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Resumo

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada encontra-se alicercado na questdo
central “Quais as competéncias chave que caracterizam os diversos cargos desempenhados
pelos oficiais subalternos de AdMil de modo a atingirem os desempenhos esperados pelo
Exército?”.

Os objetivos definidos passam por identificar as competéncias do oficial do
subalterno de Administracdo Militar, por forma a verificar as hipoteses formuladas a partir
das questdes derivadas levantadas, tendo como objetivo Gltimo responder a questdo
fundamental ou central.

A metodologia utilizada para a realizagdo do trabalho alicergou-se essencialmente
em dois métodos cientificos, nomeadamente o método qualitativo para as entrevistas e o
método descritivo para as 0s inquéritos por questionario, tendo sido seguidos 0s passos
recomendados por autores como Quivy (1998) e Fortin (2009) para a pesquisa
bibliogréafica e documental,

As entrevistas incidiram sobre 10 elementos da populacdo alvo e os inquéritos em
37 elementos, sendo que a populacdo alvo foi facilmente definida pela lista de antiguidades
dos oficiais subalternos de Administragdo Militar.

Concluimos que o oficial subalterno de Administracdo Militar possui um vasto
leque de competéncias criticas e fundamentais de acordo com o0s dominios de
competéncias identificados que Ihe permitem cumprir as suas funcdes de acordo com as
suas obrigacOes. ldentificadas as competéncias-chave e comuns ao subalterno de
Administracdo Militar que constituia uma hipétese, foi confirmada a segunda hipétese que
consistiu na confirmacdo de diferencas significativas entre as competéncias nas &reas

funcionais do subalterno de Administragéo Militar.

Palavras-chave: COMPETENCIAS-CHAVE, OFICIAL SUBALTERNO DE
ADMINISTRACAO MILITAR, FUNCOES
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Abstract

This Working Applied Research is founded on the central question "What are the
key skills that characterize the Military Administration officer in order to achieve the
expected performance by the Army?”.

The stated objectives are to identify the competences of the Military Administration
officer, in order to verify the hypotheses formulated derived from questions raised, with
the ultimate goal to answer the key question and central.

The methodology used to perform the work was founded mainly on two scientific
methods including, namely the method for the qualitative interviews and descriptive
method for the questionnaire surveys, and were followed the steps recommended by
authors such as Quivy (1998) and Fortin (2009) for bibliographic and documentary
research.

The interviews focused on 10 elements of the target population and surveys in 37
elements. The target population was easily defined by the list of antiquities of the Military
Administration officers.

We conclude that Military Administration officer has a wide range of critical and
fundamental competences in accordance with the identified areas of skills that allow them
to fulfill their duties in accordance with their obligations. Identified the key skills and
common underling of the Military Administration Officer a hypothesis that was confirmed
the second hypothesis that was the confirmation of significant differences between the

skills in the functional areas of the subaltern of Military Administration.

Keywords: KEY COMPETENCES, MILITARY ADMINISTRATION OFFICER,
DUTIES
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Capitulo 1

Introducao

1.1. Enquadramento e Justificacdo do Tema

O tema em epigrafe “Competéncias dos Oficiais Subalternos de Administra¢ao
Militar” surge no &mbito da estrutura curricular dos cursos ministrados na Academia
Militar (AM).

O Exército (EXE) a semelhanga dos restantes ramos das Forcas Armadas (FA),
procura ajustar o desempenho das suas funcbes as restricbes econdmico-financeiras
impostas a todo o pais, em particular a funcéo publica. Neste ambito, urge compreender e
verificar de que modo € possivel cumprir as exigéncias orcamentais sem colocar em causa
a consecucdo das missdes e objetivos delineados pelo governo para as FA, em particular
para o EXE.

O estudo em epigrafe visa analisar as funcdes (administrativas, financeiras,
logisticas e de comando) do oficial subalterno de Administracdo Militar (AdMil), que tem
um papel de extrema relevancia para o cumprimento do orcamento atribuido ao EXE nas
diversas Unidades, Estabelecimentos e Orgdos do Exército (UEOE). Portanto, torna-se
necessario identificar as competéncias — core dos oficiais subalternos por forma a verificar
a existéncia de lacunas, ou necessidades de otimizacdo do desempenho dos oficiais
subalternos de AdMil.

1.2.  Delimitacéo do estudo e objetivos

A investigacdo incidiu sobre as competéncias dos oficiais subalternos de AdMil,
tendo sido alicercada num modelo de origem norte-americana, desenvolvido pelo
departamento de trabalho dos Estados Unidos da América, o modelo O*Net (Occupational
Information Network). Pretende-se definir as caracteristicas e competéncias especificas que

geram desempenhos que vao de encontro as exigéncias das funcdes dos oficiais subalternos

1
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de AdMil. O modelo O*Net tem por base um modelo de competéncias que procura
tipificar os principais requisitos para o desempenho das diferentes fungdes. A abordagem
desta investigacdo tem como objetivo principal focar-se entdo na identificacdo das
competéncias do Oficial subalterno de AdMil (adjunto-financeiro, comandante de pelotéo,
e logistico) que s@o mais importantes ou criticas para a consecu¢do das missdes que lhe séo
atribuidas (por forma a identificar as competéncias a integrar num modelo de competéncias
para os oficiais subalternos de AdMil).

Neste ambito, foram definidos os seguintes objetivos especificos para a realizacao
desta investigacéo: identificar a frequéncia do uso dessas competéncias no desempenho das

fungdes, descriminando as diferencas e o seu nivel de importancia nos diversos cargos.

1.3.  Questao fundamental, questdes derivadas e hipdteses

A investigacdo visa responder a seguinte pergunta fundamental: “Quais as
competéncias chave que caracterizam os diversos cargos desempenhados pelos oficiais
subalternos de AdMil de modo a atingirem os desempenhos esperados pelo Exército?”

Com ensejo de responder a questdo fundamental foram elaboradas as seguintes
questdes derivadas:

— Quais as competéncias necessarias ao desempenho do oficial subalterno de AdMil?

— Ha diferengas significativas no desempenho de funcGes do oficial subalterno
enguanto comandante de pelotdo, adjunto-financeiro e em outras? Se houver,
quais?

— A formacdo da AM é suficiente para o desempenho das funcGes?

Tendo em conta as questdes levantadas foram formuladas as seguintes hipdteses
(H):

— H1: H& um conjunto de competéncia core e competéncias criticas comuns a todos
os oficiais subalternos independentemente das suas areas funcionais;

— H2: Ha diferencas significativas entre as competéncias caracterizadoras das fun¢oes
no desempenho de funcGes do oficial subalterno enquanto comandante de pelotdo,

adjunto-financeiro e logistico.



Capitulo 1 — Introducéo

1.4. Estrutura do trabalho

A estruturacdo desta investigacdo procurou garantir um encadeamento logico e
aprazivel das ideias que aqui pretendia-se expor, sem descurar do foco estabelecido pela
questdo central. No ensejo de garantir uma compreensdo integral da investigacdo foram
constituidos sete capitulos, que passar-se-a4 a mencionar e a descrever.

O capitulo 1 procura enquadrar o tema, bem como definir os objetivos que foram
delineados para esta investigacdo. Com o objetivo de criar uma linha orientadora, definiu-
se uma questdo central e as hipdteses a confirmar.

O capitulo 2 foi reservado a uma revisdo de literatura, 0 mais exaustiva o quanto
possivel, procurando padronizar e esclarecer o conceito (de competéncia) sobre o qual
assenta esta investigacao, tendo sido inclusive abordada a sua génese e evolucdo. Ainda
neste capitulo foram identificados alguns modelos de referéncia a nivel de competéncias,
como 0 Modelo do lIceberg e o Modelo KSAO. Por ultimo, aponta-se as aspetos
relacionados com a gestdo por competéncias.

O capitulo 3 debrucou-se sobre a analise e descricdo das funcgdes, tendo sido
efetuada uma padronizacdo e descri¢do dos conceitos, bem como identificados os métodos
e técnicas associadas a analise fungbes. Para terminar, é efetuada uma descri¢do e dado um
conceito do que é um oficial de AdMil.

O capitulo 4 foi dedicado a caracterizacdo e a analise da estrutura do modelo O*net,
com vista a clarificar os conceitos considerados cruciais para a realizacdo desta
investigacao.

O capitulo 5 foi dedicado a metodologia, tendo sido efetuada a caracterizacdo da
amostra, identificacdo dos instrumentos utilizados para a realizacdo do trabalho do campo,
bem como as metodologias de execucao da investigacao.

O capitulo 6 é constituido pela apresentacdo dos dados colhidos, analise e discussao
dos resultados, tendo como objetivo clarificar sobre os objetivos, questdes e hipoteses
definidos a priori.

No ultimo capitulo, sdo testadas as hipoteses, com o auxilio dos gréficos e tabelas
do SPSS, apresentadas as limitacdes, bem como propostas para investigacdes. E ainda aqui
que se apresenta as conclusdes e é respondida a questdo central, bem como as questdes

derivadas.
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Caracterizacao e conceptualizacido da nogdo de competéncia

2.1.  Génese e evolucdo do conceito de competéncia

O conceito de competéncia deriva do final da Idade Média®. Inicialmente era
restrito & linguagem juridica e significava que determinada corte, tribunal ou individuo era
competente para realizar um dado julgamento. Posteriormente, o termo passou a ser
utilizado também para designar alguém capaz de pronunciar-se sobre certos assuntos. Com
0 passar do tempo, passou-se a utilizar a expressdo para qualificar pessoas capazes de
realizar um bom trabalho (Ceitil, 2006, p.88).

A evolucéo do conceito de competéncia e o seu uso, é salientado por Lyle Spencer e
Signe Spencer no seu livro Competence at Work, que afirmam uma competéncia € uma
caracteristica fundamental de um individuo que esta casualmente relacionada a um critério
de eficacia e/ou performance excelente num trabalho ou situacdo (Spencer & Spencer
1993, p. 9).

A nocdo (de competéncia)® ndo é nova, e 0 seu uso nio é recente. Porém, a
intensidade da sua utilizacdo na literatura socioldgica, psicoldgica e da econdmica do
trabalho data dos anos 80 do século XX, sendo hoje alvo de renovadas e diferentes
utilizagbes no &mbito da sociedade da informagdo e do conhecimento e da economia do
saber (Parente, 2008, pp. 17-18).

Em 1972, McClelland, publicou o trabalho intitulado Testing Competence rather
than Intelligence. Com esta publicacdo, baseada num estudo efetuado pelo autor, e no qual
eram postas algumas questdes pertinentes, McClelland interrogava-se sobre a falibilidade
dos testes de personalidade, os percursos académicos e 0 outro tipo de testes e critérios
usados até a altura para a selecdo de pessoas. Foi esta interrogacdo que trouxe ao mundo
nogdo de competéncias. Ao efetuar o seu estudo, McClelland constatou que as formas

recrutamento e selecdo usadas até a data apresentavam dois grandes inconvenientes: nao

® Perfodo entre os séculos V e XV.
* Etimologicamente, o termo é originério do latim competentia que significa o que esta por vir, o que esta
para se manifestar (Hillau, 1994 apud Parente, 2008, p. 17).
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prediziam ou antecipavam as performances futuras nas funcbes ou na vida; e eram
frequentemente pouco abonatdrias para as minorias, para as mulheres e para as pessoas de

estratos inferiores da sociedade (Ceitil, 2006).

Através das conclusdes obtidas, McClelland procurou novas formas de tentar
predizer com mais fiabilidade, os desempenhos futuros das pessoas, que ndo eram
baseados em indicadores como a etnia, 0 género e em fatores socioecondémicos. A
investigacdo levou-o a procurar as diferencas, através de entrevistas comportamentais>,
entre as pessoas que apresentavam desempenhos considerados excecionais, e aqueles que
apresentavam um desempenho “apenas suficientemente bons para nao serem despedidos”.
Assim, o autor descobriu as principais diferencas entre aqueles dois grupos distintos de
pessoas. A estas diferengas o autor denominou de competencies, ou seja de competéncias
(Ceitil, 2006; Lucia & Lepsinger, 1997).

As ideias de McClelland eram inovadoras, mas ndo pioneiras ainda que ndo se
usasse o termo competéncia propriamente dito. Tal perspetiva ja fora abordada ainda que
superficialmente por Taylor, em 1920, o pai da gestdo cientifica, que afirmou que a funcéo
da gestdo cientifica era decompor o individuo em partes/componentes, ou seja, em
competéncias noutros termos (Raelin & Cooledge, 1996, p.25 apud Lucia & Lepsinger,
1999). Além de Taylor, durante a 22 Guerra Mundial®, o psicélogo John Flannagan
desenvolveu aquilo que designou de entrevista dos incidentes criticos’, que tentava
identificar tracos e habilidades (skills) necessarios para um desempenho com sucesso
através da reunido de dados sobre o comportamento e da observacdo de situacbes
relevantes, como crises, problemas-chave, eventos de trabalho, entre outros (Flannagan,
1954, pp. 327-358 apud Lucia & Lepsinger 1999).

O trabalho iniciado por McClelland foi continuado, destacando-se os trabalhos
relevantes de Boyatzis, do casal Spencer, entre outros. Os trabalhos apresentados por estes
divergiam entre si em alguns aspetos importantes. Ao analisar a obra de Boyatzis, The
Competent Manager, verifica-se que este distingue as competéncias em competéncias
criticas e competéncias basicas. As competéncias criticas sdo identificadas nas
caracteristicas inerentes aos desempenhos superiores e, as competéncias béasicas sao

identificadas nas caracteristicas associadas aos desempenhos médios (Ceitil, 2006).

® McClelland designou estas entrevistas de Behavior Event Interview (BEI).

® Periodo entre 1939 e 1945,

’ Semelhante a abordagem efetuada por McClelland, mas distinta pelo facto de se concentrar simplesmente
nos factos observados pelo investigador.



Capitulo 2 — Caracterizacdo e conceptualizacdo da nocdo de competéncia

2.2. Definigéo de competéncias

“Como afirma Costa (2002), no dominio do senso comum, o conceito de
competéncia é alvo do paradoxo que caracteriza as sociedades de informacéo, em que 0s
novos conceitos que visam dar conta das suas especificidades e transformacgdes se tendem
a banalizar pela sua utilizacdo mediatica. Esta teria todas as vantagens, de acordo com 0s
principios do conhecimento cientifico pds-moderno, se “sensocomunizasse” (Santos, 1998,
p. 57), isto € se se constituisse em senso comum esclarecido, o0 que ndo se tem verificado.
Ao invés, tem servido para reproduzir velhos significados, perdendo desta forma as suas
potencialidades heuristicas” (Parente, 2008, p. 19).

Segundo o Dicionario da Lingua portuguesa contemporanea, publicado pela
Academia das Ciéncias de Lisboa (2001, p. 887) a competéncia tem trés acecoes,
nomeadamente (1% acecdo) “aptiddo legalmente reconhecida de uma autoridade publica
para realizar um dado ato”; (22 acegédo) “capacidade, poder de apreciar ou resolver dado
assunto”; (3% acecdo) “conjunto de conhecimentos tedricos ou praticos que uma pessoa
domina, de requisitos que preenche e sdo necessarios para um dado fim; aptiddo para fazer
alguma coisa”.

“Uma definicdo aceite por varios especialistas dos recursos humanos (RH) em
ambiente empresarial define competéncia como uma referenciacdo das caracteristicas
pessoais que levam a um desempenho eficiente e ou superior no trabalho” (Klemp, 1980,
p. 21 apud Lucia & Lepsinger, 1999, p. 5). “Outra definicdo sintetizada por varios
especialistas no desenvolvimento dos RH numa conferéncia em Joanesburgo, em 1995,
define competéncias como um agregado de conhecimentos, capacidades/habilidades, e
atitudes relacionados que afetam/influenciam grande parte do trabalho (funcéo/tarefa ou
responsabilidade), e correlacionam-se com o desempenho no trabalho, podendo ser
medido/avaliado segundo padrbes aceites e bem definidos que podem ser melhorados
através da formacdo e do desenvolvimento” (Parry, 1996, p. 50 apud Lucia & Lepsinger,
1999, p. 5).

“Competéncias sdo repertorios de comportamentos que algumas pessoas e
organizagbes dominam, ou que as faz destacar de outras em contextos especificos. E
importante ressaltar que o conceito destaca a exceléncia” (LeBoyer, 1997 apud Ceitil 2006,
p. 107).

As competéncias podem ser motivagGes, conceitos de si proprio, atitudes ou

valores, conhecimentos ou ainda aptidfes cognitivas ou comportamentais — qualquer
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caracteristica individual que possa ser medida com fiabilidade e que se possa manifestar no
sentido de diferenciar significativamente os sujeitos superiores dos médios, em termos do
seu desempenho (Dalziel & Bernard, 1992, pp. 23-24).

Podemos compreender do exposto que a definicdo de competéncias ndo é
consensual, no entanto com o objetivo de clarificar o seu conceito vdo ser aqui expostas

algumas abordagens a definicdo de competéncias.

2.3. Diferentes perspetivas na abordagem de competéncias

O termo competéncia € utilizado como adjetivo para caracterizar as pessoas, mas
igualmente como substantivo quando significa conteddos. Por outro lado, e em especial
nos autores de lingua inglesa, ao conceito liga-se um certo sentido de subjetividade. Trata-
se da diferenca® entre competence e competency. (Bilhim, 2004, p. 80). Bilhim distingue
duas abordagens ao tratar o conceito de competéncia, nomeadamente anglo-saxonica e a
francesa.

A abordagem anglo-saxénica divide as competéncias em hard e soft. A competéncia
hard inclui os conhecimentos de um individuo sobre um dominio em concreto (knowledge)
e o saber-fazer que corresponde a demonstracdo comportamental de um conhecimento
(skills). A competéncia soft integra a perce¢do que um individuo tem do seu “eu” enquanto
lider ou membro de um grupo (behaviours), os tracos de personalidade que contribuem
para um determinado comportamento (traits) e as motivagdes que correspondem as forcas
interiores recorrentes e que geram 0Ss comportamentos no trabalho (motives). Nesta
dicotomia, as competéncias de tipo hard sdo fundamentais para que um individuo seja tido
como componente no seu trabalho, enquanto as competéncias de tipo soft permitem
diferenciar as realizagdes interindividuos (Idem, p. 81).

Pelo contrério, a abordagem francesa distingue entre os saberes (savoirs) que se
traduzem na dimensdo tedrica das competéncias (savoir plus), os saber-fazer (savoirs faire)
que correspondem as competéncias de caracter pratico e os saber-ser (savoir-étre) que

integram as competéncias sociais e comportamentais (Ibidem, p. 81).

8 As competences correspondem aos outputs (comportamentos observaveis) relacionado com padrdes

minimos especificados, enquanto que as competencies sdo 0s inputs, as caracteristicas intrinsecas que uma
pessoa leva para a sua atividade profissional, que lhe permite ter um bom desempenho numa variedade de
situacdes e que resultam em niveis superiores do desempenho performance (Ceitil, 2006, p. 108).
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Segundo Ceitil relevam-se quatro perspetivas na abordagem das competéncias,
nomeadamente as competéncias como atribuigdes, as competéncias como qualificacfes, as
competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais e as competéncias como
comportamentos ou agdes. As competéncias como atribuicdes e como qualificacbes sédo
considerados como elementos extra-pessoais e sdo definidas como atributos. Ora, as
competéncias como tragos sdo consideradas caracteristicas intrapessoais e sdo definidas
como capacidades. Por seu lado as competéncias como comportamentos ou agdes sao
consideradas como caracteristicas intrapessoais e sdo definidas como resultados de
desempenho ou modalidades de acéo (Ceitil, 2006, p. 24).

Passemos a uma descricdo de cada uma destas perspetivas, que vai ser 0 mais
sucinta e objetiva quanto possivel, com vista a que se compreenda cada uma delas de
acordo com Ceitil (2006).

Na perspetiva das competéncias como atribuigdes, as competéncias sdo um dado,
um elemento externo (formal) a pessoa, que é adstrito a um papel organizacional ou social
que essa pessoa desempenha, isto é, uma prerrogativa inerente a um determinado cargo ou
funcéo.

Na perspetiva das competéncias como qualificagdes enfatiza-se a nogdo de
competéncias como um conjunto de saberes ou de dominios de execucdo técnica que as
pessoas poderdo adquirir, seja por via do sistema formal de ensino, seja por via da
formacdo profissional, seja ainda, e de acordo com a recente declaracdo de Bolonha, por
outras modalidades de aprendizagem ao longo da vida (Ceitil, 2006, p. 25). No &mbito das
perspetivas de competéncias como qualificacdes, as avaliagdes de competéncias sdo
casuisticas, episodicas e relativamente descontextualizadas das praticas quotidianas. Dai o
seu caracter de extra-pessoalidade (Ceitil, 2006).

A perspetiva das competéncias como tracos ou caracteristicas pessoais apresenta as
competéncias como caracteristicas intrapessoais, ou seja, fatores inerentes a pessoalidade
de cada individuo, mais ou menos solidamente estruturadas ao longo da sua ontogénese
individual. Nesta perspetiva procura-se fazer uma destrinc;a9 entre pessoas com um bom
perfil e aquelas com um bom potencial de desempenho, com vista a obter-se um maior
rigor e precisao nos prognaésticos para um bom desempenho (Ceitil, 2006). De acordo com

0 autor, a mais conhecida, difundida e, eventualmente a mais aceite e inclusive aplicada,

% McClelland, como j4 foi mencionado, é pioneiro nesta abordagem, tendo efetuado observacdes a pessoas
em contexto real, para ver como é o seu comportamento na resolugdo de problemas concretos e analisar e
perceber a sua mentalidade e perspetiva na analise das situagdes com que se deparam (Ceitil, 2006).
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nos atuais sistemas que se afirmam como sendo de gestéo, avaliacdo e desenvolvimento de
competéncias. Esta perspetiva é pioneira na investigacdo da psicologia organizacional
neste ambito, e responsavel por sua posteriori extensdo a gestdo dos recursos humanos
(GRH). As teorias de David McClelland e a corrente que ele fundou, a qual pertencem
alguns autores de elevada reputacdo na area, como Klemp (1980), Boyatzis (1982),
Spencer & Spencer'® (1993) e, com contribuicdes mais recentes, Goleman (1995,1999),
com 0s seus contributos para a investigacdo e divulgacdo das teorias sobre inteligéncia
emocional (Ceitil, 2006, p. 27).

Na perspetiva das competéncias como comportamentos ou agdes a questdo pde-se
do seguinte modo: de pouco interessa que uma pessoa possua um conjunto de tracos ou
caracteristicas pessoais, eventualmente preditoras de um bom desempenho, se esse bom
desempenho ndo ocorrer. Assim, considera-se que a competéncia so existe, e s6 pode ser
considerada como tal, na acdo (Ceitil, 2006).

Enguanto os tragos e as caracteristicas sdo realidades em poténcia, as competéncias
séo realidades em ato, e como tal, visiveis, observaveis e, naturalmente, mais facilmente
mensuraveis. Como as competéncias sdo realidades em ato, a sua aplicacdo aos contextos,
situacdes e atividades especificas, designa-se por atualizacdo™ (Ceitil, 2006, p. 34).

“Em ultima anélise, é provavelmente pouco importante, ou nem sequer provavel,
que os técnicos dos Recursos Humanos (RH) adotem uma definicdo de competéncia aceite
universalmente. Ndo existe uma definicdo de resposta correta para a definicdo. O mais
importante € que cada organizacdo adote uma definicdo que se adeque as suas
necessidades, e que seja aplicada consistentemente nos seus RH” (Coelho & Rouco, 2012,
p. 12).

Portanto, torna-se essencial que os membros da organizacdo estabelecam uma
definicdo que seja reconhecida e explicada, permitindo a sua diferenciacdo de outras
definicBes e esclarecendo o motivo da sua adogdo, o que evitara a confusdo sobre o termo

em cada organizacao.

0 Segundo Ceitil (2006) a existéncia de diferentes perspetivas sobre o conceito de competéncias encontra
uma possivel explicacdo na famosa analogia do modelo do Iceberg, apresentada por Spencer & Spencer
(1993).

1 Uma competéncia considera-se atualizada quando as suas expressdes fenomenais, ou seja, as suas
manifestacdes no comportamento das pessoas sdo evidentes e mensurdveis, através de indicadores
observaveis: os indicadores comportamentais (Ceitil, 2006).
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2.4.

Componentes das competéncias

Segundo Ceitil (2006), o desempenho de uma funcéo exige que o titular possua um

conjunto de competéncias e essa associada, sendo necessario que estas competéncias

tenham os seguintes componentes:

Saber: integra o conjunto de conhecimentos que permitem ao titular da fungéo
realizar os comportamentos associados as competéncias;

Saber-Fazer: integra o conjunto de habilidades e destrezas que fazem com que a
pessoa seja capaz de aplicar os conhecimentos que possui na solugédo de problemas
que surgem no contexto do seu trabalho;

Saber-Estar: ndo é suficiente desempenhar as tarefas de uma forma eficiente e
eficaz no posto de trabalho, é também necessario que 0s comportamentos estejam
de acordo com as normas e regras da organizacdo em geral, e do seu grupo de
trabalho em particular. O saber-estar estd relacionado com as atitudes e interesses
do titular da funcéo;

Querer-Fazer: o titular da funcdo deverd querer realizar e desenvolver 0s
comportamentos que compdem as competéncias. O querer — fazer esta relacionado
com aspetos motivadores;

Poder-Fazer: significa dispor na organizacdo de todos 0s meios e recursos

necessarios ao desempenho dos comportamentos associados as competéncias.

Cada comportamento associado a uma determinada competéncia é produzido pelo efeito

dos cinco componentes anteriormente descritos (figura 1).

Saber
(conhecimentos)
Querer- Poder-fazer
Fazer (meios e
(Motivagao) recursos)

Saber-fazer Saber-estar
(habilidades Competéncia (atitudes e
e destrezas) interesses)

Figura 1 — Nog&o de competéncia

Fonte: Adaptado de Ceitil, 2006, p. 110

10



Capitulo 2 — Caracterizacdo e conceptualizacdo da nocdo de competéncia

As competéncias sdo definidas em fungdo do contexto do trabalho onde sdo postas
em pratica e, desta forma, constituem uma unido integrada de todos 0s seus componentes
no desempenho de uma determinada funcao.

Ceitil (2006) afirma que uma pessoa reconhecida como competente é aquela que
age com competéncia, todavia ““a competéncia ndo resulta somente do agir, mas de um

querer e de um poder agir’”.

2.5. Modelo de competéncias

O modelo de competéncias é uma ferramenta de descricdo que identifica as
competéncias necessarias para operar numa tarefa/posicdo especifica num trabalho,
ocupacdo, organizacdo ou industria. De modo simples, 0 modelo de competéncias é uma
descricdo dos comportamentos no trabalho que devem ser definidos por cada funcao
ocupacional e cada trabalho (Fogg, 1999 apud Ennis 2008, p. 4). Dependendo do trabalho
e ambiente organizacional, um grupo de sete a nove competéncias sdo normalmente
requeridas numa atividade especifica e descritas no modelo de competéncias (Shippman,
et. al., 2000 apud Ennis 2008, p. 4).

Boyatzis (1982) divide as competéncias em 5 (cinco) categorias, sendo elas:
motivacdo; tracos de caracter; conceito que tem de si proprio; conhecimentos;
competéncias cognitivas e comportamentais. A saber:

— Motivacdo: necessidade subjacente que conduz, dirige e seleciona o comportamento
do individuo;

— Tracos de caréacter: forma de se comportar ou responder;

— Conceito que tem de si proprio: atitudes e valores. Ideia do que fazem ou gostariam
de fazer;

— Conhecimentos: nogdes, procedimentos técnicos e experiéncias pessoais;

— Competéncias comportamentais e cognitivas: podem ser mais visiveis (escuta ativa

e relacionamentos interpessoais) ou menos visiveis (raciocinio dedutivo ou

indutivo). (Boyatzis, 1982 apud Ceitil, 2006).

Na sequéncia destes estudos surgiu um outro modelo, o modelo explicativo de

competéncias que toma a forma de um Iceberg (figura 2).
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Modelo do Teeberg
) Skill
Visivels -
. Eh'ﬂmm '...-\u:f:t_.'ctnccl:o..
| II: Trigos |
| | | Motivo:

Atirudes,
- ,__\-!Il'll:f\

Auto-conceito
) Tragos
Invisivels Motive
. Conhecimento )
Superficiais: Mais ————
ficeis de desenvolver Personalidadz central: Mas dificets
de desenvoler

Figura 2 — Competéncias centrais e superficiais

Fonte: Traduzido e adaptado de Spencer & Spencer (1993, p. 11)

Este modelo propde a existéncia de uma linha divisoria entre as competéncias de
indole mais interna e aquelas de caracter externo. Relativamente as competéncias de indole
mais internas, 0s inputs, consigna as motivacdes da pessoa, 0s tracos de personalidade, o
seu auto conceito pessoal e os valores proprios. Estas competéncias estdo relacionadas com
a personalidade da pessoa, provém do seu interior, estdo muito aprofundadas na pessoa.
Por isso sdo também consideradas de inputs, isto é sdo aquilo que a pessoa da de si mesmo
a tarefa ou a funcdo. Esta € a parte menos visivel das competéncias, por isso fica na parte
inferior do iceberg.

Na parte superior do iceberg, encontram-se as competéncias identificadas como as
mais visiveis. Dentro deste conjunto, temos as habilidades e o conhecimento. As
habilidades ou skills sdo aquilo que a pessoa demonstra no seu desempenho.

De acordo com Ceitil (2006), estes estudos serviram e ainda servem o objetivo de
desenvolver a investigacdo e o conhecimento concernente a gestdo de competéncias. A
partir destes estudos, foi possivel criar uma nova visdo e novos cenarios para uma efetiva
gestdo de pessoas, relevando-se o facto de que as pessoas sdo o principal catalisador e
dinamizador daquele que € o mais importante fator produtivo da atualidade, o
conhecimento.

Neste contexto, Ceitil afirma que na atualidade a nocdo de competéncia tem
evoluido para o entendimento de que ndo se restringe somente as fronteiras do ambiente de
trabalho, em certa medida, deixando de limitar-se a execucgédo das tarefas de um posto de
trabalho (Ceitil, 2006, p. 89).
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2.5.1 Modelo KSAO

Os atributos dos trabalhadores necessarios para desenvolver tarefas podem ser
agrupados em conhecimentos (knowledge), habilidades (skills), aptiddes (abilities), e
outras caracteristicas (others characteristics), KSAO. O conhecimento € o grau em que 0
trabalhador domina aspetos técnicos do material relacionado com o desempenho da fungao.
A aptiddo é a capacidade de desempenhar tarefas que exijam o uso de ferramentas,
equipamento e maquinas. Uma habilidade € a capacidade de levar a cabo atividades fisicas
e mentais exigidas pelas tarefas da profissdo, onde o uso de ferramentas, equipamento e
maquinas ndo é um fator relevante/dominante. Outras caracteristicas sdo interesses,
valores, temperamentos, e tracos de personalidade que sugiram que um trabalhador é
propenso a fazer algo, em vez de se preocupar com o facto de qudo bem pode desenvolver

a tarefa no maximo (Brannick & Levine, 2002, p. 106).

2.6. Tipos de competéncias

A atual conjuntura econémica obriga as organizacdes a estarem prontas, para cada
vez mais, a novos desafios que s6 se podem ultrapassar através de uma boa gestdo de RH.
Neste contexto, determinadas competéncias irdo ser requeridas a todos os individuos que
pretendem entrar e manter-se no mercado de trabalho, competéncias que garantem maior
empregabilidade. No vasto leque de competéncias cabe identificar os tipos de modo a que
se possa escolher os mais adequados a cada realidade. Segundo Ceitil (2006), as
competéncias dividem-se em dois tipos, nomeadamente transversais e especificas.

As competéncias transversais distinguem-se das especificas pois possuem duas
caracteristicas a saber, nomeadamente a transversalidade (estas competéncias devem ser
comuns a VArios contextos, e por isso, isentas de especificidades profissionais e
situacionais, ou seja, auséncia de especificidades e adaptacdo a contextos particulares) e a
transferibilidade (as competéncias devem ser transferiveis porque sdo adquiridas no ambito
de uma atividade ou de uma disciplina, mas passiveis de serem exercidas espontaneamente
num dominio diferente). Por sua vez, as competéncias especificas estdo diretamente
relacionadas com a atividade profissional, sendo hierarquizadas, ao contrario das
transversais que ndo estdo associadas a um emprego, a uma profissdo ou a uma fungéo
(Ceitil 2006, pp.108-109).
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2.7. Tipologia da competéncia

Le Deist e Winterton (2005) afirmam que um modelo unidimensional da estrutura
das competéncias € inadequado, estando a perder espaco para um modelo
multidimensional. As competéncias funcionais e cognitivas, nos EUA, estdo a ser
adicionadas as comportamentais, por sua vez no Reino Unido, as competéncias cognitivas
e comportamentais estdo a ser adicionadas ao modelo de competéncias funcional.

“Em Franca, Alemanha e Austria parecem estar a adotar uma estrutura mais
holistica, considerando o conhecimento, as capacidades/habilidades (skills) e os
comportamentos como dimensfes da competéncia, a semelhanca de outros paises que
adotaram a formacao baseada nas competéncias” (Le Deist & Winterton, 2005, p. 39).

A partir da andlise efetuada, Le Deist & Winterton (2005), afirmam que uma
tipologia holistica € atil para compreender a combinagdo do conhecimento, habilidades e
competéncias sociais que sdo necessarias para ocupacOes especificas. As competéncias
requeridas para uma ocupacdo incluem, simultaneamente, as competéncias conceptuais
(cognitivas, conhecimento e compreensdo) e as operacionais (funcionais, psicomotor e
capacidades/habilidades aplicadas). As competéncias mais associadas com a eficacia
pessoal sdo também conceptuais (meta-competéncias, incluindo aprender a aprender) e
operacionais (competéncias sociais incluindo comportamentos e atitudes). A relacdo entre
estas quatro dimensGes da competéncia forma uma estrutura para desenvolver uma

tipologia das competéncias (figura 3) (Le Deist & Winterton, 2005, p. 39).

Ocupacional Pessoal
Conceptual Competéncias Meta
Cognitivas Competéncias
Operacional Competéncias Competéncias
Funcionais Sociais

Figura 3 — Tipologia da Competéncia

Fonte: Traduzido e adaptado de Le Deist & Winterton (2005, p. 39).
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As primeiras trés dimensdes, competéncias cognitivas, funcionais e sociais, sdo
universais e claramente consistentes com a abordagem francesa (savoir, savoir faire,
savoir-étre) bem como o KSA (knowledge, skills e abilities) na formacdo profissional. O
conhecimento e a compreensdo sdo associados as competéncias cognitivas, as
habilidades/capacidades (skills) sdo associadas as competéncias funcionais e 0s
comportamentos e atitudes sdo associados as competéncias sociais. A meta-competéncia
distingue-se das anteriores dimensdes, uma vez que se preocupa em facilitar a aquisicéo de
outras competéncias substanciais. Deve-se notar que, ainda que seja possivel efetuar uma
distincdo analitica entre estas dimens@es, na pratica, uma pessoa ndo s6 deve caracterizar o
conhecimento, habilidades/capacidades e comportamentos sociais adequados para ter um
desempenho efetivo (bom) no trabalho, como devem ser descritas as competéncias
requeridas numa ocupacdo em termos multidimensionais (Le Deist & Winterton, 2005, p
39.).

Le Deist e Winterton (2005) afirmam que um modelo holistico de competéncias
talvez seja a melhor representado através de um tetraedro (figura 4), representando a
dificuldade de separar, na pratica, as dimensfes das competéncias cognitivas, funcionais e
sociais. A meta-competéncia é representada como um elemento interno de confluéncia das
outras dimensdes que facilita a aquisicdo de competéncias exteriores, aparecendo na base
do tetraedro. As competéncias praticas colocam-se nas faces/arestas do tetraedro,

combinando elementos das dimensdes variando as proporc¢oes.

Competencias
Cognitivas

Meta-Competéncias

Competéncias

SR Competéncias
Funcionais

Sociais

Figura 4 — Modelo holistico de competéncias

Fonte: Traduzido e Adaptado de Le Deist & Winterton (2005, p. 40).
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De acordo com Le Deist e Winterton (2005), a abordagem ao modelo
multidimensional holistico de competéncias estd em expansdo e oferece uma oportunidade
de coordenar/alinhar a educacdo e o trabalho baseado na provisdo, bem como
explorar/aproveitar as sinergias entre a educacdo formal e a aprendizagem através da

experiéncia para desenvolver competéncias profissionais.

2.8. Gestao por competéncias

“Atualmente, o desenvolvimento da produtividade na organizacdo é diferente do
que existiu ha alguns anos atras. Neste final de século, as empresas de sucesso serdo as que
souberem libertar as potencialidades que possuem E mais ou menos consensual que as
organizagOes do futuro irdo apresentar estruturas cada vez mais horizontais, diminuindo,
por isso, as relagfes hierdrquicas tradicionais. Neste contexto, as pessoas na organizagao
tendem a assumir um maior protagonismo levando a que a empresa se organize e se
desenvolva a volta dos seus colaboradores, (...) enfatizando o valor das competéncias
individuais” (Cascéo & Cunha, 1998, p. 21).

“A gestdo que se estd a verificar nas organizacdes para a reducdo dos niveis
hierarquicos e consequentemente “achatamento” das suas estruturas, leva a que as
organizages se tornem cada vez mais flexiveis” (Idem, p.183).

Segundo Cascdo & Cunha (1998), neste momento torna-se imperativo discutir o
desenvolvimento de competéncias. Estes autores apontam algumas vantagens do sistema
de gestdo por competéncias, nomeadamente: Proporciona o aumento da flexibilidade;
Encoraja os individuos a adquirirem determinadas competéncias; Aumenta o
comprometimento e o envolvimento com a organizacgdo; Facilita a resolucédo de problemas
complexos.

Nesta perspetiva, a compreensdo das exigéncias em termos de atividades e
competéncias determinantes, para diferentes fungdes, permite realizar uma melhor
planificacdo dos RH (Cascdo & Cunha, 1998, p.184).

Portanto, o conceito de competéncia tem vindo a ocupar um lugar central na
moderna GRH. Este facto deve-se a conceptualizacdo inerente ao planeamento estratégico.
As organizagdes sdo aconselhadas a identificar as suas competéncias chave e aquelas que
sdo Unicas e distintivas, permitindo & organizacdo obter vantagem competitiva (Cascéo,

2005). Assim, de acordo com Cascdo (2005), os perfis de competéncias aparecem com
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ferramenta fundamental para variados programas na gestdo das pessoas, nomeadamente o
Recrutamento, a Avaliagéo e Selecdo, a Gestdo do desempenho, o Desenvolvimento de
carreiras, o Planeamento da sucesséo, a Formacéo e desenvolvimento de pessoas e equipas,
o0 Planeamento dos RH.

Como resultado deste elevado nivel de atividade, hd o inicio de um registo
cientifico da validade do conceito de competéncia como preditor de sucesso na gestdo
(Berman, 1997 apud Cascéo, 2005).

De acordo com Cascao et al (2005), a competitividade tem papel preponderante na
ascensdo da competéncia no seio da organizagdo, na medida em que permite a otimizagao
das pessoas e 0 aumento da competitividade, inclusive em organizacfes, que ja tinham
apostado na automacéo, no downsizing, na globalizacdo entre outros fatores.

Neste ambito, duas vertentes sao necessarias a transformacao dos recursos humanos
em fonte de vantagem competitiva sustentada (Pina & Cunha, 1999 apud Cascdo 2005): Os
RH; As praticas de GRH. Quanto a primeira vertente, diz respeito as competéncias e 0
potencial desenvolvimento de cada colaborador da organizacdo. Mas, isoladamente as
competéncias sdo insuficientes para se tornarem em vantagem competitiva, sendo para tal
necessario que a organizacao desenvolva certas praticas de GRH, no sentido de potenciar a
operacionalizacdo dessas competéncias.

Tem sido feita uma abordagem das competéncias que os RH de uma organizagéo
possuem e da sua importancia como vantagem competitiva sustentavel; € a perspetiva da
organizacdo baseada nos recursos, diferente da perspetiva que da énfase as praticas de
GRH (Pfeiffer, 1994 apud Cascéo, 2005).

A primeira perspetiva justifica a sua divergéncia na possibilidade das praticas serem
imitaveis. Dai que, independentemente de se poderem desenvolver praticas adequadas e
inovadoras, elas s6 serdo fonte de vantagem competitiva se, primeiro, existirem RH de
qualidade, ou seja, competéncias especificas e adequadas ao negocio. SO nesta altura é que
a organizacao tem condigdes para desenvolver esses recursos (Cascéo 2005, p. 26).

Em sintese, os resultados da organizagdo dependem ndo s6 da qualidade dos
recursos que detém, mas também da forma como é gerido o seu desempenho. S&o, por isso,
os dois fatores que se complementam na gestao estratégica de competéncias e no alcance
de vantagens competitivas sustentaveis através das pessoas. (Cascao, 2005, p. 27).

De acordo com Cascdo (2005, p.27), isto sugere, de forma inequivoca, que esta
componente da gestdo (recursos humanos) deve existir em estreita colaboragdo com a

estratégia global da empresa. Isto porque: a estratégia global de uma organizacdo
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influencia o tipo de recursos que a organizacdo necessita; as competéncias adequadas
desempenham um papel fundamental na implementacdo da estratégia; o alinhamento da
estratégia com os RH potencia a otimizagdo do desempenho organizacional.

Pode concluir-se que as pessoas, enquanto fonte de vantagem competitiva nas
organizacOes, dependem de trés aspetos: Das competéncias que possuem, Das préticas de
RH desenvolvidas pela organizacdo, Da gestdo estratégica, ou seja, da coordenagdo entre
as competéncias existentes, as praticas na sua gestdo e desenvolvimento e o alinhamento

com a estratégia global Cascao (2005).
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Capitulo 3

Analise e Descricdo de Funcdes

3.1  Conceito e Finalidade da Analise de Funcdes

Analise de funcdes é uma atividade de gestdo (managerial activity), desenvolvida
dentro das organizacdes, e direcionada a agregacdo (directed at gathering), analise, e
sintese de informac&o sobre as profissdes/funcdes, informacdo que serve de fundacéo para
a estruturacdo e o planeamento da organizagdo, gestdo dos recursos humanos, e outras
funcBes de gestdo (Ghorpade & Atchinson, 1980, p. 136 apud Ghorpade 1988, p. 2).

A descricdo de funcBes é comummente confundida com a analise de funcdes.
Assim, para evitar a confusdo passamos a descrever as suas diferencas. A analise de
funcbes é o processo de descobrir e entender/compreender uma profissdo/funcdo que
resulta na escrita de um relatorio ou sumario. A descricdo de funcbes é uma escrita que
sumariza de modo abreviado o que foi revelado através da andalise de funcdes,
constituindo-se como uma aplicacdo da andlise de fungdes (Brannick & Levine, 2002, p.
188).

O Instituto de Emprego e Formacao Profissional (IEFP) (2007, p. 11) considera a
analise de fun¢bes como um conjunto de procedimentos rigorosos sistematicos de recolha e
analise de elementos sobre uma funcdo, entendida como um conjunto de tarefas
definidoras da identidade funcional de um ou varios postos de trabalho, que exigem dos
respetivos titulares competéncias semelhantes, permitindo distingui-la de outras.

Assim, a analise de func@es visa a identificacdo do contetdo funcional dos postos
de trabalho, isto é, a identificacdo, a natureza e o alcance da funcdo, bem como das
exigéncias de qualificacdo do trabalhador e do emprego, designadamente, as carateristicas
do ambiente de trabalho e atributos da fungdo exigidos (conhecimentos, capacidades e
aptiddes intelectuais e fisicas). Deste modo, a estrutura da anélise de fung¢Ges assenta sobre

5% ¢

uma férmula que compreende as seguintes questdes: “o que faz trabalhador”, “como faz”;

“para que/porque faz”; “o que exige o seu trabalho”; “qual ¢ o impacto do trabalho no ciclo

de negocio” (IEFP, 2007, p. 11).
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A anélise de fungdes podera ter uma ou mais finalidades, contribuindo néo apenas
para a satisfacdo das necessidades das empresas, sobretudo de natureza previsional, ao
nivel da GRH, mas também, apoiando as medidas de Informacdo e Orientacéo Profissional
e de Formacéo Profissional, assim como as politicas de Higiene e Seguranca do Trabalho
(Idem, p. 12).

3.2 Meétodos e Técnicas

Como ja foi explicitado pelas defini¢cGes anteriormente apresentadas, a analise de
funcBes visa agregar e sintetizar informacao analisada sobre uma profissdo com vista a
permitir uma compreensao das atividades que a envolvem. Mas como ¢ feita a recolha da
informacdo que vai servir a analise de funcGes? A resposta a essa questdo passa pelos
métodos e técnicas de andlise de fungdes que vamos apresentar.

De acordo com o IEFP (2007), as técnicas mais frequentemente empregues sao: a
observacao direta, 0 questionario e a entrevista. Far-se-a uma breve e sucinta descri¢do de
cada uma destas técnicas de acordo com o IEFP (2007).

A observacdo direta consiste na observacdo do titular do posto de trabalho® no
desempenho de funcdes'®, de forma a permitir o registo de todos os aspetos que
caracterizam o posto de trabalho/funcdo, designadamente, materiais, equipamentos e
ferramentas utilizadas, modos operatérios e exigéncias funcionais. A principal vantagem
desta técnica é o fato de os incumbentes serem observados na sua atividade diaria. Esta
técnica apresenta as seguintes desvantagens: dificuldade de aplicacdo em postos de
trabalho/funcbes de natureza intelectual, o elevado custo e o largo dispéndio de tempo,
para além da possibilidade de produzir resultados incompletos™.

O questionario consiste num conjunto organizado de questBes, apresentadas sob
forma escrita, incidindo sobre os aspetos principais do posto de trabalho/funcéo,
designadamente contetdo funcional e exigéncias, tendo em atencdo o nivel de formacéo
dos destinatarios e procurando garantir o tratamento estatistico dos dados recolhidos. Esta

técnica apresenta as seguintes vantagens: facilita 0 ordenamento e o tratamento estatistico

2 Conjunto de tarefas que requerem os servicos de uma s6 pessoa, definidos em fungdo da estrutura

organizacional da empresa e que definem a situagdo precisa do trabalho do individuo, bem como a posicao no
emprego e a sua responsabilidade na organizacdo (IEFP, 2007, p. 68).

3 Conjunto delimitado de tarefas (...) que exigem dos titulares semelhantes niveis de competéncias, tendo
em vista a obtencéo de um determinado resultado (IEFP, 2007, p. 67).

!4 Relativamente a tarefas realizadas ocasionalmente.
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dos dados™ e permite uma participacio ativa dos profissionais. Como desvantagens deste
modo temos a sua impraticabilidade em populacgdo alvo com fraco nivel escolar e o fato de
as respostas poderem ser influenciadas pela valorizacdo/desvalorizacdo atribuida
(inconscientemente) ao proprio trabalho, para além de haver o risco de perda de
informacdo, decorrente de serem obtidas respostas do tipo fechado.

A entrevista consiste na obtengédo de informacdes a partir do contato visual, direto e
verbal, do analista com o titular do posto de trabalho e/ou superior hierarquico, com base
num conjunto de questes previamente formuladas e planeadas. Esta técnica apresenta a
vantagem de permitir discutir e esclarecer dividas relativas a fungdo, contudo é morosa®® e
requer uma conducgéo adequada.

Para suprir as desvantagens de cada uma das técnicas, o IEFP (2007) aconselha a
uma combinacdo'’ das mesmas, considerando os constrangimentos como o tempo, 0S
objetivos da analise e a disponibilidade das pessoas envolvidas.

Apresentadas as técnicas usadas para a analise de funcbes vamos agora
debrucarmo-nos sobre o0s métodos. A analise de funcbes tem trés métodos,
designadamente, os orientados para o trabalhador, os orientados para o trabalho e o hibrido
(Brannick & Levine, 2002).

O método orientado para o trabalhador da andlise de fungBes concentra-se nos
atributos ou caracteristicas que as pessoas precisam para completar os seus trabalhos com
sucesso. A informacdo obtida através deste método € usada para contratar pessoas
qualificadas (Idem, p. 65). Os autores consideram este método o mais “psicologico” dos
métodos, pelo facto de se procurar determinar o que € necessario “ter” para ser bom no
trabalho. Este método pode ser elaborado segundo os seguintes métodos: o método do
elemento do trabalho (Job Element Method — JEM), o questionario de anélise da posicao
(Position Analysis Questionnaire — PAQ), a analise de tarefas cognitivas (Cognitive Task
Analysis), o sistema de analise do limite dos tracos (Threshold Traits Analysis Sistem), a
escala de requisitos de habilidades (Ability Requirements Scales), o padrdo reforgador
ocupacional (Occupational Reinforcer Pattern), a analise das tarefas ergonémicas através
de um processo de coleta de dados (Arbeiwissenschaftliches Erhebungsverfahren zur
Tdtigkeitsanalyse — AET) e o inventario dos componentes do trabalho (Job Components
Inventory) (Ibidem, 2002).

15 Na medida em que foi previamente estruturado e permite a obtencéo de respostas do tipo fechado.

16 Entrevistar uma amostra aceitavel pode levar algum tempo (Lepsinger & Lucia, 1999, p. 71).

7 As combinacBes mais utilizadas (técnicas mistas) sdo as que combinam a entrevista com o questionério ou
com a observagdo direta.
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O método orientado para o trabalho da analise de fungbes concentra-se em
comportamentos observéveis e resultados (outcomes) das acdes do trabalhador. Este
método tem como prioridade as tarefas ou o trabalho “por si mesmo” (Brannick & Levine,
2002).

O método hibrido é desenvolvido utilizando uma combinagdo de caracteristicas de
dois, ou mais métodos, da andlise de fun¢bes. Temos como exemplos de métodos hibridos:
a combinacdo de métodos de andlise de fungdes (Combination Job Analysis Method - C-
JAM), a rede de informacao ocupacional (Occupational Information Network - O*Net) e o
método multiplo do questionadrio do desenho de fungdes (Multimethod Job Design
questionnaire) (Brannick & Levine, 2002). A investigacdo é baseada no Método Hibrido
da O*NET, portanto reservou-se um capitulo adiante para debrucar-se sobre a sua

caraterizacdo.

3.3 Descritivo Funcional do Oficial Subalterno de Administracdo Militar

Neste subcapitulo pretende-se efetuar uma comparacgdo das diversas fungdes/cargos
dos oficiais subalternos de AdMil, apresentando-se um descritivo com as diversas fungoes
que sdo desempenhadas por estes com base num documento oficial. No entanto, ndo existe
nenhum documento que tipifica ou descreve as diversas tarefas e funcbes que o oficial de
AdMil efetua especificamente. Assim, recorremos ao Estatuto dos Militares daa Forcas
Armadas (EMFAR), emanado pelo decreto-lei (DL) n°® 236/99 de 25 de Junho
(atualizado)'®, que efetua uma descricdo geral dos varios deveres, direitos, progressio na
carreira, entre outros aspetos proprios de um militar das FA, aplicando-se também a todos
os oficiais subalternos de AdMil independentemente dos seus cargos/funcdes. Por seu lado,
o Instituto Nacional de Estatistica (INE), em colaboracdo com o IEFP, efetua uma
descricdo do oficial de AdMil (desde o subalterno até o oficial superior), mas sem efetuar
uma descrigédo detalhada das suas tarefas e fungdes (Anexo A).

O disposto no DL n° 236/99 de 25 de Junho, como ja foi referido, é muito
abrangente, mas é o Unico e mais recente que abarca todas as vertentes em que trabalham

os oficiais de AdMil. No entanto, para os oficias subalternos de AdMil em seccOes

18 Este DL apresenta as retificacdes de varias leis e DL desde a lei 25/2000 de 23 de Agosto até a lei n°
34/2008 de 23 de Julho.
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logisticas™®, o artigo (art.) 2° do DL 293/94 de 21 de Dezembro de 1994%° faz uma
descricdo das competéncias da sec¢do logistica (Anexo B).

Com base no disposto no art. 2° do DL 293/94 de 21 de Dezembro de 1994, e em
observacOes diretas com oficiais subalternos de AdMil, que trabalham em seccdes
logisticas, estabelecemos um conjunto de carateristicas funcionais do oficial subalterno que
nos permitiram selecionar as profissées civis equiparaveis as suas funcées. Para este efeito,
recorremos a descricdo funcional de funcdes do IEFP?' e do INE, onde pudemos
estabelecer pardmetro comparativo. No caso, o grupo 2 (especialistas de atividades
intelectuais e cientificas)?®é o que mais se equipara as funces do oficial de AdMil, a
trabalhar em seccdes logisticas (Anexo C).

19 Consequentemente aplicavel a &rea ou subseccéo financeira, uma vez que estas integram a seccéo logistica

20 Bastante desatualizado no contexto atual das sec¢es logisticas como pude constatar no estagio do tirocinio
para oficiais (TPO) de AdMil de 2011/12.

*! Disponivel em http://www.iefp.pt, consultado em 25 de Maio de 2012, & 20h00m.

22 O IEFP e o INE efetuam uma classificacdo portuguesa de profissdes de acordo com um padréo
internacional e europeu (Anexo C).
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Modelo O*Net

4.1  Caraterizacdo do Modelo O*Net®
4.1.1. Nogdo de O*Net**

O programa O*Net® (Occupational Information Network) é a fonte primaria de
informacdo ocupacional dos EUA. Este projeto € centrado na base de dados da O*Net, que
contém informacdo de centenas de descritores padrdo e sobre descritores ocupacionais
especificos. Este programa foi desenvolvido para substituir o DOT?® (Dictionary of
Occupational Titles) que era usado pelo governo dos EUA e por empresas privadas como
fonte de informacdo para uma analise funcional (job analysis). A substituicdo do DOT
deveu-se a lacunas verificadas por um comité que o examinou e fez recomendacdes para a
sua melhoria (Brannick & Levine, 2002, pp. 122-123). Neste contexto, surgiu 0 modelo

O*Net que efetuar-se-4 a sua descrigéo.

4.1.2. Contetido do Modelo O*Net

O contetdo do modelo, base conceptual do sistema O*Net, organiza informacao
sobre diferentes caracteristicas das ocupac¢des numa taxonomia que esta hierarquicamente
estruturada. No nivel mais alto, o contetdo do modelo organiza a informacdo em seis
categorias, projetadas para dar multiplas “janelas” no mundo do trabalho (figura 5). As

categorias mais amplas do modelo do contetdo sdo designadas por dominios.

% Disponivel em http://www.onetcenter.org consultado em 5 de Fevereiro de 2012 &s 20h00m.

% Disponivel em http://www.onetcenter.org/overview.html?p=2 consultado em 27 de Fevereiro de 2012 as
23h40m.

% E desenvolvido pelo Departamento de Trabalho dos EUA (USDO/ETA)

26 Uma fonte enciclopédica com a descrigdo funcional de mais de 9000 ocupacdes/profissdes, criada pelo
Departamento do Trabalho dos EUA (Brannick & Levine, 2002).
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No nivel seguinte da taxonomia, cada um desses seis dominios inclui subcategorias
de informacBes ocupacionais, também estruturadas e inclusive com dominios®’. Cada
dominio, como as aptiddes (abilities), atividades genéricas do trabalho, e tarefas, €
constituido por itens mais especificos de informacdo na taxonomia, chamados descritores.
Porque esses dominios fazem parte da taxonomia, eles sdo também designados como
descritores taxondmicos.

O modelo O*NET baseia-se na descricdo das ocupacdes, usando os descritores
especificos do conteddo do modelo. O conteddo do modelo fornece um quadro que
identifica a informagdo mais importante sobre o trabalho e integra-os em um sistema

tedrico e empirico.

4.1.3. Componentes da O*Net

No centro do programa O*NET esta a base de dados com a informacdo sobre as
caracteristicas das ocupacdes (conjunto (clusters) de trabalhos semelhantes) e os requisitos
dos trabalhadores. O programa consiste num modelo, que é usado para descrever as
caracteristicas das ocupacgdes, um programa de obtencdo de dados continua para atualizar a
informacdo sobre as caracteristicas, e um programa para a publicacdo e manutencdo da

base de dados.

2" Na Biologia, a palavra “dominio” é reservada para o mais alto nivel da taxonomia, no entanto, a O*net usa
0 termo “dominio” para referir-se aos dois casos. No patamar mais elevado e também ao segundo dominio
mais alto do modelo do conteido da O*net
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Worker-oriented

Worker Worker Experience
Characteristics Requirements Requirements

Abilities Skilis « Knowledge Experience and Training
/ c tional Interests Education .

Occupational Occupation-Specific

Requirements Information
; Workforce

neralized Work Activibes LA Tasks
B Characteristics e

looés and Technolegy

Job-oriented
Figura 5 — Modelo O*Net

Fonte: http://www.onetcenter.org

O contetdo do modelo foi desenvolvido através da pesquisa em duas areas,
nomeadamente a descri¢do das fungdes e a analise organizacional. Ela incorpora uma visdo
que reflete as caracteristicas das ocupacdes (através dos descritores do trabalho) e das
pessoas (através dos descritores dos trabalhadores). O conteldo do modelo também
permite que a informacdo profissional possa ser aplicada (de modo transversal) a postos de
trabalho, em setores ou industrias (descritores gerais) e dentro de ocupagdes
especificamente (descritores especificos). Estes descritores, como ja foi referido, sdo
organizados em seis dominios principais, que permitem aos individuos concentrar-se nas
areas de informacdo que especifiguem os principais atributos e caracteristicas dos
trabalhadores e das ocupacoes.

Efetuar-se-4 uma descri¢do sucinta e concisa dos descritores ocupacionais (gerais e

especificos) que compdem o modelo O*Net (quadro 1).
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Quadro 1 - Sintese do Modelo O*Net

Dominios Descritores Dominios
Caracteristicas do trabalhador:|Este  dominio inclui  quatro
Caracteristicas duradouras que podem | dominios mais especificos:
influenciar a performance e a|abilities, interesses ocupacionais,
capacidade para adquirir | valores de trabalho, e estilos de
conhecimento e habilidades | trabalho.
necessarias para um desempenho
efetivo no trabalho.

Orientado |Requisitos do trabalhador: | Este dominio inclui trés dominios

parao Descritores referindo-se a atributos | mais especificos: skills (basicas e

trabalhador

adquiridos  relacionadas com o
trabalho e/ou desenvolvidos através
da experiéncia e educagao.

multifuncionais), conhecimento, e

educacéo.

Requisitos de experiéncia:
Requisitos  relacionados com as
atividades do trabalho anterior e
explicitamente  relacionadas com

certos tipos de atividades.

Este dominio inclui informactes

sobre 0s antecedentes vivenciais

como a experiéncia, a formagéo, 0s

skills e certificados necessarios

para entrar na ocupacao.

Orientado
para o

trabalho

Requisitos ocupacionais: Exigéncias
ocupacionais especificas, ou seja, um
conjunto abrangente de variaveis ou
elementos detalhados que descrevem

0 que varias ocupacges requerem.

Inclui os seguintes

atividades de

dominios:

trabalho

generalizadas, contexto do

trabalho, atividades de
detalhadas, e

organizacionais.

trabalho

contextos

Caracteristicas da forca do
trabalho: Inclui  variaveis que
definem e descrevem as
caracteristicas gerais das ocupacoes
que possam influenciar os requisitos

ocupacionais.

Este dominio inclui a informacdo

do mercado de trabalho (como

niveis dos saldrios e niveis dos

empregos) e uma informacdo sobre

as perspetivas ocupacionais (como

as projecdes dos niveis de trabalho)
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Informacéo especifica da ocupagao: | Este dominio esta em paralelo com
Esta categoria de informac&o descreve | outros dominios e inclui requisitos
caracteristicas que sdo aplicaveis para|como o conhecimento relacionado
uma unica ocupacdo ou a um grupo | com o trabalho, as competéncias e
de trabalho mais especifico. tarefas, além de maéquinas,
equipamentos,  ferramentas, e
software tecnologia da informacéo
que os trabalhadores podem usar

em seu local de trabalho.

Fonte: Traduzido e adaptado de http://www.onetcenter.org

4.2  Contributo do Modelo O*Net para a gestdo por competéncias

A exposicdo efetuada sobre 0 modelo de competéncias O*Net, ainda que sucinta,
permite perceber as suas mais-valias para a gestdo por competéncias. Como referido
anteriormente por Cascdo e Cunha (1998) as empresas de sucesso serdo aquelas que
souberem libertar as suas potencialidades por forma a obterem vantagem sobre a
competicdo. Neste contexto, aparece 0 modelo O*Net, entre outros métodos hibridos, que
tem duas vertentes para aferir as competéncias necessarias para o desempenho de uma
determinada profissdo, nomeadamente a orientada para o trabalhador e a orientada para o
trabalho. Como ja foi referido cada uma delas preocupa-se em garantir que tanto é
escolhido um individuo em funcéo do trabalho que irda desempenhar bem como que aferir-
se-a a potencial e capacidade de sucesso na funcdo do individuo com base nas suas
caracteristicas pessoais.

O modelo O*Net vai de encontro ao que se pretende de uma gestdo por
competéncias ao poder auxiliar os profissionais dos RH de uma empresa a selecionar
individuos que correspondem as expetativas, reduzindo a possibilidade de “rotura” (quer
por inadaptacdo, quer por despedimento) e 0s custos associados ao processo de
recrutamento e selecdo de pessoal e até de formac&o, se aplicavel, causadas pela rotacéo de
pessoal. Por outro lado também permite garantir que os individuos possam estar motivados
e comprometidos com a organizagdo ao perceberem especificamente o que se pretende

deles e quais 0s passos a seguir para progredir na carreira.
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5.1 Caracterizacdo da Amostra®

A populacio alvo® da nossa pesquisa, oficiais subalternos de AdMil, é composta
por 49 elementos, dos quais 27 sdo tenentes (dos quais um oficial é do género feminino) e
22 alferes (dos quais 6 s&o do género feminino)®.

Para a realizacdo desta investigacdo constituiram-se duas amostras®,
nomeadamente a amostra do inquérito por entrevista e a amostra do inquérito por
questionario.

Relativamente a amostra do inquérito por entrevista, esta compreende 10 oficiais de
unidades distintas e com caracteristicas proprias, a desempenhar fungdes em areas com

representatividade da populacédo alvo (quadro 2).

Quadro 2 — Descricao dos entrevistados

Entrevistado ) . :
© Posto Funcgéo Objeto de estudo Area | Unidade
El ALF | Adjunto do chefe dos Servicos Comerciais | Log MM
E2 TEM Chefe da SecLog Log HMP
E3 ALF Chefe da subsecc¢éo financeira (SSF) Fin HMP
E4 ALF | Adjunta do chefe da seccéo de tesouraria | Fin DFin
Chefe da subsecgéo de vencimentos (SSV) ) )
E5 TEM ) Fin DFin
Adjunto do chefe da sec¢do de

%8 Devidas as restricdes de paginas impostas pela Norma de Execugdo Permanente (NEP) da AM, optou-se
por colocar os dados que complementam a caracterizacdo do oficial subalterno (cfr. Apéndice C).

# A amostra costuma ser constituida pelos elementos que satisfazem os critérios de selecdo definidos
antecipadamente e para os quais o investigador deseja fazer generalizac6es (Fortin, 2009).

%0 Cfr. lista de antiguidades de oficiais de AdMil referida a 8 de Novembro de 2011, disponivel em intranet
do exército, comando de pessoal, consultada em 30 de Novembro de 2011 as 17h45m.

31« A amostra é (...) uma réplica em miniatura da populagdo alvo.” (Fortin, 2009, p. 202).
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contabilidade

ALF Chefe da subsecc¢ao financeira Fin 10
TEM 2° Comandante da CRS Oper EPS
2° Comandante da CRS; adjunto chefe da
TEM Oper EPS
SOIS
Comandante do pelotdo de Combustiveis
ALF Oper EPS

e Lubrificantes

Comandante do pelotéo de
ALF ) . Oper EPS
Reabastecimentos e Servigos

No que concerne a amostra do inquérito por questionario, obteve-se 37 respostas
das 49 possiveis que era o objetivo inicial®. « Entrevistar uma amostra aceitavel pode levar
algum tempo” (Lepsinger & Lucia, 1999, p. 71). De acordo com estes autores para uma
populacédo alvo de 49, devia-se obter uma amostra de 44 (Idem, p. 69).

Das respostas obtidas, identificimos 17 tenentes, correspondendo a 46% da
amostra, e 20 alferes, correspondendo aos restantes 54%, tendo sido obtida uma

representatividade a 100% do género feminino, 7 oficiais subalternas de AdMil (figura 6).

Masculing [30] —— 81%

B Alferes

19%
H Tenente -

FErminmo |.']

Figura 6 — Percentagem de postos e do género da amostra

* Devido ao reduzido tempo dedicado a investigacdo exclusiva e a desatualizacdo da lista de contatos dos
oficiais subalternos ndo foi possivel obter mais respostas a tempo.
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A distribuicdo dos entrevistados é representativa de uma percentagem significativa
das diferentes unidades e das possiveis areas de desempenho de funcdes, faltando® a nossa
amostra as seguintes UEOE: o MDN (UnAp/EME), o 1GeoE, a DAq e a EPC.
Relativamente a as unidades que responderam ao inquérito, a maior percentagem é obtida
pela EPS e pela DFin, com 24% e 16%, respetivamente. De seguida aparecem 3 unidades
com maior representatividade, nomeadamente a DSP, o CFT e o HMP com uma taxa de

5% cada; as restantes unidades apresentam uma taxa de 3% (figura 7).
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Figura 7 — Distribui¢do percentual da amostra das unidades

As fungdes mais representativas da nossa amostra sao: adjunto-financeiro ou chefe
da subseccao financeira (59%) e a funcdo de comandante de pelotdo com 8%, sendo a

percentagem para as outras funcdes de 3% ou 2% (figura 8).

%3 Esta conclusdo baseou-se na lista de antiguidades, j& referida que diz respeito a 8 de Novembro de 2011, e
nos telefonemas efetuados durante a investigacao.
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Figura 8 — Distribui¢do percentual da amostra por fungdes

A distribuicdo abaixo referida relaciona-se diretamente com a distribui¢do por éarea
funcional dos oficiais subalternos de AdMil, que apresenta uma taxa de 73% na area
financeira e, 22% repartidos igualmente pelas areas de comando e logistica. Por ultimo,
referimo-nos a distribuicdo etaria da nossa amostra, que se encontra situada entre 0s 24 e
0s 26 anos de idade com uma percentagem de 59%, constituida por 22 elementos da
populacéo alvo (figura 9).

M Comando/operacional

H[1986-1989] MFinanceira

W [1983-1986[ M Segurangae Informacdes

[1980-1983[ B Logistica

M lustica e Disciplina

Figura 9 — Distribuicdo etaria e funcional da amostra

5.2 Instrumentos

As entrevistas foram efetuadas entre os dias 21 de Margo e 12 de Abril,

individualmente, em locais e horarios combinados com os entrevistados, tendo sido
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utilizado como instrumentos um guido de entrevista e um gravador de voz que nos permitiu
garantir informacdo mais completa para a anélise de dados. A utilizagdo do gravador foi
devidamente autorizada pelos entrevistados, tendo a analise da entrevista sido
desenvolvida através de uma técnica qualitativa®®.

Relativamente aos inquéritos, realizados online, tivemos como ferramentas
principais o Google Docs, onde foi construido o inquérito, o email, através do qual
enviamos os links do inquérito por questionario e por ultimo, mas ndo menos importante, o
SPSS (Statistical Package for Social Science) que permitiu o tratamento dos dados obtidos,
para a sua posteriori andlise. Atraves do Google Docs, foi possivel disponibilizar o
inquérito aos oficiais pela internet, mediante envio de email com os links do questionario
para os visados. E importante referir, que foi necessario ainda, utilizar o site da O*net que
nos permitiu selecionar uma profissdo padrdo e que foi determinante na criagdo do guido
de entrevista e, por consequéncia do questionario. No decorrer do periodo estabelecido
para responder aos questionarios, periodo entre 9 e 23 de Junho, foi necessario utilizar o
telemovel e o telefone militar para contactar a populagéo alvo, que no inicio registava uma

baixa taxa de respostas.

53 Procedimento

“Um procedimento ¢ uma forma de progredir em direcdo a um objetivo” (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p. 25). A realizagdo desta investigacdo baseou-se num estudo
descritivo, visto que este apresentou as caracteristicas consideradas necessarias para
desenvolver 0 nosso problema de investigacdo e para a posteriori confirmacéo e resposta
da questdo central.

Os estudos descritivos podem ser efetuados de diversos modos (Fortin, 2009), tendo
a nossa opc¢do recaido sobre os estudos descritivos simples, para a entrevista e sobre 0s
inquéritos (por entrevista e por questionario).

Relativamente aos inquéritos por entrevista, foi efetuada uma analise de conteddo
através de uma técnica qualitativa, tendo como objetivo obter indicadores das

competéncias chave dos oficiais subalternos de AdMil.,, que conjugados com uma

3«0 investigador que utiliza 0 método qualitativo estd preocupado com uma compreensio absoluta e ampla
do fendbmeno em estudo. Ele observa, descreve, interpreta e aprecia o meio e o fendmeno tal como se
apresenta, sem procurar controld-los” (Fortin, 2009, p. 22).
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%» permitiram formular um questionario com base no questionario

profissdo “modelo
modelo do O*Net. A realizacdo das entrevistas deve-se a disponibilidade demonstrada
pelos oficiais subalternos para conceder uma parte do seu tempo. A marcacdo das
entrevistas foi efetuada via telefone com os respetivos oficiais. As entrevistas foram
efetuadas individualmente, em locais e horarios combinados® com os entrevistados, tendo
sido gravadas com o consentimento dos interlocutores. Na marcacdo das entrevistas
uniformes por telefone, foi preconizado uma média de 40 a 50 minutos para a realizacao
das entrevistas, que foi cumprido na maior parte das entrevistas.

No concernente aos inquéritos por questionario, o periodo méximo disponibilizado
para respostas foi de duas semanas, com inicio a 9 de Junho. Este questionario teve como
objetivo principal verificar: quais as competéncias mais importantes e mais frequentes
entre os oficiais subalternos de AdMil, por forma a responder e questdo central da
investigacdo. Com esse ensejo procurdmos que os 49 oficiais subalternos de AdMil
respondessem ao mesmo, mas s6 foi possivel obter 37 respostas.

A analise dos dados obtidos pelos questionarios foram introduzidos e codificados
no SPSS, para que por conseguinte pudéssemos efetuar uma analise quantitativa dos dados
obtidos com auxilio desta ferramenta. Assim, definimos um valor para as medidas,
importancia (Imp) e frequéncia (Freq), de acordo com as respetivas escalas (tabela 1), o
que nos permitiu criar um quadro de transformacdo®’ (tabela 2) das competéncias. Os
valores obtidos no quadro de transformacéo correspondem a soma dos valores atribuidos as
escalas de medida da importancia e da frequéncia. Ex: Escala Imp: 1,2,3=1; e Escala Freq
1,2,3 =0, entdo Escala Imp + Escala Freq = 1.

Tabela 1 — Critério de valoragdo para transformacao das escalas de medida

Medida Importancia Frequéncia
Escala |1(2|3|4|5|1]2|3|4]|5
Valor 1 2 0 2

% Definimos uma profissdo apresentada pela O*Net (Administrative Service Manager, cfr. Anexo D), com
caracteristicas similares) a de um oficial subalterno de AdMil, nomeadamente nas areas financeira e logistica,
tendo como objetivo cruzar com os dados obtidos através das entrevistas.

% Maior parte das entrevistas foram efetuadas no local e horério de servico.

%" Deste quadro de transformacéo foi excluido o dominio do contexto do trabalho, pois apresenta escalas de
medida distintas dos outros dominios e os dominios background e educacdo e formacdo pois sdo sé
descritivos individuais.
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A tabela 2 contém nela representados 0s quatro quadrantes, que sdo fruto da
combinacdo entre a importancia e a frequéncia. Assim teremos 0s quatro quadrantes com
as seguintes designacdes: Ql=Irrelevantes; Q2=Criticos; Q3=Rotina; Q4=Core ou

fundamentais.

Tabela 2 — Método de transformagéo das escalas de medida importancia e frequéncia

Q1 — Irrelevantes Q2 — Critica
Q3 - Rotina Q4 — Core

O quadro 3 retine num quadro cromatico os diferentes quadrantes com a respetiva

descricdo da sua combinacéo.

Quadro 3 — Quadrantes resultantes da combinagdo (Freq+Imp)

Q1=Imp baixa + Freq Baixa = Irrelevantes

Q3=Imp baixa + Freq alta = Rotina
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Apresentacdo, Analise e Discussdo de Resultados

6.1  Andlise da Consisténcia interna por dimens@es do modelo O*net

O célculo da consisténcia interna para cada uma das dimensGes do questionario

aplicado aos subalternos de AdMil, foi realizado através do alfa de Cronbach® (tabela 3).

Tabela 3 — Estatisticas de confiabilidade

Dominios das competéncias Alfa de Cronbach N° de itens
Conhecimentos .89 14
Contexto Trabalho .68 20
Skills 92 20
Abilities .94 26
Estilos .96 28
Atividades de trabalho .93 28

O valor mais elevado foi de .96 para os estilos de trabalhos e o mais baixo foi de .68
para 0 contexto de trabalho, o que indica uma boa consisténcia do inquérito por

questionario.

6.2  Analise do Conteudo dos Inquéritos por Entrevista

No decorrer das entrevistas, os oficiais subalternos de AdMil referiram-se a varias
competéncias que caraterizam o desempenho das suas fun¢des. Tendo em vista a obtencdo

de indicadores sobre as competéncias mais importantes, elaborou-se uma anélise de

% 0 alfa de Cronbach revela o nivel de precisdo entre cada um dos itens das competéncias.
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contetdo que é apresentada num quadro com as competéncias mais referidas por todos os
oficiais de AdMil (tabela 4).

Tabela 4 — Competéncias apuradas nas entrevistas no dominio do conhecimento

Competéncia®® =LY

Dom. Definicao

Freq (%)

1. Administracdo e Gestdo: Conhecimento de principios de 50
negdcios e administracdo que se utilizam no planeamento
estratégico, alocacdo de recursos, modelos de recursos humanos,
técnicas de lideranga, métodos de producéo, coordenacdo de pessoas
e de recursos.

2. Economia e Contabilidade: Conhecimento de principios e 60
praticas de economia, contabilidade, mercados financeiros, banca e
andlise e reporte de dados.

3. Recursos humanos e pessoal: Conhecimento de principios e 50
procedimentos para recrutar pessoal, selecionar e capacitar o
pessoal; compensacdo e beneficios, relacdes e negociacfes laborais,
e sistemas de informagao sobre recursos humanos.

4. Educacdo e Formacdo: Conhecimento de principios e métodos 30
para desenhar programas de capacitacdo, ensino e instrucao
individual ou em grupo, e a avaliacdo da efetividade da capacitacao.
5. Leis e governo: Conhecimento de leis, codigos legais, 40
procedimentos judiciais, jurisprudéncia, regulamentos
governamentais, ordens do poder executivo, regras de dependéncias
governamentais ou ministérios, e o0 processo politico democratico.

O—H4zZzm—-—0mMIZ00

A nivel do conhecimento, destacam-se, com uma frequéncia de 50%, a
Administracdo e gestdo, RH e pessoal; e ainda a economia e contabilidade que atinge a
frequéncia de 60%. Os dados refletem uma tendéncia para a existéncia de um do
conhecimento mais relacionado com as financas, 0 que pode estar relacionado com uma
maior percentagem de individuos na amostra que se relacionam com a area financeira

direta e indiretamente (areas financeira e logistica, respetivamente).

% As competéncias e respetivas definicdes sdo integrantes do modelo O*net.
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Tabela 5 — Competéncias apuradas nas entrevistas no dominio dos estilos de trabalho

Competéncia® N=10
Dom. Definicao
Freq (%)
6. Lideranca: O trabalho requer disposi¢do para dirigir, “tomar as 40
rédeas”, dar opinides e instrugdes.
7. Objetivo/Esfor¢o: O trabalho requer que estabeleca e mantenha 30
objetivos que representem um desafio pessoal e efetue esforco para
E dominar a execucdo de tarefas.
e 8. Iniciativa: O trabalho requer disposicdo pessoal para assumir 10
T responsabilidades e objetivos.
I 9. Cooperacdo: O trabalho requer ser agradavel com outros 40
L | individuos no trabalho e demonstrar boa vontade e espirito de
O | cooperacao.
& 10. Zelo pelos outros: O trabalho requer que seja sensivel as 20
necessidades e sentimentos de outros, ser compreensivo e amavel no
D | trabalho.
E 11. Resisténcia ao stress: O seu trabalho requer aceitar criticas e 30
lidar com situagdes de muito stress com calma e eficécia.
T 12. Adaptabilidade e flexibilidade: O seu trabalho requer que se 20
R | esteja disposto a mudar (positivo e negativo) e a uma consideravel
A variedade no trabalho.
B 13. Fiabilidade: O trabalho requer que se seja confidvel, responsavel, 20
A | digno de confianca e cumprir com obrigacoes.
L 14. Integridade: O trabalho requer que seja honesto e ético. 20
H 15. Pensamento analitico: O trabalho requer analisar informacdo e 40
O | usar légica para enfrentar assuntos e problemas relacionados com o

trabalho.

A nivel dos estilos de trabalho, ndo ha um que se destaque acima dos 50%,

relativamente a frequéncia, mas ha trés competéncias que apresentam uma taxa de 40%,

destacando-se das outras, nomeadamente lideranca, coopera¢do e pensamento analitico.

Tabela 6 — Competéncias apuradas nas entrevistas no dominio das habilidades

Competéncia* N=10
eulut Definicao
Freq (%)
16. Compreensdo de leitura: Entender frases e paragrafos escritos 10
em documentos escritos relacionados com o seu trabalho.
17. Escuta ativa: Prestar atencdo ao que as outras pessoas dizem, 20

dando tempo para entender os argumentos expostos, fazer perguntas

0 As competéncias e respetivas definicdes sdo integrantes do modelo O*net.
1 As competéncias e respetivas definicdes sdo integrantes do modelo O*net.
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LOMO>0—T—wW>T

quando apropriado, e ndo interromper em momentos inapropriados.

despenderd o dinheiro para que se realize o trabalho e também
contabilizar esses custos.

18. Pensamento critico: Usar logica e raciocinio para identificar as 30
virtudes e os defeitos de solugcbes alternativas, conclusbes ou
problemas.

19. Aprendizagem continua: Entender as implicacbes de 10
informagdo nova para resolver problemas e tomar decisfes no
presente e no futuro.

20. Supervisdo: Supervisionar e avaliar o préprio desempenho 10
laboral e dos outros individuos da organizacdo para implementar
melhoras ou levar a cabo agdes corretivas.

21. Coordenacdo: Adaptar as suas agOes em relagdo com as acdes 30
dos outros.

22. Persuaséo: Persuadir outros a mudarem a sua forma de pensar ou 10
seu comportamento.

23. Negociagao: Reunir-se com outros e tratar de conciliar as suas 30
diferencas.

24. (Identificar e) Resolver imprevistos: (Identificar e) Determinar 50
as causas de erros e operacg0es e decidir o que fazer a respeito.

25. Julgamento e decisdo: Comparar os custos e o0s beneficios 30
relativos de diferentes alternativas para poder escolher a mais
adequada.

26. Gestao de tempo: Administrar o préprio tempo e o dos outros. 70
27. Administragdo de recursos financeiros: Determinar como se 30

A nivel de habilidades, destacam-se (a identificacdo e) a resolucdo de imprevistos e

a gestdo de tempo com uma frequéncia de 50 e 70%, respetivamente.

Tabela 7 — Competéncias apuradas nas entrevistas no dominio das aptiddes

— Competéncia® N=10
' Definicao
Freq (%)

A 28. Compreensao oral: A aptiddo para ouvir e entender informacéo, 70
P e ideias apresentadas através de palavras e frases pronunciadas.
T 29. Compreensdo escrita: A aptidao para ler e entender informacéo 70
| e ideias apresentadas por escrito.
D 30. Expressao escrita: A aptiddo para transmitir informacéo e ideias 10
& | por escrito de tal modo que outros entendam.
E 31. Fluéncia de Ideias: A aptiddo para desenvolver um leque de 50
S ideias sobre um topico (0 nimero de ideias é importante, ndo a sua

qualidade, correcgdo, ou criatividade).

32. Raciocinio Dedutivo: A aptiddo para aplicar regras gerais para 20

2 As competéncias e respetivas definices sdo integrantes do modelo O*net.
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problemas especificos, de tal modo que se produza respostas com
nexo.

33. Raciocinio Indutivo: A aptiddo para combinar pecas de
informagao para formar regras gerais ou conclusdes (inclui encontrar
uma relacdo entre eventos aparentemente sem relacéo).

10

A nivel de aptidGes, destacam-se com uma frequéncia de 70% a compreensdo oral e

escrita, sendo de assinalar ainda a fluéncia de ideias com uma taxa de 50%.

Tabela 8 — Competéncias apuradas nas entrevistas no dominio das atividades do trabalho

Dom.

Competéncia®
Definicdo

N=10

Freq (%)

mo ovmo>»o-—-<-—->

OIr>wm>» U+

34. Obter informacdo: Observar, receber, e por outro lado obter
informacdo de todas as fontes principais.

10

35. Tomar decisdes e solucionar problemas: Analisar informacéo e
avaliar resultados para escolher a melhor solugdo para resolver os
problemas.

10

36. Organizar, planear, e priorizar o trabalho: Desenvolver
objetivos e planos especificos para dar prioridade, organizar, e
cumprir com o seu trabalho.

10

37. Trabalhar com computadores: Utilizar computadores e
sistemas computacionais (incluindo hardware e software) para
programar, criar software, estabelecer func@es, introduzir dados ou
processar informacdo.

20

38. Comunicar com supervisores, pares ou subordinados:
Providenciar informacédo para os supervisores, pares, e subordinados
por telefone, por escrito, por email, ou pessoalmente.

90

39. Comunicar com pessoas fora da organizacdo: Comunicar com
pessoas fora da organizacdo, representar a organizacdo diante de
clientes, o puablico, o governo e outras fontes externas. Esta
informacdo pode ser por escrito, telefone ou por email.

10

40. Guiar, dirigir e motivar os subordinados: Providenciar
orientagdo e direcdo aos subordinados. Inclui-se a supervisdo do
desempenho destes e estabelecer padrdes de rendimento apropriado.

30

41. Supervisionar e controlar 0s recursos: Supervisionar e
controlar os recursos e 0s gastos financeiros.

10

A nivel das atividades de trabalho, destaca-se de todas a comunica¢do com 0S

supervisores, pares ou subordinados com uma frequéncia de 90%, o que pode estar

3 As competéncias e respetivas definicdes sdo integrantes do modelo O*net.
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relacionado com o fato de tratar-se individuos pertencentes a uma instituicdo militar com
uma hierarquia bem definida e que exige comunicar com todos no desempenho das
funcbes do oficial de AdMil.

Como ja foi referido nos procedimentos, as entrevistas realizadas tinham como
objetivo principal identificar competéncias especificas dos oficiais de AdMil a incluir no
inquérito modelo da O*net, tendo como base a profissdo Administrative Service Manager.
Portanto, foram incluidas todas as competéncias identificadas nas entrevistas, mesmo
aquelas com frequéncia de 10%, nos questionarios, com vista a verificar a sua importancia
e frequéncia com uma amostra mais representativa.

Na nossa entrevista inquirimos os individuos sobre a formacéo da AM, procurando
perceber diante destes se esta era suficiente para o desempenho das suas fungdes, ao que
apuramos de 90% dos inquiridos que a formacao da AM é suficiente (tabela 9). Tal fato é
também confirmado por 60% da amostra ao referir que a licenciatura, nas mais diversas
areas (Apéndice B), é suficiente para desempenhar as suas funcdes, e atendendo ao fato de
que a AM atribui o grau de mestre a todos os oficiais de AdMil desde o ano letivo de
2007/8*,

No que concerne ao contexto de trabalho, 90% dos oficiais de AdMil referiram-se a
aspetos especificos do seu trabalho, que foram incorporados no inquérito de acordo com o

procedimento anteriormente explicado.

Tabela 9 — Formac&o e contexto do trabalho apurados nas entrevistas

Dominio Aspetos a considerar® N=10
Freq (%)

Educacaoe | A. Formacdo da Academia Militar é suficiente para o
Formacéao desempenho das funcdes do oficial de AdMil:

Conhecimento de principios e métodos desenvolvidos na =
Academia Militar.
B. Grau académico de Licenciatura suficiente: Nivel de 60
formac&o necessario para desempenhar as fungoes.
Contexto do | C. Ambiente de trabalho, perigos associados, condi¢des
trabalho climatéricas, horarios, ritmo e o contacto com as 90

[pessoas.

** O primeiro ano em que a AM deu o grau de mestre, incorporando o tratado de Bolonha no seu ensino.
> As competéncias e respetivas definicdes sdo integrantes do modelo O*net.
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Alicergados também no modelo O*net, questiondmos 0s nossos interlocutores sobre
as ferramentas e tecnologia que utilizam no desempenho das suas funcdes, tendo sido
indicados com maior frequéncia os seguintes: internet, intranet, e email, computador e
sistemas informéaticos de gestdo e contabilidade e o Microsoft Office (com 100% de
frequéncia), e o telefone (com uma frequéncia de 80 %). O facto de haver uma referéncia a
100% do computador e de sistemas de gestdo é indicador da importancia do conhecimento
de informatica, pelo menos a nivel de utilizador, o que foi referido explicitamente por dois
interlocutores®. A ferramenta que foi menos referida foi o fax, facto que deve estar
relacionado com o maior uso do telefone e do email (tabela 10). Do que apuramos das
entrevistas, podemos afirmar que as ferramentas identificadas sdo parte integrante do

desempenho das funcdes do oficial subalterno de AdMil.

Tabela 10 — Ferramentas e tecnologia

Internet, intranet e email 100
Computador e sistemas informaticos de gestdo e contabilidade
e 0 Microsoft Office L
Telefone 80
Impressoras 50
Scaneres 30
Material de intendéncia da CRS 30
Fax 10

6.3  Analise do Contetido dos Inquéritos por dimensdes*’

6.3.1. Distribuicdo por Quadrantes* intercalares

Efetuados os procedimentos anteriormente explicados, apurou-se as competéncias

por quadrantes. Em seguida efetuar-se-4 a apresentacdo dos dados apurados.

*® Devidos as restricdes ao n.° de paginas de apéndices e anexos, ndo foi possivel expor as entrevistas por
completo.

T A analise do conteido dos inquéritos inclui o contexto de trabalho, as atividades de trabalho, os estilos de
trabalho, as aptiddes, as habilidades e os conhecimentos.

*8 Como ja referimos o quadrante resulta da combinago entre a importancia e a frequéncia. Para auxiliar na
compreensdo e interpretacdo dos graficos expomos os intervalos de quadrantes, nomeadamente: Q1 = [0;1];

Q2 =] 1;2]; Q3 =] 2;3]; Q4 =] 3;4].
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No que concerne ao conhecimento, identificou-se duas competéncias core (Q4),
nomeadamente conhecimento sobre leis e governo e sobre a Economia e contabilidade. Foi

também identificada uma competéncia de rotina, a Administracdo e Gestdo (figural0).

Conhecimento

Leis & Governo—|

Economia e Contabilidade—

Admumstragio e Gestio—|

Tdioma Estrangeiro—|

Educaggio e Formagéo—

Q1

Fecursos Humanos e Pessoal| m Q2
Q3

Servigos Administrativos—] Q4

T T T T
a0 1,00 2,00 3,00 4,00
Mediana
Q1 - Irrelevantes Q2 - Criticas Q3 - Rotina Q4 - Fundamentais

Figura 10 - Distribui¢do das competéncias do conhecimento por quadrante

Relativamente as habilidades, apurou-se trés competéncias criticas (Q2),
nomeadamente a Administracdo de recursos, a instrucdo e o julgamento e decisdo, tendo
sido identificada a resolucéo de imprevistos como uma competéncia de rotina (Q3). Foram
identificadas duas competéncias irrelevantes (Q2) que podem ser um indicador da

hierarquia militar, nomeadamente a negociacdo e a persuasdo (figura 11).
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Habilidades
Coordenagdo
Supervisdo
Aprendizagem continua
Pensamento Critico
Escnta
Escuta atva
Comumnicagdo Oral
Administragdo de Fec Fin
Gestdo de tempo
Compreenséo de Leitura

Resolver imprevistos—| |
W dministracdo de Recursos
Julgamento e decisdo Q1
Instrugdo m Q2
MNegociagio = Q3
Persuasio-_________ | Q4
T T T T
00 1,00 2,00 3,00 4,00
Mediana
Q1 - Irrelevantes Q2 - Criticas Q3 - Rotina Q4 - Fundamentais

Figura 11 — Distribuicdo das competéncias de habilidades por quadrante

A nivel das aptiddes, identificou-se trés competéncias criticas, nomeadamente o

raciocinio dedutivo, a sensibilidade para os problemas e a atencdo seletiva. Apurou-se

ainda 4 competéncias importantes, nomeadamente a clareza do discurso, a compreensao

escrita, a expressdo oral e a expressao escrita (figura 12).

Aptiddes
Expressdo Escrita
Expressdo Oral
Compreensido Escnt
Clareza do discurso
Faciocimo Dedutivo
Sensibiidade para os Problema
Atengfio Seletiva

Raciocimio Indutivo—] l
Fluéncia de Ideias—| |
Compreensio Oral—] |
Visdo Promma—| | Q;
Resisténcia—|_______ | : 83
Memonzagio] | Q4
.00 1.00 200 3.00 4,00

Mediana
Q1 - lrrelevantes Q2 - Criticas Q3 - Rotina Q4 - Fundamentais
Figura 12 — Distribuicdo das competéncias das aptiddes por quadrante
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7

No que concerne aos estilos, apurou-se que o pensamento analitico ¢ uma
competéncia critica para os subalternos de AdMil e a independéncia é irrelevante no
desempenho das suas func@es (figura 13).

Estilos
Adaptabiidade
Eesisténcia ao Stress
Cooperagio
Perseveranga
Integridade
Atencdo aos detalhes
Fiabilidade

Objetivolesforgo

Autocontrolo— |

Zelo— |
Lideranga— | Q1
Im'ciat‘x'va—' | - Q2
Pensamento Analitico— IR ™ Q3
Independéncia—] ] Q4
T T T T

00 1,00 2,00 3,00 4,00
Mediana

Q1 - Irrelevantes Q2 - Criticas Q3 - Rotina Q4 - Fundamentais

Figura 13 — Distribui¢do das competéncias dos estilos por quadrante

A nivel de atividades de trabalho, maior parte das atividades inquiridas foi
considerada de competéncia core. Julgou-se importante referir o facto de a competéncia

estabelecer relagdes com outras pessoas ser considerada como de rotina (figura 14).
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Atividades de trabalho

Commucar of supervisores, pares  sub—

Documentar ou registar Info—

Trabalhar ¢/ Computadores—

Orgamzar, planear & prienzar Trab—

Tomar decises e solucionar problemas—

Guar, dngr, motivar os sub—

Obter Info—

Estabelecer relagSes mterpessoais™]

Comunicar ¢/ Pessoas Fora da Or

Q1 - Irelevantes

Avalar Info

Supervisionar & controlar recurso:
. Q1

Capacitar, ensmar os outro
I m Q2
Fixar horarie e atividades de trab— I Q3
Frovidenciar conselhos & assesona] I Q4
T T 1 L

.00 1,00 2,00 3,00 4,00

Q2 - Criticas

Mediana

Q3 - Rotina Q4 - Fundamentais

Figura 14 — Distribuicdo das competéncias das atividades de trabalho por quadrante

6.3.2. Andlise das diferencas significativas das competéncias por areas funcionais

Identificadas as competéncias por quadrantes, julgou-se importante perceber a sua

relacdo com as areas funcionais identificadas da amostra de oficiais subalternos de AdMil

obtida. Com vista a facilitar a sua interpretacdo e compreensdo, efetuou-se uma

comparacdo das areas funcionais por dominios de competéncias, identificando-se somente

as que apresentam diferengas significativas.

A nivel do conhecimento, identificou-se diferencas estatisticamente significativas (p

<.05) na competéncia leis e governo para as areas funcionais comando/operacional
(Média=M=1.00), financeira (M=3,07) e de Justica e disciplina (M=4,00). Tal facto
significa que o conhecimento das leis para a area operacional é irrelevante, para a area

financeira € de rotina e para a area de justica e disciplina é core (tabela 11).

Tabela 11 — Comparacgdo da igualdade de valores médios para as areas significativas

. Meédia das areas Funcional Diferenca . 49
Conhecimento | 3 Meédias (I - J) Sig™.
. Comando/Operacional Financeira (3,07) -2,07" 0,02

Leis e governo 100 o
(1,00) Logistica (3,25) -2,25 0,08

* Nivel p significancia.
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Justica e Disciplina

(4,00) -3,00 0,04

*A diferenca média ¢ significativa no nivel 0.05

No que concerne as habilidades, ha diferencas estatisticamente significativas
(p<.05) em duas competéncias, nomeadamente a persuasao e a administracdo de recursos
financeiros. Relativamente a administracdo de recursos financeiros, ha diferencas entre as
areas funcionais comando/operacional (M=1.00) e financeiras (M=3,44). Estes dados
significam que as habilidades de administracdo de recursos financeiros sao irrelevantes
para a area comando/operacional, e de rotina para a area financeira. No que concerne a
persuasdo, ha diferencas entre as areas funcionais Logistica (M=1.00) e Justica e Disciplina
(M=4.00). Estes dados significam que as habilidades de persuasdo sdo irrelevantes para a
logistica, e core para a &rea Justica e Disciplina. (tabela 12).

Tabela 12 — Comparacdo da igualdade de valores médios para as areas significativas

Média das areas Funcionais Diferenca Sig

Habilidades Medias (I - J)
I J
Logistica (2,50) 0,94 0,46
Administracdo de  Financeira Comando/Operacional 2,44* 0,00
Recursos Financeiros (3,44) (1,00)
Justica e Disciplina 0,94 0,70
(2,50)
Financeira (2,19) -1,19* 0,28
Logistica  Comando/Operacional 0,00 1,00
Persuasao (1,00) (1,00)
Justica e Disciplina -3,00 * 0,03
(4,00)

*A diferenca média é significativa no nivel 0.05

No que concerne aos estilos, ha diferencas estatisticamente significativas (p<.05) na
competéncia perseveranca entre as areas funcionais logistica (1.00) e financeira (3.04).
Estes dados significam que o estilo de perseveranga € irrelevante para a area logistica, e de

rotina para a area financeira (tabela 13).
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Tabela 13 — Comparacao da igualdade de valores médios para as areas significativas

. Média das areas Funcionais Diferenca .
Estilo , ] Médias (1-J) '
Logistica (1,00) 2,04* 0,03
Comando/Operacional
P Financeira (2,25) 0,79 0,66
erseveranga (3.04) ’
Justica e Disciplina 0,04 1,00

(3.00)

*A diferenca média é significativa no nivel 0.05

Neste subcapitulo foi confirmada a H2, tendo sido identificadas as competéncias
caracterizadoras com diferencas significativas, nomeadamente a perseveranca, a persuasao,

a administracdo de recursos financeiros e as leis e governo.

6.4. Andlise do contexto do trabalho

A nivel do contexto identificou-se varios aspetos que permitem caracterizar o
ambiente de trabalho do oficial subalterno de AdMil, nomeadamente o horario é regular
para uma grande parte dos oficiais subalternos e a sua média de horas de trabalho é de 40
horas semanais. Ha também a salientar o facto de ser considerado pelos inquiridos que as
suas decisOes tem grande peso ou consequéncias, 0 que se alia com outro aspeto
mencionado, a seriedade dos erros cometidos que ndo podem ser facilmente corrigidos, que
é também elevada, o que pode estar associado ao facto de 73% da amostra desempenhar
funcBes em éareas financeiras. Poder-se-ia debrucar sobre mais aspetos, mas referir-se-a a
mais dois aspetos, nomeadamente a responsabilidade pelos resultados e a liberdade de
tomar decisfes que sdo elevadas, 0 que conjugado com os outros fatores, ja referenciados,
demonstram a responsabilidade e importdncia das fungdes desempenhados pelos
subalternos de AdMil (tabela 14).

Tabela 14 — Estatisticas descritivas do contexto de trabalho

Contexto do trabalho N Média Moda Desvio padrdo
Regularidade do Horéario 37 1,16 1,00 0,37
Tempo Correndo/Caminhando 37 2,14 2,00 0,82

48



Capitulo 6 — Apresentacdo, Analise e discussao de Resultados

Freq estd ao Ar livre 37 2,46 1,00 1,46
Horas de Trabalho semanal 37 2,49 3,00 0,56
Freq Fala para o Publico 37 2,65 1,00 1,44
Tempo ¢/ movimentos repetitivos 37 3,05 2.00 1,10
Freq Lida ¢/ Individuos Desagradaveis 37 3,27 4,00 1,12
Imp atividades repetitivos 37 351 4,00 1,22
Liberdade tomar decisdes 37 3,59 4,00 0,80
Liberdade nas tarefas 37 3,65 4,00 0,68
Seriedade do erro 37 4,03 4,00 0,87
Consequéncia das decisdes 37 4,03 4,00 0,73
Freq Escreve Cartas/Memorandos 37 4,05 4,00 0,78
Tempo que passa Sentado 37 4,14 4,00 0,79
Contato c/ pessoas 37 4,19 5,00 0,91
Responsabilidade pelos Resultados 37 4,27 5,00 0,93
Freq deve cumprir prazos 37 4,30 5,00 0,81
Imp trabalhar c/ pessoas 37 4,41 5,00 0,83
Freq usa o email 37 495 500 0,23
Freq tem conversas cara a cara 37 4,97 5,00 0,16
Freq Conversas telefonicas 37 4,97 5,00 0,16

N valido (de lista) 37 - - -

6.5 Perfil de competéncias do oficial subalterno de Administragdo Militar

Efetuada a apresentacdo e breves ilacdes sobre as competéncias apuradas, tecer-se-a
ilacdes sobre as competéncias apuradas, bem como ilustrar-se-4, numa sintese por
dominios, as competéncias criticas (Q2) e as competéncias core (Q4).

A economia e contabilidade, bem como as leis e governo constituem competéncias
fundamentais do conhecimento, como ja foi referido Tal facto dever-se-a essencialmente
ao facto de 73% da populacdo alvo desempenhar fungbes de adjunto financeiro, o que
implica que tenham que gerir os recursos financeiros das UEOE onde desempenham
funcdes, incluindo a aquisi¢éo de bens e servicos de acordo com os tramites da legislacéo.
Foi ainda incluida a competéncia administracdo e gestdo que € de rotina para o oficial de
AdMil, uma vez que esta associado a percecdo que se tem das funcbes desempenhadas por

estes, 0 que foi agora comprovado pelos inquiridos (figura 15).
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Administragao
e gestdo

—&#—Conhecimento

Economiae
contabilidade

€ls e governo

Figura 15 — Perfil de competéncias do conhecimento

Relativamente as habilidades, identificou-se trés competéncias criticas, ja
referenciadas. Relativamente a administracdo de recursos e ao julgamento e decisdo, tal
podera estar relacionado com a gestdo dos recursos que deve efetuar o subalterno de AdMil
(indiretamente para os oficiais em fungdes financeiras, diretamente para os oficiais em
areas logisticas e de comando/operacional). Relativamente a instrucéo, tal facto dever-se-a
essencialmente as capacidades técnicas especificas dos oficiais de AdMil que ao receberem
diretivas superiores, com alteracbes a nivel de procedimentos financeiros com
consequéncias para a unidade, devem incorporar tais leis as unidades e ensinar 0s
individuos das suas sec¢des a operar nas “realidades novas” e as suas implicagdes, bem
como aconselhar o comandante sobre tais assuntos. De entre as varias competéncias
fundamentais referir-se-a trés, em particular, pelo facto de julgar-se serem de maior
destaque, nomeadamente a gestdo de tempo, a coordenagéo e a supervisdo. Relativamente
a gestdo de tempo, € determinante pois como ja se referiu os subalternos sdo responsaveis
pelos resultados das suas acGes, e havendo uma elevada seriedade dos erros por estes
cometidos, que podem advir, por exemplo, do ndo cumprimento dos prazos legais num
processo aquisitivo com recurso ao lancamento publico. O cumprimento dos prazos legais
exige uma boa capacidade de coordenacdo e de supervisdo, uma vez que a realizacdo de
tarefas € distribuida pelos membros das secgdes, devendo ainda o oficial garantir que as

tarefas sejam bem executadas através da supervisdo (figurals6).
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Figura 16 — Perfil de competéncias das habilidades

No que concerne as aptiddes, as competéncias identificadas como core relacionam-
se diretamente com o contexto do trabalho, em que ha uma grande frequéncia de interacdo
com pessoas, quer por telefone, quer via email ou pessoalmente. Relativamente as
competéncias criticas, a atencdo seletiva é crucial para os oficiais subalternos,
principalmente os que desempenham funcGes em areas financeiras, pois precisam de
efetuar as diversas operacdes contabilisticas sem erros, nem omissfes, cumprindo a
legislacdo. Outra competéncia que é de se ressalvar € a sensibilidade para os problemas
que esta, ou pode estar ligada, ao raciocinio dedutivo, pois se o oficial puder prever através
de ilagBes e deducBes que uma operagdo possa correr mal, rapidamente poderé corrigi-la,

se for o caso, ou conduzi-la a quem o possa fazer (figura 17).
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Dedutivo discurso

Figura 17 — Perfil de competéncias das aptides
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A nivel de estilos, o pensamento analitico é o unico que foi considerado critico
pelos oficiais de AdMil, o que podera estar relacionado com o facto de terem que se
efetuar operagdes contabilisticas no final do ano econémico, onde se verificam os erros,
que eventualmente foram cometidos, ou pode estar relacionado com a prossecucao de um
processo legal que o oficial de Justica tenha que apurar factos. No que diz respeito as
competéncias identificadas como fundamentais, destacar-se-a a fiabilidade e a resisténcia
ao stress, pelo facto de o desempenho das funcGes do oficial implicar que se seja digno de
confianca, e que se saiba lidar com todos os processos, e situagfes que lhe sdo

apresentados de modo ponderado, e com a maxima eficiéncia e calma (figura 18).

Adaptabilidade
4

Pensamento

X Resisténcia ao Stress
Analitico

Objetivo/esforco
—#—Estilo

Fiabilidade

detalhes

Figura 18 — Perfil de competéncias dos estilos de trabalho

As atividades de trabalho identificadas como criticas e core, demonstram o porqué
da existéncia das competéncias referenciadas nos outros dominios, ndo sendo necessario

debrucar-se sobre alguma em especifico (figura 19).
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Figura 19 — Perfil de competéncias dos atividades de trabalho de trabalho

Definido o perfil de competéncias podemos afirmar que foi confirmada a H1, sendo
0 conjunto de competéncias criticas e comuns a todos os oficiais subalternos de AdMil
aquelas que foram retratadas no perfil dos varios dominios que ndo apresentam diferencgas
significativas, ou seja, sdo todas as Q2 e Q4, exceto a administracdo de recursos
financeiros, a persuasdo, leis e governo que apresentam diferencas significativas entre

algumas areas funcionais.
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Consideracg0es Finais

7.1 Conclusoes

A elaboragao e o desenvolvimento do tema em epigrafe, “Competéncias dos oficiais
subalternos de AdMil” foram alicercadas e orientadas com vista a resposta da questdo
central definida, nomeadamente “Quais as competéncias chave que caracterizam os
diversos cargos desempenhados pelos oficiais subalternos de AdMil de modo a atingirem
os desempenhos esperados pelo Exército?”.

Relativamente as hipdteses levantadas no inicio desta investigacdo, foram ambas
confirmadas, passar-se-a entao a sua alus&o:

Quanto a H1 (Ha um conjunto de competéncias core e criticas comuns a todos 0s
oficiais subalternos independentemente das suas areas funcionais), foi confirmada pelos
gréaficos de competéncias por dominios no capitulo 6 construidos a partir das respostas dos
inquéritos por questionario e pelo perfil de competéncias excluidas as competéncias
administracdo de recursos financeiros e as leis e governo.

Relativamente a H2, (H& diferencas significativas no desempenho de funcdes do
oficial subalterno enquanto comandante de pelotdo, adjunto-financeiro e logistico), foi
confirmada pelas tabelas de diferencas significativas por areas funcionais, apresentadas no
capitulo 6.

Relativamente as questdes derivadas, foram respondidas ao longo desta
investigacdo, passar-se-a a sua exposicao:

Ha diferencas significativas no desempenho de funcbes do oficial subalterno
enguanto comandante de pelotdo, adjunto-financeiro e em outras? Se houver, quais?

Apurou-se atraves das tabelas de comparacdo de igualdade de valores médios que
existiam diferencas significativas (p<0.05) nos dominios de competéncias do
conhecimento e das habilidades, para as competéncias:

— Leis e governo para a area funcional Comando/Operacional relativamente as areas

financeira e de Justica e Disciplina;
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— Persuasdo para a area logistica relativamente a area Justiga e Disciplina

— Administracdo de recursos financeiros para a é&rea Comando/Operacional
relativamente a area Financeira;

— Perseveranca para a area funcional logistica relativamente a area financeira.

A formagdo da AM ¢ suficiente para o desempenho das fungdes?

Esta questdo teve uma resposta positiva, tendo sido obtida uma percentagem de
90% de afirmacOes, nesse sentido, dos entrevistados. Ndo obstante, alguns oficiais de
AdMil, fazem referéncia a necessidade de se tornar a formagdo mais pratica, sendo virada
mais para as fungdes que irdo desempenhar, alertando também para a necessidade de se
aprofundar alguns conhecimentos ao longo da formagdo na AM, nomeadamente nas areas
da legislacdo, informatica (como utilizador) e comando de homens (que é considerada
pelos proprios um aspeto dificil de colmatar devido as vicissitudes da AM).

Quais as competéncias necessarias ao desempenho do oficial subalterno de AdMil?

Foram consideradas competéncias necessarias ao desempenho das funcdes do
subalterno de AdMil, as competéncias de quadrante 2 (criticas), 3 (rotina), e 4 (core ou
fundamentais), sendo dada especial énfase as de quadrante 2 e 4.

No que concerne a questdo central, foram apuradas as competéncias-chave (core e
fundamentais) dos oficiais subalternos de AdMil, tendo sido descriminadas e claramente
expostas de acordo com os dominios associados. Foi fator de merecida atencdo, a percecao
das competéncias e a sua relacdo com as funcbes desempenhadas pelos subalternos de
AdMil, tendo sido para isso estabelecido um quadro com as diferengas significativas entre
as competéncias por areas funcionais.

O perfil de competéncias vai cumprir o objetivo de se construi um modelo de
competéncias para os oficiais subalternos de AdMil, excluidas as competéncias que

apresentam diferencas significativas por area funcionais.

7.2 LimitacGes da Investigacao

A elaboragdo desta investigagdo com a maxima otimizagdo desejada teve alguns
obstaculos que passar-se-a a referir de modo sucinto e objetivo.

A inexisténcia de um quadro legal que suporte ou caracterize especificamente as
fungbes/cargos desempenhados pelo oficial subalterno de Administracdo Militar, dificultou

0 estabelecimento de um paralelismo com uma funcéo civil, que poderia ser Util para que
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se percebesse e identificasse eventualmente competéncias a incorporar no modelo de
competéncias para o subalterno de AdMil.

O facto de haver dificuldade em obter uma base de dados atualizada, no momento
da investigacdo, com as colocacGes e os contatos da populacdo alvo, o que dificultou
bastante a resposta aos inquéritos, associado ao facto de ndo poder aceder aos dados da
intranet por ser um aluno oriundo dos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa
(PALOP), obrigando a recorrer a camaradas de curso para obter a lista utilizada nesta
investigacao.

O numero limitado de péaginas, anexos e apéndices permitidos pela Norma de
Execucdo Permanente (NEP) 520/2011 para a redacéo de TIA, para além de ser incluido a
bibliografia nas paginas do texto diminuem a possibilidade de se obter um trabalho mais
completo quanto se pretenderia.

Por ultimo, mas ndo menos importante, entrevistar uma amostra aceitavel pode
levar algum tempo (Lepsinger & Lucia, 1999, p. 71). De acordo com estes autores para
uma populacdo alvo como a desta investigacdo, 49 elementos, devia ter sido obtida uma
amostra de 44 (Lepsinger & Lucia, 1999, p. 69), o que nédo foi possivel devido ao reduzido

tempo exclusivo reservado a investigagéo.

7.3  Desafios para investigacoes futuras

A realizacdo desta investigacdo suscitou o levantamento de novas questées que o
tempo e o facto de ndo se pretender o foco tracado pela questdo central impediram de ver
satisfeitas. Assim, propde-se a realizacdo de estudos com vista a resposta das seguintes
questoes:

Qual é a influéncia da rotacdo de pessoal no desempenho e na motivacdo dos
oficiais subalternos de AdMil?

Como se pode melhorar a formagdo ministrada aos futuros oficiais subalternos de
AdMil? Tendo em conta as debilidades mencionadas pelos oficiais subalternos de AdMil
no decorrer desta investigacao;

Quais as vantagens e desvantagens de ser um adotado um sistema de formacéo para
o futuro oficial de AdMil semelhante ao implementado em outros paises europeus? Em que
a formacdo militar é efetuada apds concluido o ensino superior, tendo como base as

competéncias aqui apuradas para definir as vantagens e desvantagens de tal opcdo.
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APENDICE A — GUIAO DE ENTREVISTA

No ambito do Trabalho de Investigagéo Aplicada (TI1A), e seguindo o objetivo de
alcancar o grau de Mestre em Administracdo Militar, com o TIA subordinado ao tema
“Competéncias dos oficiais subalternos de AdMiIl”, apresenta-se 0 guido desta
entrevista.

O objetivo adstrito é recolher dados relativos a natureza do trabalho, os desafios
enfrentados no dia-a-dia, e comportamentos especificos que sdo adotados pelos oficiais
subalternos de AdMil no desempenho das suas funcgdes.

Com o fim de tornar a investigacdo mais funcional, pretende-se realizar entrevistas
a alguns oficiais subalternos de AdMil do Exército, independentemente da sua funcdo ou
cargo.

A entrevista vai tomar cerca de 45 minutos do seu tempo (previsdo). Abaixo estdo

apresentadas as questdes que faréo parte da entrevista.

A Enquadramento Funcional
1. Nome. Qual é o seu cargo/funcdo e posto? Ha quanto tempo?
2 Qual a sua dependéncia funcional?
3. Qual é a importancia da sua funcao?
4

Descreva o contexto do seu trabalho?

B. Tarefas
5. Quais séo as suas tarefas (descreva-as)?
a) Quais as mais importantes?

b) Quiais as que Ihe ocupam mais tempo?

C. Conhecimentos, aptiddes e habilidades

6. Qual é o conhecimento necessario para desempenhar as suas fungdes?
7. Quais sao os skills/habilidades necesséarios para desempenhar a sua funcdo?
8. Que abilities/aptidGes sdo necessarios no desempenho da sua funcéo?
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Responsabilidades (pessoas, materiais e dinheiro) e ferramentas
9. E responsavel por pessoas, materiais e verbas? Quais?

10.  Que ferramentas e tecnologia séo usadas na sua funcao?
11.

bem:

Descreva uma situagdo vivida por si ou por outros, em que tenha corrido

C) Na relacdo com os pares, chefes e clientes
d) Na relacdo com os materiais

e) Na relagcdo com as verbas

E. Outputs da Funcéo

12.  Se tiver que definir os produtos/resultados da sua funcdo quais seriam?



APENDICE B - ENTREVISTAS

E1l: “(...) Cabe-me coadjuvar o meu chefe, o planeamento, o controlo de armazéns
(tenho dois civis encarregados de armazém), (...) a gestdo de stock atraves do
sistema AS400 (...).”

E2: “ (...) O papel de chefe da logistica (...) ¢ um papel importantissimo entre o
equilibrio e as economias existentes, e permitir que com essas economias seja
possivel cumprir a missdo, com o minimo de recursos possivel.”

E3: “ Sou o responsdvel maximo pelas Finangas do HMP.”

E 6: “ (...) Garantir uma gestdo dos recursos financeiros por forma a apresentar as
contas da unidade quer ao diretor quer as entidades que supervisionam a unidade.”

E4: “ (...) Tenho a responsabilidade da minha sec¢do o orcamento do EXE (...) o
pagamentos de indemnizacgdes e dos vencimentos aos militares e funcionarios civis
doEXE (...)”

E5: “ (...) Tenho sob minha responsabilidade o pagamento dos vencimentos ao
Exército (a cerca de 27000 pessoas) (...); Elaborar a conta de geréncia do Exército
para o TC (...). Efetuar a supervisdo financeira e contabilistica das unidades.”

E7: “ A minha fun¢do ¢ importante pois permite integrar os militares (...) no
Exército (...). Assim, ¢ nosso dever demonstrar através de palavras e acdes os
valores militares, o motivo da existéncia da unidade (...).”

E8: “ Substituir o comandante da CRS (...) sou responsavel por assuntos da
companhia inerentes a funcdo: o planeamento, operagdes, propostas de atividade,
propostas de treino, propostas de material, propostas de enquadramento do material,
etc. Substituo o chefe da SOIS, sou responsavel pela elaboracdo dos planos
solicitados a SOIS pelo CMD da EPS.”

E9: “Estabeleco a relacdo entre o comandante de companhia e o pelotdo, efetuando
0 contato direto com o pelotdo.”

E10: “Estabelego a relacdo entre o comandante de companhia e o pelotdo (...)
difundo as diretrizes que recebemos do comandante nas diversas atividades, e
transmito as preocupacdes dos militares ao comandante.”

El: “(...) Uma parte € o controlo de procedimentos (...), compra de materiais (...);
Quando no gabinete estou (...) a ver as questdes legais de algum contrato (...). ”

E 3: “ (...) preparar os procedimentos para a aquisi¢do dos bens e servigos
necessarios (...).”

E 6: “ (...) garantir o cumprimento dos prazos legais para as prestacdes de contas

(..).”

E 5: Somos a entidade que tem de filtrar normativos, difundir e produzir
normativos, explicar e adequar as leis a realidade do Exército (...).”
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E 1. “ (...) Uma parte ¢ o controlo de procedimentos (...), compra de materiais

(..).”

E 5: somos o ultimo elo na da cadeia técnica. A informacdo ¢ imensa, (...) exige
uma grande capacidade de sintese e percecdo das prioridades (...).”

E 1: “ (...) no gabinete estou a redigir documentos, a ver as questoes legais (...).”

E 1: Quando no gabinete estou (...) a ver as questdes legais de algum contrato,
passo muito tempo sentado. A exigéncia fisica € s nas aulas de treino fisico. ”

E 2:“(...) Passo a manha inteira a olhar para niimeros e a fazer langamentos (...).”

E 4:“(...) passo a maior parte do tempo sentada; O horario de funcionamento é das
9h as 17h.”

E 5: “O trabalho ndo ¢ exigente a nivel fisico (...).”

E 9: O meu expediente inicia as 8h e termina as 17h.”

E 7: “ (...) Num ano cheguei a ter 48 dias de exercicios de campo (atividade
operacional superior aos exercicios da academia), exposto a diversas condi¢Ges
climatéricas (chuva e calor) e outros fatores de risco inerentes ao apoio (...). (...) O
horario em dias normais ¢ das 8h30 as 17h.”

E 10: “A fung¢do implica operar em qualquer condigdo climatérica.”

E 8: “ (...) O desempenho das minhas fun¢des implica operar em qualquer tipo de
ambiente, independentemente das condi¢des climatéricas (...). O meu horario ¢ das
8h30 as 17h.”

E 6: “A minha funcdo envolve muito stress, porque estou a desempenhar as fungdes
de chefe da subsecgéo dos recursos financeiros ao mesmo tempo (...).”

E 2 *“(...) O hospital proporciona um trabalho que ¢ equiparavel a um regimento de
bombeiros (...), ha sempre problemas a surgir de todo o lado, respostas para dar e
um leque de atividades (...).”

E 6: “ Sou responsavel pela avaliagdo de civis (...). Capacidade de gerir conflitos
decorrentes das avaliagoes (...).”

E 6: “ (...) garantir o funcionamento da unidade com o minimo de recursos e
pessoal possivel (...).”

E 1: “(...) as vezes convido alguns fornecedores para algumas reunides (...).”

E 3: “A minha fungdo obriga a interagir com as pessoas para saber as necessidades
do hospital, para que possamos preparar 0s procedimentos para a aquisi¢do dos bens
e servigos necessarios (...) contato com os fornecedores por telefone e email (...).”

E 4: “ Estabelego contatos com o banco e algumas entidades relacionadas com 0s
cartdes de crédito e com assuntos financeiros (...) a nivel de tesouraria contactamos
muito com as unidades (...) normalmente por telefone; para formalizar assuntos
utilizo o email.”

E 5: “ (...) chego a ter entre 40-50 chamadas recebidas, fora as que efetuo; (...)
recebo e envio muitos emails, através dos quais procuro resolver os problemas
apresentados. O desempenho da minha funcdo implica alguma interacdo com as
pessoas cara a cara (...).”

E 7: “ (...) Durante os apoios e cerimoénias, interagimos com militares das mais
diversas unidades e com a populagdo (...) No desempenho da minha funcao utilizo
o telefone e 0 email.”

E9: “A informacdo que eu recebo ¢ maioritariamente através de emails (...),
estabeleco alguns contatos via telefone quando necessario. (...) O meu dia-a-dia
passa pelo contato com o pessoal do pelotdo, para dar ordens e tarefas a realizar.”

E 10: “ Todos os dias tenho que interagir com pessoas. Durante o dia recebemos e
enviamos emails relativos as tarefas da companhia e a alguns exercicios.”
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E 5: “A capacidade de comunicagdo e interpretacao sao prioritarias (...).”

E 4: “(...) Funcionamos aqui com duas equipas relacio de trabalho,
maioritariamente com militares (...).”

E 9: “ Estabeleco o comando na base da confianga, sem descurar da supervisao
necessaria, pois ha riscos de haver desvios de combustiveis e lubrificantes.”

E 10: “ O trabalho ndo se limita ao gabinete, passa por supervisionar e controlar a
execucdo das tarefas, obter feedback e um contato com os materiais de intendéncia
para garantir aprendizagem continua.”

E10: “ Devo apurar a possibilidade de apoio as Vérias entidades (civis e militares)

(..).”

E 2: “(...) As relagcdes humanas sdo muito boas. Esta sec¢do tem uma nuance, pois
s0 dispoe de 8 militares dos 38 funcionarios da sec¢do, (...) procuro criar um
espirito de equipa e motivar as pessoas para conseguir que as pessoas deem sempre
mais um bocado.”

E 6: “ (...) cabe a mim contactar os clientes e fornecedores via telefone e email.”

E 5:“(...) a persuasdo ¢ prioritaria (...).”

E 3: “ (...) Coordeno as tarefas das funcionarias civis e militares que respondem
perante a mim; No final do més, reporto a entrega de receitas; tenho que agregar 0s
pedidos e efetuar a escolha do material de acordo com as especificagoes (...).”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sdo (...) e a
coordena¢do dos membros da equipa (...).”

E 4: “ Tenho que coordenar as duas equipas, a da receita e da despesa; resolver os
problemas que véo aparecendo, aconselhar o capitdo na tomada de deciséo; filtro da
informagao que vai chegar ao capitdo (...).”

E 2: “(...) ver o email de servico, além da centena de telefonemas que vou atender.
Vou verificar os despachos a efetuar, esclareco as ddvidas que forem necessarias
relativas ao despacho, questiono sobre os custos de reparacdo de alguns
equipamentos (...) Vou a despacho com o administrador.”

E 6: “ As tarefas que ocupam mais tempo sao (...) a supervisao dos subordinados ¢ a
gestdo de informacao a apresentar ao escalao superior. (...) As tarefas mais comuns
passam por efetuar despachos de expediente ao diretor, responder a pedidos
logisticos da unidade.”

E 4: “ (...) aconselhar o capitio na tomada de decisdo; filtro a informagdo que vai
chegar ao capitdo, para além de fazer algum contato com as unidades (...).”

E 7: “ A tarefa principal ¢ comandar os homens (no caso 30, o que ¢ raro
atualmente).”

E 4: “A tarefa mais importante ¢ o pagamento dos vencimentos devido as
consequéncias que possam advir do pagamento ou ndo de vencimentos na data
estabelecida.”

E 6: ““ As tarefas que ocupam mais tempo sao (...) a supervisao dos subordinados e a
gestao de informagdo a apresentar ao escaldo superior.”

E 2:” (...) As tarefas mais importantes passam por assegurar que os elementos que
trabalham nesta seccdo logistica desenvolvam as suas tarefas e monitorizar as
tarefas desenvolvidas por estes (...).”

E1l: “(...) trato de alguns assuntos diretamente com fornecedores; trato de algumas
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questoes legais de contratos (...).”

E9: “Tenho a responsabilidade de prestar apoio em exercicios; cedemos
equipamento a outras unidades (...).”

E3: “(...) Outra tarefa de extrema importancia € a divida dos Laboratorios militares,
pois devemos manté-la controlada (podem passar de 2 MilhGes para 8 Milhdes de
modo quase instantaneo).”

E7: “Sou responsavel por todo o equipamento da CRS, devendo garantir a sua
conservagao e manutengao de utilizador.”

E7:“Sou formador, chegando a dar aulas em 6 das 7 horas didrias de servico, a qual
dou extrema importancia (...).”

E9: “ Tenho formagdo, duas vezes por semana, a nivel de treino operacional (...).
Tenho também a tarefa de ministrar formacdo que seja necessaria. A terca e a
quinta-feira, tenho a missao de dar treino fisico ao pelotao.”

E10: “ Tenho dois dias para treino fisico por semana (ter¢as e quintas), onde devo
dar treino aos militares do pelotdo. Dou palestras de formacgdo e sensibilizacéo.
Damos formagao a nivel de treino operacional e dos materiais de intendéncia.”

E6: “Sou responsavel pela avaliagdo de civis (...). Capacidade de gerir conflitos
decorrentes das avaliagdes (...).”

E9: “(...) tenho que gerir os recursos humanos (determinar folgas, servicos, etc),
(...) o que ocupa muito tempo (...) pois ha fatores envolventes que exigem maior
ponderagao.”

E7: “A tarefa principal ¢ comandar os homens (no caso 30, o que é raro
atualmente).”

E8: “(...) Manter-me informado sobre o pessoal (a nivel emocional e das tarefas do
trabalho (...).”

E10: “Tenho que fazer a gestdo dos recursos humanos, que considero a mais
importante tarefa e a que mais tempo ocupa (...).”

E3: “(...) As tarefas que ocupam mais tempo sdo a reconciliacdo bancaria, e 0s
tarefeiros. (...) Faco o processamento dos vencimentos do pessoal a recibos verdes
(os tarefeiros). A questdo do pagamento dos tarefeiros € das mais importantes, pois é
importante garantir que as pessoas recebam a tempo (...).”

E6: “ (...) As tarefas mais importantes sdo as relativas a gestdo da conta corrente de
fornecedores e da conta corrente de clientes (...) As tarefas que ocupam mais tempo
sdo a gestdo da conta corrente de fornecedores e da de clientes.”

E4: < (...) trabalho com o SIG, analiso a informacdo e faco mapas resumo para o
chefe poder analisar (...). A tarefa mais importante € o pagamento dos vencimentos
devido as consequéncias que possam advir do pagamento ou ndo de vencimentos na
data estabelecida.”

E5: “ Resolver problemas das unidades (...), andlise de dados (ir ao sistema e
procurar ou verificar se ha erros), validar mapas, muito trabalho em EXCEL,
comparar mapas e verificar se existem divergéncias e 0 motivo das mesmas (caso
existam). (...) A nivel de execugdo fazer alguns langcamentos contabilisticos. A
tarefa mais importante é a tarefa de encerramento de ano, isto sem contar com 0s
vencimentos (...). 50% das minhas tarefas ndo sdo prioritarias, pois sdo a resolver os
problemas das unidades; (...) 25% sdo analises, auditorias, ver a nivel de sistema
algumas tarefas de execugdo.”

El: “(...) trato de alguns assuntos diretamente com fornecedores; trato de algumas
questoes legais de contratos (...).”
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ES: “(...) produzir normativos técnicos desde pareceres técnicos, circulares que vao
disciplinar a forma como as unidades véo executar, corresponde a 25 % das minhas
tarefas (...).”

ES8: “(...) colaboro com o comandante da CRS na elaboragéo de planos, pareceres e
atividade corrente da companhia. A nivel da SOIS, é trabalho de operacdes, no qual
colaboro com o chefe no planeamento de operagdes futuras e em outras atividades
que ele julgue necessario.”

El: “(...) Cabe-me coadjuvar o meu chefe, o planeamento e o controlo de armazéns

(..).”

E8: “As tarefas sdo todas importantes, sendo necessario € determinar a prioridade de
realizacdo das mesmas; aquelas que podem colocar em causa a seguranca da
unidade.”

E 1: “E preciso ter conhecimento em (...) gestdo de stocks (...).”

E 2: “E necessario ter uma licenciatura em Administragdo e Gestdo. (...).”

E 3: “ E necessério ter conhecimentos de gestdo (...).”

E 5: “ E importante ter conhecimentos em SIG (fundamental (...).”

E 4: “ E necessario ter formagio em SIG (...).”

E 1: “ E preciso ter conhecimento em Administragdo e Finangas.”

E 6: “E necessario manter-se atualizado e ter conhecimento em (...) finangas ou
contabilidade.”

E9: “ (...) A formagdo necessaria para desempenhar as minhas fun¢des ¢ uma
licenciatura Administracao.”

E 1: E necessario ter alguns conhecimentos relativamente a questdo dos contratos
(codigo de contratos publicos - CCP).”

E 5: “(...) Considero também, ser importante ter conhecimentos (...) de legislacdo,
sem querer substituir os especialistas (...).”

E 6: “E necessario manter-se atualizado e ter conhecimento da legislacdo; uma
licenciatura em fiscalidade.”

E 4: “ E necessario ter formago (...) sobre contratagio publica (...).”

E 1: “(...) conhecimentos relativamente a (...) procedimentos contabilisticos (...).”

E 2:“ E necessario ter conhecimento em contabilidade (...).”

E 5: “ E necessario ter formacdo em Contabilidade.”

E 3: “ E necessario ter conhecimentos de (...) contabilidade, a nivel de licenciatura

(..).7

E 6: “E necessario manter-se atualizado e ter conhecimento em (...) financas ou
contabilidade.”

E 4: “ E necessario ter formacdo (...) em contabilidade (a nivel de licenciatura)

(..).7

El: “A formacdo da Academia chega para a base (...) saber lidar com pessoal ndo
militar e depois € preciso estudar um bocadinho mais (...).”

E2:“(...) A AM da-nos uma base (...).”

E3: “A AM da-nos ferramentas, mas nao estamos preparados para sentarmo-nos e
assumir as fungdes de adjunto-financeiro (...).”
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ES: “ A formacao obtida na Academia ndo ¢ suficiente (...).”

E6: “A formacdo dada pela Academia ajuda a desenvolver uma base.”

E4: “A formacdo obtida na Academia é suficiente, mas ndo nos prepara em termos
praticos (...).”

E7: “ A formagdo obtida ao longo da AM ¢ suficiente a nivel militar tatico e
operacional dos servigos (...) € a nivel de conhecimento tedrico (...). Contudo,
temos algumas lacunas a nivel pratico do conhecimento obtido na AM (...), embora
exista o estagio no TPO (...).”

ES8: “ (...) da AM ndo saimos preparados para comandar homens ¢ muito menos
para ser um oficial de Estado-Maior (EM), mas sim para desempenhar funcdes de
financeiro (...) € necessdrio ter conhecimento em (...) lideranga (...) licenciatura em
AdMil (...).”

E9: “ O conhecimento necessario para desempenhar as minhas fung¢des ¢ adquirido
na AM. O conhecimento mais importante é a lideranga. A formacao necessaria para
desempenhar as minhas fun¢des ¢ uma licenciatura Administra¢do.”

E10: “ (...) A formacdo obtida na AM, pouco ou nada ¢ aplicavel a minha funcgao,
com excegdo de ética e lideranga (...) no entanto a AM fornece outras ferramentas a
nivel de expressdo oral.”

E 2:* E necessario ter conhecimento (...) e na arte de gerir pessoas.”

E 8: “(...) é necessario ter conhecimento em (...) e na gestdo de recursos humanos

(..).7

E 10: “ (...) E necessario ter um grau de licenciatura em GRH (...).”

E 3: “ E necessario ter conhecimentos (...), a nivel de licenciatura (...).”

E 5: “ E necessario ter grau académico ao nivel da licenciatura ou superior em
contabilidade publica (...) e uma formagdo continua (...).”

E 6: “E necessario manter-se atualizado (...) licenciatura em fiscalidade (...).”

E 4: “ E necessario ter formacdo (...) em contabilidade (a nivel de licenciatura)

(..).”

E 7:“(...) A licenciatura ¢ suficiente para as minhas fung¢des (...).”

E 9: “ (...) A formagdo necessaria para desempenhar as minhas funcbes € uma
licenciatura Administracao.”

E 5: “ Considero também, ser importante ter conhecimentos de informatica (...),
sem querer substituir os especialistas (...).”

E 4: “ (...) é necessario também ter conhecimentos de informéatica na Gtica do
utilizador (...).”

E 9: “(...) O conhecimento mais importante € a lideranga. (...).”

E 10: “ E muito importante sabermos liderar (...).”

E 1: “(...) E preciso ter (...) uma boa relagio com o chefe também ajuda.”

E 2:* Os skills necessarios para desempenhar a minha fungao sdo (...) a capacidade
de dialogo (...).”

E 5: “Os skills necessarios para desempenhar uma fun¢do sdo (...) a comunicagdo

(..).”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungao sao a (...) expressao
oral (...).”
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E 4: “ Os skills necessarios para desempenhar uma fung¢ao sdo (...) a comunicacao
com as pessoas ¢ muito importante (...).”

E 7: “A expressdo oral e a comunicacdo sdo muito importantes para um comandante
de pelotdo (...).”

E 8: “(...) A expressdo oral e (...) sdo muito importantes (...).”

E 9: “(...) A comunica¢ao oral (...) ¢ muito importante (...) para levar as pessoas a
fazer o que se pretende (...) para garantir a confianga e motivagdo aos homens

(..).”

E 10: “A comunicagdo e a expressdo oral sdo bastante importantes (...).”

E 1: “S6 consigo desempenhar a minha func¢do se eu conseguir obter informagao
necessaria (...).”

E 1: “ (...) E preciso ter algum conhecimento técnico, para isso temos 0s manuais
onde nos podemos apoiar (...).”

E 2:* Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo séo a resisténcia
psicologica (...).”

E 3: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo séo a resisténcia
psicologica (...).”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha funcdo sdo a resisténcia
psicologica (...).”

E 2:* Os skills necessarios para desempenhar a minha fungio sdo (...) a capacidade
de gestdo de tempo (...).”

E 3: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sdo (...) a gestdo de
tempo (...).”

E 5: “Os skills necessarios para desempenhar uma fungédo sio (...), a capacidade de
gestdo de tempo (...).”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fung@o so a (...) capacidade
de gestdo de tempo (...).”

E 4: “ Os skills necessarios para desempenhar uma fungdo sao (...). A organizacao,
a capacidade de definir prioridades (...) para cumprir os objetivos dentro dos prazos.

(..).7

E 10: “ (...) Grande capacidade de adaptagdo, e a gestdo de tempo pois hd uma
acumulagdo de varias tarefas atribuidas aos oficiais (...).”

E 9: “ (...); a capacidade de sintese da informagdo para gerir a informacéo que
transmito ou nao ao pelotdo (...). Procuro ouvir os meus sargentos antes de tomar
alguma decisao (...), a identificagcdo de problemas e a sua resolucdo sdo importantes
para garantir que as tarefas sdo cumpridas e a misséo do pelotdo nao é colocada em
causa. A gestdo do tempo ¢ (...) importante para garantir que as tarefas sdo
cumpridas em tempo (...).”

E 2: Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sdo (...) conseguir
convencer a administra¢ao (muitas vezes) a tomar as certas decisoes, (...). Costumo
negociar com fornecedores (...) Quanto aos fornecedores, com 0s quais muitas vezes
negoceio (...).”

E 2:“ Os skills necessarios para desempenhar a minha fungao séo (...) a capacidade
de desenvolver novas competéncias, pois 0S processos estdo sempre a mudar
(manter a capacidade de fazer face a alteracdes), (...).”

E 3: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sdo a (...) a
capacidade de encaixe, aliada a capacidade de gestdo, pois ndo podemos sobrepor a
salide aos principios da gestdo, deve haver um meio-termo.”
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E 6: “ (...). Para além destes skills considero importante o discernimento entre o real
e o teorico e a capacidade de organizac¢do.”

E 9: “(...) Procuro ouvir os meus sargentos antes de tomar alguma decisdo (...).”

E 3: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sdo a (...). E
importante ter uma escuta ativa (principalmente porque trabalhamos com civis).”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungo sdo a (...) escuta ativa

(..).”

E 3: “(...). E importante ter (...) conhecimento técnico da area (...).”

E 4. “ Os skills necessarios para desempenhar uma fungéo sao (...) além de todo o
conhecimento técnico (...).”

E 5. “Os skills necessarios para desempenhar uma funcdo sdo a sintese de
informacao.”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sdo a (...) sintese de
informacao.”

E 4: “ Os skills necessarios para desempenhar uma fungdo sdo (...) a capacidade de
sintese de informacdo sdo importantes para cumprir 0s objetivos dentro dos prazos

(..).”

E 9: “ (...); a capacidade de sintese de informacdo para gerir a informagdao que
transmito ou nao ao pelotdo (...). Procuro ouvir os meus sargentos antes de tomar
alguma decisdo (...).”

E 5: “Os skills necessarios para desempenhar uma fungéo sio (...), a iniciativa (ir
atras do erro, ndo esperar que este venha ter a nds) tentar antecipar os problemas,

(..).”

E 5: “Os skills necessarios para desempenhar uma fung¢ao sdo (...), a lealdade.”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sio a (...)
identificacdo e resolucdo de problemas (...).”

E 4: “ Os skills necessarios para desempenhar uma funcéo séo (...) a capacidade de
identificar os problemas e antecipa-los, com vista a que a sua resolugéo seja a mais
breve o possivel (...).”

E 7:“(...) A capacidade de resolugdo de problemas, (...) s3o também importantes.”

E10: “ (...) E importante saber antecipar os problemas, identificagdo dos problemas

(..).”

E 9: “ (...);a identificagdo de problemas e a sua resolucdo sdo importantes para
garantir que as tarefas sdo cumpridas e a missdo do pelotdo ndo é colocada em
causa. (...).”

E 6: “Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo sdo a (...)
coordena¢do dos membros da equipa (...).”

E 4: “ Os skills necessarios para desempenhar uma funcéo séo (...) a capacidade de
coordenagdo com a equipa e com as unidades, por forma a atingir os objetivos
institucionais. (...).”

E 10: “ (...); a coordenagao para decidir com os pares sobre a utilizacdo de locais
para comuns para o treino fisico.”

E 1: “(...) E preciso ter algum tato.”

E 4: “ Os skills necessarios para desempenhar a minha fungdo séo (...) o tato (...).”

E 7: “ (...) o pensamento critico e a critica construtiva (...) sdo também
importantes.”

E 8: “ (...) O pensamento critico ¢ também importante para que possamos analisar
outras alternativas no planeamento (...).”

E 10: “(...) E importante (...) o pensamento critico (...).”
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E 8: “(...) a expressdo escrita ¢ muito importante (...).”

E 8: “(...) A persuasdo pode ser usada mas ndo como ferramenta principal (...).”

E 1: “(...) E preciso ter algum tato.”

E 2:* E preciso ter uma boa compreensao oral (...).”

E 5:“(...) Boa compreensao oral (...) ”

E 3: “ E preciso ter uma boa compreensao oral (...).”

E 6: “(...) Boa compreensao oral (...).”

E 4: “(...) boa compreensao oral (...).”

E 7: “ A compreensdo oral (...).”

E 9: “A compreensdo oral (...).”

E 2:“ E preciso ter uma boa compreensao (...) e escrita (...).”

E 3: “ E preciso ter uma boa compreens3o escrita (...).”

E 4:“(...) boa compreensao escrita (...).”

E 5:“(...) Boa compreensao escrita (...).”

E 6: “ (...) Boa compreensdo escrita (...).”

E 8: “ (...) colaboro com o comandante da CRS na elaboracéo de planos, pareceres

(..).

E 7:“(...) a comunicacdo escrita. (...).”

E 2:“E preciso ter uma (...) boa capacidade de raciocinio (...).”

E 5:“(...) uma boa capacidade de expressao. (...).”

E 3: “(...) E preciso ter uma boa capacidade de raciocinio, garantindo que as ideias
sd0 precisas, claras e concisas.”

E 4:“ (...) bom raciocinio e fluéncia de ideias para responder aos processos (...).”

E 9: “ (...) convicgdo nas palavras que proferimos, ou seja, pensar bem antes de
falar.”

E 4: E preciso (...) ser pragmético e idoneo. Garantir que a pessoa que gere O
dinheiro ¢ digna de confianga.”

E 5:“(...) boa capacidade de raciocinio rapido para resolver um problema de forma
rapida (...). Capacidade de associa¢do e correlacdo de casos para resolucao de
problemas.”

E 6:“(...) E preciso ter uma boa capacidade de raciocinio dedutivo (...).”

E 6: “(...) E preciso ter uma boa capacidade de raciocinio indutivo (...).”

E 5: “(...) Além disso a capacidade de gerir o stress, no sentido de que temos que
gerir datas (...) e definir as prioridades.”

E 6: “ (...) Capacidade de gestdo de stress, capacidade de resposta as requisi¢cdes
efetuadas pelos fornecedores e clientes (...).”

E 6: “ (...) Além destes aspetos destaca-Se a capacidade de organizar informacéo
(arranjar mecanismos para rentabilizar o tempo) e flexibilidade.”

E 4: “ (...) Boa capacidade de lideranca para lidar com os inferiores e poder levar as
preocupacOes que possam surgir ao escaldo superior (...).”

E 7:“(...) Liderar e ter ética (...) ser um exemplo (...).”

E 9:“(...) alideranga (...).”

E 10: “ A lideranga ¢ muito importante (...) Garantir que os homens olhem o
comandante de pelotdo como alguém a seguir (...).”
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E 8 “E preciso ser multifacetado (...), ter capacidade de nos adaptarmos as
diferentes situagoes (...).”

E 1: “ Sou responsavel por pessoas (tenho dois civis sob meu controlo direto que por
sua vez sdo responsaveis por vinte) (...).”

E 2:* Sou responsavel por pessoas (maior parte sdo civis, correspondendo a 30 dos
38 funcionarios da sec¢ao) (...).”

E 3: “Sou responsavel por (...) 2 militares e 10 funcionarias civis. (...).”

E 5: “ Sou responsavel por pessoas (...) trabalho com 6 pessoas (3 civis, 2 sargentos
e um alferes) na sec¢ao de vencimentos. (...).”

E 4: “ Sou responsavel pelas pessoas da minha sec¢do na auséncia do capitdo (...).”

E 6: “ A minha responsabilidade tenho dois civis € um militar (...).”

E 8: “Sou responsavel por (...) 76 pragas, 9 sargentos, ¢ 3 comandantes de pelotiao

(...)."

E 7: “ Sou responsavel por pessoas, 30 militares (...).”

E 9: “ Sou diretamente responséavel por todos elementos do meu pelotdo (...).”

E 10: “ Sou responsavel por todos os militares do pelotdo (...).”

E 1: “ Sou responsavel por (...) Tenho algum material a carga na parte da educagio
fisica (...).”

E 2:* Sou responsavel por (...) e materiais. A nivel de verbas, a decisdo recai sobre
mim, portanto sou responsavel, ainda que ndo seja uma gestao completa. (...).”

E 3: “Sou responsavel pelas verbas carregadas em SIG e em IGCP. (...) No que diz
respeito a matérias s6 o que esta a cargo da seccdo financeira (...).”

E 4: “ Sou responsavel (...) pelos materiais que tenho a carga no gabinete. Sou
responsavel por todas as verbas que passam por mim.”

E 5: “ Sou responsavel por pessoas (...). A nivel de materiais sou responsavel pelos
materiais de treino fisico (ginésio) na DFin, garantindo que estd em boas condices.
A nivel de verba sou responsavel pela verba toda dos vencimentos, estamos a falar
de 600 Milhoes de euros.”

E 6: “ (...) sou responsavel pelo material a carga no meu gabinete. Sou responsavel
pelo controlo e gestdo do dinheiro da unidade.”

E 8: “Sou responsavel por (...) todo o material que esta a carga da companhia, desde
0 material de intendéncia ao material de escritério. Ndo sou responsavel por verba
diretamente, pois esta pode estar associada a requisi¢do de materiais. (...).”

E 7: “ (...) A nivel de materiais, sou responsavel por todo o material a carga da
companhia (...).”

E 9: “ Sou diretamente responsavel (...) pelo material a carga do pelotdo. Nao sou
responsavel por verbas.”

E 10: “ Sou responsavel por (...) garantir que o material ndo desaparega, ndo se
danifique e esteja sempre pronto e em boas condi¢fes de uso. N&o sou responsavel
por verbas.”

E 1: “Uso a internet (...) ”
E 2:“(...) O Outlook (email) (...).”
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E 3: “ O Outlook (...).

E4:“(...)oemail.”

E5:“(...)oemail (...).”

E 6: (...) a Internet, (...).”

E 8: “ (...) utilizo a Internet e a Intranet.”

E 7:“(...) A internet (...).”

E 9: “(...) Uso muito o Outlook (...).”

E10: “(...) o Outlook (...).”

E 1: “Uso (...) o computador, o0 AS400 (este sistema nao é
ensinado na AM) para trabalhar tive que aprender, tentativa
e erro. A AM devia ter mais formacdo em informética

(..).”

E 2:“ (...) Os sistemas informéaticos que utilizamos por
norma sio o SIG e 0 SGA (...).”

E 3: “ O computador (...) utilizamos por norma o SIG, 0
Excel, o Word, o PowerPoint (poucas vezes), a SAP, a
Vortal (...).”

E 4:“(...) O computador. (...) o SIG (...).”

E 5: “ O computador, (...) o SIG (...).”

E 6: “ O computador (...). Os sistemas informaticos que
utilizamos por norma sao (...) Excel, SIG, ANCP, IGCP ¢
Vortal.”

E 7: “ O computador (...) o Excel, o Word sdo também
importantes como tecnologia (...). ”

E 8:“(...) O computador (...).”

E 9:“(...) o computador (...).”

E 10: “(...) O computador, o Excel (...).”

E 2:% (...) o telefone (...).”

E 3:“(...) o telefone (...).”

E 5:“(...) o telefone, (...).”

E 6: “ (...) o telefone. Utilizo também papel, caneta, lapis e
uma agenda (...).”

E4:“(...) otelefone, (...).”

E 8:“(...)aagenda, o telefone (...).”

E9:“(...) otelefone (...).”

E 10: “(...) O telefone (...).”

E 2:*(...) as impressoras, (...).”

E 3:“(...) as impressoras (...).”

E 5:“(...) impressoras, (...).”

E 8:“(...) aimpressora (...).”

E 10:*(...) A impressora (...).”

...) Os scaneres (...).”

...) os scaneres (...).”

(
2
E 5:“(...) os scaneres (...).”
4:“(..)ofax(...).”

E4:“(.
E 7: “ (...) Também lido com o material de intendéncia da
C
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E 9: “ (...) Os materiais de intendéncia da CRS (1
autotanque de combustiveis M49, 3 atrelados de
combustiveis de combustiveis e lubrificantes M-969).”

E 10: “ (...) o material de intendéncia da companhia (arcas
frigorificas, tendas, M-969).”

E 1: “ Ha um tempo atrés, o alferes Fernandes de ADMIL do meu curso que esta
na DFIN estava preocupado com uns depdsitos para transporte de combustiveis,
ndo sabia ha quem recorrer. (...) Contactou-me e soube que a manutencao possuia
viaturas confirmei-lhe e conseguiu solucionar a situacéo.”

E 8: “ Em Margo de 2010, fui nomeado, por imposi¢do, como comandante do
maodulo de servigos de campanha do National Support Element (NSE) em Chaves.
(...) Nestas provas, colaboramos com militares franceses, espanhois e italianos.
Terminadas as provas procedemos a verificagdo do material, tendo que resolver
alguns problemas que foram aparecendo para que depois pudéssemos devolver os
materiais as diversas unidades donde se tinha requisitado (...).”

E 5: “ Antes de eu ser chefe da seccdo de vencimentos havia um conflito muito
grande entre a minha seccéo e a reparticao de abonos (que é responsavel por todos
0s vencimentos), mas nds somos responsaveis pela contabilizacdo e pagamento de
todos os vencimentos. Em 2005 a reparticdo de abonos processava e pagava, em
2006 a reparticdo de abonos comecgou a processar e nds a pagar, houve uma divisao
das areas. A ideia que eu tenho, é que a reparticdo de abonos ndo lidou muito bem
com essa alteracdo, o que gerou um conflito entre as duas seccdes, pelo fato de
erros serem detetados pela contabilidade que tinham sido efetuados pela secc¢éo de
abonos e vice-versa. Assim, as pessoas das duas secgdes pararam de ligar umas
para as outras, comunicando-se apenas por faxes e emails, o que gerou alguns
constrangimentos pois esta € uma area que é necessaria uma coordenacédo, pois a
melhor forma é trocando informacéo o que estava complicado. Quando céa cheguei
tentei e consegui resolver, associado ao fato de ter Ia na altura um oficial do meu
curso o que permitiu fazer a ponte. Para além de termos criado um espirito e
vontade de ajudar quando os problemas aparecessem do lado deles, caso a
informacdo nos fosse Gtil. Agora a comunicacdo foi restabelecida sem qualquer
problema, permitindo a resolucdo de problemas pendentes de anos anteriores
devido a essas falhas de comunicagao.”

E 9: “ As trocas de servigo sdo uma constante, pois por vezes um dos camaradas
tem algo para fazer no dia em que estd nomeado, socorrendo-se nos camaradas que
de um modo geral tem assentido bem as trocas, uma vez que as relagBes sdo
otimas.”
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E 2: “ Ha um tempo atrds, houve um orgamento para a recuperacao de um
equipamento (...) percebi que houve um erro por parte da empresa ao mandar o
equipamento para a Alemanha sem que nds o tivéssemos requisitado. O
equipamento que custava 30000 euros (sonda avariada). NOs pedimos que nos
devolvessem o equipamento sem estar arranjado, pois nds pretendiamos obter mais
orcamentos; a empresa explicou-nos que o material estava na Alemanha e que
tiveram que pagar para que este fosse la diagnosticado, assim nés requisitamos
uma reducdo do valor estipulado no orgamento, 0 que nos valeu um decréscimo de
400 euros.”

E 3: “ Na relagio com IASFA que deve a muitas entidades, temos tido a
necessidade de procurar um ambiente mais cordial e fraterno com vista a que estes
possam liquidar as suas dividas ao HMP em primeiro lugar, uma vez que eles
devem a varias entidades.”

E 6: “ Ha um tempo atras houve um problema no langamento de faturas, gerando
uma divida a um fornecedor que devia a seguranca social e as financas. Assim,
gerou-se uma situacdo complicada para o fornecedor que néo recebia os valores
que lhe eram devidos e nem era possivel lancar a fatura em sistema com as
retencBes obrigatorias por lei decorrentes da divida que este tinha. Assim houve
um atraso no pagamento de cerca de um més e meio, mas consegui negociar com o
fornecedor e este foi compreensivo o que permitiu uma resolucdo pacifica da
situagdo.”

E 8: “ Em Marco de 2010, fui nomeado, por imposi¢do, como comandante do
maodulo de servicos de campanha do NSE (National Support Element) em Chaves.
Inicialmente ndo gostei da ideia de abandonar a minha unidade (...) Nesse periodo,
eu contribui para a constituicdo do NSE, através da criacdo da analise de funcdes,
sugestdes para o quadro organico. (...) Colaboramos com militares franceses,
espanhais e italianos. Terminadas as provas procedemos a verificacdo do material,
tendo que resolver alguns problemas que foram aparecendo para que depois
pudéssemos devolver os materiais as diversas unidades donde se tinha requisitado

(..).”

E 10: “ O ultimo exercicio que fizemos, prestimos apoio em Leiria, e preparamos
0s materiais 0s materiais todos para participar no exercicio. O que ninguém estava
a espera é que uma das chaves dos camifes com 0s materiais partiu no momento
em que iamos partir (ndo dava tempo para descarregar 0 camido e partir a tempo).
O pessoal ia sair as 5h da manha, num periodo em gue s6 se encontrava na unidade
o oficial dia e os militares de servigo, ndo tinhamos ninguém da manutencdo na
unidade. Assim, decidiu-se mandar somente as duas viaturas para formar a coluna
militar para ndo se pagar a portagem e a outra viatura ficou retida até apds a
formatura de inicio de trabalhos. Quando contactaram o pessoal da manutencéo
conseguiram ir a sucata e substituir a chave e a viatura pode ir, ainda que tarde,
para Leiria.”

E 5: “Existe uma area especifica no IVA (fui eu que tive a iniciativa) € nods por
pertencermos ao EXE temos direito a reembolso de IVA. O fato é que das 108
unidades s6 metade o faz. Mas o fato é que n6s aqui temos a informacdo que
gueremos, ou seja, Vou ao sistema e vejo as faturas que sao sujeitas a reembolso de
IVA ou ndo. Portanto, no final de Dezembro de 2011, sugeri que se fizesse uma
andlise desses casos e pedimos informacdo as unidades das faturas em causa parra
o IVA com todos os comprovativos necessarios. O fato é que essa analise rendeu
cerca de 1 milhdo e 500 mil euros ao EXE, até agora.”

E 4. “ No ano passado, no pagamento de vencimentos num més (que ¢
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normalmente efetuada no dia 20 de cada més ou no dia util anterior) nao foi
possivel efetuar o pagamento segundo esse preceito, por razdes alheias a nossa
vontade. Assim, sO pudemos efetuar o pagamento dos vencimentos no dia
seguinte, 0 que criou uma série de telefonemas, em que as pessoas queriam saber
porque € que o pagamento ndo fora efetuado.”

E 7: “ Quando cheguei a EPS tive uma situacdo desagradavel, pois devido a falta
de empenho dos militares do meu pelotdo tive que tomar uma atitude drastica. A
minha atitude foi de exigir o cumprimento das tarefas que Ihes eram apresentadas
independentemente da sua opinido. Este fato levou a crispacdo do meu
relacionamento com os militares do pelotdo, que a partir dai procuravam uma
maneira de boicotar o meu comando. (...) Nao obstante, com o tempo os militares
do meu pelotdo perceberam que o que eu lhes exigia era o que me fora requisitado
através da cadeia hierdrquica, procurando eu sempre salvaguarda-los, mesmo
quando eles ndo o entendessem. Portanto, depois de algum tempo eles
perceberam/reconheceram que as minhas ordens eram sempre tomadas de modo
frontal e leal, havendo sempre preocupac¢ado por eles.”

E 1: “A parte mais produtiva que eu tenho seriam os contratos, pois tem efeitos na
minha organizagao (...).”

E 2: “ Ver os servigos clinicos a trabalhar quando chega de manha ao HMP, o que
significa que a logistica efetuou o trabalho de BackOffice para tal suceder (...).”

E 1: “ (...) O controlo de armazém que garante que a Manuten¢ao Militar tem os
materiais bem organizados e de acordo com as normas; (...).”

E 1: “ (...) obter precos mais competitivos dos contatos com os fornecedores e
adquirir alimentagdo mais barata (...).”

E 3: “O bom funcionamento dos processos da despesa e da receita, que garante o
cumprimento do das missdes do HMP de acordo com os preceitos legais.”

E 6: “ A gestdo e controlo financeiro das contas de modo transparente para
apresentar a nivel superior (DFin, diretor e auditorias do exército).”

E 5: “ Vencimentos a pagar todos os meses € no final do ano entregar a conta de
geréncia do Exército.”

E 4: “ (...) Todos os pagamentos que o Exército faz neste momento, tanto a niveis
de bens ou servigos; toda a receita que entregue pelas unidades é gerida pela minha
seccdo (...) e depois ¢ entregue DGO. (...) Normas que sdo difundidas pelas
unidades com vista a padroniza¢ao de procedimentos.”

E 7: “E gratificante ser reconhecido por quem faz o pedido do apoio, bem como
garantir o apoio dos servicos as forgas que as requisitam (...).”

E 9: « Garantir o apoio dos exercicios na altura/momento certo e na quantidade
adequada ou suficiente. Garantir a preservagao da imagem da instituicdo militar
sempre que prestamos apoio a entidades civis (...). (...) Garantindo a boa gestao
dos recursos humanos e materiais.”

E 10: “ (...) Apoios e exercicios serem efetuados na perfeicdo, conseguindo
satisfazer de modo geral as requisi¢des que nos sdo dirigidas. (...) Uma boa gestao
dos recursos e materiais.”

E 8: “ O output da minha fungdo depende das diferentes tarefas ou missfes que me
forem atribuidas.”
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APENDICE C - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Menhuma 27% B 10
Até 1 més inclusive - 5% 2
Mais de 1 més, e até 3 meses inclusive 1
Mais de 2 meses, e até 6 meses inclusive - 14% 5
Mais de 6 meses, e até 1 ano inclusive - 14%, 5
Mais de 1 ano, e até 2 anos inclusive - 5% 2

Mais de 2 anos, e até 4 anos inclusive - 5% 2

Figura 20 — Experiéncia de trabalho

Nenhuma ou curta demonstragdo m T

Demaonstragio para além de curta, até 1 més inclusive - 3

Mais de 1 més, & até 3 meses inclusive

Mais de 3 meses, e até 6 meses inclusive _ 6
Mals de & meses, e até 1 anainciusive [ 22% || g

Mais de 1 ano, e até 2 anos inclusive 2

Mais de 2 anos, e até 4 anos inclusive
0o 2z 4 & & 10

11

Figura 21 — On the Job Training

Grau académico necessaro de acordo ¢ 2 amostra

Licenciatura [24)

Mestrado [13]

Mestrado [35]

Grau académico da amostra

Licen

ciatura |2]
5%

Figura 22 — Educacédo e Formagéo
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APENDICE D - ESTATISTICA DESCRITIVA DO INQUERITO POR
QUESTIONARIO®

Descritivos
Desvio
Conhecimento Media padrdo  Sig
Administracdo e Gestao Financeira 2,89 1,42 n.s.
Logistica 1,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 1,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 2,50 2,12 n.s.
Servicos Administrativos Financeira 2,44 1,45 n.s.
Logistica 2,50 1,73 n.s.
Comando/Operacional 1,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 2,50 2,12 n.s.
Economia e Contabilidade Financeira 3,00 1,39 n.s.
Logistica 2,50 1,73 n.s.
Comando/Operacional 1,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 2,50 2,12 n.s.
Recursos Humanos e Pessoal Financeira 2,22 1,37 n.s.
Logistica 2,50 1,73 n.s.
Comando/Operacional 1,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Educacdo e Formacao Financeira 2,07 1,41 n.s.
Logistica 2,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 1,75 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Idioma Estrangeiro Financeira 1,56 1,12 n.s.
Logistica 1,50 1,00 n.s.
Comando/Operacional 1,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Leis e Governo Financeira 3,07 1,33
Logistica 3,25 1,50
Comando/Operacional 1,00 0,00
Justica e Disciplina 4,00 0,00

% Exceto o contexto de trabalho, que é representado em separado pelo facto de ter uma escala com vérias
medidas.
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Descritivos
- Desvio
IS e RS Média padrdo  Sig
Compreenséo de Leitura  Financeira 3,22 1,25 n.s.
Logistica 3,50 1,00 n.s.
Comando/Operacional 2,25 1,26 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Escuta ativa Financeira 2,81 1,39 n.s.
Logistica 1,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 2,75 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Escrita Financeira 3,48 1,05 n.s.
Logistica 3,25 1,50 n.s.
Comando/Operacional 2,50 1,73 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Pensamento Critico Financeira 2,89 1,28 n.s.
Logistica 2,00 1,41 n.s.
Comando/Operacional 3,50 1,00 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Aprendizagem continua  Financeira 3,48 1,01 n.s.
Logistica 2,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 2,50 1,29 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Supervisdo Financeira 3,15 1,26 n.s.
Logistica 3,50 1,00 n.s.
Comando/Operacional 3,50 1,00 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Coordenacdo Financeira 3,15 1,29 n.s.
Logistica 2,50 1,73 n.s.
Comando/Operacional 3,25 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Persuasao Financeira 2,19 1,36
Logistica 1,00 0,00
Comando/Operacional 1,00 0,00
Justica e Disciplina 4,00 0,00
Negociacao Financeira 2,15 1,38 n.s.
Logistica 1,25 0,50 n.s.
Comando/Operacional 1,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 2,50 2,12 n.s.
Instrugéo Financeira 2,56 1,37 n.s.
Logistica 1,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 1,75 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 1,50 0,71 n.s.
Resolver imprevistos Financeira 3,11 1,09 n.s.
Logistica 2,25 1,26 n.s.
Comando/Operacional 2,25 1,26 n.s.
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Justica e Disciplina 3,00 1,41 n.s.
Total 2,92 1,14 n.s.
Julgamento e decisédo Financeira 2,41 1,34 n.s.
Logistica 3,00 1,15 n.s.
Comando/Operacional 2,50 1,73 n.s.
Gestdo de tempo Financeira 3,41 1,19 n.s.
Logistica 3,25 1,50 n.s.
Comando/Operacional 4,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 3,00 1,41 n.s.
Administragdo de Financeira 3,44 1,12
Recursos Financeiros Logistica 2,50 1,73
Comando/Operacional 1,00 0,00
Justica e Disciplina 2,50 2,12
Administragéo de Financeira 2,63 1,36 n.s.
Recursos Logistica 2,50 1,73 n.s.
Comando/Operacional 1,75 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 3,00 1,41 n.s.
Comunicacéo Oral Financeira 3,11 1,31 n.s.
Logistica 3,25 1,50 n.s.
Comando/Operacional 4,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Descritivos
— Desvio
FiplerEs Média padrdo  Sig
Atencéo Seletiva Financeira 2,74 1,29 n.s.
Logistica 1,00 0,00 n.s.
Comando/Operacional 1,75 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 3,50 0,71 n.s.
Compreenséo Oral Financeira 1,07 0,27 n.s.
Logistica 1,00 0,00 n.s.
Comando/Operacional 1,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Compreensdo Escrita Financeira 3,11 1,40 n.s.
Logistica 3,25 1,50 n.s.
Comando/Operacional 3,25 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 4,00 0,00 n.s.
Expressao Oral Financeira 3,22 1,25 n.s.
Logistica 3,25 1,50 n.s.
Comando/Operacional 4,00 0,00 n.s.
Justica e Disciplina 2,50 2,12 n.s.
Expressao Escrita Financeira 3,11 1,28 n.s.
Logistica 3,25 1,50 n.s.
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Comando/Operacional 2,50 1,29 n.s.
Justica e Disciplina 2,50 2,12 n.s.
Fluéncia de Ideias Financeira 2,07 1,36 n.s.
Logistica 2,50 1,73 n.s.
Comando/Operacional 2,50 1,73 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Sensibilidade para os  Financeira 2,78 1,42 n.s.
Problemas Logistica 2,00 1,41 n.s.
Comando/Operacional 2,75 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Raciocinio Dedutivo  Financeira 2,41 1,34 n.s.
Logistica 2,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 1,25 0,50 n.s.
Justica e Disciplina 2,50 0,71 n.s.
Raciocinio Indutivo  Financeira 2,56 1,48 n.s.
Logistica 1,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 1,25 0,50 n.s.
Justica e Disciplina 2,00 1,41 n.s.
Memorizagédo Financeira 2,22 1,50 n.s.
Logistica 1,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 2,00 1,41 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Resisténcia Financeira 1,78 1,28 n.s.
Logistica 1,00 0,00 n.s.
Comando/Operacional 2,25 1,50 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Visdo Proxima Financeira 2,11 1,42 n.s.
Logistica 2,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 2,50 1,73 n.s.
Justica e Disciplina 1,00 0,00 n.s.
Clareza do discurso  Financeira 2,74 1,40 n.s.
Logistica 2,75 1,50 n.s.
Comando/Operacional 3,50 1,00 n.s.
Justica e Disciplina 2,00 1,41 n.s.
Descritivos
Estilos de trabalho - Desvlo .
Media padrédo  Sig
Objetivo/esforgo Financeira 3,00 1,30 n.s.
Logistica 2,50 1,73 n.s.
Comando/Operacional 2,50 1,00 n.s.
Justica e Disciplina 3,50 0,71 n.s.
Perseveranca Financeira 3,04 1,34
Logistica 1,00 0,00
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Iniciativa

Lideranca

Cooperagéo

Zelo pelos outros

Autocontrolo

Resisténcia ao Stress

Adaptabilidade/flexibilidade

Fiabilidade

Atencdo aos detalhes

Integridade

Independéncia

Pensamento Analitico

Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina
Financeira

2,25
3,00
2,85
2,25
2,75
2,50
2,74
2,75
3,50
2,50
2,81
2,75
3,25
3,00
2,59
1,75
3,25
3,00
2,63
2,75
3,00
2,50
3,07
2,25
3,50
3,00
3,30
2,75
3,25
3,50
3,15
2,50
3,25
4,00
3,33
2,75
3,00
4,00
3,30
2,50
3,50
3,00
2,11
1,75
1,00
4,00
2,44

1,26
1,41
1,26
1,26
1,50
2,12
1,32
1,50
1,00
0,71
1,47
1,50
1,50
1,41
1,34
1,50
1,50
1,41
1,42
1,50
1,15
0,71
1,30
1,26
1,00
1,41
1,10
1,50
1,50
0,71
1,35
1,73
1,50
0,00
1,21
1,50
1,15
0,00
1,27
1,73
1,00
1,41
1,42
1,50
0,00
0,00
1,45

n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.

n.s.
n.s.

n.s.
n.s.

n.s.
n.s.

n.s.
n.s.
n.s.
n.s.

n.s.
n.s.

n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.

n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
n.s.
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Logistica
Comando/Operacional
Justica e Disciplina

2,00
2,00
4,00

1,41
1,41
0,00

n.s.
n.s.
n.s.
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APENDICE E — ESTATISTICA DESCRITIVA DO CONTEXTO DO TRABALHO

Tgmpn Seriedade | Consequéncia Liberdade . I_mp Liberdade Freq deye REQUla“EjE.'dE Horas de
Maovimentos o Tomar Atividades cumprir do Horario
. dos Erros decistes . " Tarefas trabalho
Repetitivos decisdes | Repetitivas Prazos trabalho
Valido a7 a7 a7 a7 a7 a7 a7 a7 a7
Als. 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Média 3,05 403 403 359 351 365 430 1,16 249

Mediana 2,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 4,00 1,00 3,00

Modo 2 00° 4 00 400 400 400 400 5,00 1,00 3,00

Erro padrao 1,10 0,87 073 0,80 1,22 0,68 0,81 037 0,56

Minimo 1,00 200 200 200 1,00 200 200 1,00 1,00

Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 2,00 3,00

Imp . i
Freq Freq Falar Freq Freq Uso 0 Freq Contato trabalhar Responsavel Freq_ll_da com B Freq Tempo Tempo a
Conversas - Conversas ) Escreve Com pelos Individuos Atividades ao .
em Publico Email ol . . Sentado |[Correr/Caminhar
Face a Face ao telefone Cartas pessoas pessoas Resultados | Desagradaveis Ar livre
Valido a7 v a7 v v a7 v a7 a7 a7 v a7
Aus. 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Média 497 2,65 497 495 408 4149 441 427 3,27 2,46 414 214
Mediana 5,00 2,00 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 3,00 2,00 4,00 2,00
Mado 5,00 1,008 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00 4,00 1,00 4,00 2,00
Erro padrio 0,16 1,44 0,16 023 078 0,91 083 0,93 1,12 1,46 0,74 0,82
Minimo 4,00 1,00 4,00 4,00 2,00 2,00 3,00 2,00 1,00 1,00 2,00 1,00
Maxima 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 400

a. Havarios modos. O menaor valor & mostrado
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ANEXO A - DESCRICAO FUNCIONAL DAS PROFISSOES DAS FA

Fonte: IEFP/INE (2010)

o1
o011

o112

01127

DESIGNACAD
PROFISSOES DAS FORCAS ARMADAS
I o1 Dficais das Forgas Armadas I
oz Sargentos das Forcas Armadas
[E] Dutro Pessoal das Forcas Armadas
Gramde Grupo O | Classificagio Portuguesa das Profis 5 2010 - Notas Explicativas

Profissdes das Forcas Armadas

Compreende oficiais, sargentos & pracgas, dos trés ramos das Forcas Armadas, no

activo ou na reserva em efectividade de servigo, com fungdes predominantemente

militares ou servindo em unidades militares & agui exercem, em exclusivo ou

principalmente, as suas tarefas e fungdes.

MNao inclui:

- Oficigis, sargentos e pracas em actividades de natwreza ndo militar (1, 2, 3 ow
awtral

Oficiais das Forcas Armadas

Compreende oficiais (generais, superiores, capitdes & subalternos) da Marinha,
do Exército e Forca Aérea, com fungdes predominantements militares (comando,
direccao ou chefia, estado maior e execucaon) ou servindo em unidades militares e
agui exercem, em exclusivo ou principalmente, as suas tarefas e fungdes.

Mao inclui:

- Oficiais em actividades ndo militares (1, 2 ow owtrol

- Oficiais das forcas armadas em servigo ng CNE (1349, 2)

Oficiais do Exército

Compreende oficiais de infantaria, cavalaria, artilharia, transmissdes, engenharia
militar, material militar, administracdo militar e outros oficiais do Exército, com
funcdes predominantemente militares {comando, estado-maior, direcgdo ou chefia
e execucdo) ou servindo em unidades do Exército e aqui exercem, em exclusivo ou
principalmente, as suas funcdes.

Mao inclui:

- Oficiais do Exército em actividades de natureza ndo militar (1, 2,3 ow outro)

Oficial de Administracao Militar (Exército)

Compreende as tarefas e funcdes especializadas do oficial de administracdo militar
do Exército (superior, capitdo, subalterno) que consistem, particularmente, em:
- Comandar, treinar e inspeccionar unidades de administracao militar

Planear o emprego de unidades de administragaoc militar em operagdes,

nomeadamente no guadro de estados-maiores de comandos ou guartéis-generais,
nacionais ou multinacionais

0 papel da administracdo militar consiste em garantir o reabastecimento dos bens
essenciais a sustentacao das forcas militares, nas vertentes de aprovisionamento
e financas.

Mao inclui:

- Oficiagis de administracdo naval (01717.2)

- Oficiais de Forga Aérea ligados ao aprovisionamento (0T13.5)

75



ANEXO B — DECRETO-LEI N° 293/94

Fonte: Assembleia da Republica

7302 DIARIO DA REPUBLICA — I SERIE-B N 293 — 21-12-1994

MINISTERID DA DEFESA NACIONAL

Decreto Regulameritar n.® 70/84
o 21 de Dezambro

No contexto da reorganizaglio do Exército, torna-se
necessdrio adequar o regulamento das actividades d
Ambito financeiro e logistico das unidades, estabeleci-
mentas ¢ drgios (Un/Estab/Org), dotando-as de um
quadro |egal actual que possibilite o regular desenvol-
vimente destas actividades.

A racionalizagdo e economia de meios a obter nos
quadros orglnicos (QO) das Un/Estab/Org do Exér-
cite, pela simplificagdo da estrutura orgllnica, implica
a integragio das atribuigdes antes cometidas & Seccdo
Financeira ¢ & Secglio de Logistica num dnico érglo,
& Secglio Logistica,

Dispde o artigo 30.° do Decreto-Lei n.° 50/93, de
26 de Fevereiro, que as atribuigdes, competdncias & or-
ganizagio dos drglos ¢ servigos que constituem o Exér-
cite slo estabelecidas por decreto regulamentar.

Assim:

Ao abrigo do disposto no n.* 1 do artigo 30.7 do
Decreto-Lei n.® 5093, de 26 de Fevereiro, ¢ nos ter-
mos da alinea ¢) do artige 202.° da Constituiclo, o
Governo decreta o seguinte:

Arligo 1.°
Mutwrezn

I — Os quadros orginicos das unidades, estabeleci-
mentos ¢ drgios (Un/Estab/Org) do Exéreito di .
sempre que tal se justifigue, de uma Secclio ica.

2 — A Secgio Logfstica é o drgdo de execuglio da
gestdo logistica e financeira das Un/Estab/Org, sob a
orientagio do seu comandante, director ou chefe, res-
ponsdvel pelas actividades deste dmbito,

3 — O apoio logistico e financeiro das Un/Es-
tab/Org que ndo disponham de Secodo Logfatica serd
prestado pela Secgdio Logistica a designar por -
cho do Cm: do Estado-Malor do Exército {CEP?{E’].

Artigo 2.7
Competbncins

Secylio Logistica tem as seguintes compet&ncias:

@) Elaborar os planos de necessidades, as propos-
tas or¢amentais € o plano de emprego das des-
pesas com compensaclio em receitas das Uns/Es-
tab/Org;

By Requisitar, distribuir, registar ¢ controlar todo
o material ¢ promover a claboraglio dos autos
de recepgio, incapacidade, extravio, rufne pre-
malura ¢ outros resultantes de movimentos dos
artigos e materiais de acordo com as instrugdes
técnicas em wigor;

c} Fiscalizar, por determinacdo superior, as acti-
vidades desenvolvidas no campo logistico & fi-
nanceiro, e certificar-se de que as exigéneias fi-
sicas de artigos ¢ materiais confersm com os
respectivos registos ¢ assegurar em relaglio ds
cantinas, messes, bares, salas de convivio e ou-
Lros servigos ndo orginicos a prestaco mensal
das suas conlas, nos termos e prazos fixados;

o) Controlar e registar as receitas, procedendo &
recepgio e encaminhamento dos valores que Ihe
forem confiados, proceder ap registo dos en-
cargos assumidos e realizar & processar as des-
pesas de acordo com os programas de activi-
dades aprovados, observando as normas gerais
da contabilidade publica;

) Manter, sob & sua exclusiva guarda, os fundos
das Un/Estab/Org, qualquer que sciz a sua
proveniéncia, efectuar ¢ processar o pagamento
de todas as despesas correspondentes a encar-
£os assumidos, bem como de remuneragtes e
prestapdes sociais e complementares;

S Qrganizir, sob o aspecto administrative ¢ fi-
nanceiro, 0s cadernos de encargos, autos & de-
mais documentos respeitanies & concursos, ar-
rematagdes ¢ contratos, em conformidade com
05 preceitos legais ¢ regulamentares em vigor;

2) Prestar contas, em relagdio a cada mis, em con-
formidade com a regulamentagdo em vigor, ¢
consolidar a conta de gerdncia das UnsEs-
tab/Org elaborada pelo centro de financas ¢
devolvé-la a0 mesmo, depois de aprovada e as.
sinada pelo comandante, director ou chefe, pelo
chefe da Secglio Logistica, pelo adjunto finan-
ceiro ¢ pelo tesoureiro,

Artige 3.7
Estrulura

I — A Seccdo Logfstica compresnde:
a) O chefe;
b) O adjunio financeiro;
c) O tesoureiro;
d) A Subseccio de Recursos Materiais;
2) A Subsecclio de Recursos Financeiros.

2 — As fungbes de chefe, de adjunto financeiro e de
tesoureire ndo sio acumuliveis.

Artigo 4.°
Dsposigies Mnais

1 — As secedes logisticas slio criadas, entram em
funcionamento e sdo extintas por despacho do CEME.,
1 — O regulamento para a administracho dos recur-

505 materiais ¢ financeiros nas unidades, estabelecimen-
toa & iy do Exéreito & objecto de despacho do CEME.

3 — Sem prejuizo do disposto no ndmero anterior,
transitam para as secpdes logisticas das Un/Estab/Org
do Exéreito as competéncias cometidas 4s Secgbes de
Logistica e Secgdes Financeiras pela Portaria
n.” 563/86, de 1 de Outubro,

Presidéncia do Conselho de Ministros, 19 de Setem-
bro de 1994,

Anibal Antdnio Cavaco Silva — Joaquim Fernando
Nogueira — Edugrdo de Almeida Catroga.
Promulgado em 1 de Dezembro de 1994,
Publique-se.
O Presidente da Repiblica, MARIO SOARES.
Referendado em § de Dezembro de 1994,
O Primeiro-Ministro, Anibal Antdnio Cavaco Silva,



ANEXO C — CLASSIFICACAO NACIONAL DE PROFISSOES

Fonte: IEFP/INE (2010)

6. SISTEMA DE CODIFICACAQ E ESTRUTURA

O sistemna de codificagdo da CPP/2010 comporta um cadigo de cineo digitos, repartido
também por cince niveis {Grande Crupo, Sub-Crande Grupo, Sub-Crupo, Grupo Base &
Profissdo).

A codificagdo inicia-se no nivel Grande Grupo (um digito), desce ao Sub-Crande Grupo (dois
digitos), ao Sub-Grupe (trés digitos), ao Grupe Base (quatro digitos) e termina na Profissdo
(cineo digitos). A relagio codigo/nivel depresnde-se facilmente a partir do esquema que a

seguir se apresenta para a Profissao 2111.1 {Fisieo}
Grande Grupo

Sub-Grande Grupo
Sub-Grupo
Grupo Base

Profizsao

O nivel Grande Crupo inicia-se no codigo 0 e termina no 9, isto &, existen dez Crandes
Crupos correspondentes a cada um dos ndmeros naturais.

0 Sub-Crande Crupo & codificado a partir do Crande Grupo, wsando sequencialments ¢
sistema decimal {1 a 9).

0 Sub-Crupo é codificado a partir do Sub-Crande Crupo, utilizando os critérios definidos
para o Sub-Crande Crupo.

Em todos os niveis em que o dltime digite (primeiro digito da direita) & zero significa que
esse nivel ou niveis nio foram desagregados, mantendo nesta situagio a mesma designagic
e imbito do nivel com o ditimo digito diferente de zero. Apesar desta regra geral, existem
situagdes pontuais em que dois niveis diferentes com o mesme Ambite tém o Oltime digitc
diferente de zero (07 e 011; 02 e D21; 03 2 031; 44 e 441; 54 e 541; 82 e 821; 92 e 921
94 e 047).

Mos gquadros seguintes apresentam-se exemplos de estruturas integradas, uma sem zerocs
e outra com zeros A direita do dltime codigo diferanta de zero.

EETRUTURS INTECRADA SEM TERDE & DEETA

Codigo Designario Niveis
Z Especiali das actreidades intel i & cientificas Grande Grupo
| Espacinliztas das ciencias 'Hsinls, mltemiti:us, ampemharias & taomices afins Sub-Crande Grupo
211 Fisivas, quimicos = especialistas relacionados Sub-Grupo
21 Fisicos & astronomos Grupo Base
21111 Fisico Profiszao

ESTRUTULS INTECRADS COM ZEI0S A DIEETA

Codigo Desigaarso Miveis
Z Especiali das actreidades intel i & cientificas Grande Grupo
i Profizsionais de sadde Sub-Grande Grupo
225 Weterinirio Sub-Grupo
2250 Weterinirio Grupo Ease
22500 Weterinkrio Profizsio




Anexo C

Para uma melhor percepgio do exposto, apresenta-se a seguir 2 matriz com todos os niveis
de uma parte da Estrutura.

3 ESPECIALEETAS DAS ACTIVIDADES INTELECTUAIS E
CIENTIFICAS

2 I’;per:il]istls das ciemcias isius, l'lltemiﬁms, engenharias &
teonics afins

m Fisicos, quimicos & ns rel

2m Fisicos & astronomos
Fisica
Astranomo
211z Meteorologists
2113 Cuimica

# - Miveis identioos a CITR/ 2008

I Nivel ajustado as mecessidades pacionais

GRANDE  SUB-GRANDE =
CRUPD CRUPD DESIGHACAD
0 PROFISSOES DAS FORGAS ARMADAS
“ Oficiais das Forcas Armadas
oz Sargentos das Forcas Armadas
03 Owtro Pessoal das Forcas Armadas
1 REPRESENTANTES DO PODER LEGISLATIVO E DE ORGADS EXECUTIVOS, DIRIGENTES,
DIRECTORES E GESTORES EXECUTIVOS
11 Representantes do poder legislativo e de orglos executivos, dirigentes superiores da

Administracio Piblica, de organizagdes especializadas, directores & gestores de empresas

1z Directores de servigos administrativos e comerciais
13 Directores de producio e de servicos especializados
1+ Directores de hotelaria, restauracio, comercio e de outros servicos

2 ESPECIALISTAS DAS ACTIVIDADES INTELECTUAIS E CIENTIFICAS
21 Especialistas das cigncias fisicas, matematicas, engenharias e tcnicas afins
2z Profissionais de sadde
23 Professores

Especialistas em financas, contabilidade, organizacio administrativa, relagdes pdblicas &

Comerciais

pecialistas em tecnologias de informacao & comunicacas

26 Especialistas em assuntos jundicos, sociais, artisticos e culturais
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24

241

2411
2411.0

Incil

Especialistas das actividades intelectuais e cientificas

Compreende as tarefas e funcdes das profissdes intzlectuais & cientificas, com
particular incidéncia nos dominios da investigagdo, desenvolvimento e aplicagao
do conhecimento humano (ciéncias fisicas, naturais, sociais & humanas).

Especialistas em financas, contabilidade, organizacao
administrativa, relacdes publicas e comerciais

Comprzende as tarefas & fungdes dos especialistas em financas & contabilidade,
em arganizacdo administrativa, em vendas, marketing & relacdes publicas.

Especialistas em financas e contabilidade

Compreende as tarefas e funcdes do contabilista, revisor oficial de contas, consultor
financeiro, de investimentos e analista financeiro, com especial incidéncia na
preparacao & organizacdo de demonstracdes financeiras e preparacao de relatdrios
de actividade, aconselhamento financeiro a pessoas individuais ou empresas.

Contabilista, auditor, revisor oficial de contas e similares

Compreende as tarefas e fungdes do contabilista, auditor, revisor de contas e
similares que consistem, particularmente, em:

- Planear, organizar e supervisionar sistemas de informacido contabilistica

- Analisar registos contabilisticos e assegurar a sua consisténcia com as normas
contabilisticas

- Aconselhar, plansar e implementar politicas e sistemas contabilisticos, orcamentais
e de controlo

- Preparar demonstraghes financeiras, declaracoes fiscais, dar aconselhamento
fiscal e apoiar reclamacces junto das entidades fiscais

- Preparar relatorios de planeamento & orcamento

- Proceder & inguéritos financeiros nos casos de suspeita ou eventual fraude,
falencia ou insolvencia

- Proceder a auditorias das demonstracdes financeiras, contas, documentos &
registos contabilisticos, em empresas € na Administracdo Publica

- Certificar as declaracdes financeiras
- Aconselhar sobre matérias financeiras relacionadas com rendimento, accionistas,
credores e venda de nowos produtos

- Desenvolver e controlar sistemas que permitam determinar o custo unitario de

produtos e servicos

ii, nomeadamente, técnico oficial de contas e administrador de

INSOIVENCIAS.

Mao inclui:

- Director financeiro (12711.0)

- Cuarda-livros (3313.2)

- Técnico administrativo de contabilidade (3313.2)



ANEXO D — DESCRITIVO DAS COMPETENCIAS DO ADMNISTRATIVE SERVICE
MANAGER (MODELO O*NET)

Fonte: Disponivel em http://www.onetonline.org,consultado no dia 05 de Julho de 2012, as
11h50m.

Details Report for:

11-3011.00 - Administrative Services Managers

Plan, direct, or coordinate one or more administrative services of an arganization, such as records and information management, mail distribution, facilities
planning and maintenance, custodial operations, and other office support semvices.

Sample of reported job titles: Office Manager, Administrative Assistant, Administrative Coordinator, Administrative Officer, Administrative Manager,
Administrative Specialist, Administrator, Business Administrator, Business Manager, Director of Operations

Tasks save Table XLSICSY)

Importance Category Task

65 e— Core Direct or coordinate the supportive senvices department of a business, agency, or organization.

€5 e—— Core Prepare and review operational reports and schedules to ensure accuracy and efficiency.

B e— Cere Set goals and deadlines for the department.

57 e— Core Acquire, distribute and store supplies.

52 ee— Core Analyze internal processes and recommend and implement procedural or policy changes to improve

operations, such as supply changes or the disposal of records.

Tools & Technology save Table pxLsicsv)
Tools used in this occupation:

Calculators or accessories — 10-key calculators

Desktop computers

Facsimile machines — Fax machines

Mobile phones

Notebook computers — Laptop computers

Personal computers

Personal digital assistant PDAs or organizers — Personal digital assistants PDA
Photocopiers — Photocopying equipment

Scanners

Special purpose telephones — Multi-line telephone systems

Technology used in this occupation:

Accounting software — Intuit QuickBooks software; Sage Peachtree software; Sage Timberline Office software
Desktop publishing software — Adobe Systems Adobe PageMaker; Microsoft Publisher

Document management software — Adobe Systems Adobe Acrobat software

Electronic mail software — Email software; IBM Lotus Motes; Microsoft Outlook; Movell GroupWise

Enterprise resource planning ERP software — Microsoft Dynamics GP; Oracle PeopleSoft; Sage MAS 200 ERF
Internet browser software — Microsoft Internet Explorer Z; Web browser software

Medical software — PracticeWorks Systems Kodak WINOMS CS

Office suite software — Microsoft Office software

Operating system software — Microsoft Windows XP

Spreadsheet software — Microsoft Excel



Anexo D

Knowledge save Table pusicsy

Importance Knowledge

51 e— Clerical — Knowledge of administrative and clerical procedures and systems such as word processing, managing files and
records, stenography and transcription, designing forms, and other office procedures and terminology.

72 Cust and Personal Service — Knowledge of principles and processes for providing customer and personal semnvices.
This includes customer needs assessment, meeting quality standards for senices, and evaluation of customer satisfaction.

T e— English Language — Knowledge of the structure and content of the English language including the meaning and spelling of
words, rules of composition, and grammar.

7z Administration and Manag t — Knowledge of business and management principles involved in strategic planning,
resource allocation. human resources modeling, leadership technigue. production methods, and coordination of people and
resources.

CF m— Personnel and Human Resources — Knowledge of principles and procedures for personnel recruitment, selection, training,
compensation and benefits, labor relations and negotiation. and personnel information systems.

B4 m— Computers and Electronics — Knowledge of circuit boards, processors, chips, electronic equipment, and computer hardware
and software, including applications and programming.

©4 — Economics and Accounting — Knowledge of economic and accounting principles and practices, the financial markets,
banking and the analysis and reporting of financial data.

e Math tics — Knowledge of arithmetic, algebra, geometry, calculus, statistics, and their applications.

SKills  save Table LSICSV)

Importance  Skill

] Speaking — Talking to others to convey information effectively.

72— Active Listening — Giving full attention to what other people are saying, taking time to understand the points being made,
asking guestions as appropriate, and not interrupting at inappropriate times.

&8 Coordination — Adjusting actions in relation to others’ actions.

e Reading Comprehension — Understanding written sentences and paragraphs in work related documents.

0 — Time Management — Managing one’s own time and the time of others.

CF e— Writing — Communicating effectively in writing as appropriate for the needs of the audience.

©2 e— Critical Thinking — Using logic and reasoning to identify the strengths and weaknesses of alternative solutions, conclusions
or approaches to problems.

£2 e— Negotiation — Bringing others together and trying to reconcile differences.

€0 Judg t and Decision Making — Considering the relative costs and benefits of potential actions to choose the most
appropriate one.

&0 Manag of Personnel Resources — Motivating. developing, and directing people as they work, identifying the best
people for the job.

E0 e— Social Perceptiveness — Being aware of others’ reactions and understanding why they react as they do.

50 e— Monitoring — Monitoring/Assessing performance of yourself, other individuals. or organizations to make improvements or take
corrective action.

55 m— Service Orientation — Actively looking for ways to help people.

53— Active Learning — Understanding the implications of new information for both current and future problem-solving and decision-
making.

Abilities save Table xLsiCSV)

Importance  Ability

75— Oral Comprehension — The ability to listen to and understand information and ideas presented through spoken words and
sentences.

7 — Oral Expression — The ability to communicate information and ideas in speaking so others will understand.

75 e— Written Comprehension — The ability to read and understand information and ideas presented in writing.

75 e— Written Expression — The ability to communicate infarmation and ideas in writing so others will understand.

60 m— Problem Sensitivity — The ability to tell when something is wrong or is likely to go wrong. It does not invalve solving the
problem, only recognizing there is a problem.

63 e— Deductive Reasoning — The ability to apply general rules to specific problems to produce answers that make sense.

CF e— Inductive Reasoning — The ability to combine pieces of information to form general rules or conclusions (includes finding a
relationship among seemingly unrelated events).

B2 e— Near Vision — The ability to see details at close range (within a few feet of the observer).

63 e— Speech Clarity — The ability to speak clearly so others can understand you.

63 e— Speech Recognition — The ability to identify and understand the speech of another persan.

50 e— Information Ordering — The ability to arrange things or actions in a certain arder or pattern according to a specific rule or set

of rules (e.g., patterns of numbers, letters. words, pictures, mathematical operations).

53 e— Category Flexibility — The ability to generate or use different sets of rules for combining or grouping things in different ways.
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Work Activities save table piLsicsvy

Importance Wark Activity

:4

52 e—

31—

T2 e——

T

C icating with Supervisors, Peers, or Subordinates — Providing information to supervisors, co-workers, and
subordinates by telephone. in written form, e-mail. or in person.

» conduct or attend staff mestings

+ consult with ial or supervisary

Getting Information — Observing, receiving, and otherwise obtaining information from all relevant sources.

Interacting With Computers — Using computers and computer systems (including hardware and software) to program, write
software, set up functions, enter data, or process information.

Performing Administrative Activities — Performing day-to-day administrative tasks such as maintaining information files and
processing paperwork.
s maintsin sdministrative services procedures manusal
maintain records, reports. or files
prepare financial reports
prepare rental or lease agreement
prepare reports
prepare reports of property or facility status
prepare safety reports
write administrative procedures services manual

e e

Making Decisions and Solving Problems — Analyzing information and evaluating results to choose the best solution and

solve problems.
+ determine policies relsted to sdministrati or facility mai o=

Organizing, Planning, and Prioritizing Work — Developing specific goals and plans to prioritize, organize, and accomplish

wour work.
»  modify work procedures or processes to mest deadlines

Cc icating with Persons Outside Organization — Communicating with people outside the organization, representing
the arganization to customers, the public, government, and other external sources. This information can be exchanged in

Work Context save Table xLsicsy)

Context

Werk Context

100 ————

22 e—

2F —

20 e—

20 —

S5 e——

56 e—

22 e—

52 e—

Telephone — How often do you have telephone conversations in this job?
Face-to-Face Discussions — How often do you have to have face-to-face discussions with individuals or teams in this job?
Electronic Mail — How often do you use electronic mail in this job?

Contact With Others — How much does this job require the worker to be in contact with others (face-to-face, by telephone, or
otherwise) in order to perform it?

Structured versus Unstructured Work — To what extent is this job structured for the worker, rather than allowing the worker
to determina tasks, priorities, and goals?

Freedom to Make Decisions — How much decision making freedom, without supenvision, does the job offer?

Indoors, Environmentally Controlled — How often does this job require working indoors in environmentally controlled
conditions?

Letters and Memos — How often does the job require written letters and memos?

Work With Work Group or Team — How important is it to work with others in a group or team in this job?

Freq y of Decision Making — How frequently is the worker required to make decisions that affect other people, the
financial resources, and/or the image and reputation of the organization?

TE e—

TE e—

TS e—

T4 e—

Impact of Decisi on Co-workers or Company Results — How do the decisions an employee makes impact the results
of co-workers, clients or the company?

Importance of Being Exact or Accurate — How important is being very exact or highly accurate in performing this job?
Time Pressure — How often does this job require the worker to meet strict deadlines?
Spend Time Sitting — How much does this job require sitting?

Deal With External Customers — How important is it to work with external customers or the public in this job?



ANEXO E - ESCALAS UTILIZADAS NO INQUERITO POR QUESTIONARIO

Dominios de
competéncias

Medida Escalas utilizadas -
que utilizam a
escala
Habilidades,
Aptiddes,
Nunca Pouco Muito Sempre | Atjvidades de
Frequéncia Exigido Frequente Frequente Frequente Exigido trabalho
IS IEN A : !
@ ) € €Y ® Estilos de
trabalho,
Conhecimento
Habilidades,
Aptiddes,
Atividades de
Nio é Algo Muito Extremamente trabalho,
Importancia Importante Importante Importante Importante Importante Estilos de
@ @ € @ ® trabalho,
Conhecimento,
Contexto do
trabalho
Nio tenho Responsabilidad R sabilidad Alta Responsabilidade Contexto do
Responsabilidade | repenstiliteds limitada modsrada responsabilidads muito slevada
> ® @ @ @ ® trabalho
N Menos Quase Mais Continsaments
Tempo - matade do tempo metade do tzmpo matads a;u tempo OB quase continuaments Contexto do
® @ ©; @ 5 trabalho
Nio Bastante Sirio Muito Extrarr.l:fxnanta Conte
. s xto do
Seriedade de erro | ==5° =y =y —
@ @ 3 @ 5 trabalho
A . Niot Poucas Consequéncias Cons=quéneias Conssquéneias
CONSequUENCIas | comseqpincia consaopincias Moderadss importantes muie tavenrants Contexto do
das decisbes @ 6) 3 (4 6 trabalho
o Ma Muito iberdade Alzuma Muita
Liberdade 1 Hbordade poea lilljarc'.ac'.a tr“;m;a Liberdade Libx:iade Contexto do
@® @ 3 @ 5 trabalho
Regularidade do | Reevlar Trregular Sazonal Contexto do
horario @ @ @ trabalho
Menos de 40 horas 40 horas Mais de 40 horas
Contexto do
Horas de trabalho
@ @ @ trabalho

Contacto com

Nenhum Ocasionalmente

Metade do tempo

Maior parte do tempo

Constantemente

Contexto do

pessoas ®© @ ©; @ ® trabalho
Frequéncia a nivel
do contexto do Nunca Analmente, mas e smas Semanalmente, mas Todos os dias Contexto do
trabalho @ ), 3 @ ® trabalho




ANEXO F — INQUERITO POR QUESTIONARIO

1. Educagéo e a Formacéao
Nestas questdes procura-se saber a educagdo e a experiéncia necessaria para
desempenhar as suas funcdes.

1. Qual 0 GRAU ACADEMICO necessério (minimo) para desempenhar as suas funcées?

. ) { {
Licenciatura Mestrado Doutoramento

2. Que EXPERIENCIA DE TRABALHO é necessario ter para desempenhar as suas

fungdes?

Nenhuma

Até 1 més inclusive

Mais de 1 més, e até 3 meses inclusive
Mais de 3 meses, € até 6 meses inclusive
Mais de 6 meses, e até 1 ano inclusive
Mais de 1 ano, e até 2 anos inclusive

Mais de 2 anos, e até 4 anos inclusive

3. Que grau de ON-THE-JOB TRAINING é necessario ter para desempenhar as suas

funcdes?

Nenhuma ou curta demonstracédo

Demonstracdo para além de curta, até 1 més inclusive
Mais de 1 més, e até 3 meses inclusive

Mais de 3 meses, e até 6 meses inclusive

Mais de 6 meses, e até 1 ano inclusive

Mais de 1 ano, e até 2 anos inclusive

Mais de 2 anos, e até 4 anos inclusive
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2. Background - Informacao sobre si
As suas respostas ajudardo a saber se esta investigacdo inclui oficiais com diferentes
graus de experiéncia e de antecedentes académicos (backgrounds).
1. Qual é o seu cargo/fungdo e posto? (Por favor escreva)
2. Qual € a sua unidade e em que area desempenha funcdes? (Por favor escreva)
3. Em que ano nasceu? (Por favor escreva)

4. Ha quanto tempo desempenha essas funcbes?

No minimo ha 3 anos, mas menos de 6 anos

No minimo ha 1 ano, mas menos de 3 anos

No minimo ha 3 meses, mas menos de 12 meses
No minimo ha 1 més, mas menos de 3 meses

Menos de 1 més

5. Qual é o seu género?

.. { )
Feminino Masculino

6. Indique o mais alto grau de formacédo académica que ja completou.

. ) { {
Licenciatura Mestrado Doutoramento

3. Conhecimento

Areas de conhecimento s&o uma série de fatos e principios necessarios para lidar
com os problemas e assuntos proprios de um trabalho.
1-A. Qual é a importancia do conhecimento em ADMINISTRACAO E GESTAO no
desempenho da sua funcéo?
1-B. Com que frequéncia é necessario o conhecimento em ADMINISTRACAO E
GESTAO no desempenho do seu trabalho?
2-A. Qual é a importancia do conhecimento em SERVICOS ADMINISTRATIVOS no
desempenho da sua fung¢ao?
2-B. Com que frequéncia € necessario 0 conhecimento em SERVICOS
ADMINISTRATIVOS para o desempenho do seu trabalho?
3-A. Qual é a importancia do conhecimento em ECONOMIA E CONTABILIDADE no

desempenho da sua fung¢ao?
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3-B. Com que frequéncia €é necessario o conhecimento em ECONOMIA E
CONTABILIDADE para o desempenho do seu trabalho?

4-A. Qual é a importancia do conhecimento em RECURSOS HUMANOS E PESSOAL no
desempenho da sua fungéo?

4-B. Com que frequéncia é necessario o conhecimento em RECURSOS HUMANOS E
PESSOAL para o desempenho do seu trabalho?

5-A. Qual é a importancia do conhecimento em EDUCACAO E FORMAGCAO no
desempenho da sua fungéo?

5-B. Com que frequéncia é necessario o conhecimento em EDUCACAO E FORMACAO
para o desempenho do seu trabalho?

6-A. Qual é a importancia do conhecimento de um IDIOMA ESTRANGEIRO no
desempenho da sua fungéo?

6-B. Com que frequéncia é necessario o conhecimento de um IDIOMA ESTRANGEIRO
para o desempenho do seu trabalho?

7-A. Qual é a importancia do conhecimento sobre LEIS E GOVERNO no desempenho da
sua funcéo?

7-B. Com que frequéncia é necessario o conhecimento sobre LEIS E GOVERNO no

desempenho do seu trabalho?

4. Habilidades (skills)

Uma habilidade é uma capacidade de desenvolver uma tarefa apropriadamente. A
habilidade normalmente desenvolve-se através da formacdo ou experiéncia de um
individuo. A habilidade pode ser utilizada para realizar o trabalho em diferentes funcées ou
pode ser usada para aprender.

1-A. Qual é a importancia da COMPREENSAO DE LEITURA no desempenho do seu
trabalho?

1-B. Com que frequéncia é necessaria a COMPREENSAO DE LEITURA no desempenho
do seu trabalho?

2-A. Qual é a importancia da ESCUTA ATIVA no desempenho do seu trabalho?

2-B. Com que frequéncia é necessaria a ESCUTA ATIVA no desempenho do seu
trabalho?

3-A. Qual é a importancia da ESCRITA no desempenho do seu trabalho?

3-B. Com que frequéncia é necessaria a ESCRITA no desempenho do seu trabalho?
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4-A. Qual é a importancia da COMUNICACAO ORAL no desempenho do seu trabalho?
4-B. Com que frequéncia é necessaria a COMUNICACAO ORAL no desempenho do seu
trabalho?

5-A. Qual é a importancia da PENSAMENTO CRITICO no desempenho do seu trabalho?
5-B. Com que frequéncia é necessaria a PENSAMENTO CRITICO no desempenho do seu
trabalho?

6-A. Qual é a importancia da APRENDIZAGEM CONTINUA no desempenho do seu
trabalho?

6-B. Com que frequéncia é necessaria a APRENDIZAGEM CONTINUA no desempenho
do seu trabalho?

7-A. Qual é a importancia da SUPERVISAO no desempenho do seu trabalho?

7-B. Com que frequéncia é necessaria SUPERVISAQO no desempenho do seu trabalho?
8-A. Qual é a importancia da COORDENACAO no desempenho do seu trabalho?

8-B. Com que frequéncia é necessaria COORDENACAO no desempenho do seu trabalho?
9-A. Qual é a importancia da PERSUASAO no desempenho do seu trabalho?

9-B. Com que frequéncia é necessaria a PERSUASAO no desempenho do seu trabalho?
10-A. Qual é a importancia da NEGOCIACAO no desempenho do seu trabalho?

10-B. Com que frequéncia é necessaria a NEGOCIACAO no desempenho do seu trabalho?
11-A. Qual é a importancia da COMPREENSAO DE LEITURA no desempenho do seu
trabalho?

11-B. Com que frequéncia é necessiria a COMPREENSAO DE LEITURA no
desempenho do seu trabalho?

12-A. Qual é a importancia da INSTRUCAO no desempenho do seu trabalho?

12-B. Com que frequéncia é necessaria a INSTRUCAO no desempenho do seu trabalho?
13-A. Qual é a importancia da RESOLVER IMPREVISTOS no desempenho do seu
trabalho?

13-B. Com que frequéncia é necessaria a RESOLVER IMPREVISTOS no desempenho do
seu trabalho?

14-A. Qual é a importancia da JULGAMENTO E DECISAO no desempenho do seu
trabalho?

14-B. Com que frequéncia é necessaria a JULGAMENTO E DECISAO no desempenho do
seu trabalho?

15-A. Qual é a importancia da GESTAO DE TEMPO no desempenho do seu trabalho?
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15-B. Com que frequéncia é necessaria a GESTAO DE TEMPO no desempenho do seu
trabalho?

16-A. Qual é a importancia da ADMINISTRACAO DE RECURSOS FINANCEIROS no
desempenho do seu trabalho?

16-B. Com que frequéncia é necessaria a ADMINISTRACAO DE RECURSOS
FINANCEIROS no desempenho do seu trabalho?

17-A. Qual é a importancia da ADMINISTRACAO DE RECURSOS no desempenho do
seu trabalho?

17-B. Com que frequéncia é necessaria a ADMINISTRACAO DE RECURSOS no

desempenho do seu trabalho?

5. Aptiddes (abilities)

Uma aptiddo é um talento duradouro que pode ajudar uma pessoa a desempenhar
uma funcao.
1-A. Qual é a importancia da COMPREENSAO ORAL no desempenho do seu trabalho?
1-B. Com que frequéncia é necessaria a COMPREENSAO ORAL no desempenho do seu
trabalho?
2-A. Qual é a importancia da COMPREENSAO ESCRITA no desempenho do seu
trabalho?
2-B. Com que frequéncia é necessaria a COMPREENSAO ESCRITA no desempenho do
seu trabalho?
3-A. Qual é a importancia da EXPRESSAO ORAL no desempenho do seu trabalho?
3-B. Com que frequéncia é necessaria a EXPRESSAO ORAL no desempenho do seu
trabalho?
4-A. Qual é a importancia da EXPRESSAO ESCRITA no desempenho do seu trabalho?
4-B. Com que frequéncia é necessaria a EXPRESSAO ESCRITA no desempenho do seu
trabalho?
5-A. Qual é a importancia da FLUENCIA DE IDEIAS no desempenho do seu trabalho?
5-B. Com que frequéncia é necessaria a FLUENCIA DE IDEIAS no desempenho do seu
trabalho?
6-A. Qual é a importancia da SENSIBILIDADE PARA OS PROBLEMAS no desempenho

do seu trabalho?
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6-B. Com que frequéncia é necessaria a SENSIBILIDADE PARA OS PROBLEMAS no
desempenho do seu trabalho?

7-A. Qual é a importancia do RACIOCINIO DEDUTIVO no desempenho do seu trabalho?
7-B. Com que frequéncia é necessario o RACIOCINIO DEDUTIVO no desempenho do
seu trabalho?

8-A. Qual é a importancia do RACIOCINIO INDUTIVO no desempenho do seu trabalho?
8-B. Com que frequéncia é necessario o RACIOCINIO INDUTIVO no desempenho do seu
trabalho?

9-A. Qual é a importancia da MEMORIZACAO no desempenho do seu trabalho?

9-B. Com que frequéncia é necessaria a MEMORIZACAO no desempenho do seu
trabalho?

10-A. Qual é a importancia da ATENCAO SELETIVA no desempenho do seu trabalho?
10-B. Com que frequéncia é necessaria a ATENCAO SELETIVA no desempenho do seu
trabalho?

11-A. Qual é a importancia da RESISTENCIA no desempenho do seu trabalho?

11-B. Com que frequéncia é necessaria a RESISTENCIA no desempenho do seu trabalho?
12-A. Qual é a importancia da VISAO PROXIMA no desempenho do seu trabalho?

12-B. Com que frequéncia é necessaria a VISAO PROXIMA no desempenho do seu
trabalho?

13-A. Qual ¢é a importancia da CLAREZA DO DISCURSO no desempenho do seu
trabalho?

13-B. Com que frequéncia é necessaria a CLAREZA DO DISCURSO no desempenho do

seu trabalho?

6. Atividades de trabalho

Uma atividade de trabalho consiste de uma série de acBes similares que sdo
desempenhadas em diferentes trabalhos/cargos.
1-A. Qual é a importancia de OBTER INFORMAGCAO no desempenho do seu trabalho?
1-B. Com que frequéncia é necessario OBTER INFORMAGCAO no desempenho do seu
trabalho?
2-A. Qual é a importancia de AVALIAR A INFORMACAO PARA DETERMINAR A
SUA CONFORMIDADE COM AS NORMAS no desempenho do seu trabalho?
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2-B. Com que frequéncia €é necessario AVALIAR A INFORMACAO PARA
DETERMINAR A SUA CONFORMIDADE COM AS NORMAS no desempenho do seu
trabalho?

3-A. Qual ¢é a importancia de TOMAR DECISOES E SOLUCIONAR PROBLEMAS no
desempenho do seu trabalho?

3-B. Com que frequéncia é necessario TOMAR DECISOES E SOLUCIONAR
PROBLEMAS no desempenho do seu trabalho?

4-A. Qual é a importancia de FIXAR O HORARIO DE TRABALHO E ATIVIDADES no
desempenho do seu trabalho?

4-B. Com que frequéncia é necessario FIXAR O HORARIO DE TRABALHO E
ATIVIDADES no desempenho do seu trabalho?

5-A. Qual € a importancia de ORGANIZAR, PLANEAR E PRIORIZAR O TRABALHO
no desempenho do seu trabalho?

5-B. Com que frequéncia é necessario ORGANIZAR, PLANEAR E PRIORIZAR O
TRABALHO no desempenho do seu trabalho?

6-A. Qual é a importancia de TRABALHAR COM COMPUTADORES no desempenho
do seu trabalho?

6-B. Com que frequéncia é necessario TRABALHAR COM COMPUTADORES no
desempenho do seu trabalho?

7-A. Qual é a importancia de DOCUMENTAR OU REGISTAR INFORMACAO no
desempenho do seu trabalho?

7-B. Com que frequéncia é necessario DOCUMENTAR OU REGISTAR INFORMACAO
no desempenho do seu trabalho?

8-A. Qual é a importancia de COMUNICAR COM SUPERVISORES, PARES OU
SUBORDINADOS no desempenho do seu trabalho?

8-B. Com que frequéncia é necessario COMUNICAR COM SUPERVISORES, PARES
OU SUBORDINADOS no desempenho do seu trabalho?

9-A. Qual é a importancia de COMUNICAR COM PESSOAS FORA DA
ORGANIZACAO no desempenho do seu trabalho?

9-B. Com que frequéncia é necessario COMUNICAR COM PESSOAS FORA DA
ORGANIZACAO no desempenho do seu trabalho?

10-A. Qual é a importancia de ESTABELECER E MANTER RELACOES
INTERPESSOAIS no desempenho do seu trabalho?
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10-B. Com que frequéncia é necessario ESTABELECER E MANTER RELACOES
INTERPESSOAIS no desempenho do seu trabalho?

11-A. Qual é a importancia de CAPACITAR E ENSINAR OS OUTROS no desempenho
do seu trabalho?

11-B. Com que frequéncia é necessario CAPACITAR E ENSINAR OS OUTROS no
desempenho do seu trabalho?

12-A. Qual é a importancia de GUIAR, DIRIGIR, E MOTIVAR OS SUBORDINADOS
no desempenho do seu trabalho?

12-B. Com que frequéncia é necessério GUIAR, DIRIGIR, E MOTIVAR OS
SUBORDINADOS no desempenho do seu trabalho?

13-A. Qual é a importancia de PROVIDENCIAR CONSELHOS E ASSESSORIA A
OUTROS no desempenho do seu trabalho?

13-B. Com que frequéncia é necessario PROVIDENCIAR CONSELHOS E
ASSESSORIA A OUTROS no desempenho do seu trabalho?

14-A. Qual é a importancia de SUPERVISAR E CONTROLAR OS RECURSOS no
desempenho do seu trabalho?

14-B. Com que frequéncia é necessario SUPERVISAR E CONTROLAR OS RECURSOS

no desempenho do seu trabalho?

7. Estilos de trabalho

Um estilo de trabalho é uma caracteristica pessoal que pode influenciar a maneira
que uma pessoa realiza o seu trabalho.
1-A. Qual a importancia do OBJETIVO/ESFORCO no desempenho da sua funcéo atual?
1-B. Com que frequéncia o OBJETIVO/ESFORCO é exigido no desempenho da sua
funcéo atual?
2-A. Qual a importancia da PERSEVERANGCA no desempenho da sua fun¢éo atual?
2-B. Com que frequéncia a PERSEVERANCA é exigida no desempenho da sua funcéao
atual?
3-A. Qual a importancia da INICIATIVA no desempenho da sua fungéo atual?
3-B. Com que frequéncia a INICIATIVA é exigido no desempenho da sua funcdo atual?
4-A. Qual a importancia da LIDERANCA no desempenho da sua funcédo atual?
4-B. Com que frequéncia a LIDERANCA é exigida no desempenho da sua fungéo atual?

5-A. Qual a importancia da COOPERACAO no desempenho da sua funcio atual?
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5-B. Com que frequéncia a COOPERACAO é exigida no desempenho da sua funcéo atual?
6-A. Qual a importancia do ZELO PELOS OUTROS no desempenho da sua funcéo atual?
6-B. Com que frequéncia o ZELO PELOS OUTROS é exigido no desempenho da sua
funcéo atual?

7-A. Qual a importancia do AUTOCONTROLO no desempenho da sua fungéo atual?

7-B. Com que frequéncia 0 AUTOCONTROLO ¢ exigido no desempenho da sua funcao
atual?

8-A. Qual a importancia da RESISTENCIA AO STRESS no desempenho da sua funcéo
atual?

8-B. Com que frequéncia a RESISTENCIA AO STRESS é exigido no desempenho da sua
funcdo atual?

9-A. Qual a importancia da ADAPTABILIDADE/FLEXIBILIDADE no desempenho da
sua funcéo atual?

9-B. Com que frequéncia a ADAPTABILIDADE/FLEXIBILIDADE ¢ exigida no
desempenho da sua funcdo atual?

10-A. Qual a importancia da FIABILIDADE no desempenho da sua fungéo atual?

10-B. Com que frequéncia a FIABILIDADE ¢ exigida no desempenho da sua funcéao
atual?

11-A. Qual a importancia da ATENCAO AOS DETALHES no desempenho da sua funcéo
atual?

11-B. Com que frequéncia a ATENCAO AOS DETALHES é exigida no desempenho da
sua funcdo atual?

12-A. Qual a importancia da INTEGRIDADE no desempenho da sua funcdo atual?

12-B. Com que frequéncia a INTEGRIDADE é exigida no desempenho da sua funcao
atual?

13-A. Qual a importancia da INDEPENDENCIA no desempenho da sua fungio atual?
13-B. Com que frequéncia a INDEPENDENCIA é exigida no desempenho da sua funcéo
atual?

14-A. Qual a importancia do PENSAMENTO ANALITICO no desempenho da sua funcéo
atual?

14-B. Com que frequéncia 0 PENSAMENTO ANALITICO é exigido no desempenho da

sua funcéo atual?
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8. Contexto do trabalho
Estas questdes referem-se ao ambiente de trabalho, aos perigos associados, ao
ritmo e ao contacto com as pessoas.
1. No seu trabalho, com que frequéncia é necessario dialogar cara-a-cara com individuos
ou com membros da sua equipa de trabalho?
. No seu trabalho, com que FREQUENCIA é necesséario falar em plblico?
. No seu trabalho, com que FREQUENCIA é necessario ter conversacdes telefonicas?

. No seu trabalho, com que FREQUENCIA é necessario 0 uso de email?

2
3
4
5. No seu trabalho, com que FREQUENCIA é necessario escrever cartas e memorandos?
6. No seu trabalho, que CONTACTO estabelece com outras pessoas?

7. Qual é a IMPORTANCIA de trabalhar com outras pessoas para realizar o seu trabalho?
8. Qual é a sua responsabilidade pelos resultados e pelas consequéncias do trabalho de
outros trabalhadores no seu trabalho?

9. Com que FREQUENCIA tem que lidar com individuos desagradaveis, zangados, ou
descorteses no seu trabalho?

10. Com que FREQUENCIA o seu trabalho requer que esteja ao ar livre exposto a todos
elementos de clima?

11. Quanto TEMPO passa sentado/a no seu trabalho atual?

12. Quanto TEMPO passa caminhando ou correndo no seu trabalho atual?

13. Quanto TEMPO passa a fazer movimentos repetitivos no seu trabalho atual?

14. Qudo SERIO pode ser um erro cometido no seu trabalho?

15. No seu trabalho, que CONSEQUENCIAS, normalmente, tem as suas decisdes sobre
outras pessoas, imagem, ou a reputacdo dos recursos financeiros da organizacao?

16. No seu trabalho, que LIBERDADE tem para tomar decisées sem supervisao?

17. No seu trabalho, que LIBERDADE tem para determinar as tarefas, prioridades, e
metas?

18. No seu trabalho, qual a IMPORTANCIA de se realizar atividades fisicas que s&o
repetitivas ou atividade mentais?

19. Com que FREQUENCIA o seu trabalho requer que cumpra prazos estritos?

20. Quao regular é o horario do seu trabalho?

21. Quantas HORAS TRABALHA numa semana tipica do seu trabalho?
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