atribuídas na FND.		2,39



























A análise geral desta tabela mostra uma concordância positiva à afirmação 20, revelando a identificação (no final da missão) de áreas de necessidade de formação para melhoria do desempenho. 

(CLICK)

Existe uma concordância positiva de que a conjugação da formação recebida nos cursos de promoção (afirmação 30) e antes da participação na FND (afirmação 24) garantiram os conhecimentos necessários ao desempenho das funções atribuídas na FND, que não adquiriram nos cursos de formação inicial (afirmação 12). 

(CLICK)

Contudo há uma discrepância na concordância às afirmações 4 e 26, pois por um lado consideram que deveria ter tido formação específica (afirmação 4) e por outro consideram que [não] foi necessário receber formação adicional para desempenhar as funções (afirmação 26).



Mas como se comportará na aplicação prática a um caso concreto? É o que pretendemos verificar através do estudo de caso centrado no S1, começando por verificar quantos S1, que à data do desempenho eram Capitães, já possuíam o Curso de Promoção a Oficial Superior (CPOS) e quantos eram oriundos da AM
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Hipótese 5 - A conjugação dos vários cursos (formação inicial, formação contínua, etc) com a formação ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificações necessárias para o desempenho das funções atribuídas;

Dimensão Formação

Estudo de caso – S1

Apresentação e Interpretação dos Resultados

		Afirmações		Média

		6 – S1 deve ser Major (Cap com CPOS)		3,71

		11 – O posto do S1 (Cap ou Maj) é indiferente		1,86

		10 – GRH em OAP semelhante à GRH Campanha		3,14

		19 – GRH em FND semelhante nos vários TO		3,14



		Tarefa considerada DIFÍCIL		%

		Plano de Férias		34,8 %

		Contratos dos Funcionários Civis		30,4 %

		Processos Acidente/Doença em Serviço		26,1 %

		Processos Justiça (Indiferenciados)		21,7 %

		Processos de Louvores e Condecorações		17,4 %











































Verificamos que a maioria dos Capitães não tinham frequentado o CPOS e eram oriundos da Academia Militar.

(CLICK) 

Contudo os dados da amostra Bravo, apresentam uma concordância bastante positiva à afirmação 6, considerando que o S1 deverá ser Major e que o posto não é indiferente (afirmação 11). 

Não nos podemos no entanto esquecer que o posto do S1 se encontra limitado pelo imposto no QOP/EOP da força, independentemente da opinião do Cmdt da FND.

A amostra Bravo apresenta uma concordância positiva às afirmações 7 e 10, considerando que não é necessária formação adicional dos S1 para além da formação de campanha, pois a GRH em OAP é semelhante à de campanha e não difere em função do TO, 

(CLICK)

Mas ao analisarmos as questões 5 e 6 da amostra Alfa, encontrarmos algumas tarefas que os militares consideraram ser de execução difícil e para as quais não tinham recebido qualquer tipo de formação ou a mesma não foi considerada como suficiente.
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Hipótese 5 - A conjugação dos vários cursos (formação inicial, formação contínua, etc) com a formação ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificações necessárias para o desempenho das funções atribuídas;

Dimensão Formação

Estudo de caso – S1

Apresentação e Interpretação dos Resultados



Da análise qualitativa e quantitativa das respostas abertas da amostra Alfa à questão 10, constatamos que 10 dos Oficiais (43,5%) considera que a formação obtida no curso inicial e nos cursos de promoção foi insuficiente e inadequada, existindo cinco Oficiais (21,7%) que considera a formação, incluindo a ministrada no CPOS, como suficiente, havendo apenas 1 (4,3%) que considera que a formação no Curso de Promoção a Capitão é suficiente.



A amostra Alfa, considera bastante importante o período de sobreposição entre as FND, para on Job training e apesar de nem todos concordarem com a duração desse período, consideram que lhes permitiu aumentar a sua preparação nesta área, pois de acordo com os dados obtidos 

(CLICK) 

A maioria dos S1 iniciaram (e destes quase todos concluíram) o seu contacto com as actividades de GRH na FND.
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Hipótese 5 -A conjugação dos vários cursos (formação inicial, formação contínua, etc) com a formação ministrada na fase de aprontamento da FND tem garantido as qualificações necessárias para o desempenho das funções atribuídas;

Dimensão Formação

CONFIRMADA

Apresentação e Interpretação dos Resultados

X



Face aos resultados obtidos,  consideramos que a Hipótese 5 se encontra validada 
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Grau de Confirmação das Hipóteses

Apresentação e Interpretação dos Resultados

X

X

X

X

X





Decorrente da análise dos dados estatísticos obtidos e da análise documental, bem como da comparação com outras realidades obtida através das entrevistas foram confirmadas as Hipóteses dois e cinco, parcialmente confirmada as Hipóteses um e três e não confirmada a Hipótese quatro 
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Síntese Conclusiva da Análise

		Análise e Descrição de Funções:

		 Não existe de forma sistematizada no Exército;

		 Potenciador do Desempenho;

		 Critérios de Recrutamento e Selecção;

		 Adequação da Formação.



Hipóteses Confirmadas – 2 e 5

		Formação:

		 Partir da Análise de Funções;

		 Melhorar o desempenho;

		 Mentoring.



Apresentação e Interpretação dos Resultados



As hipóteses confirmadas permitem-nos afirmar que:

A análise e descrição de funções que não existe de forma sistematizada no Exército, necessariamente agregada aos QOP/EOP, para além de poder potenciar o desempenho dos militares que participaram em FND, permitiria estabelecer critérios para a selecção e recrutamento bem como adequar a formação às necessidades reais do desempenho.

(CLICK)

A formação, partindo da análise e descrição de funções permitiria preparar os militares para desempenhos de excelência. A utilização de práticas como o mentoring, por exemplo, poderá trazer um valor acrescido, permitindo aos superiores auxiliar os seus subordinados a melhorarem o seu desempenho. 
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Síntese Conclusiva da Análise

		Recrutamento:

		 Tipologia Mista;

		 Selecção difícil;



Hipóteses Parcialmente Confirmadas – 1 e 3

		Avaliação do Desempenho:

		 Baseada em critérios mais objectivos;

		 Valorizar o desempenho;



Apresentação e Interpretação dos Resultados



As hipóteses parcialmente confirmadas levam-nos a reflectir sobre o processo de formação das FND, no que ao recrutamento e selecção concerne, bem como à avaliação do desempenho:

O Recrutamento segue uma tipologia mista, em que com base num Batalhão da Estrutura Operacional (ou numa unidade especificamente criada para o efeito) se levanta a FND, sendo as “faltas” colmatadas com uma percentagem elevada de militares que se oferecem e/ou são convidados para integrar a mesma. Por outro lado, não havendo uma análise e descrição de funções a selecção parece-nos ser de difícil consecução.

(CLICK)

A avaliação do desempenho, que se considera necessária, deverá ser baseada em critérios mais objectivos e valorizar mais o desempenho, havendo necessidade de materializar as deficiências detectadas no desempenho em acções de formação para que possam ser colmatadas.
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Síntese Conclusiva da Análise

		Recompensas:

		 Implicações na Avaliação;

		 Moral e Coesão da Unidade;



Hipótese Não Confirmadas – 4

Apresentação e Interpretação dos Resultados



A hipótese não confirmada sobre o sistema de recompensas tem implicações não só neste sistema mas também na avaliação do desempenho, pois deverá ser com base nesta que são atribuídos os louvores e condecorações. A “injustiça” na atribuição das recompensas poderá ser (ou não) um destabilizador da moral e da coesão interna da unidade, o que se poderá reflectir negativamente no cumprimento da missão da força. 
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AGENDA

- Introdução

- Estado da Arte

- Apresentação e Interpretação dos Resultados

- Conclusões e Recomendações



Segue-se o último ponto da nossa agenda:as CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES.
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Conclusões

De que modo o actual modelo de GRH aplicado às FND atende às necessidades de gestão dos militares que integram as mesmas?

Conclusões e Recomendações



Passamos agora a apresentar as conclusões do nosso estudo.

O presente trabalho teve como fio condutor a questão central “De que modo o actual modelo de GRH aplicado às FND atende às necessidades de gestão dos militares que integram as mesmas”. 

O grau de confirmação de cada uma das hipóteses consideradas, levam-nos a apresentar como conclusões para o caso Português o seguinte: 
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Conclusões

		Nomeação para FND:

		 Oficiais – Militares que já se encontram na Unidade Operacional;

		 Sargentos e Praças – Prioridade aos militares que nunca participaram independentemente da UEO de colocação;



		 Recrutamento externo; maioria dos Oficiais por convite verbal;

		 Maioria dos S1 convite verbal do Cmdt;

		 O S1 deveria ter experiência de GRH, mas na maioria dos casos não possuía;

		O S1 deveria ser Maj ou Cap com o CPOS, mas na maioria dos casos era Cap sem o CPOS;



Conclusões e Recomendações



		Os Oficiais consideram que os militares que estão numa unidade operacional que é designada para FND deverão ser nomeados, independentemente de serem voluntários ou não para a missão;

		Os Sargentos e as Praças consideram que a prioridade para a nomeação para as FND deverá ser para os militares que nunca participaram nestas missões, mesmo que se encontrem noutra UEO no momento do oferecimento;



(CLICK)

		A maioria dos militares foi recrutada externamente, tendo a maioria dos Oficiais sido convidada verbalmente pelo Cmd da FND;

		No caso concreto do S1, a maioria foi também convidada verbalmente pelo Cmdt;

		Os Cmdt consideram como importante o facto de o S1 dever ter experiência no desempenho de funções de S1, em tempo de paz, em Batalhões Operacionais e/ou em Unidades Territoriais;

		Na maior parte dos casos o S1 não possuía qualquer experiência anterior em GRH; 

		Os Cmdt consideram que o S1 deverá ser Major ou Capitão com o CPOS;

		A maioria dos S1 tinha o posto de Capitão e ainda não tinha frequentado o CPOS, à data do desempenho destas funções;
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Conclusões

		A ajuda prestada pelos superiores hierárquicos tem potenciado o desempenho;

		 Valorização da Avaliação da participação em FND, mas não através de maior peso da FAI;

		 Não há avaliação do desempenho;



		 Materialização das necessidades de formação detectadas na Avaliação;

		 A FAI não permite identificar as necessidades de formação;

		 A atribuição de louvores e condecorações não é considerada justa;

		 O suplemento de missão deverá ser igual para todos;



Conclusões e Recomendações



		Um factor que tem potenciado o desempenho é a ajuda, quando necessária, prestada pelos superiores hierárquicos;

		A participação nas FND deve ser valorizada em termos do Sistema de Avaliação, mas não através dum maior peso da FAI, pelo que deverá ser feita através de outro instrumento que não este;

		O sistema de avaliação não avalia o desempenho, mas é necessário para escalonar os militares e para distinguir os mais proficientes.



(CLICK)

		Uma das consequências da avaliação do desempenho deverá ser a materialização da falta de qualificação/competência em acções de formação que são identificadas pelos próprios militares;

		A FAI não se encontra preparada para identificar as necessidades de formação detectadas, que possam posteriormente ser materializadas em acções formativas;

		A atribuição dos louvores e recompensas não é considerada justa;

		O suplemento de missão deverá ser igual para todos, independentemente da categoria ou posto, apesar de parecer que o factor monetário associado à participação nas FND não é a razão considerada importante para o oferecimento dos militares, sendo menos importante para os militares que têm o maior número de missões.
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Conclusões

		 Inexistência da análise de funções;

		 A avaliação do desempenho deverá basear-se em critérios objectivos e mensuráveis;

		 A avaliação do desempenho deverá ser o catalisador do sistema de recompensas, evitando que este seja considerado injusto ou inadequado;

		 As FND deverão ser constituídas com base nos encargos operacionais;

		 O modelo de GRH aplicado nas FND não satisfaz na globalidade as necessidades de gestão dos militares, apresentando algumas disfunções. 



Conclusões e Recomendações



Assim e respondendo à nossa Questão Central, consideramos que a GRH aplicada às FND apresenta algumas lacunas, nomeadamente a inexistência da análise de funções. 

(CLICK) 

Por outro lado, a avaliação do desempenho deverá basear-se em critérios objectivos e mensuráveis, 

(CLICK) 

deverá ser o catalisador do sistema de recompensas, evitando que este seja considerado injusto ou inadequado. 

(CLICK) 

As FND deverão ser constituídas com base nos encargos operacionais. 

(CLICK) 

Em suma, o modelo de GRH aplicado nas FND não satisfaz na globalidade as necessidades de gestão dos militares, apresentando algumas disfunções que, no nosso entendimento, urge colmatar.
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Recomendações

		 Efectuar análise de funções;

		 A FND deverá ser nomeada como um todo;

		 A avaliação do desempenho deverá ser revista;

		 Curricula actualizados;

		 Implementação de mentoring;



		 Abertura para outros Estudos;

		 Análise e descrição de funções para uma FND;

		 A formação dos militares das FND;

		 A implementação de um sistema de avaliação do desempenho;

		 A adequação do sistema de recompensas às FND.



Conclusões e Recomendações



Não poderemos terminar o presente estudo sem apresentar, em jeito de recomendações, o nosso contributo para a melhoria das políticas que analisamos:

Deverá ser feita uma análise e descrição de funções, materializando-se em Descrição de Funções; Com base na Descrição de Funções deverão ser constituídos os encargos operacionais a partir dos quais são nomeadas as FND;

(CLICK)

A FND deverá ser nomeada como um todo e não depender do duplo voluntarismo dos seus militares, recorrendo ao recrutamento externo (como excepção e não como regra) apenas para completar os efectivos em falta, de preferência recorrendo a módulos e não a título individual;

(CLICK)

A avaliação do desempenho deverá ser revista e basear-se no desempenho real, de uma forma clara e objectiva, servindo de base para o sistema de recompensas e fornecendo dados ao sistema de formação para que as deficiências detectadas ao longo do processo de avaliação possam ser colmatadas através de acções formativas;

(CLICK)

Os curricula dos cursos de Formação deverão ser actualizados, garantindo os conhecimentos necessários para a execução das funções atribuídas de acordo com as tarefas consideradas mais difíceis e de execução mais frequente, como foi referido por exemplo no estudo de caso relativo ao S1;

(CLICK)

O mentoring, ou outras técnicas similares, deverão ser implementados de forma formal, através da sua inclusão nos curricula dos cursos de formação inicial e de promoção.

(CLICK)

Tendo a maior parte dos dados resultado da aplicação dos questionários e atendendo a que a amostra poderá, nem sempre, ser representativa, os resultados poderão, por vezes, não espelhar a realidade. Fica-nos no entanto a satisfação deste trabalho poder servir como abertura para outros estudos, nomeadamente nas seguintes áreas:

A análise e descrição de funções para uma FND;

A formação dos militares das FND;

A implementação de um sistema de avaliação do desempenho;

A adequação do sistema de recompensas às FND.
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Dúvidas?



TERMINAMOS AQUI A NOSSA APRESENTAÇÃO. ESTANDO DISPONÍVEIS PARA ESCLARECER QUALQUER DÚVIDA.
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INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES



CEM 2005-2007
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Oferecimento para FND constituída na própria Un


Já desempenhava essa função na UEB/FND


Outra


Estudo de Caso -  S1


4%


48%


9%


13%


26%






Escala (Dimensdo) Q Alfa | Q Bravo | Q Charlie
Recrutamento e Seleccdo H1 H1 H1
Andlise de FuncGes H2 H2 H2
Avaliacdo do desempenho - H3 H3
Recompensas - H4 H4
Formacdo e o desenvolvimento H5 H5 H5





AL




Geral


1%


53%


19%


13%


12%


Critérios para a selecgéo Médial
Adequag@o do posto e qualificacdo & funcdo de S1 1,14
Experiéncia no desempenho de funcGes de S1, em tempo de paz, 233
em Bat Operacionais i
Experiéncia no desempenho de funcGes de S1, em tempo de paz, 280

em unidades territoriais

Conhecimentos técnicos na drea da Justica 343





) ERec/261/BL/ TR iDD\ g




HIPOTESES

Confirmada

1- A Unidade Operacional designada para FND deverd nomear os
seus militares para a missdo, independentemente de estes serem
voluntdrios ou ndo.

2 - A existéncia de Descricdo de FuncBes a par de outras
técnicas como o mentoring, por exemplo, poderd contribuir para
um melhor desempenho dos militares;

3 - A avaliacdo do desempenho avalia mais o mérito e o potencial
do que o desempenho, contudo tem sido reconhecida como justae
adequada, mas ndo identifica as necessidades de formacdo, o que
ndo estd de acordo com a prépria percepcdo dos militares;

4 - As recompensas instituidas sdo adequadas e de forma geral a
sua atribuicdo ¢ considerada justa;

5 - A conjugacdo dos vdrios cursos (formagdo inicial, formacdo
continua, etc) com a formacd ministrada na fase de
aprontamento da FND tem garantido as qualificagGes necess:
para o desempenho das funcdes atribuidas.

Parcialmente Ndo
Confirmada | Confirmada





Deveria ser efectuada uma andlise de funcGes para
identificar as tarefas a serem desempenhadas pelos
elementos que integram as FNID, nomeadamente o S1 3.67





23 - Se houvesse uma descricdo das tarefas que deveria
ter efectuado no desempenho das minhas funcdes, teria 2,76
obtido melhores resultados

28 - As tarefas desempenhadas nas FND ndo me foram
totalmente explicadas

11 - Deveriam ter sido tracados objectivos para a
realizac@o das minhas funcdes

205

2,72

2 - De uma forma geral runca contei com o apoio dos meus
superiores para ajuda/esclarecimento sobe a melhor forma | 1,88
de desempenhar as minhas funcges

17 - Sempre que tive dificuldades para aredlizag@o das
minhas funcGes foi-me prestada ajuda/esclarecimento 307
pelos meus superiores

33 - O meu desempenho poderia ter sido melhor se
houvesse um aconselhamento periddico sobre a realizacdo 2,62
do meu trabalho





3 - Para além dos aspectos dos louvores e condecorac@es, a participacdo nas FND deveria ser 300
valorizada em termos do Sistema de Avaliacdo ’
38 - As FAI referentes a participacdo nas FND deveria ter um maior peso do que as outras 234
8 - A avaliacdo do desempenho é necessdria para escalonar os militares, no decorrer da carreira 356
27 - € fundamental existir uma avaliacdo do desempenho para distinguir os mais proficientes. 346
10 - No decorrer da missdo nas FND senti que o meu empenhamento ngo foi devidamente 238
recompensado !
25 - As condecorac@es e louvores foram atribuidos em funcdo do desempenho real de cada militar 215
e ndo pelas funcdes que o mesmo desempenhou ‘
35 - O sistema de avaliagdo ndo permitiu avaliar devidamente o meu desempenho 2,82
22 - Os critérios de avaliac@o utilizados pelo RAMME sdo adequados. 235
34 - A Ficha de Avaliac@ Individual (FAT) ndo classifica o desempenho mas o potencial 291
(desempenho e mérito). ’
20 - No final da miss@o identifiquei dreas em que deveria ter formac@o para melhorar o meu 301
desempenho ’
32 - A falta de qualificagdo/competéncia detectada na avaliac@o deveria ser materializada em 332
ac¢des de formacdo futuras. ’





Posto

QE Capitdo Major
Bdsnia | Kosovo | Timor | Bdsnia | Kosovo | Timor
Infantaria 9 1 2 2 o o
Artilharia 1 o] 1 o] o] 1
Cavalaria o o 1 o o o
S6 3 o] o] o] o] 1
S6PQ o] o] o] 1 o] o]
Total 13 1 4 3 o] 2









Afirmagéo 21

N° de missées

2

3

4

Média

2,87

2,67

2,64

2,82





. Oriundo
Jd tinha a CPOS Total
AM | Outro

Sim 2 1 3

Ndo 13 2 15









5 e





Formacdo Curso Inicial e Promogdo

Insuficiente e 435%
Inadequada

Suficiente (c/ CPOS) 21,7%
CPC Suficiente 4,3%





R | ][]

Experiéncia anterior em GRH 23| 8 [ 15

Experiéncia posterior emGRH 23| 9 [ 14





DISCORDO

DISCORDO PARCIALMENTE

3

4

CONCORDO PARCIALMENTE

CONCORDO

>= 2,5 (CONCORDANCIA POSITIVA)





Postos Actuais


3


4


0


1


2


3


4


5


Tenente-Coronel Coronel


Categoria


56


61 61
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