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Resumo

O presente Trabalho de Investigagdo Aplicada encontra-se subordinado ao tema
"Administrag¢do Militar, Gestdo Estratégica e Lideranga: uma aferi¢do dos contributos de
Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig".

Com esta investigacdo pretendeu-se estudar os contributos mais significativos
relativos aos autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig, no ambito
das tematicas da gestdo estratégica e lideranca, e procurar identificar areas no Exército, em
geral, e no Servico de Administracdo Militar, em particular, em que a aplicacdo de alguns
desses contributos pudesse beneficiar a organizagao.

A metodologia utilizada na realizagdo deste trabalho de investigacdo aplicada
respeita as etapas do processo de investigacao segundo Marie-Fabienne Fortin, na qual a
pesquisa bibliografica e documental, os inquéritos por entrevistas e as observagdes foram
os procedimentos de recolha de informagao utilizados.

No final da investigacdo concluiu-se que os contributos mais significativos relativos
aos autores foram: a formula para o sucesso pessoal de Napoleon Hill, a teoria da gestao
por objetivos de Peter Drucker, a teoria das restricdes de Eliyahu Goldratt, o modelo das
cinco forcas e os conceitos de vantagem competitiva e de cadeia de valor de Michael
Porter, a teoria do efeito de halo de Phil Rosenzweig e o movimento de énfase nas
qualidades de Marcus Buckingham.

Concluiu-se, também, que a organizac¢ao poderia sair beneficiada pela aplicagdo de
alguns destes contributos, nomeadamente nas areas da avaliacdo do desempenho dos
militares, no processo de selecio e formag¢do dos alunos da Academia Militar, na
preservacdo da imagem e prestigio das Forcas Armadas, e ainda na area da gestdo de

recursos humanos.

Palavras-Chave: Gestao Estratégica, Lideranga, Exército, Administracido Militar,

Recursos Humanos.



Abstract

This applied research work is subordinate to the theme "Military Administration,
Strategic Management and Leadership: A measurement of the contributions of
Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter and Rosenzweig".

This investigation was intended to study what were the most significant
contributions concerning to the authors Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter and
Rosenzweig, in the ambit of thematic of strategic management and leadership, and try to
identify areas in the Army, in general, and Military Administration Service, in particular, in
which the application of some of these contributions would benefit the organization.

The methodology used in this applied research work respects the stages of
investigation described by Marie-Fabienne Fortin, in which the bibliographic and
documentary research, inquiries by interview and observations were the procedures of data
collection chosen.

At the end of the investigation it was concluded that the most significant
contributions relating to the authors were: Napoleon Hill’s formula for personal success,
Peter Drucker’s theory of management by objectives, Eliyahu Goldratt’s theory of
constraints, Michael Porter's five forces model and the concepts of competitive advantage
and value chain, Phil Rosenzweig’s halo effect theory, and Marcus Buckingham’s
movement of emphasis on the qualities.

It was also concluded that the organization could benefited by the application of
some of these contributions, namely in the areas of performance evaluation of the military,
in the selection and training of students of the Military Academy, the preservation of the
image and prestige of the armed forces, and also in the area of human resources

management.

Key-Words: Strategic Management, Leadership, Army, Military Administration, Human

Resources.
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Capitulo 1

Enquadramento Teorico

1.1. Introducao

No ambito da estrutura curricular dos cursos ministrados na Academia Militar surge
o presente Trabalho de Investigagdo Aplicada, subordinado ao tema "Administragdo
Militar, Gestdo Estratégica e Lideran¢a: uma aferi¢do dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig".

O desenvolvimento deste trabalho baseia-se numa forma especifica para a
elaboracdo deste tipo de investigagdes, evidenciada na norma de redacdo de trabalhos da
Academia Militar (Dire¢do de Ensino, 2011), pelo que, o presente capitulo enquadra e
justifica a pertinéncia desta tematica.

A investigacdo encontra-se dividida em 6 capitulos. Este capitulo apresenta a sua
estrutura, com relevo para a questdo central e questdes de investigacdo da mesma, sdo
também definidos o objetivo geral, bem como os objetivos especificos deste TIA. No
primeiro capitulo ¢ ainda desenvolvida a revisdo da literatura. No segundo capitulo ¢
apresentada a metodologia utilizada para a realizagdo deste trabalho. O terceiro capitulo
diz respeito a enumeracdo dos contributos mais relevantes relativos aos autores referidos
no tema deste TIA. O quarto capitulo enquadra o Exército e o SAM no ambito desta
investigacdo. O quinto capitulo diz respeito a apresentagdo e discussdao dos resultados
obtidos. Por fim, no ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes, limitagdes deste

trabalho e sugestdes para futuras investigagoes.

1.2. Problema de Investigacao: Escolha, Formulacao e Justificacao

Qualquer processo de investigacdo “fem por ponto de partida uma situagdo
considerada como problemdtica, isto é, que causa um mau estar, uma irritagdo, uma
inquietagdo, e que, por consequéncia exige uma explica¢do ou pelo menos uma melhor
compreensdo do fenomeno observado. Um problema de investigagcdo é uma situagcdo que

necessita de uma solugdo, de um melhoramento ou de uma modificag¢do (Adebo, 1974), ou
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ainda, é um desvio entre a situa¢do atual e tal como deveria ser (Diers, 1979).” (Fortin,
1999, p. 48).

O tema de uma investigagao deve ser um assunto do interesse tanto do investigador,
como do orientador, deve ainda ser pertinente, atual e de interesse geral. No caso do
presente trabalho procurou-se encontrar um objeto de investigagdo que obedecesse a estas
regras € que, ao mesmo tempo, fosse uma tematica abrangida pelo ambito do mestrado
integrado.

Assuntos relacionados com a gestdo e lideranga tém sido abordados ao longo dos
tempos por varios pensadores, principalmente durante o século XX e também no inicio do
século XXI, sendo que, cada vez mais se tornam temas com maior relevancia no seio de
qualquer organizacdo. Os conhecimentos que variados autores foram transmitindo ao longo
destes periodos tiveram e continuam a ter grande impacto ao nivel das organizacdes, uma
vez que muitos destes ensinamentos se mantém atuais nos dias de hoje.

Apds alguma investigacdo e reflexdo considerou-se estudar os contributos tedricos
relativos a seis autores de exceléncia no &mbito da gestdo e da lideranca, e a sua possivel
aplicag¢do ao Exército e, mais especificamente, ao SAM.

Este trabalho foi escolhido uma vez que se trata de um tema bastante pertinente ¢
atual, capaz de transmitir conhecimento sobre a evolugdo dos conceitos de gestdo
estratégica e lideranga, sob as perspetivas dos autores referidos no tema da investigacao.
Os autores em estudo foram escolhidos na medida em que sdo conceituados nestas
tematicas e cujos ensinamentos foram e continuam a ser preponderantes na comunidade
cientifica atual.

A presente investiga¢do tem especial importancia para o Exército Portugués uma
vez que, a partir dos dados retirados da mesma, poderd ser equacionada a aplicacdo de
alguns dos referidos ensinamentos ao modelo de gestdo do Exército, no sentido de
melhorar a sua qualidade e eficiéncia.

Devido as limitagdes temporais impostas € também as restricdes quanto ao nimero
maximo de paginas, a presente investigagdo assenta numa base meramente exploratorio-

descritiva.

1.3. Delimitacdo da Abordagem
Ao longo dos tempos muitas foram as personalidades que se debrugaram sobre as

tematicas da gestdo estratégica e da lideranga. Nesta investigagdo em particular procurou-

2
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se, numa primeira fase, estudar a evolucdo de ambos os conceitos ¢ a relacdo entre eles, e
numa segunda fase restringir o estudo aos autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill,
Porter e Rosenzweig, pretendendo-se identificar os contributos mais importantes relativos
a cada um deles e a sua possivel aplicacdo ao Exército, em geral, e ao Servigo de

Administragdo Militar, em particular.

1.4. Questao Central

Uma questdo de investigacdo ¢ “uma interrogagdo explicita relativa a um dominio
que se deve explorar com vista a obter novas informagaoes. E um enunciado interrogativo e
ndo equivoco que precisa os conceitos-chave, especifica a natureza da popula¢do que se
quer estudar e sugere uma investigacdo empirica’ (Fortin, 1999, p. 51).

De acordo com Quivy e Campenhoudt (2008), a questdo central devera exprimir o
mais exatamente possivel o objetivo da investigagdo, ou por outras palavras, aquilo que se
procura saber, elucidar ou compreender melhor, devendo ser feita de forma simples, clara e
tendo como subjacente uma solida reflexao teorica.

Deste modo, e tendo em conta estes prossupostos a presente investigagdo procurou
dar resposta a seguinte questdo central:

— Q.C. - “Quais foram os contributos teoricos mais significativos relativos aos

autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig e quais as
implicagoes possiveis para o Exército, em geral, e para a Administracdao Militar,

em particular?”

1.5. Questodes de Investigaciao
De forma a melhorar a delimitacdo do objeto em estudo e tendo em vista o
enquadramento tedrico e a andlise de campo necessaria, surgiram as seguintes questdes de
investigacao:
— Q.. 1 - “Quais sdo as grandes vertentes funcionais em que o Servigo de
Administracdo Militar desenvolve as suas missoes?”
— Q.L 2 - “Qual é o lugar que ocupa a gestdo estratégica nos modernos modelos

de gestdo das organizagoes?”
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— Q.L. 3 - “Qual é a relagao que existe entre as diferentes teorias e estilos de
lideranca e os emergentes desafios de gestdo nas organizagoes?”

— Q.. 4 - “Quais sdo as implicagoes possiveis dos contributos teoricos de
Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig, para o Exército, em
geral, e para a Administra¢do Militar, em particular?”

— Q.. 5 - “Quais sdo as vulnerabilidades mais significativas adstritas a
organizagdo do Servico de Administracdao Militar pela aplicagdo dos contributos

dos autores estudados?”’

1.6. Objetivo do Estudo

Ao iniciar qualquer trabalho de investigacdo ¢ necessario ter em linha de conta os
objetivos que se pretendem alcangar com o estudo. Deste modo, o objetivo do estudo
“indica o porqué da investigacdo. E um enunciado declarativo que precisa a orientacdo da
investigacdo segundo o nivel dos conhecimentos estabelecidos no dominio em questdo.
Especifica as variaveis-chave, a populagdo alvo e o contexto de estudo” (Fortin, 1999, p. 100).

Na mesma linha de pensamento Freixo (2010, p. 164), indica que “o objetivo do estudo
constitui um enunciado declarativo que precisa as variaveis-chave, a popula¢do alvo e a
orientagdo da investigagdo. Indicando consequentemente o que o investigador tem intengdo de
fazer no decurso do estudo”.

Desta forma, o objetivo geral desta investigagdo ¢ identificar os contributos mais
importantes relativos aos autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter e
Rosenzweig, no ambito da gestdo estratégica e lideranca.

Por sua vez, na sequéncia da formulagdo do objetivo geral da investigacao, surgiram
0s seguintes objetivos especificos:

— Identificar quais dos contributos podem ser aplicados no modelo de gestao do

Exército de modo a que a organizagdo possa sair beneficiada.

— Identificar que relagdo existe entre as diferentes teorias e estilos de lideranga e os

novos desafios que surgem na gestdo das organizagdes.

— Identificar quais os beneficios e desvantagens da aplicagdo de alguns dos

conceitos destes autores na Administragao Militar.
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1.7. Revisdo da Literatura

A revisdo da literatura facilita a atualizagdo de conhecimentos a serem
desenvolvidos durante o TIA, sendo que envolve um agregado de conceitos indispensaveis
para o desenvolvimento e compreensao do estudo em causa.

De tal forma, ¢ necessario efetuar uma pesquisa bibliografica acerca dos conceitos a
abordar, indo de encontro ao tema da investigacdo e a sua questdo central. Assim, “a
revisdo de literatura consiste na identifica¢do, localizagdo e andlise de documentos que
contém informagdo relacionada com o tema de uma investigagdo especifica. O objetivo da
revisdo bibliogrdfica é o de situar o estudo no contexto e, com isso, estabelecer um vinculo
entre o conhecimento existente sobre o tema e o problema que se pretende investigar”
(Rosado, 2011b, p. 18).

Freixo (2010, p.161) acrescenta ainda que a revisdo de literatura “consiste no
desenvolvimento de um texto que sintetiza e integra contributos de diferentes autores sobre
a matéria em estudo, estabelecendo ligagcoes entre eles e expondo a problematica comum”.

A biblioteca da AM, as bibliotecas municipais de Lisboa e a biblioteca municipal de
Coimbra demonstraram-se um apoio fundamental para a pesquisa bibliografica, uma vez
que reinem um vasto conjunto de ferramentas essenciais para a pesquisa € consecugdo de
qualquer trabalho de investigacdo. Nesta pesquisa foram utilizados livros, artigos de
revistas, monografias, dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento e websites na

internet.

1.7.1. Surgimento do Conceito de Gestiao Estratégica

O termo estratégia tem a sua origem ha milhares de anos atras. A palavra estratégia
deriva do termo grego strategos, que combina stratos (Exército) com —ag (liderar). Deste
modo, strategos significa literalmente a fun¢do do general do Exército (Freire, 2004).
Assim, €-nos possivel afirmar que o conceito de estratégia ¢ proveniente de principios
militares.

A primeira vez que foi utilizada a palavra nessa acecao foi ha cerca de 2500 anos
atras, pelo sabio chinés Sun Tzu, na sua obra 4 Arte da Guerra, e embora exista um fosso
temporal desde o tempo de Sun Tzu até a atualidade, o que ¢ facto € que os seus
ensinamentos ainda hoje servem de inspiragdo para varios gestores estratégicos (Teixeira,

2011).
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Apesar de ter sido empregue pela primeira vez hd milhares de anos, a palavra
estratégia sO recentemente passou a ser utilizada no meio empresarial, mais propriamente
em meados da década de 1950, onde comegou a ser ensinada na Universidade de Harvard
com o nome de politica de gestdo. Mais tarde, nos anos 80, viria a ser rebatizada para o
nome atual de estratégia, sendo que a partir dessa data passou a ser uma das palavras mais
utilizadas no meio empresarial, estando neste momento largamente presente na literatura
sobre a especialidade (Santos, 2008).

Devido a origem da palavra estratégia, o vocabulario usado atualmente na estratégia
empresarial tem conotagdes com a guerra ou a luta, como sdo exemplos as expressdes
competicdo, vantagem competitiva ou até mesmo, estratégias ofensivas e defensivas
(Idem). Segundo Sebastido Teixeira (2011), as decisdes estratégicas, quer sejam elas na
esfera militar ou nos negdcios, partilham trés caracteristicas comuns: sdo importantes,
envolvem uma utilizacdo significativa de recursos e ndo sdo facilmente reversiveis.
Contudo, o autor refere também que existem diferengas entre os conflitos militares e a
competicdo entre empresas, nomeadamente nos objetivos. Enquanto na guerra se pretende
aniquilar o inimigo, na rivalidade empresarial verifica-se, por vezes, a procura da
coexisténcia, ¢ até mesmo a colaboragdo, mais até do que a destruicdo de uma organizagao
rival.

Nao existe um conceito unico e definitivo para a palavra estratégia, uma vez que, as
suas defini¢des sdo tantas quanto o vasto numero de autores que a tentou definir. Desta
forma, ndo € possivel afirmar que existe uma definicao que seja universalmente aceite.

Luis Cardoso (2001, p. 36) define gestdo estratégica, como sendo o “conjunto de
decisoes de gestdo e agoes que determinam o futuro de uma organizag¢do”. Acrescenta
ainda que, a gestdo estratégica “compreende a andlise do ambiente, a formulacdo da
estratégia, a implantagdo da estratégia, sua avaliagdo e controlo.” De forma
complementar, salienta que a gestdo estratégica “enfatiza a andlise e avaliagdo das
oportunidades e ameagas do ambiente dadas as forcas e fraquezas da organizagdo, tendo
em vista desenhar o seu futuro, definir os seus objetivos e estratégia, em contexto dindmico
e incerto”.

Por sua vez, David (1998), no seu livro Strategic Management: Concepts and cases,
afirma que a estratégia pode ser definida como a arte e ciéncia de formular, implementar e
avaliar decisdes multidisciplinares que permitem que uma organizagdo possa atingir os

seus objetivos.
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De forma complementar, Bartol e Martin (1998) definem gestdo estratégica como
“o0 processo através do qual os gestores formulam e implementam estratégias, tendentes a
assegurar a consecu¢do dos objetivos da organizagdo, em fungdo do meio envolvente em
que estas se encontram integradas e das suas proprias condigoes internas” (Bartol e
Martin, 1998 apud Santos, 2008, p. 325).

Por sua vez, Santos (2008) refere-se ao termo gestdo estratégica com uma visiao
mais abrangente e ndo compartimentada, definindo-o como “o processo sistematico e
dinamico de planeamento, organizagao, lideranca e controlo do sistema de valor de uma
organizagdo, tendentes a assegurar a continua adapta¢do desta as constantes alteragoes
do meio envolvente e as necessidades dos clientes, com vista a criacdo e manuten¢do de
vantagens competitivas, que garantam o cumprimento da sua missdo e objetivos com a
mdxima eficacia e eficiéncia” (Santos, 2008, p. 328).

A 1ilustragdo presente no Anexo A expde uma sintese da evolugdo da gestdo

estratégia desde os anos 50 até a atualidade.

1.7.2. Distin¢ao entre Gestao Estratégica e Gestao Corrente

No normal exercicio das suas fungdes, quer seja em empresas ou em organizacdes
sem fins lucrativos, qualquer gestor desenvolve quatro tarefas basicas fundamentais, sendo
elas: planeamento, organizagdo, dire¢do e controlo. Estas tarefas sdo universalmente
conhecidas como as fungdes fundamentais da gestao.

Estas fun¢des ndo devem ser vistas de uma forma isolada, e sdo desempenhadas por
todos os gestores de qualquer organizagdo, independentemente do nivel de gestdo em que
se enquadram, que pode variar entre institucional (gestdo de topo), intermédio ou
operacional.

Apesar disto, o tipo de decisdes que cada gestor tem de tomar no exercicio das suas
fungdes ¢ diferente consoante o nivel de gestdo em que esse determinado gestor se
encontra. Segundo Sebastido Teixeira (2011), existem dois tipos de decisdes que se podem
tomar: as decisdes de rotina, que segundo o autor sdo decisdes repetitivas, programadas,
estruturadas e assentam no habito’, ¢ as decisdes de ndo rotina, que sdo decisdes nao
programadas, novas, nao estruturadas e que sdo relacionadas com problemas que nao

surgem com tanta frequéncia. As decisdes de rotina sdo habitualmente tomadas por

! Segundo Sebastido Teixeira (2011), existem problemas semelhantes que sdo solucionados de forma
habitual.
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gestores de niveis inferiores, por sua vez, as decisdes de ndo rotina sdo sobretudo tomadas
por gestores de topo, ou seja, 0s que se encontram no nivel institucional.

As decisOes estratégicas sao as que se enquadram na categoria das decisdes de nao
rotina, sendo que sdao tomadas na sua grande maioria por gestores de topo. Sado
caracterizadas por a elas estarem inerentes fatores como o risco, a incerteza, a
interdependéncia sistémica, o senso critico, o conflito, a iniciativa e a criatividade
(Teixeira, 2011).

De uma forma sintética, podemos afirmar que a gestdo estratégica se ocupa com
decisdes que tém implicagdes em toda a organizagdo, e que os seus resultados sdo
normalmente traduzidos em mudancas significativas. Por sua vez, as decisdes que dizem
respeito a gestdo corrente estdo geralmente relacionadas com aspetos operacionais,
especificos de uma operacgdo, tarefa ou setor da organizagdo, ¢ na maioria das vezes
traduzem-se em mudancas de pequena escala (idem).

A gestao estratégica pode entender-se como o “processo continuo e dinamico de
planeamento, organizagdo, liderangca e controlo, através do qual as organizagoes
determinam [a sua missdo?, visdo® e intengo estratégica®], e agem em conformidade com o
caminho trag¢ado, ajustando-o continuamente as alteragoes ocorridas no seu meio
envolvente” (Santos, 2008, p. 328). A figura presente no Anexo B ilustra a gestdo

estratégica como processo dindmico e ciclico de gestao.

1.7.3. O Processo de Gestao Estratégica

Para Fernando Serra (2010, p. 42), “o processo de gestdo estratégica é o conjunto
de compromissos, decisoes e agoes requeridos para a empresa atingir competitividade
estratégica”.

Por sua vez, Sebastido Teixeira (2011, p. 15) afirma que “o processo de gestdo
estratégica traduz a forma como os gestores de uma empresa tomam as decisoes

necessarias a formacdo e desenvolvimento da estratégia”.

2 A missdo & “uma declaragdo do propésito fundamental de uma organiza¢do” (Teixeira, 2011, p. 41).

3 A visdo é “para onde nos dirigimos, e qual serd o nosso foco futuro” (Thompson et al, 2007 apud Teixeira,
2011, p. 40).

* A intencdo estratégica “refere-se d alavancagem de todos os recursos, capacidades e competéncias-chave
de uma empresa para atingir os objetivos a que se propoe” (Teixeira, 2011, p. 41).
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Segundo este ultimo autor, o processo desenrola-se em trés fases’: andlise,
formulagio e implementacdo®. Esta visdo é também partilhada por Luis Cardoso (2001) e
ainda por Fernando Serra (2010).

Para Sebastido Teixeira (2011) estas fases nem sempre sao perfeitamente separadas
e individualizadas. Acrescenta ainda que, muitas vezes, as trés fases nem sequer sdo
sequenciais. De qualquer modo, salienta que mesmo nao estando individualizados, estes
trés aspetos estardo sempre presentes em qualquer tomada de decisdo estratégica. O
esquema que o autor propde para o processo de gestdo estratégica estd explanado na
ilustracao do Anexo D.

A fase da andlise diz respeito ao estudo do ambiente interno e externo a
organiza¢do. Da andlise do ambiente externo resulta o conhecimento das oportunidades
que este oferece, bem como das ameacas que dele poderdo surgir e que devem ser
amenizadas, pretendendo-se deste modo evitar ou reduzir o impacto dos seus efeitos. Por
sua vez, da andlise ao ambiente interno surge a percecdo dos pontos fortes e fracos da
organizagao (Teixeira, 2011).

Feita a andlise, ¢ necessario proceder a selecdo de entre as diversas opgoes
estratégicas que normalmente se colocam. Para Fernando Serra (2010) a formulagdo da
estratégia tem dois grandes componentes: € um processo racional, planeado e deliberado, e,
¢ também um processo emergente em que os gestores t€ém de tomar a¢des de modo a lidar
com novas situagdes. De acordo com Sebastido Teixeira (2011, p. 111), a formulagdo
“consiste na avaliagdo das diversas hipoteses e selecdo da que for considerada mais
apropriada’.

Para o sucesso de qualquer estratégia ndo depende s6 a escolha da mesma, mas
principalmente a sua colocagdo em funcionamento. A fase da implementacdo da estratégia
diz precisamente respeito a colocacdo da estratégia escolhida em pratica. A fase da
implementag¢do e da formulagdo podem ser fases distintas, no caso de serem estratégias
intencionadas, ou podem ainda processar-se praticamente em simultdneo no caso de se
tratar de estratégias emergentes. Estas classificacdes de estratégias’ foram introduzidas por
Mintzberg.

Como se pode verificar pela analise da ilustracdo 26, a estratégia deliberada ¢

segundo o autor, uma estratégia que foi realizada exatamente como tinha sido

% Ver Anexo C.
® A fase da implementagio engloba o controlo (Santos, 2008).
" Ver Anexo E.
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intencionada. A estratégia ndo realizada ¢ a estratégia que foi planeada mas que ndo foi
colocada em pratica. Por fim, estratégia emergente ¢ a estratégia que foi realizada sem que
houvesse uma intengao, ou contrariando uma prévia intengao.
Enquanto processo de gestdo, a gestao estratégica tem especial importancia para as
organizagdes, no sentido em que permite (Santos, 2008):
— Identificar, desenvolver e explorar eventuais fontes de vantagens competitivas;
— Orientar e dirigir os esforcos dos seus membros e a afetacdo de recursos, de
modo a assegurar a eficacia e eficiéncia na consecug¢ao dos objetivos;
— Estimular a reflexdo dos seus membros, em torno dos objetivos, estratégia e
tatica da organizagao;
— Envolver os referidos membros, a todos os niveis, na formulagdo e

implementagdo da estratégia.

1.7.4. Conceito de Lideranca

O General Belchior Vieira (2002, p. 15) define lideranga como sendo “o processo
de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade
investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e
objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado”.

Dentro da mesma linha de pensamento, Cunha ¢ Rego definem lideranga como
sendo “a capacidade de suscitar a participa¢do voluntdaria das pessoas ou grupos’
(Cunha e Rego, 2005, apud Leitao e Rosinha, 2007, p. 19).

Leitdo e Rosinha (2007, p. 21) apontam ainda uma definicdo mais abrangente para
o conceito, referindo que a lideranga “é um processo, praticado por alguém, capaz de
influenciar a condugdo e orientagdo das atividades dos outros membros, para além
daquilo que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade, com o intuito de ativar
a energia necessaria para alcangar eficazmente os objetivos designados pelo lider”.

Numa perspetiva mais estratégica, Sebastido Teixeira define lideranca estratégica
como “o processo de transformar as organizagoes a partir do que realmente sdo no que o
lider quer que venham a ser” (Teixeira, 2011, p. 255). O mesmo autor acrescenta ainda
algo a esta definicdo, afirmando que ¢ “a habilidade para antecipar, visionar, manter a
flexibilidade da organizagdo e dar poder a terceiros para criar as mudangas estratégicas

quando for necessario” (Idem, p. 256).

10
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1.7.5. O Papel da Lideran¢a na Implementacio da Estratégia

De acordo com Fernando Serra (2010), a lideranca ¢ uma componente essencial na
implementagdo de qualquer estratégia, uma vez que envolve a necessidade e capacidade de
antecipar, perspetivar manter a flexibilidade e ainda conceder, as pessoas envolvidas, o
poder de efetuarem as mudangas que a implementacdo de determinada estratégia possa
exigir.

Complementariamente a esta afirmacao, Sebastido Teixeira salienta que o sucesso
da implementagdo de uma estratégia passa pela capacidade dos gestores, atuando nos
diversos niveis da organizacdo, serem capazes de “influenciar e encorajar os seus
subordinados a atingir elevados niveis de desempenho na prossecu¢do dos objetivos
estratégicos propostos tendo em conta os recursos, as capacidades e tecnologia
disponiveis” (Teixeira, 2011, p. 255).

O autor adita ainda, que esta visdo de lideranca implica trés aspetos fundamentais
no que ao processo de gestdo estratégica diz respeito, sendo eles: a insatisfagdo com a
situacdo atual da organizac¢do, uma visdo do que ela deveria ser e também, um processo
que possa conduzir a mudanga.

Luis Cardoso corrobora as afirmagdes dos autores acima referidos, ao afirmar que
“a implanta¢do de qualquer estratégia so sera bem-sucedida se os responsdveis na
organizagdo forem lideres eficazes, capazes de conseguir ndo so a colaboragdo mas
mesmo o entusiasmo dos colaboradores na preparagdo e execugdo dos planos” (Cardoso,
2001, p. 157).

Em suma, a lideranca tem elevado grau de importancia para a estratégia, e essa
importancia ¢ especialmente visivel na fase da implementagdo da estratégia pretendida.

No seu livro Gestdo Estratégica: Conceitos e Prdtica, Fernando Serra (2010)
identifica quais as fungdes que o lider deve desempenhar de modo a que a implementagdo
da estratégia possa ter sucesso. Para o autor o lider deve estabelecer controlos equilibrados,
estabelecer a visdo e direcdo estratégica, respeitar praticas éticas, manter boa cultura
organizacional e alavancar competéncias.

Segundo o mesmo autor, os lideres devem ainda ter a capacidade de desenvolver os
recursos humanos, no sentido de aumentar o potencial dos trabalhadores, melhorando as
suas competéncias e capacidades. No seu entender, os recursos humanos devem ser vistos
pela organizagdo como um ativo em que € necessario investir, uma vez que nenhuma

estratégia pode ser eficaz se a organizagdo nao tiver um corpo humano para a implementar.

11
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Um plano adequado de formagdo ou a contratagdo de profissionais, com as competéncias e

qualificacdes necessarias podem ser fatores cruciais.

1.7.6. Abordagens e Estilos de Lideranca

De acordo com Chiavenato (2003), existem trés diferentes abordagens tedricas a
respeito da lideranga: as teorias dos tracos de personalidade, as teorias sobre estilos de
lideranca e as teorias situacionais de lideranca®. Esta perspetiva ¢ também aceite por Santos
(2008) e Sebastiao Teixeira (2011).

Na teoria dos tracos de personalidade “parte-se do pressuposto de que certos
individuos, ditos lideres, possuem uma combinagdo especial de caracteristicas que podem
ser utilizadas para identificar futuros lideres e, bem assim, para avaliar a eficacia
potencial da sua lideran¢a” (Chiavenato, 1983 apud Santos, 2008, p. 76). Os autores
destacam algumas caracteristicas que segundo esta teoria permitiam identificar um lider e
distingui-lo de um “nao lider”.

As caracteristicas segundo Santos (2008), poderiam variar entre, caracteristicas
fisicas, de personalidade, sociais e ainda as capacidades e habilidades do individuo. Esta
teoria acabaria por ser abandonada na década de 1950 por duas razdes principais: a
primeira razao, segundo Chiavenato foi o facto das caracteristicas de personalidade serem
geralmente medidas de forma pouco precisa. A segunda razdo deveu-se ao facto da teoria
em questdo ndo considerar “os elementos do ambiente que sdo importantes para
determinar quem serda um lider eficaz”’ (Chiavenato, 2003, p. 560).

As teorias sobre estilos de lideranga estudam a lideranca de acordo com os estilos
comportamentais que sao assumidos pelos lideres aquando do seu relacionamento com os
subordinados. Estas teorias, ao invés do que acontece com as teorias dos tragos de
personalidade, incidem sobre aquilo que o lider faz e ndo sobre aquilo que o lider €. Desta
forma, estas teorias procuram identificar conjuntos de comportamentos que podem levar a
um melhor desempenho organizacional (Santos, 2008).

Chiavenato (2003), no seu livro Administragdo nos novos tempos, cita o estudo
realizado por White e Lippitt em 1960, onde os referidos autores sugerem trés estilos de

lideranga: a lideranga autocratica, a lideranga liberal e a lideranca democratica ou

8 Ver Anexo F.
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participativa. A ilustragdo presente no Anexo G sintetiza de forma esquematica os trés
estilos de lideranca.

No estilo de lideranga autocratico, a autoridade e as decisdes estdo todas
centralizadas no lider, sendo que, os subordinados nao t€ém nenhuma liberdade de escolha.
No estilo de lideranca liberal ¢ permitida total liberdade para a tomada de decisdes, quer a
nivel individual quer por grupos, e o lider apenas participa quando tal ¢ solicitado pelo
grupo. Por fim, no estilo de lideranga democratico, o lider ¢ extremamente comunicativo,
preocupa-se com o trabalho de grupo e encoraja a participagdo das pessoas, ajudando
igualmente na definicdo dos problemas e nas suas solugdes. Segundo o autor, o estilo de
lideranca a adotar deve ser o que melhor se adequa a cada tarefa, pessoas envolvidas e
situacdo, pelo que ndo existe um estilo melhor do que outro. O verdadeiro desafio estd em
saber aplicar o estilo de lideranca mais eficaz para cada situacdo. Foi justamente com o
intuito de responder a este desafio que surgiram as teorias situacionais de lideranca.

Estas, por sua vez, tém em conta o lider, os subordinados, a tarefa, a situacdo e os
objetivos e procuram incluir a lideranga no contexto ambiental em que ela ocorre
(Chiavenato, 2003). Segundo Santos (2008), neste tipo de abordagem, cabe ao lider a
responsabilidade de alterar a situacdo de modo a adapta-la ao seu estilo de lideranga, ou, ao
invés, mudar o seu estilo de lideranca de modo a conseguir adaptar-se a uma determinada
situagdo especifica. Na mesma linha de pensamento, Sebastido Teixeira, acrescenta ainda,
que as teorias situacionais de lideranca “partem do pressuposto que o comportamento mais
apropriado para um lider depende das situagoes ou circunstancias concretas em que o
lider se encontra” (Teixeira, 2011, p. 261). Desta forma, ¢ possivel constatar que um lider
eficaz ¢ aquele que consegue diagnosticar corretamente cada situacdo e adotar o estilo de
lideranca que melhor se adeque.

A figura presente no Anexo H demonstra as condicionantes na escolha do estilo de

lideranga, segundo a concecao de Sebastido Teixeira.

1.8. Quadro de Referéncia

O quadro de referéncia ‘“representa as bases tedricas ou conceptuais da
investigag¢do, as quais permitem ordenar os conceitos entre si, de maneira a descrever,
explicar ou predizer relagoes entre eles. Qualquer investigacdo possui as suas proprias
bases teoricas, que devem ser bem estruturadas e integradas no conjunto do estudo”

(Fortin, 1999, p. 89). A autora acrescenta ainda que, o quadro de referéncia “é o termo
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geral utilizado para designar o quadro conceptual ou o quadro tedrico que tem fungdo de
apoio e de logica em rela¢do ao problema de investigagdo” (Idem, p. 93).

Os autores de referéncia no ambito da metodologia cientifica foram Marie-Fabienne
Fortin, com o seu livro O Processo de Investigagdo da Concegdo a Realiza¢do e, Manuel
Jodo Vaz Freixo, com o seu livro Metodologia Cientifica: Fundamentos, Métodos e
Técnicas.

No ambito do enquadramento teorico relativo aos conceitos de gestao estratégica e
lideranga, foram eleitos como autores de referéncia Sebastido Teixeira e Antonio Robalo
Santos.

Relativamente a afericao dos contributos respeitantes aos autores referidos no tema
da presente investigacdo, foram eleitas varias obras e publicagdes de referéncia,
nomeadamente:

— Buckingham, M. (2009). Seja o Melhor: 6 Passos de Gigante para Alcangar um

Desempenho de Topo. Lisboa: Smart Book;

— Drucker, P. (1955). The Practice of Management. Oxford: Elsevier Butterworth
Heinemann;

— Goldratt, E. (2006). A Meta na Prdtica: Livro de Exercicios da TOC. Sao Paulo:
Nobel,;

— Hill, N. (1928). The Law of Success: In Sixteen Lessons. Meridan: Ralston
University Press;

— Magretta, J. (2012). Michael Porter: O FEssencial Sobre Estratégia,
Concorréncia e Competitividade. VN. Famalicao: Centro Atlantico;

— Porter, M. (1991). Estratégia Competitiva: Técnicas para Analise de Industrias e
da Concorréncia, 7" Edigdo. Rio de Janeiro: Editora Campus;

— Porter, M. (1992). Vantagem competitiva: Criando e Sustentando um
Desempenho Superior, 5* Edi¢do. Rio de Janeiro: Editora Campus;

— Rosado, D. P. (2011a). “Gestao, Estratégia Empresarial e Estrutura
Organizacional: Redescobrir a Alteridade” in AAVV. Proelium, Série VII, n.° 1,
pp. 105-135. Lisboa: Academia Militar;

— Rosenzweig, P. (2007). The Halo Effect: And the FEight Other Business
Delusions That Deceive Managers. New York: Free Press;

— Santos, A. R. (2008). Gestdo Estratégica: Conceitos, Modelos e Instrumentos.

Lisboa: Escolar Editora.
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Trabalho de Campo e Metodologia de Investigaciao

2.1. Tipo de Estudo

Para a realizagdo da presente investigacao cientifica, recorremos ao estudo
exploratorio-descritivo que, segundo Fortin (1999, p. 162) consiste em “discriminar os
fatores descritivos ou conceitos que, eventualmente, possam estar associados ao fenomeno
em estudo”. Existem varios tipos de estudos descritivos: os estudos descritivos simples, os
estudos de caso e os inquéritos. Este trabalho tem as caracteristicas de um Estudo de Caso,
que segundo a mesma autora, consiste “numa investigagdo aprofundada de um individuo,
de uma familia, de um grupo ou de uma organizagdo. (...) E itil para explicar rela¢ées de
causalidade entre a evolu¢do de um fenémeno e uma interven¢do” (Idem, p. 164). E
precisamente isto que acontece nesta investigacdo, uma vez que se pretende estudar uma
organizagdo, neste caso o Exército e um grupo especifico, que ¢ o Servico de
Administragdo Militar, no sentido de apurar possiveis implicacdes que possam ter os
contributos dos autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Porter, Hill e Rosenzweig, para a

organizagao e grupo em questao.

2.2. Amostra

Segundo Fortin (Ibidem, p. 202), “a amostragem é o procedimento pelo qual um
grupo de pessoas ou um subconjunto de uma populagdo é escolhido com vista a obter
informagoes relacionadas com um fenomeno, e de tal forma que a populagdo inteira que
nos interessa esteja representada”, ou seja, a informacao pode ser obtida com a totalidade
dos intervenientes, ou através de uma amostra da populagao.

A populagdo “é uma colegdo de elementos que partilham caracteristicas comuns e
¢ delimitada por critérios de seleg¢do destes elementos” (Freixo, 2010, p. 186). Por sua vez,
a amostra ¢ “um subconjunto de uma populagdo ou de um grupo de sujeitos que fazem

parte de uma mesma populacdo. E, de qualquer forma, uma réplica da populacdo alvo.
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(...) Deve ser representativa da populagdo visada, isto é, as caracteristicas da populagdo
devem estar presentes na amostra selecionada” (Fortin, 1999, p. 202).

Sendo assim, podemos definir a populacdo como sendo o conjunto de todos os
elementos do Servigco de Administracdo Militar, que pela sua fungdo ou posi¢do, estejam
numa situacdo privilegiada para efetuar uma andlise ao SAM, nas suas diversas vertentes
de aplicacao.

Para a realizacdo do presente trabalho de investigacdo foi utilizado o processo de
amostragem nao probabilistica9 por amostragem acidental® (Freixo, 2010).

Desta forma, a amostra foi cingida a quatro elementos do Servigo de Administracao
Militar, que pela sua fungdo, cargo ou atividade, estivessem numa posicao privilegiada
para fazer uma anélise ao SAM nas suas diversas vertentes.

As entrevistas tiveram como objetivo principal reunir dados para a investigacao e,
na sua realizacdo foi usado um guido de entrevista. Segundo Fortin (1999, p. 211),
“quando o investigador tem boas razoes para crer que a populagdo é mais homogénea no
que concerne as variaveis em estudo, uma amostra de tamanho reduzido pode ser
suficiente para responder ao objetivo do estudo”. Desta forma, as entrevistas foram
realizadas junto dos seguintes interlocutores:

— MGen José Jesus da Silva;

— TCor Fernando Barnabé;

— Cap Sérgio Enes;

— Cadete-Aluno Fernando Borda D’ Agua.

A tabela apresentada no Apéndice A especifica a atual funcdo de cada um dos
entrevistados, assim como a informacdo que se procurou obter com cada uma das

entrevistas.

2.3. Instrumentos
Todo e qualquer “plano de investigacgdo, seja ele de cariz quantitativo, qualitativo
ou multi-metodologico implica uma recolha de dados originais por parte do investigador”

(Coutinho, 2011, p. 99).

% Amostragem nio probabilistica ¢ “o processo pelo qual todos os elementos da populagdo ndo tém a mesma
probabilidade de serem selecionados para integrarem a amostra” (Freixo, 2010, p. 183).

19 A amostra acidental é “uma amostra de tipo ndo probabilistico em que os elementos que compdem um
subgrupo sdo escolhidos em razdo da sua presen¢a num local, num dado momento” (Idem, p. 185).
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Ao longo do processo de realizagdo desta investigacdo foi necessaria a procura de
diversas formas de recolha de dados. A natureza do problema de investigacdo “determina o
tipo de metodos de colheita de dados a utilizar. A escolha do método faz-se em fungdo das
variaveis e da sua operacionaliza¢do e depende igualmente da estratégia de andlise
estatistica considerada” (Fortin, 1999, p. 239). Consequentemente, os instrumentos da
investigacdo sdo reveladores da forma como ¢ feita a recolha de dados por parte do
investigador.

Um dos métodos de recolha de informagao sao as observagdes. Segundo Quivy e
Campenhoudt (2005, p. 165) existem dois tipos de observagdo: a observagdo direta e a
observac¢ao indireta. A observagdo direta “é aquela em que o proprio investigador procede
diretamente a recolha das informacoes (...) apela diretamente ao sentido de observagdo”,
por sua vez, na observagdo indireta “o observador dirige-se ao sujeito para obter a
informagdo procurada [e neste caso] o instrumento de observag¢do é um questionario ou
um guido de entrevista”.

Outro instrumento para a recolha de dados € o inquérito, que € “o processo que visa
a obtengdo de respostas expressas pelos participantes no estudo e pode ser implementado
com recurso a entrevistas ou questionarios”’ (Coutinho, 2011, p. 100).

Num estudo exploratério-descritivo, por existirem poucos conhecimentos sobre um
determinado fendmeno, o investigador utiliza as observacdes, as entrevistas nao
estruturadas®® ou semiestruturadas®?, entre outros métodos de recolha de dados, com vista a
obter uma maior quantidade de informagdo (Fortin, 1999).

De forma complementar, Freixo (2010) afirma que as técnicas de recolha de dados
mais usadas num procedimento metodologico como o Estudo de Caso sdo: a observagao, a
entrevista, a analise documental e o questionario.

Neste sentido, na presente investigacdo foram usados os seguintes instrumentos
para a colheita de dados:

— Inquéritos por entrevista;

— Observacgoes diretas e indiretas;

1 Neste tipo de entrevista “a formulacdo e a ordem das questdes ndo sdo determinadas antecipadamente,
mas deixadas inteiramente ao critério do entrevistador. A maior parte das vezes é o entrevistado que decide a
dire¢do a dar a entrevista” (Fortin, 2009, p. 376). Sarmento (2008, p. 18) acrescenta ainda que neste tipo de
entrevista, “o entrevistado fala livremente sobre o tema e sobre varios assuntos relacionados, ndo havendo
guido”.

12 A entrevista semiestruturada é “uma interagdo verbal animada de forma flexivel pelo investigador. Este
deixar-se-a guiar pelo fluxo da entrevista com o objetivo de abordar, de um modo que se assemelha a uma
conversa, os temas gerais sobre os quais deseja ouvir o respondente, permitindo assim destacar uma

compreensdo rica do fenomeno em estudo” (Zajc, 2003 apud Fortin, 2009, p. 377).

17



Capitulo 2 — Trabalho de campo e Metodologia de Investigacdo

— Analise documental.

2.4. Procedimentos

O processo de investigagdo teve inicio no primeiro semestre do ano letivo de
2011/2012, altura em que foi escolhido o tema do trabalho. Nessa mesma altura foi feita
uma revisdo de literatura inicial, com o intuito de se definir tanto a questdo central ou
pergunta de partida, como também as questdes de investigacdo. Foram ainda tragados ndo
s0 0 objetivo geral da investigagcdo, como também os objetivos especificos da mesma.

Houve sempre, ao longo de todo o processo, uma constante preocupagao em tentar
seguir a fita de tempo que foi planeada inicialmente, aquando da elaboragdo do projeto de
investigacdo. Nesse planeamento constava: revisao de literatura até ao final da terceira
semana; constru¢ao de instrumentos a serem utilizados na quarta e quinta semanas;
elaboragdo e aplicacdo das entrevistas ¢ consequente analise e interpretacao dos dados, na
sexta ¢ sétima semanas; redagdao do TIA na oitava ¢ nona semanas; revisao da redagdo na
décima semana.

O local do Trabalho de Campo da investigacdo foi a AM, uma vez que era o local
onde mais facilmente se poderia estar em contacto tanto com o orientador, como com 0s
entrevistados. Todo o trabalho de investigagdo foi acompanhado de reunides com o
orientador, no sentido de aferir previamente as linhas pelas quais a investigacdo deveria
seguir.

A elaboragdo deste trabalho seguiu a metodologia de investigacdo cientifica
defendida por Marie-Fabienne Fortin na sua obra O Processo de Investigagdo: Da
Concecgao a Realizagdo, respeitando dessa forma as fases e etapas ilustradas na figura que

consta no Anexo I da presente investigagao.
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Capitulo 3
Aferindo os contributos de Buckingham, Drucker, Goldratt,

Hill, Porter e Rosenzweig

3.1. Napoleon Hill

Napoleon Hill (1883-1970) foi um autor americano e um dos primeiros no género
de literatura sobre sucesso pessoal. Foi entre os anos de 1933 e 1936, conselheiro do ex-
presidente dos EUA, Franklin Roosevelt. Publicou vérias obras, dentre as quais se
destacam, The Law of Success (1928), e a sua obra mais conhecida, Think and Grow Rich
(1937). Ficou internacionalmente conhecido pelas mais de 500 entrevistas que fez as
pessoas mais famosas e bem-sucedidas do seu tempo, entre as quais se incluiam Thomas
Edison, Alexander Bell, Henry Ford, entre outros. Do estudo que realizou ao longo de mais
de 20 anos, e através da andlise as referidas entrevistas, surgiu a férmula para o sucesso

pessoal, e que foi inicialmente publicada na sua obra The Law of Success.*®

3.1.1. A Formula para o Sucesso Pessoal
A sua formula para o sucesso pessoal foi transmitida sob a forma de um curso com
16 ligdes. Cada uma dessas ligdes diz respeito a uma das leis fundamentais para alcangar
esse mesmo sucesso, € essas sao indissociaveis das restantes, uma vez que a ideia que cada
uma transmite esta constantemente ligada a ideia transmitida por outra lei. As 16 leis
descritas pelo autor foram as seguintesmz
1. Mente Mestra — Para Napoleon Hill, a primeira lei para alcangar o sucesso
pessoal ¢ aquilo a que chamou de Master Mind, ou em portugués Mente Mestra.
O autor define-a como sendo “uma mente que é desenvolvida através da
cooperagdo harmoniosa de duas ou mais pessoas que se aliam com o objetivo de
cumprir qualquer tarefa que lhes seja dada” (Hill, 1928, p. 22). Segundo Hill

todas as pessoas de sucesso que estudou tinham uma coisa em comum, todos

13 Cfr. http://napoleonhill.wwwhubs.com/, consultado em 1 de Margo de 2013, as 17h20m.
14 Cfr. http://mude.nu/16-leis-do-triunfo-sucesso/, consultado em 2 de Margo de 2013, s 17h24m.
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eles sentiram a necessidade de se associar a outras pessoas que partilhavam a
mesma linha de pensamento para conseguir alcangar os objetivos. A unido dessas
mentes originava um todo, a Mente Mestra, que era maior que a soma das partes;
Objetivo principal definido - A segunda coisa em comum nos homens de sucesso
que Hill estudou era que todos eles tinham um objetivo principal bem definido.
Segundo o autor essa ¢ uma das caracteristicas dos grandes lideres, uma vez que
“quando um homem com um objetivo bem definido avan¢a sobre uma multidao
todos se afastam e lhe abrem caminho, [contudo se hesitar e se mostrar inseguro]
todos se irdo recusar a abrir esse caminho” (Idem, p. 42);

Autoconfianca - Outro dos requisitos para o sucesso ¢ a autoconfianga. Segundo
o0 autor, se ndo confiarmos em nds proprios mais ninguém confiard, quer sejam
superiores ou subordinados. Todos a volta de um individuo conseguem sentir se
este tem confianca em si proprio ou nao;

Hébito de economizar — Ter uma boa educagdo financeira ¢ outro dos grandes
passos para o sucesso, principalmente os gestores de empresas devem cultivar
praticas de economizar recursos, € transportar essas praticas da sua vida
particular para o contexto da empresa. Ao poupar dinheiro em investimentos
supérfluos e sem significado, ¢ possivel, mais tarde, ter um montante disponivel
para aplicar em investimentos que sejam vitais para a empresa;

Iniciativa e lideranga — Outro dos pontos que Hill verificou ao longo da sua
pesquisa, foi o facto de todos os homens de sucesso terem um perfil de lider e
ndo de seguidor. E necessario ter iniciativa para procurar solugdes para os
problemas que surgem, e nunca esperar que estes se resolvam por si proprios. O
autor afirma que existem dois tipos de lideranga, sendo que um deles leva ao
fracasso e o outro ao sucesso. Se um lider forcar a sua lideranca em seguidores
relutantes estara condenado ao fracasso. Se, por seu lado, promover a justica e
esperar que o sigam naturalmente, entao alcangara o sucesso;

Imaginagdo — A imaginagdo é outro dos atributos essenciais para o sucesso. E
importante ter a capacidade de imaginar solu¢des inovadoras para resolver
problemas que parecem nao ter solucdo. A imaginacdo no mundo empresarial
permite também vislumbrar maneiras de agir diferentes das da concorréncia,
possibilitando a obtenc¢do de potenciais vantagens competitivas;

Entusiasmo — O entusiasmo para Hill ¢ um estado de espirito que inspira as

pessoas a agir, e tem a particularidade de se contagiar a todos aqueles com quem
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entra em contacto. Segundo o autor, os grandes lideres sdo aqueles que sdo
capazes de inspirar o entusiasmo nos seus seguidores. O entusiasmo € aquilo que
faz as pessoas seguir em frente e nunca desistir, mesmo quando tudo parece
adverso;

8. Autocontrolo — O autocontrolo € o que permite direcionar o entusiasmo para fins
construtivos. E o autocontrolo que permite canalizar, para os nossos objetivos,
toda a energia que nos ¢ dada pelo entusiasmo. Segundo o autor para se ser bem
sucedido € necessario que exista um equilibrio entre estas duas leis;

9. Habito de fazer mais do que aquilo que ¢ pago — Em qualquer profissao para se
ter sucesso ¢ necessario ter o habito de trabalhar sempre mais do que aquilo que
¢ pago. Segundo o autor, quem se limita a fazer apenas aquilo que ¢ a sua
obrigagdo, serd um trabalhador mediano, igual a tantos outros;15

10. Personalidade agradavel — De acordo com o autor grande parte da personalidade

¢ dada pelo caracter da pessoa. Para o sucesso ¢ necessario ter uma
personalidade agradavel, que permita que os outros considerem que essa pessoa
¢, no minimo, uma boa companhia, uma vez que dessa forma estardo mais
disponiveis para cooperar, com a pessoa em causa, na realizagdo das tarefas;

11. Pensar com exatiddo — O foco ¢ essencial para a obtengdao do sucesso. Segundo
Hill, ¢ muito importante que se aprenda a direcionar todos os pensamentos para
0s objetivos que se pretende atingir, evitando ao mdaximo desperdicar a
concentragdo com assuntos irrelevantes;

12. Concentragdo — Este principio esta inteiramente ligado com o anterior. Devemos
manter a concentragdo em todas as tarefas que realizamos, e tanto quanto
possivel realizar uma tarefa de cada vez, com concentracdo total na mesma;

13. Cooperagdo — Para o autor, o sucesso nao pode ser alcangado por uma s pessoa
de forma independente. E um engano pensar que se pode vencer sem a
cooperacao de outros. Para tal devemos, sempre que possivel, fomentar a
cooperagdo dentro de uma equipa de trabalho. Deve existir sempre preocupagao
com o bem-estar dos outros;

14. Fracasso — Segundo Hill ¢ impossivel que ao longo da vida de uma pessoa nao

existam fracassos. Mesmo as pessoas de sucesso que estudou fracassaram varias

vezes. Esta lei do sucesso diz-nos que devemos retirar ligdes de cada vez que

15 Cfr. http://mude.nu/16-leis-do-triunfo-sucesso/, consultado em 2 de Margo de 2013, as 17h24.
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fracassamos, uma vez que descobrimos que aquele ndo ¢ o caminho que nos
levara a alcangar os objetivos;

15. Tolerancia —Para se lidar com os fracassos, com as nossas proprias limitagdes e até
com as limitagcdes dos outros € preciso ter este atributo. Nao conseguimos estar
sempre no controlo de todas as situagdes, mas devemos sempre ter a tolerancia e a
paciéncia de procurar ver o melhor nas pessoas e nas situagdes, e manter o foco nos
objetivos;

16. A regra de ouro — A regra de ouro segundo Napoleon Hill ¢ tratar os outros como
gostariamos que nos tratassem a nds proprios. Segundo o autor todas as nossas
acdes terdo uma repercussao para nds proprios, quer para o bem, quer para o mal.
Acrescenta ainda que, quando a regra de ouro ¢ bem aplicada, ¢ impossivel a

existéncia de sentimentos como a malicia, a desonestidade ou o egoismo (Ibidem).

3.2. Peter Drucker

Peter Ferdinand Drucker (1909-2005) nasceu em Viena, Austria e faleceu em
Claremont, California, EUA. Foi escritor, professor ¢ ainda consultor. E ainda hoje
conhecido por muitos como o “pai da gestdo moderna”*®. Ao longo da sua longa vida
publicou mais de 30 livros que acabaram por ser traduzidos para varias linguas. Dentre as
varias obras que publicou destacam-se Concept of the Corporation (1945), The Practice of
Management (1954), Managing the Non-Profit Organization: Practices and Principles
(1990), e ainda Management Challenges for the 21°" Century (1999). Foi um dos autores
que mais contribuiu para teoria neoclassica da gest€1017. Uma das contribui¢des mais

significativas que foi dada no ambito desta teoria foi a introdugdo do conceito de GPO.

3.2.1. A Gestao Por Objetivos
A GPO foi, justamente, introduzida por Peter Drucker em 1954, no seu livro, The
Practice of Management. A GPO ¢ “um processo (ou técnica de gestdo) baseado na

defini¢do concertada, coerente e integrada dos objetivos globais da organizagdo, os quais

1 Cfr. hitp://www.portal-gestao.com/gestao/item/6848-peter-drucker-o-pai-da-moderna-gest%C3%A30-de-
empresas.html, consultado no dia 17 de Fevereiro de 2013, as 14h30m.

" Esta teoria marcou a transferéncia do enfoque que era dado a gestdo dos meios, que era defendida pelos
defensores da teoria da administracdo cientifica, para o enfoque que passou a ser dado aos fins e objetivos
das organizacdes (Santos, 2008).
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se desagregam depois, ao longo da hierarquia, em multiplos objetivos departamentais e
funcionais que, orientando o desempenho dos respetivos responsdveis, asseguram o
cumprimento dos objetivos globais da organiza¢do como um todo” (Santos, 2008, p. 70).

Para Sebastido Teixeira (2010), desde que foi introduzido o conceito de GPO,
poucos desenvolvimentos da teoria ou pratica de gestdo mereceram tanta atencdo ou
tiveram tanta aplicagdo como esta teoria. Segundo o autor, a GPO trata-se de uma
“filosofia de gestdo que poe énfase nos objetivos acordados entre os gestores de grau
superior e subordinados e no uso destes objetivos assim definidos como a base
fundamental dos esfor¢os de motivagdo, avaliagdo e controlo” (Teixeira, 2011, p. 48).

Por sua vez, Chiavenato define a GPO como “uma técnica participativa de
planeamento e avaliagdo, através da qual os superiores e os subordinados, em conjunto,
estabelecem objetivos (resultados) a alcancar num determinado periodo de tempo, em
termos quantitativos, dimensionando as respetivas contribui¢oes (metas) e controlam
sistematicamente o desempenho de forma a proceder as corregoes necessarias”
(Chiavenato, 1987 apud Avelar, 2007, p. 82). Deste modo, a GPO baseia-se no pressuposto
de que as pessoas tém melhores desempenhos quando sabem exatamente aquilo que delas ¢
esperado e quando sdo capazes de relacionar os seus objetivos pessoais com os objetivos
da organizagao.

Quando introduziu o conceito, Drucker enfatizou a importincia que tinham os
objetivos da organizacdo, como ferramenta para ajudar os gestores a cumprirem as suas
tarefas e responsabilidades com sucesso. Drucker acreditava que qualquer negbcio, para ter
sucesso, exigia que as atividades realizadas por todos os trabalhadores e gestores
estivessem focadas num objetivo comum, ou seja, na missdo da organizagdo. (Drucker,
1955).

Desta forma, ¢ necessario atribuir objetivos especificos a cada trabalhador, de modo
a que a combina¢do dos mesmos com os objetivos dos restantes trabalhadores, possam
convergir e levar a organizacdo a cumprir o seu fim ultimo. Drucker reforca esta ideia
afirmando que uma gestdo eficaz deve direcionar a visdo e os esforcos de todos os gestores
para um mesmo objetivo, e ainda assegurar que cada gestor individualmente compreenda
aquilo que ¢ esperado dele, bem como assegurar que cada superior compreenda aquilo que
deve esperar de cada um dos seus subordinados (Idem).

De acordo com Peter Drucker, para a GPO funcionar corretamente ¢ imperativo que
os gestores e trabalhadores da organiza¢do possam controlar o seu proprio desempenho.

Devem ser definidos os objetivos e resultados pretendidos para cada individuo, mas deve
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ser dada a liberdade necessaria a cada individuo para que este possa direcionar os seus
esforgos, no sentido de cumprir os objetivos que foram estabelecidos (Ibidem).

Segundo Sebastido Teixeira (2011), a GPO ¢ um processo que se desenvolve em
cinco fases, e salienta que para esta ter sucesso ¢ essencial o apoio € compromisso dos
gestores de topo. As fases da GPO sido as seguintes:

1. Estabelecimento dos objetivos de longo prazo;

2. Defini¢ao dos objetivos especificos de curto prazo para a empresa;

3. Definicao dos objetivos individuais e padrdes;

4. Avaliagdo dos resultados;
5

Agdes corretivas.

Na primeira fase, deve ter-se a preocupagdo de integrar os objetivos definidos no
propoésito fundamental da organizagdo, ou seja a sua missdo, sendo que a gestao de topo
deve estar sempre envolvida na definicdo dos objetivos. Por sua vez, os objetivos
estabelecidos na segunda fase do processo devem ser enquadrados nos objetivos de longo
prazo previamente definidos, e consequentemente na missdo da organizagdo. Estes
objetivos sdo, por norma, mais quantificados.

A terceira fase do processo consiste na formulacdo de planos de acdo e deve
compreender objetivos que sejam simultaneamente desafiantes e atingiveis, bem como os
respetivos padrdes de avaliacdo. A definicao destes objetivos deve ser fruto de um trabalho
conjunto entre superiores € subordinados. Deste modo, o estilo de lideranca num sistema
como a GPO deve ser o estilo de lideranca participativo ou democratico de modo a
incentivar a participacdo de todos os colaboradores e estabelecer metas que, tanto quanto
possivel, sejam simultaneamente satisfatorias para ambas as partes.

A quarta fase da GPO consiste na comparagdo entre as acdes que foram executadas
e os resultados obtidos, tendo em conta os padrdes que foram previamente estabelecidos.
Por fim, a quinta e ultima fase diz respeito as ag¢des corretivas que devem ser introduzidas
no processo. Essas alteragdes corretivas podem ser alteragdes no pessoal, na organizacao,
ou mesmo alteragdes aos objetivos, caso se conclua, por exemplo, que estes ndo sdo
realistas. Existe também a possibilidade de fazer alteragdes ao treino e formacao dos
gestores (Teixeira, 2011).

A 1ilustracdo presente no Anexo J expde as cinco fases da GPO de uma forma
esquematizada.

A implementacao da GPO tem diversas vantagens das quais se podem destacar:
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— Aumenta a motivacdo — A GPO atua como elemento motivante uma vez que
permite aos trabalhadores avaliar o seu desempenho e verificar se este vai de
encontro aos objetivos propostos. Outro aspeto motivador ¢ o facto de cada
individuo poder priorizar as suas proprias atividades, gerindo o tempo da forma
que melhor entender, mas tendo sempre em vista a consecu¢cdo dos objetivos
propostos;

— Aumenta o foco — Com a GPO todos devem trabalhar em prol de um objetivo
comum, o que ird garantir que todas as atividades desenvolvidas pelos
trabalhadores serdo tteis para alcangar o objetivo maximo da organizagao;

— Permite uma avaliacdo do desempenho — Os objetivos estabelecidos atuam como
um mecanismo de controlo, uma vez que permitem avaliar o desempenho
individual através da comparagdo entre os resultados obtidos € as metas que se
pretendem ver atingidas, as quais sdo previamente estabelecidas conjuntamente
por superiores e subordinados;

— Facilita a eficdcia no planeamento — A GPO compele os gestores a planearem
tendo em vista os resultados. Deste modo, ¢ possivel desenvolver melhores
planos de agdo, bem como analisar os recursos indispensaveis para alcancar o

resultado pretendido (Drucker, 1955).

A definicdo dos objetivos deve seguir o acronimo SMART, que ¢ muitas vezes
usado para enunciar as caracteristicas que os objetivos devem possuir. Devem ser
especificos (S- specific), mensuraveis (M- measurable), atingiveis (A- attainable), realistas
(R- Realistic) e calendarizaveis (T- timed) (Teixeira, 2011).

Deve ter-se particular atencdo a estas caracteristicas, que devem estar presentes em
qualquer objetivo, uma vez que caso sejam descuradas poderemos assistir a elevados niveis
de desmotivagdo e stress, sendo que seria precisamente o oposto do pretendido por
qualquer organizagao.

O conceito de “gestdo participativa por objetivos de Drucker é, ainda hoje, a base
dos sistemas de avaliagdo de desempenho da generalidade das empresas” (Camara,

Guerra e Rodrigues, 2003 apud Avelar, 2007, p. 82).
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3.3. Eliyahu Goldratt

Eliyahu Goldratt (1947-2011) foi um escritor, fisico e filésofo israelita. Era
doutorado em filosofia e foi um lider reconhecido internacionalmente pelo
desenvolvimento de novas filosofias e sistemas de gestdo de negocios. Algumas das suas
obras mais conhecidas sdo: The Goal (1984), Critical Chain (1997) e Necessary But Not
Sufficient (2000). O contributo que o tornou globalmente conhecido foi o desenvolvimento
da Teoria das Restrigdes. A TOC foi um conceito introduzido no seu livro 7he Goal, o qual
0 autor procurou aperfeicoar e aplicar a varios tipos de industrias ao longo da sua

carreira.®

3.3.1. A Teoria das Restricoes

No inicio dos anos 70, quando ainda era estudante de fisica em Israel, Goldratt
desenvolveu uma formula matematica que se tornou a base para um software orientado
para a programagao da producdo, o sofiware OPT.

Ja na década de 80, com as experiéncias acumuladas na implementac¢ao do software
OPT, Goldratt desenvolveu a TOC, que ¢ uma amplia¢ao do pensamento do OPT, uma vez
que utiliza grande parte da teoria de base do programa.™

A ideia fundamental do autor ¢ de que a finalidade principal das empresas deve ser
ganhar o maximo dinheiro possivel. Com a criacdo da TOC, Goldratt procurou que as
empresas conseguissem alcancar essa meta, através de uma adequada gestdo da producao.
A ideia base desta teoria € que todas as empresas, no decorrer do processo para alcangar a
sua meta, apresentam uma ou mais restricdes, uma vez que, se assim nao fosse, o lucro da
empresa seria infinito. A palavra “restri¢do” € a palavra-chave da TOC, e segundo Goldratt
pode ser definida como qualquer coisa que limita um melhor desempenho de um sistema,
como o elo mais fraco de uma corrente, ou ainda, alguma coisa que ndo se tem em
quantidade suficiente (Goldratt, 2006).

Rogers (2013)% salienta que as restricoes podem ser de dois tipos: restrigdes

politicas ou restricdes fisicas ou de recursos. As primeiras dizem respeito a normas,

18 Cfr. hitp://www.toc-goldratt.eu/content/Biography-of-Eli-Goldratt?stay=1, consultado em 20 de Fevereiro
de 2013, as 11h40m.

19 Cfr. http://www.scielo.br/pdf/cest/n13/n13a03.pdf, consultado em 6 de Margo de 2013, as 14h30m.

% Cfr. http://www.congressousp.fipecafi.org/artigos52005/435.pdf, consultado em 7 de Margo de 2013, as
11h20m.
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procedimentos e praticas usuais do passado e as segundas dizem respeito a mercados
fornecedores, equipamentos, materiais, pedidos e pessoas.

Qualquer processo produtivo pode ser ilustrado através de uma corrente. Numa
corrente (processo de producao) pode observar-se uma série de nimeros individuais de
elos (passos do processo) que, quando interligados, formam essa mesma corrente. Quando
se examina uma corrente, os elos podem a partida parecer todos iguais em tamanho,
contudo, quando uma corrente se parte, sabemos que €, muitas vezes, devido a um so6 elo,
que normalmente se designa por “elo mais fraco”. E a fraqueza deste elo que determina a
forca da corrente inteira. A TOC assenta precisamente no conceito de que qualquer
processo ¢ controlado pelo elo mais fraco, que restringe o sistema. A corrente deve ser
sempre melhorada no seu elo mais fraco, uma vez que se essa melhoria for feita
aleatoriamente, a corrente ndo sera fortalecida.?

Deste modo, segundo Goldratt a teoria das restricdes desenvolve-se em cinco
passos:

— Identificar a restricdo do sistema — O primeiro passo ¢ identificar a restricdo do
sistema, ou seja, o elo mais fraco da corrente. Deve-se verificar o porqué do
processo ndo estar a ser eficiente. Sdo exemplo disso: a falta de pessoal
especializado na area, a baixa moral dos empregados, a falta de comunicagdo
entre os trabalhadores, equipamento insuficiente ou de fraca qualidade, entre
outros;

— Explorar a restrigdo do sistema — Apds identificar a restri¢do, que € o passo mais
dificil, deve-se procurar solucdes através de pequenas mudancgas que podem
aumentar a eficiéncia nessa area, procurando que os custos com essas mudangas
sejam o mais baixos possiveis. A este processo Goldratt chamou de “explorar a
restri¢ao”. Existem varios exemplos de medidas que podem ser aplicadas nesta
fase do processo, como alterar os periodos de fé€rias, alterar as pausas para
almoco, implementar maquinas mais eficientes, entre outros;

— Subordinar tudo o resto a restrigdo — Isto significa que todos os outros processos
organizacionais se devem também concentrar na eliminagcdo da restri¢do,
focando-se na decisdo tomada no segundo passo. Deve-se verificar, por exemplo

se ¢ possivel mover algum do trabalho que ¢ produzido pela area da restri¢ao

2L Cfr. http://www.congressousp.fipecafi.org/artigos52005/435.pdf, consultado em 7 de Marco de 2013, as
11h20m.
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para outra drea, tentando dessa forma reduzir a carga daquele setor e
consequentemente eliminar a restri¢ao;

— Elevar o desempenho da restricio do sistema — Nesta fase deve-se verificar
como estd o desempenho do sistema apds as alteragdes que foram introduzidas e
se a restricado foi eliminada do sistema. Caso nao tenha sido, é necessario
encontrar novas solugdes como por exemplo, contratar mais pessoal, investir em
equipamentos melhores ou ainda promover o brainstorming junto dos elementos
que fazem parte da equipa no sentido de discutir quais as melhores solugdes;

— Voltar ao primeiro passo — No final, quando a restri¢ao tiver sido eliminada deve
voltar-se ao inicio do processo e tentar encontrar outras possiveis restri¢des
existentes no sistema, no sentido de promover o desenvolvimento de um

processo de melhoria continua (Idem).

3.4. Michael Porter

Michael Eugene Porter nasceu em 1947 em Ann Arbor, Michigan nos EUA. E
doutorado em economia pela Universidade de Harvard. E escritor, professor na Harvard
Business School desde os seus 26 anos, € ainda consultor, nomeadamente na area da
estratégia empresarial. E autor de diversas obras, dentre as quais se destacam Competitive
Strategy (1980), Competitive Advantage (1985), e ainda The Competitive Advantadge of
Nations (1990). E extremamente conhecido na atualidade pelos contributos que deu a
gestdo, nomeadamente na area da estratégia competitiva, sendo que as contribuigdes mais
significativas foram o modelo das 5 for¢as de Porter, a no¢ao de cadeia de valor e a teoria

da vantagem competitiva.22

3.4.1. Modelo das Cinco Forcas de Porter

Segundo Porter, por muito diferentes que possam parecer os sectores em que as
empresas se inserem, as mesmas cinco forgas sao sempre aplicadas, embora a forca relativa
e importancia de cada uma possa variar.

Esta ferramenta foi introduzida por Michael Porter em 1979, e foi posteriormente

desenvolvida pelo autor no seu livio Competitive Advantage (1985). O modelo das cinco

22 Cfr. http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/portermichael.htm, consultado no dia 18 de Fevereiro de
2013, as 18h10m.
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forcas de Porter ¢ “o quadro de referéncia por onde qualquer organiza¢do que tente
avaliar ou formular uma estratégia deve comegar. (...) Explica os pregos e custos médios
do setor e, deste modo, indica a rendibilidade média do setor que esta a tentar suplantar”
(Magretta, 2012, pp. 48-49).

Segundo Santos (2008, p. 257), as cinco for¢as competitivas condicionam a
rentabilidade do setor, e consequentemente, a atratividade do mesmo, uma vez que sdo elas
que “estabelecem os pregos, as necessidades de investimento e os custos, ou seja, 0s
elementos determinantes da rentabilidade de qualquer investimento”.

De acordo com Porter (1985) e Santos (2008), as cinco forgcas competitivas que
determinam a atratividade de um setor sdo as seguintes:

— O poder negocial dos fornecedores, que determina o custo das matérias-primas e

de outros servigos e fatores de producao;

— O poder negocial dos clientes, que determina o pre¢o de venda;

— A ameaca de produtos ou servigos substitutos®, que determina o prego de venda

tal como acontece com o poder negocial dos clientes;

— A ameaca de novos concorrentes, tem impacto na limitacdo das receitas e

também no aumento dos custos de investiment024;

— A rivalidade entre os concorrentes existentes, condiciona os pregos a praticar, e

tem também impacto a nivel de custos, como por exemplo, custos com a

producao, canais de distribuicao e publicidade.

A figura presente no Anexo K ilustra a forma como interagem estas cinco forgas,
bem como os fatores que influenciam cada uma delas.

O modelo das cinco forcas de Porter tem relevancia para a escolha da estratégia a
adotar e para o caminho que cada empresa ira tomar. E a estrutura do setor que determina
qual a rendibilidade do mesmo. Por sua vez, cada uma das cinco forgas tem uma relacao
clara, direta e previsivel com a rendibilidade do setor, sendo que “quanto mais forte for a
for¢a, maior pressdo vai colocar sobre os pregos ou sobre o custo ou sobre ambos e, dessa
forma, menos atraente serd o setor para os operadores incumbentes” (Magretta, 2012, p.
50). A ilustracao que consta do Anexo L resume o impacto que cada uma das cinco forcas

tem sobre a rendibilidade.

2 0s produtos ou servicos substitutos “sdo produtos ou servicos que de, de forma diferente, servem a mesma
necessidade basica que o produto do setor, colocando um teto na rentabilidade do setor” (Magretta, 2012, p.
57).

? Nomeadamente para a construgdo ¢ manutengdo de barreiras a entrada (Santos, 2008).
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O segredo esta em conseguir compreender e gerir cada um destes fatores, uma vez
que pode constituir-se como um passo importante para a obtencdo do sucesso (Porter,

1991).

3.4.2. Vantagem Competitiva

Se existe uma expressao ligada ao nome de Michael Porter, essa expressao ¢ “a
vantagem competitiva” (Magretta, 2012). Este conceito foi desenvolvido por Porter no seu
livro Competitive Advantadge. Para Porter, vantagem competitiva ¢ algo que permite a uma
empresa oferecer aos seus clientes um valor superior ao oferecido pela concorréncia. Uma
organizacdo possui uma vantagem competitiva se conseguir oferecer um produto ou
servigo equivalente ao da concorréncia, mas a precos mais baixos, ou, se conseguir
oferecer beneficios singulares adicionais ao cliente, que mais do que compensam um prego
mais elevado que pratique, relativamente a concorréncia (Santos, 2008).

As vantagens competitivas podem ser adquiridas através de duas fontes, que
segundo Porter (1992) sdo: a lideranca pelo custo e a diferenciacdo. Estas duas fontes
assentam nas premissas evidenciadas acima, ou seja, liderar pelo custo significa oferecer
um produto equivalente ao da concorréncia mas a um pre¢o mais baixo, e a diferenciagdo
implica conseguir oferecer um produto que tenha caracteristicas impares, que tenha valor
para os clientes e, que acabe por compensar o seu prego mais elevado relativamente aos
produtos oferecidos pela concorréncia.

Para Porter, o segredo para a obtengdo de um desempenho acima da média a longo
prazo € conseguir uma vantagem competitiva sustentada, através de um posicionamento
correto (Santos, 2008). A vantagem competitiva remete para o desempenho superior, e s6
pode ser aferida quando se comparam duas empresas que estdo inseridas num mesmo setor
de mercado (Magretta, 2012). Uma empresa so tera desempenhos superiores aos dos seus
rivais se conseguir estabelecer uma diferenca capaz de perdurar ao longo do tempo (Porter,
1996).

Importa também referir que a detengdo de pontos fortes ou fracos relativamente a
concorréncia apenas tem relevancia estratégica se esses pontos fortes ou fracos tiverem
uma influéncia significativa sobre o custo ou sobre a diferenciacdo, que tal como
anteriormente foi referido, sdo as unicas duas fontes de vantagens competitivas (Santos,

2008).
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As vantagens competitivas ndo podem ser compreendidas apenas pela observagao
da empresa como um todo, uma vez que t€ém origem nas suas multiplas atividades, como
por exemplo a produgdo, a entrega ou o marketing (Porter, 1992).

De modo a ser possivel identificar as vantagens competitivas Porter propds o

recurso a um instrumento a que deu o nome de cadeia de valor (Santos, 2008).

3.4.3. A Cadeia de Valor de Porter

Na fase da analise estratégica, como em todas as outras fases do processo de gestdo
estratégica, € necessario ter presente que a questdo fundamental na definicdo da estratégia ¢
o valor a transferir para o cliente. Ser capaz de transferir “mais valor pelo mesmo custo, ou
o mesmo valor por custo inferior ao dos concorrentes, é a base da construgdo de
vantagens competitivas e da sustentagdo de uma estratégia de sucesso” (Teixeira, 2011, p.
87).

Para se chegar as fontes relevantes de vantagens competitivas em termos de gestao,
¢ necessario identificar os aspetos que podem ser controlados pelos gestores. As diferengas
de custo ou de preco entre empresas rivais resultam das multiplas atividades que sdo
desenvolvidas pelas mesmas enquanto competem. Qualquer gestor, para pensar com
clareza sobre aquilo que pode ser feito para ter impacto nos precos € nos custos, tem de
descer até ao nivel das atividades (Magretta, 2012).

Antonio Robalo Santos (2008, p. 253), citando Porter (1985), define cadeia de valor
como sendo “o comjunto de atividades (de valor), fisica e tecnologicamente distintas,
resultantes da desagregagdo da organizagdo nas suas atividades de relevdncia estratégica,
através das quais a organizagdo cria um bem ou servico valioso para os seus clientes”.

A cadeia de calor foi uma ferramenta proposta por Porter com o intuito de
possibilitar a analise da forma como as diversas atividades de uma empresa acrescentam
valor aos seus produtos e servicos comparado com os custos suportados com a sua
producdo (Teixeira, 2011). Este modelo tem sido um dos instrumentos frequentemente
analisados “quer para verificar quais as competéncias centrais necessarias para competir
no sector, quer as competéncias distintivas da empresa face as restantes, quer, ainda, para
analisar onde esta a empresa, efetivamente, a gerar o valor” (Serra, 2010 apud Rosado,
2011a, p. 119).
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As atividades que constituem uma cadeia de valor podem agrupar-se em duas
categorias®™: as atividades primarias e as atividades de suporte ou secundarias. As
atividades primarias sdo aquelas que acrescentam diretamente valor ao produto final, por
sua vez, as atividades de suporte ndo acrescentam diretamente valor ao produto final,
contudo acrescentam-no de uma forma indireta, apoiando a execucdo das atividades
primarias (Teixeira, 2011). Analisando cada uma dessas atividades com pormenor, ¢
possivel identificar quais as atividades que estdo a gerar valor® e quais as que nao estao,
permitindo desta forma aos gestores, intervir nos locais que considerem necessarios.

Segundo Porter a cadeia de valor de uma organizagdo encontra-se ainda integrada
numa outra cadeia, a que chamou de sistema de valor?’, e que é constituido nio s pela
cadeia de valor da propria organizagdo, como também pela cadeia de valor do fornecedor, a

cadeia de valor dos canais e a cadeia de valor do cliente (Santos, 2008).

3.5. Phil Rosenzweig

Phil Rosenzweig ¢ um escritor, consultor e professor norte-americano. Vive
atualmente na Suiga, onde é professor de estratégia e gestdo internacional no IMD. E um
especialista nas areas da estratégia e da performance organizacional. O autor tem no seu
curriculo alguns artigos publicados, contudo, a sua obra mais famosa ¢ o livro The Halo
Effect and the Eight Other Business Delusions that Deceive Managers (2007), onde o autor
foca a sua atengdo em assuntos como o pensamento critico e a tomada de decisdo.
Procurou descrever os erros que podem interferir no pensamento no meio empresarial,

dando especial atencao ao efeito de halo?.%°

3.5.1. O Efeito de Halo
O termo surgiu em 1920, quando Edward Thorndike o usou num estudo onde
descreveu a forma como oficiais das FA avaliavam os seus subordinados. Na altura o efeito

de halo foi descrito como sendo o fenémeno através do qual concluimos que se uma pessoa

% Ver Anexo M

% por valor entende-se 0 montante que os clientes estdo dispostos a pagar por aquilo que as organizacdes lhes
proporcionam (Idem).

%" Ver Anexo N.

%8 Segundo o autor, dentre todos os erros que identificou, o efeito de halo ¢ o mais importante. Cfr.
Disponivel em: http://www.b-eye-network.com/view/5649, consultado em 4 de Margo de 2013, as 16h55m.
2 Cfr. http://www.imd.org/about/facultystaff/rosenzweig.cfm, consultado em 23 de Fevereiro de 2013, as
14h40m.
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faz uma coisa bem, entdo ela fara bem todas as outras coisas, € também o contrario, ou
seja, se faz mal uma coisa, entdo fard mal todas as outras. Nesse estudo Thorndike concluiu
que dificilmente a avaliagdo feita a respeito de uma caracteristica ndo se estendia a outras.
Estudos realizados posteriormente concluiram que o efeito de halo ¢ altamente
influenciado pela primeira impressio.*® Contudo, o reconhecimento do efeito de halo como
forte influéncia no mundo empresarial ¢ relativamente recente, sendo que Phil Rosenzweig
foi um dos primeiros autores a tentar explicar em que situagdes ocorre o efeito de halo no
seio das empresas.

O efeito de halo no mundo dos negécios ¢ usado por exemplo na publicidade, onde
as empresas muitas vezes pagam elevados montantes a pessoas famosas para fazerem o
anuncio de determinado produto, mesmo que nada saibam sobre ele. O objetivo dessas
campanhas ¢ precisamente estimular o efeito de halo nas pessoas, que sdao levadas a
comprar o produto por terem uma boa imagem da pessoa que foi contratada para fazer o
antncio.

No seu livro The Halo Effect and the Eight Other Business Delusions that Deceive
Managers (2007), Rosenzweig afirma que na maior parte das vezes, a opinido das pessoas
sobre o desempenho de uma empresa ¢ também moldada pelo efeito de halo. Segundo o
autor, quando uma empresa estd a crescer e a ter lucros, as pessoas tendem a inferir que
essa mesma empresa tem uma estratégia brilhante, pessoas extremamente motivadas, um
lider visiondrio e uma Otima cultura organizacional. Contudo, quando o desempenho
comega a cair, as pessoas rapidamente mudam a sua opinido e logo acham que a estratégia
estava errada, que as pessoas se tornaram pregui¢osas € que a cultura organizacional ficou
pesada demais. Sdo exemplos disso empresas como a Cisco, a IBM e a Lego, descritas na
obra do autor. A Cisco por exemplo, no ano 2000, chegou a valer mais de 550 milhares de
milhdes de dolares, contudo, em menos de 12 meses as suas agdes cairam, ficando a
empresa a valer menos de 160 milhares de milhdes de dolares. As mesmas revistas
econdmicas que haviam relatado a sua ascensdo com rasgados elogios, rapidamente
teceram duras criticas a estratégia e a lideranga da empresa.32

Rosenzweig critica os estudos realizados por alguns investigadores que afirmam ter
descoberto a explicagdo ou formula para o desempenho organizacional. Segundo o autor a

informacao que ¢ recolhida por estes investigadores junto da imprensa, ou mesmo junto de

%0 Cft. http://www.economist.com/node/14299211, consultado em 4 de Margo de 2013, as 17h00m.
31 Cfr. hitp://www.economist.com/node/14299211, consultado em 4 de Margo de 2013, as 17h00m.
32 Cfr. http://www.the-halo-effect.com/book/index.html, consultado em 5 de Margo de 2013, as 00h00m.
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gestores, vem muitas vezes distorcida pelo efeito de halo, o que o leva a concluir que essas
explicacdes para o desempenho organizacional sdo infundadas.*®

O autor acrescenta ainda que o facto das pessoas se basearem e confiarem em dados
contaminados pode levar a outros erros, nomeadamente aquilo a que chama de nocgao
generalizada. Essa nogdo generalizada ¢ a ideia de que todas as organizagdes podem
alcangar o sucesso se usarem uma féormula. Segundo o autor pensar desta forma ¢ errado,
uma vez que o desempenho organizacional ¢ relativo e ndo absoluto, sendo que uma
formula que pode ser valida para uma organizacao pode nao o ser para outra.

Uma empresa para ser bem-sucedida tem de fazer as coisas de uma maneira
diferente da que a concorréncia faz, o que envolve a tomada de decisdes em condigdes de
incerteza, ¢ consequentemente envolve a tomada de riscos, podendo mesmo levar ao
insucesso. Rosenzweig acredita que no mundo dos negodcios ndo devemos pensar na forma
de encontrar uma férmula para o sucesso, porque ela ndo existe, mas sim pensar em termos
de probabilidades. Para o autor, o segredo da lideranca estratégica estd em tomar decisoes
que aumentem as probabilidades de sucesso, mesmo em condigdes de incerteza. De forma
complementar o autor frisa ainda que as boas decisdes por vezes levam a resultados
desfavoraveis, contudo, esse facto s6 por si ndo significa que a decisdo estava errada

(Rosenzweig, 2007).

3.6. Marcus Buckingham

Marcus Buckingham nasceu em 1966 em Inglaterra, onde se formou na
Universidade de Cambridge, sendo mestre em ciéncia politica. E escritor, consultor e
investigador. Em 2005, fundou uma companhia com o seu nome, a The Marcus
Buckingham Company. E também membro do comité consultivo do secretario de Estado
para assuntos de gestdo e lideranca. Escreveu até ao momento sete livros, sendo que ¢
coautor em alguns deles, dentre os quais se destacam First, Break All the Rules (1999),
Now, Discover Your Strengths (2001) e ainda, Go Put Your Strengths to Work: 6 Powerful
Steps To Achieve Outstanding Performance (2007). Todas as suas obras sdo orientadas para
o movimento que o autor defende, o movimento de énfase nas qualidades, tal como o
proprio o define na sua obra Go Put Your Strengths to Work: 6 Powerful Steps To Achieve
Outstanding Performance (2007).%*

33 Cfr. http://www.the-halo-effect.com/book/index.html, consultado em 6 de Margo de 2013, as 00h30m.
3 Cfr. http://www.tmbe.com/legacy/mb/biography, consultado no dia 15 de Fevereiro de 2013, as 9h30m.
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3.6.1. O Movimento de Enfase nas Qualidades

Este movimento ¢ independente do tipo de organizagdo que esteja em questdo, quer
se trabalhe em empresas, no governo, na educagdo, na area da saide ou mesmo em
organizacdes sem fins lucrativos. Atualmente o “movimento das qualidades esta em todo o
lado” (Buckingham, 2009, p. 17).

De acordo com Buckingham, ndo adianta estudar os erros se o objetivo ¢ aprender a
alcancar o sucesso. O movimento das qualidades diz-nos que “aquilo que aprendemos com
os erros sdo as caracteristicas dos erros. Se queremos aprender sobre 0s nossos sucessos
devemos estudar os sucessos” (Idem, p. 18).

O autor afirma que ndo ¢ possivel um individuo se desenvolver ao maximo nas
areas onde ¢ mais fraco, podera amadurecer apenas um pouco nessas areas, € 1SS0 sO sera
conseguido a custa de muito esfor¢o. Deste modo deve-se investir 0 maximo de tempo
possivel numa concentracdo nas qualidades, uma vez que as pessoas serdo mais flexiveis,
criativas e abertas a aprender nas areas onde sdo mais fortes (Buckingham, 2010).

Na mesma linha de pensamento, Buckingham acredita que para criar equipas de
trabalho de elevado desempenho € necessario conhecer as pessoas com quem se trabalha e
perceber em que areas sdo mais fortes, de modo a colocar essas pessoas a fazer aquilo em
que realmente se sentem fortes, para que dessa forma possam traduzir as suas qualidades
em produtividade. Para tal, destaca a importancia da existéncia de conversas entre chefes e
subordinados, no sentido de identificar quais as qualidades dos subordinados e tentar
descobrir uma maneira de ocupar o maior tempo possivel a exercita-las (Idem).

Cada pessoa tem areas onde ¢ mais forte, € ¢ imperativo que numa equipa existam
pessoas diferentes capazes de se complementarem. As pessoas tém gostos e qualidades
diferentes e numa equipa deve-se procurar alcancar um ambiente o mais produtivo
possivel, colocando as pessoas nas areas onde se sentem mais fortes sempre que possivel.
Por vezes, numa mesma equipa de trabalho, ¢ possivel trocar as funcdes de dois
subordinados, se com essa troca ambos tiverem mais possibilidades de exercitar as suas
qualidades na nova funcao (Ibidem).

Segundo o autor, para se saber quais sdo as qualidades de uma pessoa, nao basta ter
bons desempenhos em determinada area. Um ponto forte tem 4 aspetos essenciais, o
sucesso, o instinto, a grandeza e a necessidade. O sucesso refere-se ao facto de termos bons
desempenhos em determinada atividade. O instinto, por sua vez, da-se antes de realizar a
tarefa, quando a pessoa se sente instintivamente ansiosa para a realizar. A grandeza reflete-

se na facilidade de concentracdo que a pessoa tem enquanto realiza a tarefa, a pessoa sente
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que o tempo voa ao realizar essa tarefa e facilmente se consegue abstrair de tudo o resto a
sua volta. Por fim, a necessidade revela-se nas atividades que quando acabam sentimos a
sensagao de querer repetir vezes sem conta, quase como se de um vicio se tratasse. Se estes
4 aspetos estiverem juntos ¢ bastante provavel que estejamos na presenga de qualidades,
que segundo o autor “sdo as atividades que nos fazem sentir fortes” (Buckingham, 2009,
p. 88).

Deste modo o autor foca a importancia que deve ter o conhecimento das qualidades
de cada um. Qualquer organizagdo deveria encarar estes aspetos como uma necessidade,
pois o facto de se conhecer as qualidades dos recursos humanos pode traduzir-se num
enorme aumento de produtividade, bastando para isso ter a preocupagdo de colocar as
pessoas a desempenhar fungdes nas areas onde sdo mais fortes e onde o seu contributo

podera ser mais util.
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O Exército e a Administracao Militar

4.1. O Exército Portugués

O Exército Portugués é o ramo terrestre das FA Portuguesas. E dotado de autonomia
administrativa e integra-se na administra¢do direta do Estado, através do Ministério da
Defesa Nacional.

A visdo do Exército contempla uma panoplia de pontos-chave, dos quais se
destacam ser “um Exército que evidencie forga e esteja orientado para a procura da
exceléncia, baseado em padroes de exigéncia sempre mais elevados de formacgdo e
qualificagdo”, e também “‘um Exército que assuma uma presenca efetiva junto da
Sociedade, a qual se constitui como seu valor estrutural » 3

Por sua vez, a missdo principal do Exército € “participar, de forma integrada, na
defesa militar da Republica, nos termos do disposto na constituicdo e na lei, sendo
fundamentalmente vocacionado para a geragdo, preparagdo e sustenta¢do de forcas da
componente operacional do sistema de for¢as » 3

O Exército ¢ comandado pelo CEME e para o cumprimento da sua missao
compreende a seguinte estrutura orgﬁnica:37

— Estado-Maior do Exército;

— Orgdos Centrais de Comando;®

— Comando das Forgas Terrestres;

— Orgdos de Conselho;

— Orgao de Inspecio, IGE;

— Orgaos de Base;

— Elementos da Componente Operacional do Sistema de Forgas.

% Cfr. em: http://www.exercito.pt/EP/Paginas/Visao_e_Missao.aspx, consultado no dia 10 de Margo de 2013,
as 19h30m.

% Cfr. Artigo 2° do DL 231/2009, DR I série, N° 179 de 15 de Setembro de 2009.

37 Cfr. Artigo 6° do DL 231/2009, DR I série, N° 179 de 15 de Setembro de 2009.

% 0s OCC sdo: O Comando do Pessoal, o Comando da Logistica ¢ 0 Comando de Instrugio e Doutrina. Cfr.
Artigo 12° do DL 231/2009, DR I série, N° 179 de 15 de Setembro de 2009.
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De acordo com o seu website oficial, o Exército, na sua constituicdo, compreende
diversas armas e servigos, nos quais se agrupam os militares que dele fazem parte. As
armas estao divididas em: Infantaria, Artilharia, Cavalaria, Transmissdes e Engenharia. Por
sua vez, os servigos estdo divididos nas especialidades de: Medicina, Medicina Dentaria,
Medicina Veterinaria, Farmacia, Material e Administragdo Militar.

Nesta investiga¢cdo apenas iremos focar o Servigo de Administragdo Militar, que no
Exército Portugués € o servico logistico encarregue das areas de Intendéncia e Finangas.
Sao da competéncia do Servigo as seguintes atividades:*

— Operacao de material de aquartelamento;

— Operagao de lavandaria e banhos;

— Reabastecimento de viveres;

— Servigo de restauragao;

— Reabastecimento de combustiveis e lubrificantes;

— Servigo de cozinha;

— Servigo de panificagao;

— Contabilidade e gestao financeira.

4.2. A Avaliacao do Desempenho no Exército
4.2.1. O Sistema de Avaliacao do Mérito dos Militares do Exército

Os militares do Exército sdo avaliados de acordo com o0 SAMME. O SAMME surge
no seguimento do RAMME, que ¢ o conjunto de normas que o institui e ¢ aplicavel aos
militares do Exército dos QP, na efetividade de servigo, com excecao dos militares com os
postos de General, Tenente-General e Major-General, nos quadros especiais em que este €
o mais elevado.*

O SAMME tem diversas finalidades, as quais se encontram patentes na Portaria n°
1246/2002 e das quais se destacam:

a) Contribuir para a avaliagdo dos militares em termos de mérito absoluto e

possibilitar a avaliagdo do mérito relativo entre militares do mesmo posto e

quadro especial;

¥ Cfr. http://www.exercito.pt/sites/recrutamento/Paginas/reabastecimento.aspx, consultado em 28 de Margo
de 2013, as 17h16m.

* Didrio da Repiiblica — I Série-B N° 207 — 7 de Setembro de 2002, Portaria n° 1246/2002 de 7 de
Setembro.
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b) Possibilitar a avaliagdo do mérito do militar com base no curriculo, nas
qualidades, conhecimentos, eficiéncia e eficacia revelados no desempenho de
cargos, exercicio de fungdes e execucgao de tarefas;

€) Permitir que o mérito do militar tenha a devida importancia no desenvolvimento
da carreira, possibilitando a selecdo dos mais aptos para o desempenho de
cargos, exercicio de funcdes e execucdo de tarefas de maior responsabilidade;

d) Fornecer ao 6rgao de administracdo e diregdo de pessoal informagdo que permita
avaliar e corrigir ou atualizar, com oportunidade, as politicas de recrutamento e
selecdo, de formagdo e aperfeicoamento, de promocdo e nomeacdo para o
desempenho de cargos e o exercicio de fungdes;

e) Permitir o tratamento estatistico, cumulativo ¢ comparativo das avaliagdes
individuais do conjunto de militares do mesmo posto e quadro especial;

f) Permitir a corregdo e o aperfeigoamento do sistema, das técnicas e dos critérios

de avaliacdo.

No que respeita ao processamento do SAMME, este tem como suportes materiais os
seguintes documentos:

a) Ficha de Avaliagdo Individual (FAI);

b) Ficha Biografica (FB);

c) Ficha de Avaliagdo do Mérito dos Militares do Exército (FAMME).

A FAI ¢ utilizada para avaliar os postos a seguir indicados, e sdo considerados
agrupados por universos da seguinte forma:

a) Coronéis;

b) Tenentes-Coronéis e Majores;

c) Capitaes;

d) Tenentes, Alferes e Aspirantes a Oficial;

e) Sargentos-Mores e Sargentos-Chefes;

f) Sargentos-Ajudantes;

g) Primeiros-Sargentos, Segundos-Sargentos, Furriéis e Segundos-Furriéis;

h) Pracas.

A FAI ¢ normalmente preenchida por dois avaliadores, sendo que o primeiro

preenche todos os campos da FAI, e o segundo apenas assinala na FAI os fatores de cuja
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avaliacdo do primeiro avaliador este discorda. A FAI ¢ composta por 12 caixas. A caixa
numero 4, que diz respeito aos fatores de avaliacdo encontra-se dividida em fatores
quantificaveis em niveis e fatores ndo quantificaveis em niveis. Existem alguns fatores de
avaliacdo que nao sdo aplicados as Pragas. A ponderagdo dos fatores de avaliacdo varia
consoante os universos. A FAI, uma vez preenchida, deve ser entregue pessoalmente,
sempre que as circunstancias o permitam, pelo primeiro avaliador ao segundo avaliador e
por este ao Cmdt/Dir/Ch da UEO a que pertence. No final do processo o Cmdt/Dir/Ch da
UEOQ, ou alguém por sua delegacdo, convoca o avaliado para lhe comunicar a avaliagao
atribuida e prestar os esclarecimentos julgados convenientes. No Anexo O da presente

investigacdo apresentamos um modelo de FAL

4.2.2. O Sistema Integrado de Avaliacio do Desempenho da Administracao Publica

Os funcionarios civis que prestam servigo no Exército sdo avaliados a semelhanca
do que acontece com os restantes funcionarios da AP, ou seja, através do SIADAP, que ¢
um sistema que assenta na filosofia da GPO. O SIADAP foi inicialmente criado pela lei
n°10/2004 de 22 de Margo, contudo s6 foi implementado em 2008 apds a revisdo efetuada
pela lei n° 66-B/2007. Tem como objetivos mais significativos os seguintes*:

— Contribuir para a melhoria da gestdo da AP;

— Desenvolver e consolidar praticas de avalia¢do e autorregulacdo da AP;

— Identificar as necessidades de formagdo e desenvolvimento profissional
adequadas a melhoria do desempenho dos servigos, dos dirigentes e dos
trabalhadores;

— Promover a motivacao e o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes
dos dirigentes e trabalhadores;

— Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores pelo seu
desempenho e pelos resultados obtidos;

— Melhorar a prestacdo de informagdo e a transparéncia da a¢do dos servigos da
AP;

— Apoiar o processo de decisoes estratégicas.

* Diario da Repiiblica, 1.2 série - N.° 250 - Lei n® 66-B/2007 de 28 de Dezembro.
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O SIADAP ¢ aplicavel a avaliagdo de desempenho dos servicos, dirigentes e
trabalhadores da AP. Para tal, integra 3 subsistemas, o SIADAP 1, o SIADAP 2 ¢ o
SIADAP 3, que avaliam os servicos, os dirigentes e os trabalhadores respetivamente.

De acordo com o art.° 3° da Lei n.° 10 /2004, o SIADAP rege-se, entre outros pelos
seguintes principios:

— Orientagdo para resultados, promovendo a exceléncia e a qualidade do servico;

— Responsabilizacao e desenvolvimento, assumindo-se como um instrumento de
orientacdo, avaliacdo e desenvolvimento dos dirigentes, trabalhadores e equipas
para a obten¢do de resultados e demonstracao de competéncias profissionais;

— Reconhecimento e motivagdo, garantindo a diferenciagdo de desempenhos e
promovendo uma gestdo baseada na valorizagdo das competéncias e do mérito;

— Coeréncia e integracdo, suportando uma gestao integrada de recursos humanos,
em articulacdo com as politicas de recrutamento e sele¢do, formacao profissional
e desenvolvimento de carreira.

Segundo o art.° 11° da Lei n° 66-B/2007, a avaliagdo de desempenho de cada

servico (SIADAP 1) realiza-se com base em trés pardmetros: os objetivos de eficacia®?, os

% ¢ 0s objetivos de qualidade®. Estes objetivos sdo propostos pelo

objetivos de eficiéncia®
servigo ao membro do Governo de que dependa e sdo por este aprovados. Para avaliacao
dos resultados obtidos em cada objetivo sdo estabelecidos 3 niveis de graduacdo: superou o
objetivo, atingiu o objetivo € ndo atingiu o objetivo.

De acordo com o art.® 30° da referida lei, a avaliacdo do desempenho dos dirigentes
superiores e intermédios (SIADAP 2) integra-se no ciclo de gestdo do servico e efetua-se
com base em parametros como: o grau de cumprimento dos compromissos € as
competéncias de lideranca, de visdo estratégica, de representacdo externa e de gestdo
demonstradas. Os resultados obtidos em cada objetivo sdo valorados através de uma escala
de trés niveis e o mesmo acontece com as competéncias, sendo que ¢ atribuida uma
pontuagdo de 5 quando o objetivo ¢ superado e a competéncia ¢ demonstrada a um nivel
elevado, uma pontuagdo de 3 quando o objetivo ¢ atingido e a competéncia ¢ demonstrada,

e uma pontuagdo de 1 quando o objetivo ndo € atingido nem a competéncia ¢ demonstrada.

A avaliacdo final é expressa em mengdes qualitativas em funcdo das pontuacdes finais em

*2 Relacionam-se com a medida em gque um servico atinge os seus objetivos e obtém ou ultrapassa os
resultados esperados.

*% Est#o relacionados com os bens produzidos e servigos prestados e os recursos utilizados.

* Estio relacionados com 0 conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servigos, que lhes
conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.
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cada parametro, nos seguintes termos: desempenho relevante (4 a 5), desempenho
adequado (2 a 3,999) e desempenho inadequado (1 a 1,999).

De acordo com o art.° 45° da mesma lei, a avaliacgdo do desempenho dos
trabalhadores (SIADAP 3) integra-se no ciclo de gestdo de cada servigo e incide sobre os
resultados obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em articulagdo com os objetivos
da respetiva unidade organica, e também sobre as competéncias que visam avaliar os
conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio de uma
fun¢do. Anualmente sdo fixados pelo menos trés objetivos para cada trabalhador, definidos
em conjunto pelo avaliado e pelo avaliador. Para os resultados a obter em cada objetivo sdo
previamente estabelecidos indicadores de medida do desempenho. O pardmetro relativo as
competéncias assenta em competéncias previamente estabelecidas para cada trabalhador
em numero ndo inferior a cinco. Os valores a atribuir tanto no pardmetro dos resultados
como no das competéncias assenta na mesma base do SIADAP 2, e 0 mesmo se passa com
a avaliacao final.

No Anexo P desta investigagdo apresentamos um modelo de ficha de avalia¢dao do

SIADAP 3.

4.2.3. Analise aos Sistemas de Avaliacio Apresentados

Ao analisarmos o modelo de FAI podemos constatar que ndo encontramos fatores
de avaliagdo que sejam mensurdveis, apenas encontramos fatores caracterizados por
descri¢des que englobam diversos comportamentos. Este facto conduz a que a avaliagdo do
desempenho feita aos militares do Exército seja baseada numa perce¢do mais ou menos
subjetiva do avaliador perante o avaliado. O unico pardmetro em que isso ndo acontece diz
respeito a avaliagdo da condig¢do fisica, uma vez que o militar sabe previamente os
minimos que tem de atingir, ¢ ¢ uma avaliacdo objetiva, contudo peca por ndo lhe ser
atribuida uma nota, consistindo esta avaliagdo apenas num sistema ‘“go/no-go”,
evidenciando que ndo ¢ dada a devida importancia a aptidao fisica.

O SIADAP ¢ um sistema de avaliagdo mais justo e objetivo uma vez que os
objetivos e os resultados esperados sdo previamente acordados entre o avaliador e o
avaliado, e este ultimo sabe exatamente aquilo que ¢ esperado dele. No SIADAP existe
claramente uma preocupacdo em definir objetivos claros e quantificadveis através de

indicadores simples e faceis de medir.
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Nas FAI praticamente todos os militares sdo avaliados da mesma forma, mudando
apenas a ponderacdo a atribuir a cada parametro de avalia¢ao. Pelo contrario, no SIADAP
existem diferenciagdes nas avaliagcdes consoante as areas em que desempenhem fungoes,
sendo que os objetivos sdo definidos tendo por base o contetdo funcional do cargo e o
respetivo perfil de competéncias necessdrias para o exercer. Isto leva a que a avaliacdo seja
muito mais pormenorizada e feita com maior rigor. Para que isso pudesse ser aplicado ao
nivel das FAI era necessaria uma analise funcional e consequente descricao de todas as
fungdes/cargos do Exército, mas tem-se dado pouca importancia a este facto (Avelar,
2007).

Ao contrario do que acontece com as FAI, o SIADAP inclui a autoavaliagdo por
parte dos avaliados, fator que se reveste de particular importancia no sentido de permitir
aferir os pontos fortes e fracos, as areas passiveis de melhoria e as necessidades de
formagao prioritarias para cada individuo.

O SIADAP contempla ainda uma harmonizag¢ao/uniformizacgao das avaliagdes que €
feita pelo Conselho Coordenador da Avaliagdo, no sentido de tentar evitar injusticas e
discrepancias nas avaliagdes. O sistema implementado ao nivel das FAI ¢ um sistema
propicio a que sejam cometidas injusti¢as, uma vez que a quantidade de avaliadores no
Exército é muito grande, sendo que muitos deles desempenham fungdes em diferentes
unidades ¢ utilizam critérios de avaliacdo diferentes devido ao facto de nao existir uma
formag¢do de base para os responsaveis pelas avaliagdes, o qual que é agravado pela
subjetividade dos parametros de avaliacdo. (Moura, 2012).

Outra diferenca visivel entre estes dois sistemas € o facto de o SIADAP contemplar
um sistema de recompensas de modo a premiar os melhores desempenhos, contribuindo
para um aumento da motivacdo dos trabalhadores sujeitos a este sistema de avaliacdo, algo

que nao acontece com as FAL
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Capitulo 5

Apresentacao, Estudo e Discussdo dos Resultados

5.1. Os Inquéritos por Entrevista Elaborados

No presente capitulo serdo apresentados e discutidos os outputs obtidos através da
realizagdo dos inquéritos por entrevista. Os inquéritos por entrevista foram realizados entre
os dias 4 e 17 de Abril de 2013. Ao todo foram realizados quatro inquéritos por entrevista,
sendo que, todos eles foram feitos individualmente no local de servigo do interlocutor® e
mediante marcag¢do prévia com os mesmos. Com o intuito de garantir a veracidade dos
resultados apresentados recorreu-se a um gravador de voz em duas das entrevistas
realizadas pessoalmente, a apontamentos escritos numa das entrevistas realizadas
pessoalmente®®, e ao correio eletronico no caso da entrevista realizada por esse mesmo
suporte.

Devido a dificuldade em encontrar interlocutores privilegiados para dar um
contributo precioso, no ambito dos contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores em estudo, enveredou-se pelo caminho de procurar obter informagdo sobre os
pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacgas do Servigo de Administragdo Militar
em todas as suas vertentes, para posteriormente ser analisado em que areas poderia ser util
a aplicacao dos contributos estudados.

Os interlocutores foram selecionados de forma cuidada de modo a garantir a
validade e fiabilidade da informag¢do recolhida e proporcionar um raciocinio 16gico com o
problema de investigacdo, procurando ir de encontro ao que afirmaram Quivy e
Campenhoudt (2005, p. 71), ou seja, que se deve procurar “pessoas que, pela sua posigdo,
ag¢do ou responsabilidades, tém um bom conhecimento do problema”. Para recolher a
informacao, foi utilizado um unico guido de entrevista para todos os interlocutores,
contudo as questdes para cada um deles apresentavam pequenas nuances’, de modo a

serem dirigidas para as areas onde cada um dos interlocutores € especialista.

** Com a exce¢do de um inquérito por entrevista que, devido a constrangimentos geograficos, se realizou por
escrito.

* Neste caso foi enviado para o interlocutor o ficheiro, com a transcrigdo da entrevista, via correio eletronico,
para garantir que as ideias transmitidas eram fidedignas.

4 Ver Apéndices B, C, D, E.
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Desta forma, os guides de entrevista foram enderecados ao Exmo. MGen Jesus da

Silva, diretor do Servico de Administragao Militar, de modo a analisar o SAM como um

todo, ao Sr. TCor Barnab¢ para analisar exclusivamente a area financeira, ao Sr. Cap Enes

para analisar a area de intendéncia e ao Sr. Cadete Borda D’ Agua para analisar a formagao
dos oficiais do Servigo na AM.

, . ~ . < . ~ 48 N

Apoés a realizacdo das entrevistas procedeu-se a sua transcri¢do , bem como a

elaboracdo de uma analise de contetido® das referidas entrevistas. Com os dados extraidos

dessa mesma analise de conteudo foi elaborada uma analise SWOT que de seguida se

apresenta.

5.2. Analise SWOT

A andlise SWOT permite fazer uma analise interna e externa de qualquer empresa, e
consequentemente, permite “revelar a situag¢do estratégica de uma empresa” (Teixeira,
2011, p. 83). O termo SWOT “é um acronimo, pois resulta da junc¢do das quatros letras
iniciais das palavras em lingua inglesa: pontos fortes (strengths), pontos fracos
(weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacgas (threats)” (ldem, p. 83). Esta
andlise corresponde a identificacdo dos principais aspetos que caracterizam a posi¢do
estratégica de determinada empresa ou institui¢do, num determinado momento. Trata-se de
uma ferramenta de gestdo e de planeamento estratégico desenvolvida por dois professores
da Harvard Business School, Kenneth Andrews e Roland Christensen (Serra, 2010). Esta
analise deve ser feita e interpretada de forma integrada conjugando a componente interna e
externa. O fim ultimo deste modelo é a tomada de decisdes estratégicas na organizagdo.”

Foi utilizado o modelo SWOT para analisar o Exército Portugués®’, e o Servico de
Administracdo Militar, de forma a ressaltar os seus pontos fortes e pontos fracos e referir

as oportunidades e ameacas.

* Ver Apéndices F, G, H, I.

* Ver Apéndices J, K, L, M.

%0 Cfr. http://www.infopedia.pt/$analise-swot, consultado no dia 20 de Margo de 2013, as 15h04m.
> Ver Apéndice N.
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Ambiente Interno

S (Strenghs)
Pontos fortes

W (Weaknesses)
Pontos fracos

- A qualidade dos recursos humanos.

- Formacao técnica e tatica dos oficiais e sargentos
do SAM.

- A abrangéncia de aplicag@o do pessoal do servigo.
- As forgas armadas sdo o unico organismo da
administracdo publica que forma os seus quadros
para a gestao publica e financeira.

- Capacidade de fornecer um vasto leque de
Servigos.

- Formagado em SIG.

- Inexisténcia de uma gestdo de carreiras adequada,
onde se tenha em atencdo as qualidades de cada um.
- Constante rotatividade de pessoal afeta a
qualidade dos servicos.

- M4 distribuigdo dos recursos humanos.

- Pouca especializagdo ao nivel da formagao.

- Contratagdo de pessoal de fora afeta a qualidade
da gestdo financeira.

- Iniciativa e liderangca ndo sdo tdo estimuladas
como poderiam ser na AM.

Ambiente Externo

O (Opportunities)

Oportunidades

- Atual conjuntura econdmica ¢ uma oportunidade
para o SAM se organizar e alterar processos.

- O 6rgéo de topo da gestdo financeira deveria ter
mais pessoas.

- Ajustar a estrutura curricular do curso de
Administragdo Militar na AM.

- Procurar professores especializados
aumentar a especializagdo dos alunos na AM.
- Prestar mais apoios a entidades civis e procurar
estar mais proximo da sociedade, aproveitando a
componente operacional do SAM para preservar a
imagem das FA.

para

(SO)

(WO)

T (Threats)

Ameacas

- Possibilidade da gestdo financeira dos ramos das
FA passar a ser feita por uma entidade central ao
nivel do ministério.

- A estrutura curricular do curso ndo permite a
credencia¢do na OTOC.

- Credibilidade do Exército perante o Tribunal de
Contas pode ser afetada.

- Risco de equiparagdo com qualquer outro
elemento de qualquer arma ou servigo.

- Dificuldade de utilizagdo do SIG, por parte dos
oficiais acabados de ingressar nos QP.

(ST)

(WT)

Fonte: Elaboracao propria apoiada na analise das entrevistas

Mustrac¢ao 1- Matriz SWOT
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Ambiente Interno

S (Strenghs)
Pontos Fortes

W (Weaknesses)
Pontos Fracos

Ambiente Externo

O (Opportunities)

Oportunidades

- Procurar uma maior especializac¢do ao nivel da formagao, no sentido
de aprimorar a capacidade técnica dos recursos humanos e evitar uma
formagdo demasiado generalista.

- A atual conjuntura economica adversa pode levar a populagdo em
geral a questionar a importancia das FA. Devem ser aproveitadas as
valéncias do servigo, nomeadamente através da CReabSvc, e procurar
prestar cada vez mais apoios a entidades civis, de modo a manter a
imagem e prestigio das FA.

- Centralizar a gestdo financeira dos regimentos ao nivel da DFin iria
reduzir o nimero de contratados para a realizacdo dessa fun¢do e
aumentar a qualidade da gestdo financeira.

- Implementar um sistema de gestdo de carreiras, que tenha em conta
os pontos fortes e fracos de cada um, e através do qual se coloquem
os recursos humanos nas fungdes em que possam ser mais Uteis.

- Evitar a0 méximo a constante rotagdo de pessoal, uma vez que €
prejudicial ao desempenho das fungdes.

- Estimular mais a iniciativa e lideranga dos oficiais dos QP durante o
processo de formacdo na AM, nomeadamente através da
implementacdo de um sistema de rotatividade dos comandantes de
pel. Alunos para que todos possam passar por essas fungdes.

- Distribuir os recursos humanos em fun¢ao do fluxo de trabalho. O
orgdo de topo da gestdo financeira deveria ter mais pessoas € o
trabalho nas UEO devera ser simplificado e absorver menos pessoas.

Ilustragao 2 - Propostas estratégicas SO/WO
Fonte: Elaboragao propria
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Ambiente Interno

S (Strenghs)
Pontos Fortes

W (Weaknesses)
Pontos Fracos

Ambiente Externo

T (Threats)

Ameacas

- Dado que as FA s3o o unico organismo que continua a formar os
seus quadros vocacionados para a gestdo financeira, deveriamos
investir numa formagao especializada para as tarefas que os nossos
quadros vao desempenhar nas suas futuras fungoes.

- A formagdo em SIG ¢ uma mais-valia na formagao dos oficiais do
servico. E uma ferramenta com a qual os alunos deveriam ter
contacto mais cedo, uma vez que o futuro de grande parte do pessoal
do servigo passa por estruturas onde ¢ utilizada esta ferramenta.

- Evitar a colocagdo de pessoal que ndao seja do Servigo de
Administracdo Militar a desempenhar fungdes em subsecgdes de
recursos financeiros.

- A estrutura curricular do curso de Administragdo Militar na AM
deveria ser revista, por forma a permitir que os alunos formados na
AM possam ter a possibilidade de fazer o exame de ingresso na
OTOC assim que terminem o curso.

- Ter oficiais que sejam técnicos oficiais de contas ¢ de todo interesse
para o Exército Portugués, nomeadamente para a fiabilidade da
prestacdo de contas que anualmente ¢ feita ao tribunal de contas.

- Evitar a contratacdo de pessoal para desempenhar fungdes em
subsecgoes de recursos financeiros. A centralizagdo da gestdo
financeira dos regimentos diminuiria as necessidades de contratacao

de pessoal.

Iustracédo 3 - Propostas estratégicas ST/WT
Fonte: Elaboracao propria
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5.3. Implicacoes Possiveis dos Contributos dos Autores Estudados

Apbs a revisdo de literatura efetuada, verificou-se que os contributos mais
significativos relativos aos autores que constam do tema desta investigacdo foram, a
formula para o sucesso pessoal, a gestao por objetivos, a teoria das restrigdes, o0 modelo das
cinco forgas, os conceitos de vantagem competitiva e de cadeia de valor, a teoria do efeito
de halo e o movimento de énfase nas qualidades.

A formula para o sucesso pessoal de Napoleon Hill poderia ser aproveitada por
exemplo pela AM, procurando algumas dessas caracteristicas nos futuros lideres do
Exército Portugués, nomeadamente durante o processo de selegdo dos candidatos a AM.
Durante o processo de formacao poder-se-ia também procurar desenvolver melhor algumas
dessas caracteristicas, como por exemplo a iniciativa e a liderangca. Uma das formas de o
fazer seria implementar um sistema de rotatividade dos comandantes de pelotao alunos, de
modo a que todos os alunos pudessem passar por essas fungdes durante o seu periodo de
formacao, procurando dessa forma estimular estas caracteristicas.

A gestdo por objetivos de Peter Drucker poderia ter um impacto significativo ao
nivel do desenvolvimento do sistema de avaliagdo dos militares do Exército. A aplicacao
de um sistema semelhante ao SIADAP, assente na avaliagdo de objetivos concretos e
mensuraveis acordados entre superiores e subordinados, bem como no perfil de
competéncias necessdrias para cada cargo, seria um avanco consideravel na justica e
objetividade da avaliacio de desempenho no Exército, sendo que neste momento
dificilmente se pode considerar que este ramo das FA tenha uma avaliacdo de desempenho.
Ainda dentro desta mesma ideia, a implementagdo de um sistema de recompensas para
premiar os melhores desempenhos seria um fator de motivagdo para cada individuo
procurar incessantemente cumprir os objetivos que lhe foram incumbidos. Devia ainda ser
dada a devida importancia a aptidao fisica, passando a ser atribuida uma nota especifica a
cada individuo, ao invés do sistema “go/no-go” atualmente existente.

A teoria das restricoes de Eliyahu Goldratt foi concebida com o proposito das
organizagdes adotarem um processo de melhoria continua, procurando alcangar a sua meta,
que segundo o autor deve consistir em ganhar o maximo dinheiro possivel. E portanto uma
ferramenta util para qualquer organizagdo que vise esse fim, uma vez que segundo o autor
qualquer empresa durante o processo para alcancar a sua meta, apresenta uma ou mais
restricdes que limitam esse mesmo processo. Para o Exército ¢ uma teoria que ndo tem
qualquer implicacdo dado que ¢ uma organizacdo que ndo visa a obtencdo de proveitos

financeiros.
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O modelo das cinco forcas e os conceitos de vantagem competitiva e cadeia de
valor de Michael Porter sdo elementos bastante validos, fidveis e com enorme aplicacao
para a generalidade das empresas que se inserem em ambientes competitivos. Pela analise
quer da visdo, quer da missao do Exército, é-nos possivel verificar que estes elementos nao
sdo aplicaveis a uma organizagdo como ¢ o caso do Exército Portugués, dado que é uma
organizagdo que nao se insere num ambiente de competitividade com outras empresas.

A teoria do efeito de halo de Phil Rosenzweig podera ter aplicacdo ao nivel da
imagem que as FA devem conservar perante a sociedade, principalmente numa situagao de
crise econdmico-financeira como a que se vive atualmente. Desta forma, poderia ser
aproveitada a componente operacional do SAM, a CReabSvc, que através das suas
valéncias pode ser utilizada para cada vez mais prestar apoios a entidades civis, indo assim
de encontro aquilo que ¢ umas das visdes do Exército. O seu trabalho poderia ser
divulgado através dos media e/ou das redes sociais, no sentido de criar um efeito de halo
positivo na sociedade em geral. Poderia ainda ser divulgado o empenhamento que tem o
Exército nas missdes realizadas em territorio estrangeiro, bem como no apoio prestado a
populagcdo em épocas de cheias ou de fogos florestais.

O movimento de énfase nas qualidades de Marcus Buckingham pode ser util no
sistema de colocacdo dos recursos humanos. A introducdo de um pardmetro de
autoavaliagdo no sistema de avaliacdo dos militares, a semelhanga do que acontece no
SIADAP, seria Util na medida em que permitiria averiguar quais os pontos fortes e fracos
de cada individuo, e consequentemente colocar essas pessoas a desempenhar funcdes em
areas em que possam tirar vantagem das suas qualidades. Apds isso, deve também ter-se a
preocupagdo de procurar manter as pessoas nessa area durante algum tempo, e aumentar a
sua especializagdo, uma vez que sé assim se poderd desenvolver. A rotagdo de quadros que
ocorre de dois em dois anos pode ser um entrave a aplicacdo desta teoria, e deveria ser
evitada uma vez que ¢ prejudicial ao bom funcionamento dos servicos. Ao nivel da
formagdo na AM, e aproveitando o facto de as FA serem o tnico organismo da AP que
continua a formar os seus quadros para a gestdo financeira, deveria existir uma maior
especializacdao. Por exemplo a disciplina de SIG no curso de AdMil deveria ser iniciada
mais cedo, de modo a que os alunos ao entrarem no QP estivessem perfeitamente a vontade
a trabalhar com esta ferramenta. A estrutura curricular do curso deveria também ser
ajustada de modo a ser credenciada pela OTOC, uma vez que a médio/longo prazo poderao
deixar de existir técnicos oficiais de contas no Exército, e a presta¢ao de contas ao TC sera

\ .

obrigatoriamente feita por alguém exterior a organizagdo, o que seria desnecessario.
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Conclusoes e Recomendacoes

6.1. Resposta as Questdes de Investigacao

Relativamente a primeira questdao de investigacao, “Quais sao as grandes vertentes
funcionais em que o Servico de Administracido Militar desenvolve as suas missoes?”,
constata-se através do subcapitulo 4.1, e da andlise a entrevista feita ao Sr. MGen Jesus da
Silva, que os militares pertencentes ao quadro do Servico de Administracdo Militar t€m
uma enorme abrangéncia de aplicagdo. O Servigo de Administracdo Militar ¢ o servigo
logistico do Exército responsavel pelas areas de intendéncia e de finangas. Segundo o Sr.
MGen Jesus da Silva os militares do Servico desempenham fungdes quer na area de
intendéncia quer na area de finangas, mas também em todas as areas e graus do ensino.

Face a segunda questdo de investigacdo, “Qual é o lugar que ocupa a gestio
estratégica nos modernos modelos de gestio das organizacdes?”, de acordo com a
revisdo da literatura, é-nos possivel afirmar que a estratégia comecou a fazer parte do
vocabulario das organizagdes em meados dos anos 50. Surgiu em resposta aos tradicionais
modelos de planeamento a médio e longo prazos que se encontravam ultrapassados e
tinham dificuldade em se adaptar a um ambiente turbulento e em constante mutagdo. Desde
entdo, a gestao estratégica passou a ser uma preocupagao para qualquer tipo de organizacao
que pretenda ter sucesso. A gestdo estratégica atualmente ocupa um lugar central nos
modernos modelos de gestdo das organizagdes, que contemplam todas as suas fases na
definicio das suas estratégias, desde a definicdo da missdo, visdo e objetivos
organizacionais, até a analise do ambiente externo e interno, e posterior formulagdo das
estratégias e sua implementacao.

No que a terceira questao de investigacao diz respeito, “Qual é a relacdo que existe
entre as diferentes teorias e estilos de lideranca e os emergentes desafios de gestao nas
organizacdes?” constata-se, através do subcapitulo 1.7.6, que existem diversas abordagens
sobre teorias e estilos de lideranga. No atual contexto das organizagdes onde o ambiente ¢
cada vez mais incerto e dindmico, a teoria que parece ser mais aceite ¢ a teoria situacional

de lideranga. Nao existe um estilo de lideranga melhor que o outro, existem sim diferentes
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ambientes, situagdes e pessoas e o estilo de lideranga deve ser adaptado em funcdo de todas
essas componentes. Um estilo de lideranca que possa ser eficaz em determinado momento
e situacdo, pode ndo o ser caso o contexto em que ¢ aplicado se altere. Sao os lideres que
devem ser capazes de compreender qual o estilo de lideranca que melhor se aplica em cada
momento, em func¢io do proprio lider, dos subordinados e da situagdo em si.

Relativamente a quarta questdo de investigacdo, “Quais sio as implicacdes
possiveis dos contributos teoricos de Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter e
Rosenzweig, para o Exército, em geral, e para a Administracio Militar, em
particular?” ¢ possivel constatar através dos subcapitulos 5.2 e 5.3 que poderiam ter
implicagdes a varios niveis. Ao nivel da avaliacio de desempenho, ficou patente os
beneficios que teria a aplicacio da teoria da gestdo por objetivos de Drucker,
nomeadamente para a fiabilidade e justica da avaliagdo de desempenho no Exército. A
formula para o sucesso pessoal de Napoleon Hill poderia ter implicagdes positivas no
processo de selecdo dos candidatos a8 AM e também durante o processo de formagao, pela
procura do desenvolvimento de algumas caracteristicas enunciadas pelo autor. A teoria do
efeito de halo de Rosenzweig seria util na medida em que pode ser utilizada para procurar
a preservacao da imagem das FA. Por sua vez, a teoria de Buckingham ¢ bastante util para
a gestdo de recursos humanos, e caso fosse seguida de forma cuidada e bem estruturada
poderia refletir-se numa melhoria significativa da qualidade dos servigos. Ficou ainda
demonstrado que a teoria de Goldratt e as ferramentas de Michael Porter sdo muito tUteis
para a generalidade das empresas, contudo, para o Exército ndo t€ém grande relevancia
estratégica, uma vez que ¢ uma organizacao que ndo visa o lucro nem se insere num
ambiente de competitividade.

Por tltimo, como resposta a quinta e Ultima questdo de investigacdo, “Quais sao as
vulnerabilidades mais significativas adstritas a organizacio do servico de
administracao militar pela aplicacio dos contributos dos autores estudados?” verifica-
se através dos subcapitulos 5.2 e 5.3 que as vulnerabilidades mais significativas sdo a
inexisténcia de uma gestdo de carreiras adequada, e a constante rotagdo de quadros que

ocorre ao nivel do Exército, a qual ¢ prejudicial ao funcionamento dos servigos.

6.2. Resposta a Questao Central
Depois de consumada a analise a presente investigacdo, estdo reunidas as condigdes

para responder a questdo central que foi previamente estabelecida “Quais foram os
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contributos teoricos mais significativos relativos aos autores Buckingham, Drucker,
Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig e quais as implica¢oes possiveis para o Exército, em
geral, e para a Administra¢do Militar, em particular? ”. Deste modo, podemos afirmar que
os contributos mais significativos relativos aos autores foram: a formula para o sucesso
pessoal de Napoleon Hill, a teoria da gestdo por objetivos de Peter Drucker, a teoria das
restricoes de Eliyahu Goldratt, o modelo das cinco forcas e os conceitos de vantagem
competitiva ¢ de cadeia de valor de Michael Porter, a teoria do efeito de halo de Phil
Rosenzweig e o movimento de énfase nas qualidades de Marcus Buckingham. Os
contributos dos referidos autores podem ter implicagdes em varias areas, como no sistema
de avaliagdo de desempenho dos militares, no processo de selegdo e formagdo na AM, na

preservacdo da imagem e prestigio das FA e na gestao de recursos humanos.

6.3. Grau de Cumprimento dos Objetivos

O objetivo deste TIA consistia em identificar os contributos mais significativos
relativos aos autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig, no ambito
das tematicas da gestdo estratégica e da lideranca, e a sua possivel aplicacdo ao Exército,
em geral, e ao Servigo de Administragdo Militar, em particular.

Através das respostas as questdes de investigacdo e da andlise feita quer ao
Exército, quer ao Servico de Administragdo Militar, foi possivel cumprir os objetivos
inicialmente propostos, uma vez que se conseguiu transparecer em que areas pode ser util a

aplicacdo dos contributos dados pelos autores.

6.4. Limitacoes da Investigacao

No decorrer deste Trabalho de Investigagdo Aplicada surgiram algumas dificuldades
que, de certa forma, condicionaram a realizagdo do mesmo. As restrigdes impostas ao nivel
do nimero de paginas do corpo do trabalho, bem como o tempo disponivel para a
realizagao do mesmo, foram as principais dificuldades.

As onze semanas concedidas para a realizacdo desta investigacdo revelaram-se
escassas, uma vez que um trabalho desta natureza, para ser bem explorado e aprofundado,
requer mais tempo exclusivo para a sua elaboracao. A pesquisa documental, a interligacao

dos conceitos e das ideias, e principalmente a realizacdo de entrevistas e o tratamento da
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informacdo das mesmas sdo fatores que consomem bastante tempo, dificultando a
realizacdo da investigagdo nesse curto espaco de tempo.

Acrescendo a esta dificuldade, o nimero de paginas permitidas para o trabalho,
pecou por defeito, o que levou a que a informacao contida no mesmo fosse exposta de uma

forma muito resumida, dificultando a transmissao das ideias-chave.

6.5. Sugestdes para Futuras Investigacoes

As conclusdes apresentadas na presente investigagdo sugerem que ¢ ainda possivel
melhorar muitos aspetos relativamente a certas areas no Exército Portugués. Deste modo, e
apods o término da investigacdo, ¢ possivel levantar uma série de propostas passiveis de
serem alvo de futuras investigacdes consideradas pertinentes. Nesta perspetiva sugere-se
para futuras investigagdes os seguintes temas:

— Efetuar um estudo a AM, onde se procure identificar areas em que se possa
intervir de forma a melhorar o servigo prestado pela AM na formagdo dos
oficiais dos QP;

— Estudar pormenorizadamente um sistema de avaliagdo de recursos humanos para
os militares do Exército, baseado numa gestdo por objetivos, e feito a
semelhanca do SIADAP.

— Estudar um modelo de gestdo de carreiras para os recursos humanos do Exército,
que contemple uma adequada atencao aos pontos fortes e fracos de cada um, as
suas qualidades e a sua formacao, no sentido de conseguir colocar sempre que

possivel os recursos humanos nos locais onde podem ser mais produtivos.
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Nome

Apéndice A — Caracterizacio dos Entrevistados

Funcio Atual

Informacao Procurada

José Jesus da Silva

Diretor de Financas

do Exército

Analise ao SAM numa

perspetiva geral e abrangente

Fernando Barnabé

Chefe da RGFC da
DFin

Analise a0 SAM na perspetiva

da area das financgas

Sérgio Enes

Comandante da

CReabSvc

Analise a0 SAM na perspetiva

da area do apoio logistico

Fernando Borda

D’Agua

Aluno do 4° ano do

curso de AdMil

Analise a formacdo dos oficiais

do SAM

Ilustragao 4 - Tabela de Caracterizacao dos Entrevistados

Fonte: Elaboracio prépria



Apéndice B — Guifo de Entrevista ao Sr. MGen José Jesus da Silva

Entrevistador:
Entrevistado:
Situacio/ Cargo:
Data:

Hora:

Local:

Suporte:

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrugaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranca nas organizagdes. Na nossa
investigagdo procuramos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogdo de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigacdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestdao Estratégica e Lideranca: Uma aferigdo dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig’.

Com a entrevista pretende-se obter informacdo para efetuar uma analise SWOT ao
Servigo de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagao dos contributos tedricos dos autores referidos no tema da investigagao.

Questoes:
1. No seu entender, quais sdo os pontos fortes mais significativos que se podem

identificar no Servigo de Administragao Militar?



Apéndice B — Guido de entrevista ao Sr. MGen José Jesus da Silva

Quais sdo os pontos fracos mais significativos que se podem identificar no

Servigo de Administracdo Militar?

Numa perspetiva de analise do ambiente externo, quais sao as oportunidades que

podem ser aproveitadas pelo Servigo de Administragdo Militar?

No seu entender, quais sdo as principais ameagas que, no presente e num futuro

préoximo, podem acometer-se ao Servico de Administragdo Militar?

Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?



Apéndice C — Guiao de Entrevista ao Sr. TCor Fernando Barnabé

Entrevistador:
Entrevistado:
Situacio/ Cargo:
Data:

Hora:

Local:

Suporte:

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrugaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranca nas organizagdes. Na nossa
investigagdo procuramos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogdo de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigacdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestdao Estratégica e Lideranca: Uma aferigdo dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig’.

Com a entrevista pretende-se obter informacdo para efetuar uma analise SWOT ao
Servigo de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagao dos contributos tedricos dos autores referidos no tema da investigagao.

Questoes:
1. No seu entender, quais sdo os pontos fortes mais significativos que se podem
identificar no Servigo de Administracdo Militar, ao nivel da gestdo financeira no

Exército?



Apéndice C — Guido de entrevista ao Sr. TCor Fernando Barnabé

Ao nivel da gestdo financeira no Exército, quais sdo os pontos fracos mais

significativos que se podem identificar no Servigo de Administracdo Militar?

Numa perspetiva de analise do ambiente externo, quais sdo as oportunidades que
podem ser aproveitadas pelo Servico de Administragdo Militar, ao nivel da

gestao financeira?
No seu entender, quais sdo as principais ameagas que, no presente ¢ num futuro
proximo, podem acometer-se ao Servigo de Administragdo Militar, ao nivel da

gestao financeira?

Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?



Apéndice D — Guiao de Entrevista ao Sr. Cap Sérgio Enes

Entrevistador:
Entrevistado:
Situacio/ Cargo:
Data:

Hora:

Local:

Suporte:

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrugaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranca nas organizagdes. Na nossa
investigagdo procuramos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogdo de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigacdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestdo Estratégica e Lideranca: Uma aferi¢do dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig’.

Com a entrevista pretende-se obter informacdo para efetuar uma analise SWOT ao
Servigo de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagao dos contributos tedricos dos autores referidos no tema da investigagao.

Questoes:
1. No seu entender, quais sdo os pontos fortes mais significativos que se podem
identificar no Servico de Administracdo Militar, no que diz respeito ao apoio

logistico?



Apéndice D — Guido de entrevista ao Sr. Cap Sérgio Enes

No que diz respeito ao apoio logistico, quais sdo os pontos fracos mais

significativos que se podem identificar no Servigo de Administracao Militar?

Numa perspetiva de analise do ambiente externo, € no que concerne ao apoio
logistico, quais sdo as oportunidades que podem ser aproveitadas pelo Servigo

de Administracdo Militar?
No seu entender, quais sao as principais ameagas que, no presente e num futuro
proximo, podem acometer-se ao Servico de Administracdo Militar, ao nivel do

apoio logistico?

Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?



Apéndice E — Guifio de Entrevista ao Sr. Cad Al Fernando Borda D’Agua

Entrevistador:
Entrevistado:
Situacio/ Cargo:
Data:

Hora:

Local:

Suporte:

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrugaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranga nas organizacdes. Na nossa
investigacdo procuramos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogao de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigagdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestdao Estratégica e Lideranca: Uma aferigdo dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig”.

Com a entrevista pretende-se obter informacao para efetuar uma analise SWOT ao
Servico de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagao dos contributos tedricos dos autores referidos no tema da investigagao.

Questoes:
1. No seu entender, quais sdo os pontos fortes mais significativos que se podem

identificar na formacao dos oficiais do Servigo de Administragao Militar?



Apéndice E — Guido de entrevista ao Sr.. Cad Al Fernando Borda D’Agua

Quais s3o os pontos fracos mais significativos que se podem identificar na

formacgao dos oficiais do Servigo de Administracao Militar?

Numa perspetiva de analise do ambiente externo, quais sao as oportunidades que
podem ser aproveitadas, no sentido de melhorar a formagdo dos oficiais do
Servigo de Administracdo Militar?

No seu entender, quais sao as principais ameagas que, no presente e num futuro
proximo, podem acometer-se a formacdo dos oficiais do Servico de

Administragdo Militar?

Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?
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Apéndice F — Inquérito por Entrevista ao Sr. MGen José Jesus da Silva

Entrevistador: Asp Al AdMil Joao Filipe Rodrigues Pinheiro
Entrevistado: MGen AdMil José Jesus da Silva

Situacao/ Cargo: Diretor de finangas do Exército

Data: 9 de Abril de 2013

Hora: 14h20m

Local: DFin, Lisboa

Suporte: Gravador de Voz

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrucaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranga nas organizacdes. Na nossa
investigacdo, procuramos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogao de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigagdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestdao Estratégica e Lideranca: Uma aferigdo dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig”.

Com a entrevista pretende-se obter informacao para efetuar uma analise SWOT ao
Servico de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagao dos contributos tedricos dos autores referidos no tema da investigagao.

1. No seu entender, quais sio os pontos fortes mais significativos que se podem

identificar no Servico de Administracao Militar?

R: “O ponto essencial, o principal ponto forte digamos, que eu identifico é a
abrangéncia da aplicagdo do pessoal do Servico de Administra¢do Militar, ou seja, o

ambito da aplicagdo do pessoal do servico vai desde areas muito especificas, como por

11



Apéndice F — inquérito por Entrevista ao Sr. MGen José Jesus da Silva

exemplo a area das finangas e a area do apoio de servigos, e dentro da area do apoio de
servigos identifico por exemplo a area da alimentac¢do, o fardamento, o reabastecimento,
os transportes, e o servico de campanha, lavandaria, panificagdo, etc... Tem aplicagdo
nesse ambito, mas também em todos as dreas e graus do ensino, no comando das
unidades/estabelecimentos e orgdos, e em todas as missoes das for¢as nacionais
destacadas e das agoes de cooperagdo técnico-militar. Pronto, este é o grande ponto forte,

é a capacidade, abrangéncia e o potencial de aplica¢do que o servigo tem”.

2. Quais siao os pontos fracos mais significativos que se podem identificar no Servico

de Administracao Militar?

R: “O ponto fraco, o principal ponto fraco digamos, ou a principal dificuldade que
se depara ao Servigo de Administragdo Militar como quadro especial, é compatibilizar a
necessidade de delinear percursos na carreira individual de cada um, que abranjam todas
estas areas, e compatibilizar isso com a necessidade de qualificacoes longas que algumas
destas dreas implicam, como por exemplo a drea de finangas publicas atingiu um grau de
sofisticagdo e desenvolvimento tal, que para trabalhar plenamente a vontade nela exige
qualificagoes longas. Quando se investe numa qualificagcdo longa de um determinado
ativo, de um determinado quadro, o que vai acontecer? Vai acontecer que tenho de tirar
proveito desse investimento, isso obriga a ter que, ou recomendaria que o militar
permanecesse nessa drea durante muito tempo, mas depois temos que atender que em
termos de desenvolvimento da carreira é de todo conveniente que ele percorra todo este
ambito de aplicagdo do servico que eu ha pouco referi, e portanto, compatibilizar esta
necessidade de qualificagoes longas que determinadas fungoes necessitam com este “zig-
zag” em determinadas func¢oes é uma dificuldade, e portanto sera um ponto fraco nessa

materia’”.

3. Numa perspetiva de analise do ambiente externo, quais sio as oportunidades que

podem ser aproveitadas pelo Servico de Administracao Militar?

R: “O Servigo de Administragdo Militar tem sido um quadro que tem sabido
adaptar-se as constantes transformagoes que o nosso exército tem sofrido, ao longo destes
ultimos anos, e em algumas areas nomeadamente nas dreas das financgas e dos Sistemas

Integrados de Gestdo, etc... tem sido locomotiva nessa area. Portanto, nessa perspetiva eu

12



Apéndice F — inquérito por Entrevista ao Sr. MGen José Jesus da Silva

penso que um dos pontos a tirar partido é de facto da excelente capacidade de adaptagdo
as transformagoes, as transformagoes que se operam dentro do Exército, como também em
dreas que tém certa afinidade com o Exército e que reclamam muitas das vezes pessoal de
Administracao Militar, e portanto, esta capacidade de adaptagdo que tem sido revelada,
até porque estamos habituados a ziguezaguear entre dreas funcionais, isso deu-nos algum
traquejo, e é esse traquejo, essa capacidade de manobrar, e de nos adaptar e nos

integrarmos nas transformagoes em curso rapidamente, que deve ser potenciada”.

4. No seu entender, quais sao as principais ameacas que, no presente e num futuro

proximo, podem acometer-se ao Servico de Administracao Militar?

R: “Ndo sei se lhe poderei chamar de ameag¢a, mas o que naturalmente se poe,
fruto da evolugdo e das dinamicas que vao aparecendo, o que se pode por em causa é a
existéncia de um quadro especial com a designacdo de Servico de Administra¢do Militar, e
talvez a sua fusdo com outros quadros especiais portanto também resultando ai mais
multifuncionalidade, etc... Isto é uma ameaga? Nao sei bem, se sera uma ameaga ou uma
oportunidade, portanto ndo a classificaria como ameaga mas sim como um ponto de
descaracteriza¢do do quadro especial do Servigo de Administracdo tal como ele existe,
naturalmente, existe essa probabilidade, se é ameaga ou oportunidade... depende da

maneira como agarrarmos as coisas’”’.

5. Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?

R: “Ndo”.
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Apéndice G — Inquérito por Entrevista ao Sr. TCor Fernando Barnabé

Entrevistador: Asp Al AdMil Jodo Filipe Rodrigues Pinheiro
Entrevistado: TCor AdMil Fernando Jorge Fialho Barnabé
Situac¢ao/ Cargo: Chefe da RGFC da DFin

Data: 17 de Abril de 2013

Hora: 10h20m

Local: DFin, Lisboa

Suporte: Apontamentos escritos

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrugaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranca nas organizacdes. Na nossa
investigagdo, procurdmos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogdo de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigacdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestdao Estratégica e Lideranca: Uma aferigdo dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig’.

Com a entrevista pretende-se obter informacdo para efetuar uma analise SWOT ao
Servigo de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagao dos contributos tedricos dos autores referidos no tema da investigagao.

1. No seu entender, quais sio os pontos fortes mais significativos que se podem
identificar no Servico de Administracio Militar, ao nivel da gestio financeira no

Exército?
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Apéndice G — inquérito por Entrevista ao Sr. TCor Fernando Barnabé

R: “4 meu ver o principal ponto forte é a qualidade dos recursos humanos que
integram a estrutura da gestdo financeira do exército, temos profissionais de grande
qualidade, e sem duvida nenhuma que ao nivel da administra¢do publica estamos no topo
a esse nivel.

Outro ponto forte é o facto de as Forcas Armadas serem atualmente o unico
organismo da Administra¢ao Publica do Estado que forma os seus quadros vocacionados
para a gestdo publica e para a gestdo financeira.

Um dos pontos fortes que também pode ser visto como ponto fraco, dependendo da
perspetiva de andlise é o facto de estarmos inseridos numa estrutura hierarquizada, isso
permite que por exemplo, quando uma diretiva é difundida pelo canal hierarquico e que
por alguma razdo ndo esta a ser cumprida, a estrutura hierarquizada permite atuar de
forma a que esta passe a ser cumprida.

Outro ponto forte que identifico é o elo de ligagcdo que existe na institui¢do entre os
mais novos e os mais velhos, uma vez que os mais velhos enquadram os mais novos no seu

inicio de carreira evitando que estes se encontrem ao sabor da sorte”.

2. Ao nivel da gestao financeira, quais sdo os pontos fracos mais significativos que se

podem identificar no Servico de Administracio Militar?

R: “O ponto fraco mais significativo que eu identifico é o facto da gestdo
financeira ser cada vez mais técnica e mais especifica., e isto ndo se compagina com a
rotagdo de quadros que é feita de dois em dois anos. Um exemplo, aqui na dire¢do de
finangas tenho todas estas pessoas a trabalhar comigo, é muito dificil fazer a
implementagdo de modulos do SIG, por exemplo o modulo MM, uma vez que sdo coisas
que levam bastante tempo e com essas constantes rotagoes de pessoal torna-se dificil
porque os novos que vém, acabam por entrar a meio do processo e é como estar a comegar
tudo outra vez. No fundo estamos a fazer constantes avangos e recuos, e é um modulo que
ja poderia estar implementado a semelhanga do que acontece com a Marinha e a For¢a
Aérea. Contudo, no Exército é bastante dificil mudar isso devido a cursos como o CPC ou
o CPOS e a questdo das guarni¢oes militares e da hierarquia, etc... existe sempre uma
enorme rotagdo de pessoal.

Outro ponto fraco, a meu ver, é o facto dos cursos quer do CPC quer do CPOS, ndo

estarem vocacionados para a gestdo financeira, comeg¢am agora a ser dadas algumas
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Apéndice G — inquérito por Entrevista ao Sr. TCor Fernando Barnabé

cadeiras mas muito pouco, isto leva a que os quadros ao longo da sua carreira ndo
tenham a formagdo adequada para se poderem atualizar e melhorar as suas faculdades.
Quem o quiser fazer terda sempre de estudar nas universidades civis.

Outro ponto fraco é o facto de no Exército se misturar a area logistica com a darea
de finangas. Sdo coisas completamente distintas. Inclusive nas unidades a subsec¢do
financeira encontra-se englobada na sec¢do logistica, algo que ndo acontece na Forga
Aérea. Ao nivel da formagdo devia haver uma especializagdo maior, uma divisdo entre
aquilo que é a area de finangas e a area logistica. Depois deveria existir uma gestdo de
carreiras em que se tivesse em conta as qualidades de cada um, se um individuo é
especializado numa darea deve permanecer nessa drea porque é la que podera ser mais til.
O que acontece com uma formagdo generalizada é que acabamos por saber um pouco de
tudo mas ndo somos especialistas em nada. Se investimos na formagdo de um individuo
devemos tirar proveito da formagdo e coloca-lo tanto quanto possivel nas dareas em que é
mais forte.

Outro ponto fraco é a grande dispersdo territorial e a ma distribui¢do dos recursos
humanos, uma vez que existem em alguns departamentos pessoas em excesso e noutros hd
um défice de pessoal para fazer o que lhes é exigido, o que me leva a pensar na
necessidade de reorganizagdo e de melhor gestdo de recursos humanos.

Outro ponto fraco é a contratagdo de pessoal de fora para desempenhar fungcoes em
secgoes financeiras nomeadamente nos regimentos, o que a meu ver tem uma influéncia
negativa na qualidade da gestdo financeira. A meu ver nem deveriam existir financeiras
nos regimentos uma vez que o volume de compras ndo o justifica. Os comandantes
deveriam ter competéncia para comprar por exemplo uma coroa de flores para um
funeral, mas por exemplo material de economato, etc... poderia ser comprado
centralmente, o contrato ser feito centralmente e depois uma viatura militar poderia

distribuir o material pelas respetivas unidades”.

3. Numa perspetiva de andlise do ambiente externo, quais s3o as oportunidades que
podem ser aproveitadas pelo Servico de Administracao Militar, ao nivel da gestao

financeira?

R: “O ambiente externo é cada vez mais exigente devido a atual conjuntura

economica ser desfavoravel, e é nestas fases que a gestdo financeira assume uma maior
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Apéndice G — inquérito por Entrevista ao Sr. TCor Fernando Barnabé

importancia. E no fundo uma oportunidade para o Servico de Administragdo Militar se
organizar, alterar processos e tentar fazer face aos pontos fracos que referi anteriormente.

Os orgados do dispositivo financeiro deverdo ser reorganizados e repensados, no
sentido de adequar em cada patamar, os recursos técnicos e humanos necessdarios ao
cumprimento dos objetivos e que garanta a cada vez maior tecnicidade e exigéncia no
cumprimento dos prazos de reporte com todas as entidades exteriores, nomeadamente
DGO, Tribunal de Contas, etc. O orgdo de topo da gestdo financeira devera ter
necessariamente mais pessoas e o trabalho nas UEQO devera ser simplificado e absorver

menos pessoas’”’.

4. No seu entender, quais sao as principais ameacas que, no presente ¢ num futuro
9 9
proximo, podem acometer-se ao Servico de Administracio Militar, ao nivel da gestao

financeira?

R: “A principal ameaga que vejo é a conjuntura externa adversa que existe na
atualidade e a possibilidade que existe de haver uma redugcdo de estruturas e se
centralizar tudo ao nivel do ministério. Ou seja, a gestdo financeira dos ramos das For¢as
Armadas, passar a ser feita por uma entidade central ao nivel do ministério”.

5. Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?

R: “Nao”.
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Apéndice H — Inquérito por Entrevista ao Sr. Cap Sérgio Enes

Entrevistador: Asp Al AdMil Jodo Filipe Rodrigues Pinheiro

Entrevistado: Cap AdMil Sérgio Américo Fernandes Enes

Situac¢ao/ Cargo: Comandante da Companhia de Reabastecimento e Servigos
Data: 13 de Abril de 2013

Hora: 14h04m

Local: Escola Pratica dos Servigos, Povoa de Varzim

Suporte: Correio Eletronico

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrugaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranca nas organizacdes. Na nossa
investigagdo, procurdmos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogdo de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigacdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestdao Estratégica e Lideranca: Uma aferigdo dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig’.

Com a entrevista pretende-se obter informacdo para efetuar uma analise SWOT ao
Servigo de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagao dos contributos tedricos dos autores referidos no tema da investigagao.

1. No seu entender, quais sdo os pontos fortes mais significativos que se podem
identificar no Servico de Administracdo Militar, no que diz respeito ao apoio

logistico?
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Apéndice H — inquérito por Entrevista ao Sr. Cap Sérgio Enes

R: “Tendo como base as atuais fungoes logisticas definidas pela doutrina do nosso
Exército, a formagdo de base do Oficial de Administra¢do Militar e o desempenho de
fungoes do Oficial de Administragdo Militar, podemos identificar dois pontos fortes
significativos, pela seguinte ordem.

A Area Financeira:

O contributo dado na area das finangas, que extrapolado para as fungoes logisticas
esta associado a fungdo logistica de Aquisi¢dao, Contratagdo e Alienagdo. O contributo do
Servico de Administra¢do Militar para o apoio logistico, dentro desta fungdo logistica
interliga-se com as restantes fungoes logisticas na medida em que permite ndo so o
despoletar / iniciar do processo logistico como também a manuten¢do do mesmo ao longo
do tempo.

O Apoio de Servigos:

Este apoio que se encaixa na fungdo logistica servicos é materializado pela
componente Operacional do Servico, que tem a capacidade de fornecer um leque de
servigos como a alimentagdo, alojamento, lavandaria e banhos, etc... essenciais a
sobrevivéncia e conforto do militar. Ainda dentro da drea do apoio de servigos é de realgar
como ponto forte a formagdo técnica e tatica dos Oficiais e Sargentos do Servi¢o de

Administracao Militar. O mesmo se passa na fungdo logistica do Reabastecimento”.

2. No que diz respeito ao apoio logistico, quais sdo os pontos fracos mais significativos

que se podem identificar no Servico de Administracao Militar?

R: “No ponto anterior referi o desempenho de fungoes do Oficial de Administragdo
Militar, e vou usar o mesmo argumento para responder a esta questdo.

O Oficial de Administra¢do Militar é, cada vez mais, direcionado exclusivamente
para area financeira, o que acaba por ndo permitir a experiéncia e o explorar de
conhecimentos noutras dreas. Assim, aponto como ponto fraco a cada vez maior

especializagdo apenas na drea financeira”.

3. Numa perspetiva de anailise do ambiente externo, e no que concerne ao apoio
logistico, quais sdo as oportunidades que podem ser aproveitadas pelo Servico de

Administracao Militar?
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Apéndice H — inquérito por Entrevista ao Sr. Cap Sérgio Enes

R: “Como referi anteriormente, a componente operacional do Servigo de
Administracao Militar, tem a capacidade de fornecer um vasto leque de servigcos como a
alimentag¢do, alojamento, lavandaria e banhos, etc.

Uma das oportunidades que identifico serd o aproveitamento por parte do Exército,
destas valéncias para cada vez mais prestar apoios a entidades externas a organizagdo.
Isto torna-se cada vez mais um fator crucial, uma vez que com a atual crise economico-
financeira, a sociedade em geral come¢a a questionar-se sobre a importancia das For¢as
Armadas.

A expansdo desses apoios a essas entidades cria uma crescente proximidade a
populacdo, justificando a nossa existéncia em tempo de paz e seria util para a preserva¢do

da imagem das For¢as Armadas”.

4. No seu entender quais sdo as principais ameacas que, no presente ¢ num futuro
proximo, podem acometer-se ao Servico de Administracdo Militar, ao nivel do apoio

logistico?

R: “No atual contexto de remodelagdo das For¢as Armadas e por conseguinte do
Exército, a maior ameaca que em minha opinido se pode acometer ao Servico de
Administracdo Militar ao nivel do apoio Logistico é a tendéncia para a falta de Militares
de Administragdo Militar nas estruturas operacionais bem como a falta de oportunidades
de desempenhar funcoes em outras areas para aléem da darea da Finangas. Esta situagdo

acaba por limitar as capacidades e valéncias do Servigo”.

5. Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?

R: “Nao”.
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Apéndice I — Inquérito por Entrevista ao Sr. Cad Al Fernando Borda

D’Agua

Entrevistador: Asp Al AdMil Joao Filipe Rodrigues Pinheiro
Entrevistado: Cad Al Fernando Borda D"Agua

Situacao/ Cargo: Cad Al 4° ano do curso de Administragdo Militar
Data: 11 de Abril de 2013

Hora: 20h30m

Local: Academia Militar, Lisboa

Suporte: Gravador de voz

Preambulo de Orientacao:

Ao longo dos tempos, muitos foram os autores que se debrugaram sobre assuntos
relacionados com a Gestdo Estratégica e Lideranca nas organizacdes. Na nossa
investigacdo, procuramos abordar os contributos tedricos mais significativos relativos aos
autores Buckingham, Drucker, Goldratt, Hill, Porter ¢ Rosenzweig, e, posteriormente,
verificar em que sentido poderia ser benéfico para o Exército, em geral, e para o Servigo de
Administragdo Militar, em particular, a adogdo de alguns dos conceitos abordados por estes
autores.

Deste modo, a investigacdo encontra-se subordinada ao tema: “Administracdo
Militar, Gestao Estratégica e Lideranga: Uma aferi¢do dos contributos de Buckingham,
Drucker, Goldratt, Hill, Porter e Rosenzweig”.

Com a entrevista pretende-se obter informagdo para efetuar uma analise SWOT ao
Servico de Administragdo Militar, de modo a ser possivel identificar em que areas pode ser

util a aplicagdo dos contributos teoricos dos autores referidos no tema da investigacao.

1. No seu entender, quais sdo os pontos fortes mais significativos que se podem

identificar na formacao dos oficiais do Servico de Administracao Militar?
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Apéndice I — inquérito por Entrevista ao Sr. Cad Al Fernando Borda D’Agua

R: “A meu ver, um dos principais pontos fortes na formagdo na Academia Militar é
o facto de as turmas terem geralmente poucos elementos, o que facilita a aprendizagem
uma vez que os professores estdao mais disponiveis para dar atengdo a cada aluno.

Outro ponto forte é sem duvida a disciplina que nos é incutida desde o primeiro dia
em que entramos na Academia Militar, e que transparece para as salas de aula, tornando
a concentragdo um processo muito mais facil, uma vez que ndo existem elementos
perturbadores da mesma, e consequentemente facilita todo o processo de aprendizagem.

Um ponto forte também bastante visivel no ensino na Academia Militar, é o a
vontade que os alunos ganham, nomeadamente a falar em publico, e que a muito se deve
as enumeras apresentagoes orais a que os alunos sdo sujeitos nas diversas cadeiras.
Mesmo aqueles que possam ser mais recatados acabam por se desenvolver devido aos
constantes estimulos a que sdo sujeitos, e isto também so é possivel devido ao numero de
alunos por turma ser reduzido, uma vez que as apresenta¢oes consomem sempre algum
tempo de aula.

Outro ponto forte que identifico é o facto de os alunos aqui serem obrigados a
aprender a gerir o seu proprio tempo, uma vez que as atividades sdo muitas e o tempo
disponivel para a parte académica acaba por escassear, e é necessario aprender a
conciliar todas as atividades ao longo do dia. Isso é bastante importante, principalmente
no Exército, uma vez que muitas atividades na nossa vida profissional sdo realizadas sob
pressdo e com pouco tempo disponivel.

Outro dos fatores que considero importante foi a introducdo da disciplina de SIG
na estrutura curricular do curso, e que a meu ver so peca no sentido em que deveria ser
dada desde mais cedo, para que os alunos se pudessem ambientar desde logo a uma
ferramenta com que irdo ter bastante contacto no futuro no desempenho das suas fungoes

enquanto oficiais do SAM”.

2. Quais sdo os pontos fracos mais significativos que se podem identificar na

formacao dos oficiais do Servico de Administracao Militar?

R: “Um dos pontos fracos mais significativos que identifico na formagdo é o facto
de ndo ser estimulada a iniciativa e a lideranga tanto quanto poderia ser. A meu ver o
cargo de comandante de pelotdo aluno deveria ser rotativo ao longo do ano, de modo a

que todos pudessem sentir a responsabilidade do que é estar a frente de homens. O que
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Apéndice I — inquérito por Entrevista ao Sr. Cad Al Fernando Borda D’Agua

acontece é que nem todos tém oportunidade de passar por essas fungoes, e pior que isso é
o facto de muitos dos alunos que tém fungoes de comando num ano, voltarem a ter em
anos posteriores e ndo ser dada oportunidade a outros que nunca passaram por isso.

Outro ponto fraco que identifico vem um pouco em sentido contrario ao que
identifiquei como ponto forte. A falta de tempo, se por um lado nos ajuda a aprender a
gerir o nosso proprio tempo, o que é facto é que por vezes essa falta de tempo é tdo
acentuada que nos impossibilita ter tempo para estudar, investigar, pesquisar e realizar
trabalhos cientificos com tanta qualidade como teriam, caso tivéssemos o tempo
necessario para os realizar convenientemente. Por exemplo as quartas-feiras a tarde, esse
tempo poderia servir para muitas dessas atividades, mas raramente o temos disponivel
para gerirmos em fungdo daquilo que sdo as nossas necessidades. Esta falta de tempo
acaba também por interferir na vida pessoal de cada um, e isso acaba por ser também um

ponto fraco porque ndo ha tempo para tudo”.

3. Numa perspetiva de anilise do ambiente externo, quais sao as oportunidades que
podem ser aproveitadas, no sentido de melhorar a formacao dos oficiais do Servico de

Administracao Militar?

R: “Uma das oportunidades que identifico e que seria uma mais valia seria ajustar
a estrutura curricular, tornando-a o mais idéntica possivel a das universidades civis da
especialidade, para que o curso pudesse ser mais credenciado do que neste momento é.

Outra das oportunidades que identifico seria por exemplo procurar professores
credenciados para ministrar as cadeiras especificas do curso, a semelhanga com o que
acontece com as engenharias aqui na Academia Militar, ou mesmo a semelhanca do que
acontece por exemplo no curso de Administragdo na Academia da For¢a Aérea, sabendo a
partida que teria contrapartidas financeiras, mas seria interessante estudar os pros e os

’

contras desta abordagem”.

4. No seu entender, quais sao as principais ameacas que, no presente e num futuro
proximo, podem acometer-se a formacao dos oficiais do Servico de Administracio

Militar?
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Apéndice I — inquérito por Entrevista ao Sr. Cad Al Fernando Borda D’Agua

R: “A principal ameaca que identifico é o facto de a estrutura curricular do atual
curso ndo permitir a credencia¢do na OTOC. Isso pode ter repercussoes ao nivel da
credibilidade do Exército, nomeadamente perante o Tribunal de Contas aquando da
prestagdo de contas que ¢ feita anualmente, uma vez que ¢ uma entidade exterior ao
Exército e certamente que a presta¢do de contas para eles tera mais fiabilidade se for
prestada por individuos que sejam técnicos oficiais de contas do que se ndo o forem. Outro
dos problemas ¢ o facto de sem essa credenciagdo corrermos o risco de ser equiparados
com qualquer outro elemento de qualquer arma ou servigo, e pelo que sei, existem
individuos que ndo sdo de Administragdo Militar a desempenhar funcoes de adjunto
financeiro no Exército, isso poderd ser uma ameaga ao proprio Servigo de Administragdo
Militar.

Outra ameacga que identifico vem na sequéncia daquilo que referi anteriormente,
traduzindo-se na dificuldade que poderemos sentir nos primeiros tempos de carreira na
utilizagdo do SIG, como resultado da formagdo nessa drea comegar, a meu ver, um pouco

tardiamente”.

5. Gostaria de acrescentar mais alguma coisa a entrevista?

R: “Nao”.
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Apéndice J — Analise de contetido ao Inquérito por Entrevista feito ao Sr.

MGen José Jesus da Silva

Questao 1 - No seu entender, quais sao os pontos fortes mais significativos que se
podem identificar no Servico de Administracao Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O principal ponto forte (...) que identifico é a
abrangéncia de aplicagdo do pessoal de
AdMil”.

“A sua aplicagdo vai desde areas muito
especificas como a area das financgas e a drea do
apoio de servigos (...) mas também em todas as
do
unidades/estabelecimentos/orgdos e em todas as
missoes das FND”.

areas ensino, no comando  das

A capacidade, abrangéncia e
potencial de aplicagdao que tém os
elementos do servico. Desde a arca
de finangas até ao apoio logistico e

até mesmo no ensino.

Ilustracgao 5 - Analise de Conteuido a Questio 1, do Entrevistado N.° 1
Fonte: Elaboracio Prépria

no Servico de Administracao Militar?

Questao 2 - Quais siao os pontos fracos mais significativos que se podem identificar

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O principal ponto fraco é a dificuldade (...) de
de

percursos na carreira individual de cada um,

compatibilizar a necessidade delinear

que  abranjam  todas  estas areas, e
compatibilizar isso com a necessidade de
qualificagcoes longas que algumas dessas areas
implicam”.

“Quando se investe numa qualificagdo longa de

um determinado ativo, de um determinado
quadro, tem de se tirar proveito desse
investimento, e para isso era de todo

recomendavel que o militar permanecesse nessa

drea durante muito tempo”.

Dificuldade em compatibilizar a
necessidade de delinear percursos
de carreira individual que abranjam
todas as areas, com a necessidade
de qualificagdes longas que
algumas 4areas requerem.

Se se investe na formagdo de
determinado militar numa dada area
¢ de todo conveniente que
permane¢a nela durante muito
tempo para que se possa tirar
proveito do investimento.

Ilustragao 6 - Analise de Contetiido a Questao 2, do Entrevistado N.° 1
Fonte: Elaborac¢ao Prépria

25



Apéndice J — Andlise de Conteudo ao inquérito por entrevista feito ao Sr. MGen José Jesus da Silva

Questido 3 — Numa perspetiva de analise do ambiente externo, quais sio as
oportunidades que podem ser aproveitadas pelo Servico de Administragao

Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O Servico de Administracdo Militar tem sido
um quadro que tem sabido adaptar-se as
constantes transformagoes que o nosso Exército
tem sofrido ao longo destes ultimos anos, e em
algumas areas, nomeadamente nas dreas das
finangas e dos Sistemas Integrados de Gestao,
etc... tem sido locomotiva nessa drea’’.

“Um dos pontos a tirar partido é a excelente
capacidade de adaptagdo as transformagoes que
se operam dentro do Exército (...) essa
capacidade de nos adaptar e integrarmos nas
transformagoes em curso rapidamente, deve ser
potenciada”.

Possibilidade de potenciar as
capacidades de adaptacdo, por parte
do SAM, as constantes mudancas ¢
transformagoes
Exército.

que ocorrem no

Ilustragao 7 - Analise de Conteiido a Questao 3, do Entrevistado N.° 1
Fonte: Elaboracio Propria

Questao 4 — No seu entender, quais sao as principais ameacas que, no presente e
num futuro préximo, podem acometer-se ao Servico de Administracao Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O que se podera por em causa é a existéncia
de um quadro especial com a designag¢do de

SAM, e talvez a sua fusdo com outros quadros
especiais, (...) resultando  dai  mais
multifuncionalidade”.

“Ndo sei se sera bem uma ameaga (...) eu

classificaria como um ponto de

descaracteriza¢do do quadro especial do SAM”.

Possibilidade da fusdo do quadro

especial do SAM com outros
quadros especiais.
Seria um ponto de

descaracterizagdo do servigo.

Ilustragao 8 - Analise de Contetiido a Questio 4, do Entrevistado N.° 1
Fonte: Elaborac¢ao Prépria
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Apéndice K — Analise de contetido ao Inquérito por Entrevista feito ao Sr.

TCor Fernando Barnabé

financeira no Exército?

Questiao 1 — No seu entender, quais sio os pontos fortes mais significativos que se
podem identificar no Servico de Administracio Militar, ao nivel da gestao

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O principal ponto forte é a qualidade dos
recursos humanos que integram a estrutura de
gestdo financeira do Exército”.

“Outro ponto forte é o facto das for¢as armadas
serem atualmente o unico organismo da
administra¢do publica que forma os seus
quadros vocacionados para a gestdo publica e
financeira”.

“Outro ponto forte é o elo de ligagdo que existe
na instituicdo entre os mais velhos e os mais
novos (...), estes ultimos enquadram os mais

novos no inicio da carreira’.

A qualidade dos recursos humanos
da estrutura de gestao financeira do
Exército.

As forcas armadas siao o Uunico
organismo da administra¢do publica
que forma os seus quadros para a
gestdo publica e financeira.

O elo de ligacdo entre os mais
novos e os mais velhos.

Ilustragao 9 - Analise de Conteiido a Questio 1, do Entrevistado N.° 2
Fonte: Elaboracio Propria

Questdo 2 — Ao nivel da gestido financeira, quais sio os pontos fracos mais
significativos que se podem identificar no Servico de Administracao Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O ponto fraco mais significativo é o facto da
gestdo financeira ser cada vez mais técnica e
especifica, e isto ndo se compagina com a
rotagdo de quadros que é feita de 2 em 2 anos”.
“Outro ponto fraco é o facto dos cursos do CPC
e do CPOS ndo estarem vocacionados para a
gestado financeira (...) isto leva a que os quadros
ndo tenham a formag¢do adequada para se
poderem  atualizar e melhorar as suas
faculdades ao longo da carreira’.

“Outro ponto fraco é o facto de no Exército se
misturar a drea da logistica com a area das
finangas”.

“Ao nivel da formagdo devia existir uma maior

especializagdo, uma divisdo entre aquilo que é

A elevada tecnicidade e
especificacdo da gestdo financeira
ndo se compagina com a constante
rotacdo de quadros que ¢ feita no
Exército.

Os cursos do CPC e do CPOS nao
estdo vocacionados para a gestdo
financeira.

Mistura entre area logistica e area
financeira.

Devia existir uma maior
especializagdo ao  nivel da
formacao.

Inexisténcia de uma gestdo de
carreiras adequada, onde se tenha
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Apéndice K — Andlise de Conteudo ao inquérito por entrevista feito ao Sv. TCor Fernando Barnabé

area logistica e drea de finangas (...) o que
acontece com uma formagdo generalizada é que
acabamos por saber um pouco de tudo mas ndo
somos especialistas em nada”.

“Deveria também existir uma gestdo de
carreiras que tivesse em conta as qualidades de
cada um e a sua formacdo, de modo a que possa
permanecer na sua drea porque é la que poderda
ser mais util”.

“Outro ponto fraco é a grande dispersdo
territorial e a ma distribuicdo dos recursos
humanos, (...) existem em alguns departamentos
pessoas em excesso e noutros ha um défice de
pessoal para fazer o que lhes é exigido, o que
de
reorganiza¢do e de melhor gestdo de recursos

me leva a pensar na necessidade
humanos”.

“Outro ponto fraco é a contratagdo de pessoal
de fora para desempenhar fungoes

subsecgoes financeiras, a meu ver afeta a

em

qualidade da gestdo financeira”.

“Na minha opinido nem deveriam existir
financeiras nos regimentos (...) o volume de
compras ndo o justifica (...) poderia ser tudo
comprado centralmente e depois o material ser
distribuido pelas unidades”.

em atenc¢do as qualidades de cada

um.
Ma  distribui¢do dos  recursos
humanos.

Contratacao de pessoal de fora afeta
a qualidade da gestdo financeira.
Nao deveriam existir financeiras
nos regimentos.

Mustracao 10 - Analise de Contetido a Questio 2, do Entrevistado N.° 2
Fonte: Elaborac¢ao Prépria

Questio 3 — Numa perspetiva de anailise do ambiente externo, quais sido as
oportunidades que podem ser aproveitadas pelo Servico de Administracao Militar,

ao nivel da gestao financeira?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O ambiente externo é cada vez mais exigente
devido a atual conjuntura econémica (...). E, no
fundo,
organizar e alterar processos”.

uma oportunidade para o SAM se

“Os orgdos do dispositivo financeiro deverdo
ser reorganizados e repensados (...). O orgdo de
topo da gestdo financeira
necessariamente mais pessoas e o trabalho nas
UEQO devera ser simplificado e absorver menos

devera ter

A atual conjunta econdémica ¢ uma
oportunidade para o SAM se
organizar e alterar processos.

O o6rgdo de topo da gestdo
financeira do Exército deverd ter
necessariamente mais pessoas.
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Apéndice K — Andlise de Conteudo ao inquérito por entrevista feito ao Sr. TCor Fernando Barnabé

pessoas”’.

Ilustragao 11 - Analise de Contetudo a Questao 3, do Entrevistado N.° 2
Fonte: Elaboracio Propria

nivel da gestio financeira?

Questiao 4 — No seu entender, quais sdo as principais ameacas que, no presente e
num futuro proximo, podem acometer-se ao Servico de Administracio Militar, ao

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“A principal ameac¢a que vejo é a conjuntura
externa adversa que existe na atualidade e a
possibilidade que existe de haver uma reducdo
de estruturas e se centralizar tudo ao nivel do
ministério. Ou seja, a gestdo financeira dos
ramos das Forgas Armadas, passar a ser feita
por uma entidade central ao nivel do

ministério”.

A conjuntura externa adversa pode
levar a que a gestdo financeira dos
ramos das FA passe a ser feita por
uma entidade central ao nivel do
ministério.

Iustracao 12 - Analise de Contetido a Questio 4, do Entrevistado N.° 2
Fonte: Elaboracio Propria
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Apéndice L — Analise de contetido ao Inquérito por Entrevista feito ao Sr.

Cap Sérgio Enes

apoio logistico?

Questio 1 — No seu entender, quais sio os pontos fortes mais significativos que se
podem identificar no Servico de Administracido Militar, no que diz respeito ao

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“Um ponto forte ¢é a capacidade que a
componente operacional do servico tem para
fornecer um leque de servicos como a
alimentagdo, alojamento, lavandaria e banhos,
etc...”

“Outro ponto forte é a formagdo técnica e tdatica
oficiais e sargentos do Servico de

Administracdo Militar.”

dos

Capacidade de fornecer um vasto
leque de servigos
alimentacao, alojamento, lavandaria
e banhos etc...;

Formacdo técnica ¢ tatica dos
oficiais e sargentos do SAM.

como a

Iustracao 13 - Analise de Contetido a Questio 1, do Entrevistado N.° 3
Fonte: Elaboracio Prépria

Questio 2 — No que diz respeito ao apoio logistico, quais sao os pontos fracos mais
significativos que se podem identificar no Servico de Administracao Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“O ponto fraco mais relevante é o facto do
oficial de Administracdo Militar estar, cada vez
mais, direcionado exclusivamente para a drea
financeira, o que acaba por ndo permitir a
experiéncia e o explorar de conhecimentos
noutras areas’’.

A cada vez maior especializacdo do
oficial de Administracdo Militar
exclusivamente na area financeira.

Mustracao 14 - Andlise de Contetido a Questio 2, do Entrevistado N.° 3
Fonte: Elaborac¢ao Prépria

Servico de Administracao Militar?

Questio 3 — Numa perspetiva de analise do ambiente externo, e no que concerne
ao apoio logistico, quais sio as oportunidades que podem ser aproveitadas pelo

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“Uma das oportunidades que identifico serda o
aproveitamento por parte do Exército, destas
valéncias para cada vez mais prestar apoios a

entidades externas a organizagdo. Isto torna-se

Oportunidade para aproveitar as
valéncias da componente
operacional do SAM para cada vez
mais prestar apoios a entidades
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Apéndice L — Analise de Conteudo ao inquérito por entrevista feito ao Sr. Cap Seérgio Enes

cada vez mais um fator crucial, uma vez que
com a atual crise economico-financeira, a
sociedade em geral comega a questionar-se
sobre a importancia das For¢as Armadas”.

“A expansdo desses apoios a essas entidades
cria uma crescente proximidade a populagado,
Justificando a nossa existéncia em tempo de paz
e seria util para a preservag¢do da imagem das
Forgas Armadas ™.

externas.
Seria util para a preservacdo da
imagem das Forcas Armadas.

Ilustracao 15 - Analise de Contetido a Questao 3, do Entrevistado N.° 3
Fonte: Elaboracio Propria

Questao 4 — No seu entender quais sao as principais ameacas que, no presente e
num futuro préximo, podem acometer-se ao Servico de Administracao Militar, ao

nivel do apoio logistico?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“A maior amea¢a que em minha opinido se pode
acometer ao Servico de Administra¢do Militar
ao nivel do apoio Logistico é a tendéncia para a
falta de Militares de Administragdo Militar nas
estruturas operacionais bem como a falta de
oportunidades de desempenhar fungoes em
outras dreas para aléem da drea da Finangas.
Esta situag¢do acaba por limitar as capacidades
e valéncias do Servigo”.

Tendéncia para a falta de militares
de Administracdo Militar
estruturas operacionais, € em areas

nas

para além da area financeira.
Possibilidade de limitagdo das
capacidades e valéncias do servico.

Iustracao 16 - Analise de Conteudo a Questio 4, do Entrevistado N.° 3
Fonte: Elaboracio Prépria
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Apéndice M — Analise de conteudo ao Inquérito por Entrevista feito ao

Sr. Cad Al Fernando Borda D’Agua

Questiao 1 — No seu entender, quais sio os pontos fortes mais significativos que se
podem identificar na formacao dos oficiais do Servico de Administracao Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“Um dos principais pontos fortes (...) é o facto
de as turmas terem geralmente poucos
elementos, o que facilita a aprendizagem (...) os
professores estdo mais disponiveis para dar
atenc¢do a cada aluno”.

“Outro ponto forte é a disciplina que nos é
incutida (...) e que transparece para as salas de
aula, tornando a concentra¢do um processo
muito mais facil, (...) consequentemente facilita
todo o processo de aprendizagem”.

“Outro ponto forte é o a vontade que os alunos
ganham, nomeadamente a falar em publico, e
que a muito se deve as enumeras apresentag¢oes
orais a que os alunos sdo sujeitos”.

“Outro ponto forte é o facto de os alunos aqui
serem obrigados a aprender a gerir o seu
proprio tempo (...) as atividades sdo muitas e o
tempo disponivel para a parte académica acaba
por escassear”.

“Outro dos fatores que considero importante foi
a introdugdo da disciplina de SIG na estrutura
curricular do curso, (...) e que a meu ver so
peca no sentido em que deveria ser dada desde

mais cedo”.

Turmas com poucos elementos.

A disciplina incutida.

O numero de apresentagcdes orais
leva os alunos a ganhar a vontade a
falar em publico.

O ambiente interno obriga os alunos
a aprender a gerir o seu proprio
tempo.

A formacdao em SIG, contudo

deveria ser dada desde mais cedo.

Iustracdo 17 - Analise de Conteiido a Questio 1, do Entrevistado N.° 4
Fonte: Elaborac¢ao Prépria

Questio 2 — Quais sdo os pontos fracos mais significativos que se podem
identificar na formacao dos oficiais do Servico de Administra¢iao Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“Um dos pontos fracos mais significativos é o
facto de ndo ser estimulada a iniciativa e
lideran¢a tanto quanto poderiam ser (...) o
cargo de comandante de pelotdo aluno deveria

Iniciativa e lideranca poderiam ser
mais estimuladas do que sdo
atualmente.

A falta de tempo que por vezes ¢
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Apéndice M — Andlise de Conteuido ao inquérito por entrevista feito ao Sr. Cad Al Fernando Borda

D’ Agua

ser rotativo ao longo do ano (...). Nem todos tém
a oportunidade de passar por essas fungoes, e
pior que isso o facto de muitos dos alunos que
téem fungoes de comando num ano, voltarem a
ter em anos posteriores e ndo ser dada
oportunidade a outros que nunca passaram por
isso.”.

“Outro ponto fraco é que por vezes a falta de
tempo é tdo acentuada que nos impossibilita de
ter tempo para estudar, investigar, pesquisar e
trabalhos tanta

realizar cientificos

qualidade como teriam, caso tivéssemos o tempo

com

necessario para os realizar convenientemente”.

excessiva.

Ilustracao 18 - Analise de Contetido a Questio 2, do Entrevistado N.° 4
Fonte: Elaboracio Prépria

Questio 3 — Numa perspetiva de analise do ambiente externo, quais siao as
oportunidades que podem ser aproveitadas, no sentido de melhorar a formacao
dos oficiais do Servico de Administracio Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“Uma das oportunidades que identifico e que
seria uma mais-valia, seria ajustar a estrutura
curricular do curso (...) para que o curso
pudesse ser mais credenciado do que neste

momento é”.

“Outra oportunidade seria por exemplo
procurar  professores  credenciados  para
ministrar as cadeiras especificas do curso, a
semelhan¢ca do que acontece com as
engenharias aqui na AM, ou mesmo a

semelhang¢a do que acontece por exemplo no
curso de Administragcdo na Academia da Forca
Aérea”.

Ajustar a estrutura curricular do
curso.

Procurar professores credenciados
para  ministrar as  cadeiras
especificas do curso.

Iustracao 19 - Analise de Conteudo a Questio 3, do Entrevistado N.° 4
Fonte: Elaborac¢ao Prépria

Questio 4 — No seu entender, quais sio as principais ameac¢as que, no presente e
num futuro proximo, podem acometer-se a formacgao dos oficiais do Servico de

Administracao Militar?

Expressoes-chave

Ideias Centrais

“A principal ameaga que identifico é o facto de

A estrutura curricular do curso ndo
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Apéndice M — Analise de Contetido ao inquérito por entrevista feito ao Sr. Cad Al Fernando Borda

D’ Agua

a estrutura curricular do atual curso ndo
permitir a credenciagdo na OTOC. Isso pode ter
repercussoes ao nivel da credibilidade do
Exército, nomeadamente perante o Tribunal de
Contas”.

“Outro problema ¢ o facto de sem essa
credenciacdo de
equiparados com qualquer outro elemento de
qualquer arma ou servigo (...) pelo que sei,
que de
Administra¢ao Militar a desempenhar fungoes

corrermos O  FriSco ser

existem  individuos ndo  sdo
de adjunto financeiro no Exército, isso podera
ser uma ameaga ao proprio SAM”.

“Outra ameaga que identifico vem na sequéncia
daquilo que referi anteriormente, traduzindo-se
na dificuldade que poderemos sentir nos
primeiros tempos de carreira na utilizagdo do
SIG, como resultado da formagdo nessa drea

comegar, a meu ver, um pouco tardiamente”.

permite a credencia¢do na OTOC.
Credibilidade do Exército perante o
Tribunal de Contas pode ser
afetada.

Os militares do servigo correm o
risco de ser equiparados a qualquer
outro elemento de qualquer arma ou
servico.

Iustracao 20 - Analise de Conteudo a Questio 4, do Entrevistado N.° 4
Fonte: Elaboracao Prépria
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Apéndice N — Analise SWOT ao Exército Portugués

Positivos

Negativos

—Fortes valores éticos e morais.
—Boa qualidade do treino e capacidade

— Necessidade de sistemas de apoio a decisao.
— Reduzida avaliacdo de desempenho dos
Servigos.

otimize o emprego de meios, evitando
duplicagdes e sobreposi¢do de
responsabilidades.

Oportunidades (O)

2 operacional de elevada qualidade.
£ | —Boaimagem na Sociedade. — Ineficiente avaliagdo de desempenho dos
*E —Forte cultura organizacional. recursos humanos.
= —Valorizagdo da tradigdo e da disciplina. — Escassa divulgacdo externa das atividades do
Forcas (S) Exército.
' Fraquezas (W)
—As novas ameacas promovem o | —Problemas de recrutamento em qualidade e
empenhamento do Exército em novos tipos quantidade.
de missdes, quer isoladamente como em | — Possivel utilizagdo de meios estranhos ao
conjunto, designadamente em acdes de | Exército em missoes da sua
§ cooperagdo com outras forcas de | responsabilidade.
§ seguranga. — Redugdo do orgamento do Exército.
é‘ —O atual contexto induz a que o Exército | — Nova lei de seguranga interna ndo concretiza

as linhas de atuacdo das FA.

— Reducéo de recursos humanos.

Ameagas (T)

Iustracédo 21 - Analise SWOT ao Exército Portugués
Fonte: Adaptado de EME (2012, p. 18)
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Anexo A — Evolucio da Gestao Estratégica

Tema
Dominante

Principais
Aspetos

Principais
Conceitos e
ferramentas

Implicacdes
para a
Gestao

Planeamento

Inovacgéo

Planeamento . Vantagem i
e controlo L Posicionamento 2" estratégica e
estratégico competitiva L9
orcamental organizacional
Planeamento
do Selecéo de A
. Seleca Foco nas fontes | Reconciliacdo da
Controlo crescimento. indUstrias e . <
. . A de vantagens dimensdo com
financeiro. | Diversificaco. mercados. I o
L competitivas. flexibilidade e
Planeamento | Posicionamento - -
. - Desenvolvimento. agilidade.
de carteira de para lideranga.
negécios.
Estratégias de
- cooperacao.
- Andlise da Recursos e perag
Previsdo P - Complexidade e
- inddstria. capacidades.
Orcamento | médio e longo x auto-
o Segmentacao. Valor para o -
de capitais. prazo. L x organizagao.
Curva da acionista. Gestéo o
Planeamento | Planeamento experiéncia do conhecimento Responsabilidade
financeiro. estratégico. P e . ' social das
. . SBU e analise Tecnologias da x
Sinergia. . : ~ empresas. Gestao
de portfolio. informacé&o. do
conhecimento.
Diversificacdo. Aliancas e redes.
Criacgdo de Estruturas ~ Novas formas de
x . Reestruturagoes. .
Coordenagdo | departamentos multi- - lideranga.
S Reengenharia.
e controlo de divisionarias e s Estruturas
oo L Refocalizacéo. : :
operacionais planeamento multinacionais. . informais.
- - Outsourcing. o
e estratégico. Maior o Organizacao
. ~ L Comércio . .
orcamentais. Fusdes e seletividade das eletronico virtual. Mais
aquisicdes. indUstrias e dos ' emergéncia.

mercados.

Menos comando.

Tlustragao 22 - Evolucao da Gestao Estratégica

Fonte: Teixeira (2011, p. 16)
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Anexo B — Gestiao Estratégica Como Processo Dinamico e Ciclico

PLANEAMENTO ORGANIZACAO
* Estratégia (onde) ¢ Estruturas

* Objetivos * Recursos
* Missdo * Atividades
* Tatica (como) * Processos

GESTAO

ESTRATEGICA

CONTROLO

K/ LIDERANCA
* Planos, programas,

acdes ¢ orcamentos * Execugao dos planos
e Politi * Execucao dos programas
© mz% retgras e * Execugdo das agdes
procedimentos * Execucao dos or¢gamentos
* Desempenho

estratégico

Ilustracio 23 - Gestao Estratégica Como Processo Dindmico e Ciclico
Fonte: Santos (2008, p. 328)
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Anexo C — Interligacdo de Processos na Gestao Estratégica

Analise
Estratégica
A ¥,
¢ \ 2
* \ 4
Implementagao da h Formulagao da
Estratégia EEN ) Estratégia

Iustracio 24 - Interligacio de Processos na Gestao Estratégica
Fonte: Teixeira (2011, p. 17)
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Anexo D — Processo de Gestao Estratégica

ambiente interno.
Pontos fortes e
Pontos fracos

A
1
1
i
Analise do :
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Andlise do
ambiente externo.
Oportunidades e

Ameacgas

e ———

I\\[ni:‘;:oe' Anidlise Anélise Formulagao
. . SWOT estratégica da estratégia
Objetivos 8 B8

Execucdo e
controlo

Hustracao 25 - Processo de Gestiao Estratégica

Fonte: Teixeira (2011, p. 18)

Implementacio
da estratégia
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Anexo E — Classificacdo das Estratégias de Mintzberg

Estratégia Deliberada

Estratégia Intencionada Estratégia Realizada
Estratégia nao Estratégia
Realizada Emergente

Tustracio 26 - Classificacio das Estratégias de Mintzberg
Fonte: Teixeira (2011, p. 15)

41



Anexo F — Trés Abordagens Sobre Lideranca

Teorias de tragos de

Quais as caracteristicas de

de liderancga

. —> personalidade possuidas
personalidade .
pelo lider
. Quais as maneiras e estilos
Teorias sobre
. . —> de se comportar adotados
estilos de liderancga )
pelo lider
Teorias situacionais Como adequaro
—> comportamento do lider as

circunstancias da situacao

Ilustragéao 27 - Trés Abordagens Sobre Lideranca
Fonte: Chiavenato (2003, p. 560)
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Anexo G — Trés Estilos de Lideranca

Lider

e: Lider
autocratico

Liberal

Ilustracio 28 - Trés Estilos de Lideranca
Fonte: Chiavenato (2003, p. 566)

Lider
democratico
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Anexo H — Condicionantes da Escolha do Estilo de Lideranca

6arateristicas do gestor: \
+ Convicgbes basicas sobre as
pessoas
+ Experiéncia, conhecimentos e
competéncia
* Grau de autoconfianga
+ Compromisso com a
\ estratégia da empresa

4

Carateristicas do pessoal:
Sentido ético em relagado
ao trabalho

A atitude em relagao a
autoridade

Grau de maturidade
Experiéncia e aptiddes

\

J

Estilo de
Lideranga

Carateristicas da organizagao:
+ Dimens&o e idade

* Cultura

+ Disponibilidade de recursos

« Padrbes de interagao entre

\ empregados

grupo
+ Tipo de tarefas
+ Situagdes de crise

Carateristicas da situagao:
* Numero de membros do

* Objetivos de unidade
+ Estilo de gestao do superiol

‘a

J

N3

mbiente externo:

\

Estrutura da indUstria

Taxa de crescimento do mercado
Numero e tipo de concorrentes
Constrangimentos politico-ilegais

Possibilidade de diferenciagao /

Tlustragao 29 - Condicionantes da Escolha do Estilo de Lideranca
Fonte: Teixeira (2011, p. 268)

4
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Anexo I — Etapas do Processo de Investigacao

FASE CONCEPTUAL
* Escolher e formular um problema de investigagao
* Rever a literatura pertinente
* Elaborar um quadro de referéncia
* Enunciar o objetivo, as questdes de investigagao
ou as hipoteses

r

A 4

FASE METODOLOGICA
* Escolher um desenho de investigagao
* Definir a populagao e a amostra
* Definir as variaveis
* Enunciar os métodos de colheita e de analise
dos dados.

2

\ 4

FASE EMPIRICA
* Colher os dados
« Analisar os dados
* Interpretar os resultados
« Comunicar os resultados

Hustracio 30 - Etapas do Processo de Investigacio
Fonte: Fortin (1999, p. 38)
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Anexo J — Processo de Gestao Por Objetivos

Gestao de topo (apoio e compromisso)
V4
Objetivos longo prazo

N\

Objetivos curto prazo

<

Objetivos individuais

4

Avaliacao dos resultados

<

Acoes corretivas

<

Ilustragao 31 - Processo de Gestao Por Objetivos
Fonte: Teixeira (2011, p. 48)
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Anexo K — As Cinco Forcas que Determinam a Atratividade da Industria

Dieterminantes da ATneara de . L
A Determinantes da rivalidade
Noves Entrantes (Barreiras a .
—— enire eEmpresas existentes
Economias de exeala Cresciments da indictria
Diferencas de prodstos Custos fixos
patenteados Excesso cronics de
Imagem de marca capacidade
Custos de mudanca Diferenca de produtos
Exiginroias de capital Imagem de marea
Apesso 3 distribwicio Custos de madanga
Vantagens de custo absoluto: Novos Eatrantes Concentracic & equilibrio
- Curva de experifncia Complexidade informacional
- Apessoa fatores de Diversidade de concorrentes
Mﬁnlnmi Ameacaldenovos Interesses empresariais
- Proje produtos Earreiras 3 saida
Folitica governamental
Concorrentes na
Indiistria
Poder negocial Poder negocial
Fornecedores "b Clisntes
a4 To i
Eivalidade entre
OOTOOTTENtES Atiais
Determinantes do poder A '_;a'ﬂ'E_ Determinantes do poder negodal
negocial dos fornecedores produtnd ‘servigns dos clientes
subsfnnms
Diferencacio dos fatores de Concentragdo de clientes
producic Tersus Gf EMpresas
Custos de mudanca Frodutos Volume do clisnte
(fornecedores = ampresas Substititos Custos de mudanea do cisnte
Fresenca de fatores de em relacio aos custos de
producdc substitutos - FPrecos dos mudanca da empresa
Concentracio de substitrtos Informacio do cliente
fornecedores - Custos g Possibilidade e integragic
Importinca do volume para fanca para tras .
o fornecedor - Frodutos substititos
Custo relative a compras - Fropensio do Imagem de marca
totais na indistria pracor a Lucros do ciente
Impacto dos fatores de substituir Freco/compras totais
producic oo custo ou Diferencas dos produtos
diferenciagio _ Impacto sobre qualidade &
Ameaga e integragio para a desempenho
frente em relacio d ameaga Incentivos dos decisores
de integracio para tris das
empresas da indistria

Tlustracao 32 - As Cinco Forcas que Determinam a Atratividade da Industria

Fonte: Santos (2008, p. 258)
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Anexo L — Como as Cinco Forcas Afetam a Rendibilidade

Ameaca de

Entradas Poder do

Comprador

Substitutos é !

Preco - Custo = Lucro

(A

Rivalidade Poder do
Fornecedor

Tlustracio 33 - Como as Cinco Forcas Afetam a Rendibilidade
Fonte: Magretta (2012, p. 66)
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Anexo M — Cadeia de Valor de Porter

= Infraestruturas
E E Gestao dos recursos humanos
m <
E g" Investigacio e desenvolvimento
ﬁ Compras
5z oo
. ogistica .
= 5 Logistica , > Marketing _
= 'E de inputs Operacoes de e vendas Servico
ﬁ B Ouiputs

Tlustragao 34 - Cadeia de Valor de Porter
Fonte: Teixeira (2011, p. 89)

WASIBA
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Anexo N — Sistema de Valor de Porter

"

Cadeias de
Valor dos
Fornecedores

Cadeia de
Valor da
Organizacéo

Cadeias de
Valor dos
Canais

Cadeias de
Valor dos
Compradores

Ilustragao 35 - Sistema de Valor de Porter
Fonte: Santos (2008, p. 256)

50



Anexo O — Modelo de Ficha de Avaliacao Individual

s.ﬁ& PESSOAL MILITAR

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL FICHA DE AVALIACAO INDIVIDUAL

EXERCITO PORTUGUES (FAI)
(Orgéo de Administragéo e Direcgéo de Pessoal)

| 01 7 IDENTIFICAGAO DO AVALIADO
POSTO: ARMA/SERVIGO:

ESPECIALIDADE:

NIM: [ _l[ [ T UNIDADE:

NOME:

FUNGOES: patas [ [ [ [ [ [ [ [Joaas [ T T [ [T T[]
e [ [TTTTTT1dee [TTTTTTT]
miclo: [ T T T T T [ [ Jpm [TTTTTTT]

02 [ DATA E MOTIVO DA AVALIAGAO -
DATA DE REFERENCIA DA AVALIAGAO PERIODICA — 1] i

AVALIAGAO EXTRAORDINARIA

PERIODO: POR TRANSFERENCIA DO AVALIADO
POR DETERMINAGAO SUPERIOR

DE ‘ [ I ] ‘ | POR ALTERAGAO DA AVALIAGAO ANTERIOR

A LL,,LJfLQ , ‘, ] POR FUNGCOES FORA DA UNIDADE DE COLOCAGAO
POR PASSAGEM A RESERVA

PARA INGRESSO NOS RV/RC/QP, PRORROGAGAO DO RC,
PROMOGAO, FIM PRESTAGAO SVG

POR CONTINUAR/TERMINAR A EFECTIVIDADE DE SERVICO (RESERVA)

00O OOOdc

03 | IDENTIFICAGAO DOS AVALIADORES
| POSTO:

NIM:

LT TTI]

NOME:

FUNGAO: DATA DE INiCIO: ‘ [

==
| =]
1
S

|

| POSTO:

FUNGAO: DATA DE INICIO: | | [ 1 ]* ‘

FUNGAO: DATADE INicio: | | | | ] 1T 717

I0 -0 -HOUZo(nooP>-r><>R|s00>P~-rr<>
Z
=<
‘
gy
i
|
|
‘
|

Ilustraciio 36 - Modelo de FAI, pagina 1 de 6
Fonte: Diario da Repiblica - I Série-B N.° 207 - 7 de Setembro de 2002

51



Anexo O — Modelo da Ficha de Avaliagao Individual

04 | FACTORES DE AVALIAGAO

DESCRIGAO

2.°AV

CMDT

Relagdes
Humanas e
Cooperagéo

01

|

|
i
|

Niveis:

5. Promove excelentes relagdes humanas viradas para a realizacdo dos objectivos e para a
valorizagdo das pessoas no trabalho. Promove e da cooperagéo valiosa, com dinamismo,
disponibilidade e alto espirito de equipa, sendo um excelente elemento em trabalho de grupo;

4. D Ive relagdes humanas harmoniosas e de grande utilidade para o servigo e para |

o bem-estar das pessoas. Coopera espontaneamente e responde com eficécia as solicitagbes
feitas, sendo um bom elemento em trabalho de grupo;

w

Mantém no trabalho boas relagbes com os outros, procurando contribuir para a criagdo
de um clima de compreensZo e de participagdo. Coopera habitualmente de forma pronta, sendo
normal a sua colaboragdo no trabalho de grupo e no d lvimento da camaradagem;

N

Revela dificuldade na manutengdo de um nivel satisfatério nas relagbes com os outros, dai
resultando prejuizos para o bom clima humano e para o servico. Nem sempre coopera de
forma pronta, sendo relapso ao trabalho em grupo e assume com frequéncia falta de
compreens&o na resolugdo dos problemas humanos;

-

. Revela muitas dificuldades no relacionamento, prejudicando a eficiéncia do servigo. Indisponivel
para a cooperagdo, furtando-se ou fechando-se, sendo ineficiente a que da. Na
resolugdo dos problemas de terceiros actua em primeiro lugar de acordo com os seus
préprios interesses.

Autoconfianca e
Autodominio

02

Niveis:

5. Conhece perfeitamente as suas possibilidades, actuando sempre até ao seu limite, sem

hesitagbes e com firmeza. Mantém a sua disposigao psiquica inalterada nas mais variadas |
circunstancias. O seu autocontrole permite-lhe manter rendimento dptimo das suas faculdades, |

incutindo total confianga e seguranca;

>

Equilibrado e seguro mesmo em momentos mais conturbados, sabendo defender as
suas opinides e ndo ultrapassando as suas possibilidades, de que tem clara consciéncia.
Autodominio actuante, mantendo todas as suas faculdades em bom nivel mesmo em situagdes
dificeis. Inspira confianga e seguranga;

3. Adequa as suas possibilidades ao que empreende, revelando serenidade, seguranga e normal
acerto nas decisdes que toma. Revela autodominio equilibrado e sem esforgo;

N

P e hnrd

extemporaneamente; nem sempre avalia correctamente as suas p d inio
com flutuagdes, originando decisées incompletas. Oferece pouca confianga e seguranga;

8

Timorato ou presungoso, fruto de imaturidade. Avalia defeituosamente as suas
possibilidades e perde as suas faculdades em situagdes ndo rotineiras. Age de acordo
com impulsos momentaneos e sem medir as consequéncias dos seus actos. Nao oferece
confianga nem seguranga.

Por vezes hesitante preferindo nao se comprometer, por vezes ousado em excesso e |

Iniciativa

03

Niveis:

5. Muito criativo, age com espontanea f: vivacidade e
dasua fungdo mesmo em situagdes mais complexas e dificeis:

em qualquer tarefa

4. E criativo e realizador nas actividades da sua fungdo e actua com muita eficicia em
situagbes novas e imprevistas. Demonstra grande desembarago mental para as tarefas
dasua fungéo;

3. Desenvolve eficientemente as actividades da sua fungiio e actua com certa facilidade em
situagdes novas e imprevistas. Desembaragado nas tarefas da sua fungéo;

2. Por norma sé actua em situagdes de rotina. E hesitante e temeroso em situagdes novas,
carecendo muitas vezes de ajuda. Tem fraco desembarago mental para as tarefas da sua
fungao;

1. Age quase sempre passivamente; em situagdes novas ou imprevistas fica sempre inactivo

aguardando que lhe indiquem a forma de actuar. N3o tem o d ago mental r
para o desempenho da maioria das tarefas inerentes a2 sua fungdo.

da Disciplina

Sentido e Dever

Niveis:

5. Revela exemplar dedicagao no cumprimento das suas tarefas, pratica a disciplina com sentido

pedagégico de alta eficiéncia e procura esclarecer-se sobre o que lhe suscita duvidas.

Apresenta aspecto e atitude excepcionais, causando muito boa impressdo e exerce a

autoridade sébria e eficientemente;

4. Exerce a autoridade de modo eficiente. Apresenta bom aspecto e atitude, causando boa |

impressdo. Cumpre bem as tarefas atribuidas e pratica a disciplina com muita correcgao
e racionalidade, integrando-se bem na hierarquia;

w

Realiza satisfatoriamente a maioria das tarefas de que é incumbido e cumpre
normalmente os seus deveres, mantendo um nivel médio de disciplina. Normalmente
preocupado com a sua apresentagio e atitude, causa impressdo favoravel;

2. E, por vezes, incorrecto na pratica da disciplina, originando faltas de respeito ou de menor
consideragdo e um nivel disciplinar deficiente. Integra-se mal, com frequéncia, na
hierarquia e de vez em quando n&o se preocupa com a sua aparéncia e atitude,
diminuindo a sua eficiéncia e prestigio profissionais;

1. N&o se preocupa com o estado disciplinar dos seus subordinados, ndo observando, com
frequéncia, as normas regulamentares. Prepotente e ou relapso por natureza, sé
reconhece os seus direitos, mas ndo os seus deveres. Inadaptado a vida militar.

|
|

|

Tlustracio 37 - Modelo de FAI pagina 2 de 6

Fonte: Diario da Repiblica - I Série-B N.° 207 - 7 de Setembro de 2002
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Anexo O — Modelo da Ficha de Avaliagao Individual

04 | FACTORES DE AVALIAGAO

FACTORES | COD DESCRIGAO | 1.°AV | 2.°AV CMDT
| |
S S S S, PRSP, MO SRS
Poder de 05 | Niveis: [ l
Comunicagao 5. Revela extraordinaria facilidade de comunicagdo e de apresentagdo de conceitos com; ‘
qualidade no contetido e na forma. Exprime-se com muita clareza, precisdo, conciso e | 5 ‘
sequéncia, sendo considerado muito persuasivo; |
|
4. Revela boa facilidade de comunicagdo e de formulagdo de conceitos, demonstrando um | 4 |
pensamento coerente e logico, mesmo em situagdes dificeis. E persuasivo; | I
3. Revela razoavel exposi¢do quando conhecedor do assunto e possibilita na maioria das vezes ‘ i
a compreenséo facil dos seus conceitos, mesmo que feitos sob preméncia, sendo, normalmente, |
persuasivo; l 3
| |
2. Revela dificuldades na comunicagdo de ideias que apresenta com fraca qualidade no | |
conteudo e na forma, dispersando-se frequentemente. A qualidade das suas intervengdes | 2 |
diminui em condigdes de pressdo ou extra-rotina; |
1. Revela grande dificuldade em comunicar ideias, que exprime de forma confusa e com vocabulério | |
muito pobre. Incapaz de intervengbes adequadas em situages que ndo sejam de rotina. 1 {
Dedicagdo e 06 | Niveis: | T‘
1
Em;enhamento 5. Revela excepcional interesse, prontiddo e dedicagéo pelo servico mesmo com sacrificios | 1
na Fungio pessoais. E conscientemente responsavel, denotando um alto espirito de missdo. A sua | 5 |
produtividade é excelente em qualidade e quantidade; | |
4. Revela acentuado interesse e dedicago pelo servico, bom espirito de missao, empenho e |
perfeito sentido de responsabilidade no seu cumprimento. Produz trabalho de boa qualidade |
e em quantidade apreciavel; 4
3. Interessado e dedicado pelo servigo. Cumpre com gosto e sentido de responsabilidade as
missdes que lhe sdo confiadas. A quantidade e qualidade do trabalho desenvolvido satisfazem; 3
2. Denota pouca responsabilidade e pouco interesse pelo servigo. Desenvolve trabalho em
quantidade e ou qualidade por vezes abaixo do aceitavel; 2
1. Negligente e desinteressado pelo servigo, alheia-se das missdes que lhe sdo atribuidas.
Desenvolve trabalho em quantidade e ou qualidade normalmente abaixo do minimo exigivel. 1
Planeamento e 07 | Niveis: |
Organizagéo S5 Capaz de prever e planear ao nivel mais elevado. Muito boa idade de org G 5 .
| obtendo, sempre eficicia com uma muito habil, parcimoniosa e judiciosa utilizagdo dos meios;
!
! ‘ 4. Capaz de planear para além das exigéncias das funcdes que desempenha. Organiza bem, 4
! | obtendo bons resultados com uma utilizagdo econémica e controlada dos meios;
; 3. Cuidadoso e eficiente no planeamento, actua oportuna e adequadamente, fazendo uso 3
| econémico dos meio; denota capacidade normal de organizagéo; |
I 2. Planeia, por vezes, sem a antecedéncia minima compativel com as responsabilidades que ;
detém. Usa os meios disponiveis de forma pouco satisfatéria, denotando dificuldades na | |
organizagao; 2 [ |
{ |
1. Actua mediante a intervengdo de outrem, revelando previsdo deficiente e incapacidade de | |
organizagdo com o que obtém resultados insatisfatérios. | 1 [ |
| |
T 1 t
| | |
Aptiddo Técnico- 08 | Niveis: j |
-Profissional 5. Revela conhecimentos de excepcional qualidade e uma visdo global muito boa das suas |
fungdes. Obtém na aprendizagem dos seus subordinados padrdes nitidamente acima da |
média. Altamente interessado no desenvolvimento dos seus conhecimentos, revela total |
seguranga nas fungdes; [ 5
4. Revela bons conhecimentos profissionais, sabendo aplica-los de modo eficaz. Consegue;
transmitir aos seus subordinados conhecimentos que atingem padrdes acima da média. | 4
’ Revela muito interesse na melhoria dos seus conhecimentos e muita seguranga nas fungdes; |
i 3. Revela conhecimentos profissionais razoaveis, que transmite aos seus subordinados de
| | forma a atingirem padrées médios. Denota interesse na melhoria dos seus conhecimentos e 3
' seguranga nas fungdes;
|
‘ 2. Revela algumas falhas nos conhecimentos profissionais, que ndo prejudicam as tarefas
| | rotineiras. Os seus subordinados revelam alguns progressos. Necessita de ser acompanhado 2
| ‘ nas actividades mais exig
| |
| | 1. Revela falta de conhecimentos essenciais para o desempenho das fungdes. Nao consegue
§ transmitir conhecimentos. Necessita de ser submetido a acgdes de instrugcdo e treino. 1
|
Aptiddao para 09 | Niveis:
Julgar | 5. Tira conclusées oportunas ajustadas, correctas e eficazes com seguranga, precisdo e rapidez,
‘i mesmo em assuntos muito complexos e em situagbes adversas; 5
| 4. Analisa correcta, objectiva e rapidamente os factores intervenientes de uma situagéo e |
| elabora prop er dagbes oportunas, ajustadas e eficazes; 4 1
|
3. Faz analises correctas e elabora prop e re dag fundamentadas, quase |
sempre oportunas e ajustadas; | 3 ’
2. Revela pouca aptiddo para avaliar os factores intervenientes de uma situagéo, I |
apresentando propostas ou recomendagdes nem sempre ajustadas; \ 2 i
1. Sem nogéo das realidades e com muitas deficiéncias na analise dos factores : ‘
intervenientes de uma situagio. Elabora propostas e recomendagdes frequentemente [ 1 ‘
ok |

Tlustracio 38 - Modelo de FAI pagina 3 de 6
Fonte: Diario da Republica - I Série-B N.° 207 - 7 de Setembro de 2002
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Anexo O — Modelo da Ficha de Avaliagao Individual

04 | FACTORES DE AVALIAGAO

e : :
FACTORES COD DESCRIGAO | 1.°AV | 2.°AV |CMDT
Capacidade de | 10 | Niveis: ‘
Decisdes 5. Toma decisdes sempre oportunas, precisas e de excelente qualidade, mesmo em situagdes | |
complexas. Revela muito bom sendo e ponderagéo e utiliza muito bem a iniciativa concedida, | 5 1 5 5
assumindo sempre as suas responsabilidades; 1‘ f i
| 4. Toma decisbes oportunas, adequadas e de boa qualidade. Revela bom senso e | 4 1 4 [ 4
| | ponderag@o e utiliza bem a iniciativa concedida, assumindo sempre as suas | |
| | responsabilidades; | i
| | {
| ] 3. Toma decisbes normalmente acertadas e utiliza bem a iniciativa concedida em problemas de | 3 | 3 3
| rotina, assumindo as suas responsabilidades. Revela normalmente senso e ponderagao; |
2. Toma decisbes normalmente incompletas. Utiliza com dificuldade e fracos resultados a | 2 | 2 2
iniciativa concedida nem sempre assumindo as suas responsabilidades; | |
1. Sistematicamente foge a decidir, sendo ma a qualidade quando o faz. Ndo utiliza a iniciativa 1 1 1
Integridade de 1 Tem - Revela bom comportamento moral, sendo respeitado e considerado. E franco, leal, [ 1] I 1
caracter | honesto, firme e coerente nos seus actos. {1 J
| — — —
| N&o tem - Revela comportamento moral muito censurével, falta de firmeza, coeréncia, franqueza, [ "‘*‘] ‘*"*ﬁ ,—v—‘
lealdade e honestidade, o que provoca a rejeicdo ou menos respeito dos que o rodeiam. | iy e . J
Condigao Fisica | 12 | Satisfaz - Disponivel, revela resisténcia fisica r aria a0 desempenho das fungdes. | [ || [ || [ ]
. i [

Né&o satisfaz — Frequentemente indisponivel, revela notéria debilidade fisica para o

(]
exercicio das fungdes. l L
05 JUIZO COMPLEMENTAR - - -
FACTORES | COD DESCRICAO | 1.°AV | 2.°AV | CMDT
Cultura Geral 13 Niveis: :
5. Excepcionais conhecimentos extra-profissionais em quantidade e qualidade, com uma 5 5 5
| | muito boa visdo global dos problemas, sendo particularmente admirado; |
' 4. Revela profundidade de conhecimentos acima da média em varios dominios do saber, sendo 4 4
prestigiado pela boa visdo global dos problemas; |
|
3. Revela dimensao média de conhecimentos, ndo se evidenciando; 3 3 | 3
2. Revela insuficiéncia de conhecimentos em muitas areas, tendo uma visdo global [ 2 2 2
deficiente dos problemas;
|
| 1. Revela grande ignorancia em vérios dominios do saber e incapacidade de visao global
dos problemas. 1 1 ! 1
=) S —
Cultura Geral 14 | Niveis: [
Militar 5. Revela conhecimentos excepcionais em quantidade e qualidade, com refi muito positi 5 |
em termos de possibilidade de emprego e de eficécia; |
4. Revela bons conhecimentos, tornando-se de féacil emprego em éreas diversas; |
3. Revela conhecimentos normais para o posto; 3 | 3 3
|
2. Revela conhecimentos insuficientes em algumas éareas do saber militar, reduzindo a sua | 2 | 2 2
possibilidade de emprego; | |
| |
1. Revela falta de conhecimentos na generalidade das areas do saber militar, sendo muito | 1 | 1 1
limitada a possibilidade do seu emprego. | |
2 = = fee——ft _—
Determinagdo e, 15 Niveis: 1
Perseveranca 5. Revela muito querer na consecugio dos objectivos, ndo esmorecendo perante a exigéncia | 5 5
de esforgos fisicos ou intelectuais por mais fortes que sejam; |
4. Revela constdncia na acgdo, ndo desistindo face as dificuldades a transpor; 4 4
| 3. Revela forga de vontade na acg#o, ndo se deixando vencer facilmente pelas dificuldades; 3 3
! 2. Revela falta de forga de vontade para vencer situagdes nao rotineiras, desinteressando- 2 2 2
| se face a obstaculos maiores;
1. Revela fraca forga de vontade e constincia, mesmo em situagdes de rotina, desanimando 1 1 1
as primeiras dificuldades.
Adaptabilidade 16 | Niveis:
5. Revela excepcional capacidade de adaptagdo as mais variadas circunstincias, mantendo 1 5 5 5
elevado indice de produtividade; | |
|
4. Revela boa capacidade de ajustamento a situages novas sem alteragdo do seu nivel de : [ 4
| eficiéncia; |
|
3. Revela normal idade de adaptagdo as exigéncias do servigo; 3 3
2. Revela te capacidade de adaptagdo a situagbes n&o rotineiras, reduzindo o seu l 2 2 2
potencial de trabalho e eficiéncia; ;
1. Revela grandes dificuldades de adaptag&o com substancial redugdo da capacidade de | 11 1
trabalho e da eficiéncia. \ 1 | 1
MEDIA PONDERADA DAS CAIXAS 04 E 05
o o
06 (com excepgéo dos factores de cédigo 11 e 12) DO 1.2 AV DO 2° AV CMDT (EV)

Tlustracio 39 - Modelo de FAIL pagina 4 de 6

Fonte: Diario da Repiblica - I Série-B N.° 207 - 7 de Setembro de 2002
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Anexo O — Modelo da Ficha de Avaliacdo Individual

07 | AREAS PREFERENCIAIS DE EMPREGO DO AVALIADO
__FUNCOES

1°AvV | 2°av | cmDT

| COMANDO/DIRECGAO/CHEFIA
ESTADOMAIOR:
- PESSOAL
- INFORMAGOES
-OPERACOES
-LOGISTICA

-OUTRAS:

— —_

EXECUGAO:

-DOCENCIA
-TECNICAS '
-ADMINISTRATIVAS ;
-LOGISTICA ]
-OUTRAS: ’

08 |0 PRIMEIRO AVALIADOR

- Neste periodo o avaliado foi: L | LOUVADO ‘ o CONDECORADO L | PUNIDO

- Fundamentagédo da avaliagéo atribuida

- Parecer sobre o potencial do avaliado

- Data, Assinatura e Posto

09 | O SEGUNDO AVALIADOR .

- Modo como o 1.° avaliador apreciou o avaliado sempre que tiver conhecimento directo deste e ainda como o 1.° avaliador

apreciou os avaliados do mesmo posto, considerados no seu conjunto:
- Fundamentagéo da avaliagéo atribuida

- Parecer sobre o potencial do avaliado

- Data, Assinatura e Posto

Tlustracio 40 - Modelo de FAL pagina 5 de 6
Fonte: Diario da Repiblica - I Série-B N.° 207 - 7 de Setembro de 2002
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Anexo O — Modelo da Ficha de Avaliacdo Individual

10 | O COMANDANTE/DIRECTOR/CHEFE

- Redacgéo livre:

- Data, Assinatura e Posto

11 [ CONHECIMENTO PELO AVALIADO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA

DATA | ASSINATURA E POSTO DO AVALIADO

12 |REGISTOS DO (Orgéo de administragéo e direcgéo de pessoal)

Ilustraciio 41 - Modelo de FAI, pagina 6 de 6
Fonte: Diario da Repiblica - I Série-B N.° 207 - 7 de Setembro de 2002
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Anexo P — Modelo de SIADAP 3

:‘L‘.'_i_'.'_*.l;iC DO DESEMPELEHD
TRABATHADORES (SLIADAP J)

FICHA DE AVAITACAC

MMOISTERID

SERVICD

|~ [ | | | [ [ [ [ | |

A preencher pelo amaliador

Avaliador

Ca.l:g-:-
NIF I I I I I I I I

Amaliado

Cateporia/ carnreira

Unidade Dl:g..iu.i-:a
NIF | | | | | | | |

Penodo em avaliacio ! a

1. OBJECTIVOA DA UNIDADE ORGAMNICA
Descricio dos objectivos da unidade orginica

Iustracao 42 - Modelo de STADAP 3, pagina 1 de 6
Fonte: Didrio da Repiblica, 1.* Série - N.° 251 - 31 de Dezembro de 2007
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1.1 BEIULTADS
(A preencher no inicio do pedodo de avaliacdo)

Anexo P — Modelo de SIADAP 3

-

‘A preencher no final do pedodo de avaliacio)

DETEMEE’CAQ;.D DD{E-} ]II."-CI'.DIF_‘I.I!I'DH{EEF} DE MEDIDA E CRITERIOA DE EL_.E"E.H.&'I;_;LC!

DESCRICAC DN OEJECTIVO

AVATIACHD
Objectiro Objectro Ohbjectivo nio
superado atingsdo atingido

(Ponmmacio 5)

{(Ponracio J)

(Ponmacio 1)

Cibjectro

Indicadonss)

de medida

Critérios de
SUPErdcio

Cibhjectvro

Indicadonies)

de medida

Critedos de
superacio

Crbjectro

Indicadones)

de medida

Critérios de
superacio

Tlustragao 43 - Modelo de SIADAP 3, pagina 2 de 6
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Crbjectro

Indicadornas)
de medida

Criterios de
SUDErAcio

Crbjectro

Indicadornas)
de medida

Critérios de
SUDErAcio

Crbjectoro

Indicadores)
de medida

Critérios de
superacic

Ponmagio do Parimetro

O avalizdor, em

O avalizdo, enn

Oz objectivos . (g} foram reformulados em ry ) consiando de anexo a ecta ficha.
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2.2 COMPETENCIAS

(A preencher no imcio do penodo de a.nli.ngi-:

(A preencher no fnal
do penodo de avaliacio

COMPETENCIAS BEROOLHIDAS

M DESIGRACLD

AVALIAAD
Competéncia | Competfpeia | Competéneia
demonsoada a | demonstrada oo
um nivel demonstrada
alarado (Pontmacio ¥ | ou inexistents

Ponmacao 3

Ponmacao 1

Cbs: A deseric io de cada COmpetEncia & OF COMPOIRAMEento:
3 2la azsociados constants: das Liztas de Cnmpe:ir_n:_l:

referem-se ac padric medio exigivel de dessmpenho

:Cuszrer_::.a Diemonstrada

0 awaliador, ema ]

FPontuagio do Parametro

O araliade, am

3. AVALIACAD GLOBAL D0 DESEMPENHO

FARAMETROS DA AVALIACAD

A E C (ANE)
POMNTUACRD
PONTUACAD | PONDERACAD
e ‘ FOMNDERADA

RESULTADDS

COMPETENCIAS

AVALIACRD FINAL - MENCAD QUALITATIVA

DESEMPENHD
BELEVANTE

DESEMPENHD
ADEQUADD

DESEMPEMH
TNADEQ LAWY

4. FUNDAME N'I'.'d;.’d”] kA MI—ZN{_JL{] DE DESEMPENHO RELEVANTE
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A 1.—.:.11;-;5-: oo mtnr;in de "De:i:n'_Fi:n'_"l.q:h Raleranse™:

O Foi validada =m reunidc do Coasslhe Coordenador da An'_lal_:i-:h realirada em
conforme consia da rezpectiva Acm.
O Ha-:r foi walidada em reanidoc do Conselho Coordenzdor da A—.l'_lanin realizads  =m

, conforme consta da respectiva Acta, de cuja parte relevants se anexa copiy, tendo
sido atrbuida a mencio de ¢ “Diesempenho , somespondendo a

3. FUNDAME H'I'.'I.ﬂ.h‘] DA .‘L1.I-ZH1;..I|.|.'J- DE DESEMPEMNHO INADEQUATH

Farimeoro Resaltadas:

Farimeoo Cuszténc-u-::

A a..-ali.a.-;i-: oo mtnr_:in de "De:i:n'_Fi:n'_"l.q:h ]':u.-:'zq_u-ia“:

O Foi validada =m reunido do Consslic Coordenador da Avaliacio realizada em ___ /7 / .
conforme consta da respectiva Acm.

O Hi-:l- foi walidada em reaniic do Comselho Coordenador da Avaliacdc reslizada em
R , conforme consta da respectiva Acta, de cuja parts relevante se anexa copia, tendo

sido atrbuida a mencio de - De:i:n:l:!en_'l.ch . EQII.'E':PQII.Eth.Ci 2

6. RECONHECIMENTO D MERITO (DESEMPEMHO EXCELENTE)

Fob reconhecads meriio Derzmptn_'u:h Excelents) em renniic do Conselho Coordenador d.a.A'rlJ_:.ca-:
realizady em ! , com o fandamentos goe constam da respeetiva Acta, de cuja parte

ralaTamte & anema l\:‘C.iP:_I..

7. JUSTIFICACAD DE MAC AVALIACRD

B. EXPECTATIVAS, 1'.fhh'nl1;.ﬁl-.‘1" Ef(A REQUISITOE DE DESENVOLVIMENTO PESSDAL E
FROFISSIOMAL

o, DIAGHOSTICO DE MECESSIDADES DE E'L'J-H.‘Ltl'l.f.ﬁ.ﬁ

Areas a desenvobrer Acgbes de formagio profissional a considerar
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10. COMUNICAGCAD DA AVALTAGAD ATRIBUIDA AD AVALIATIO

Ohbservacdes:

Tome: conheciments da minha avaliagio em rennefio de avaliagio realizada em [/

O avakiado,

11. HoMOLOGACAS/ DESFACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVIGO

12, CONHECIMENTO DA AVALIACAD APOS A HOMOLOGACAO /DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO
DO SERVIGO

Tome: conheciments da homelegacio /despacho do dirimente de nivel superior celative i minha

avaliacio em

O avakiado,
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