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Resumo

Este trabalho procura relacionar a aplicabilidade e utilidade de ferramentas de gestao
com o comando de Pequenas Unidades Militares do Exército, partindo da ideia de que “um
Comandante ¢ essencialmente um Gestor”, nomeadamente de meios humanos, materiais,
tecnoldgicos, financeiros ou de informagéo.

Nos primeiros capitulos do trabalho é apresentado o cenario em que se enquadram as
Forcas Armadas, nomeadamente o Exército, no que respeita as condi¢cdes atuais em que se
comandam unidades militares, as caracteristicas Unicas da acdo militar, a componente
cientifica do comando e da gestdo e a necessaria comparacao entre gerir uma entidade publica
ou privada, com ou sem fins lucrativos. E também no segundo capitulo que se faz a
delimitacdo da abordagem as Pequenas Unidades Militares do Exército e aos postos dos
oficiais que as comandam como universo a estudar, para além das premissas de um trabalho
de investigacdo com a definigdo das perguntas de partida e derivadas, hipdteses, objetivos e
literatura de referéncia.

No terceiro capitulo, sdo apresentadas as Pequenas Unidades Militares do Exército
como organizagfes, a sua evolucdo, enquadramento legal, organizacdo atual e as
caracteristicas dos oficiais, a sua formacéo, treino e cultura organizacional. A componente
tedrica do trabalho continua no capitulo quarto, onde sdo delimitadas e desenvolvidas as
ferramentas de gestdo, que se entendem importantes para o comando de unidades militares.
Sdo estas das areas da Estratégia, Cadeia de Valor, Gestdo de Recursos Humanos, Marketing
e Comunicacéo, Gestdo de Projetos e Gestdo do Risco.

A componente pratica ou experimental deste trabalho é desenvolvida nos quinto e sexto
capitulos com a apresentacdo do tipo de estudo, o universo e amostras estudadas, dos
questionarios e entrevistas feitas, e a validacdo das hipéteses levantadas. No ultimo capitulo
sdo apresentadas as conclusGes com referéncia a utilizacdo de ferramentas de gestdo por parte
dos comandantes de Pequenas Unidades Militares do Exército, e as questes as quais este

trabalho ndo consegue responder.

Palavras-chave: Comando — Ferramentas de Gestdo — OrganizacGes — Pequenas Unidades

Militares do Exército



Abstract

This paper seeks to make a relation between the applicability and utility of management
tools with the command of Small Military Units of the Army, assuming that “a Commander is
essentially a Manager” of human, material, technological, financial and information
resources.

As an introduction, in the first and second chapter, the scenario which frames today’s
Armed Forces, specially the Army, is presented namely the terms of commanding military
units, the unique characteristics of military action, its scientific and management component,
and the obvious differences between managing a public or private, profit or non-profit
organization. Also in the second chapter, one will find the delimitation of the approach
towards Small Military Units of the Army, regarding the officers who command them and
their ranks as the sample to be studied, and additionally the premises of an investigation paper
with the definition of starting and derivative questions, hypotheses, objectives and guidance
literature.

In the third chapter, the Small Military Units of the Army are presented as
organizations, as well as their evolution, legal framing, current organization, and the main
traces of the officers, their education, training, and organizational culture. The theoretical
component of this paper continues in the fourth chapter, where the management tools are
delimitated and developed, those, which are considered important for commanding military
units. These tools are from different areas such as Strategy, Value Chain, Human Resources
Management, Marketing and Communication, Project Management and Risk Management.

The practical and experimental component of this paper is developed in the fifth and
sixth chapter with the presentation of the type of study, the universe and samples studied,
questioning and interviews produced and the validation of the hypotheses. The conclusions
are presented in the last chapter, referring to the use of management tools by commanders of

Small Military Units of the Army, and the questions to which this paper cannot respond.

Keywords: Command — Management Tools — Organizations — Small Military Units of the
Army
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1. Introducéo

No ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas da UAL e apés a conclusdo do
MBA em Gestdo de Negocios Internacionais, foi proposto a execucdo de uma
dissertacdo dedicada ao tema “Aplicacdo de Ferramentas de Gestdo no Comando de
Pequenas Unidades Militares do Exército”. Quis-se assim aproveitar a experiéncia
profissional e operacional do autor, associando-a ao interesse pela area da gestdo

adquirida ao longo do seu percurso educativo.

Partindo da ideia de que “um Cmdt ¢ essencialmente um Gestor” ir-Se-a procurar
demonstrar que existe aplicabilidade de diversas ferramentas de gestdo no Cmd de
PUME, sendo que estas sdo organizacBes publicas sem fins lucrativos, mas que
apresentam um produto operacional (ou servigo) que deve ser planeado e delimitado por

objetivos e que também pode ser palpavel e mensuravel.

A identificacdo e utilidade das ferramentas de gestdo, passiveis de serem usadas
por um Cmdt de um PUME, sdo o objetivo principal desta dissertacdo. Estas
ferramentas serdo elencadas a partir de diversas areas tais como a estratégia, 0 ambiente
em que uma PUME se insere, a cadeia de valor da organizacdo, o seu “modelo de
negdcio”, os RH, 0s processos de marketing, a comunicacgéo e as ferramentas de GProj e
GRisc. A avaliacdo holistica das ferramentas e técnicas de gestdo existentes nestas areas
constitui-se como o objetivo mais especifico desta dissertacdo. Como defende Caforio
(2007: 1) o aumento da complexidade, importancia e diversificacdo da funcdo militar

obriga-nos a um estudo interdisciplinar e transnacional da coisa militar.

Para a execucdo deste trabalho optou-se por reunir o maximo de informacdo
disponivel sobre o tema, a qual € verdadeiramente abundante ao nivel académico
quando tratamos cada area isoladamente. Ja a procura por trabalhos que procurem ligar
as areas da gestdo a ciéncia militar de baixo escaldo traduz-se numa busca pouco
frutifera. Em lingua portuguesa muitos autores dedicam-se em ambos 0s temas em
separado, mas poucos procuram traduzir a relacdo da acdo militar com a ciéncia da
gestdo, sendo normalmente encontrados trabalhos realizados no ambito dos cursos das
instituicOes de ensino castrense ou no ambito das ciéncias sociais. Em lingua inglesa
encontra-se de facto algumas obras sobre a aplicabilidade da gestdo ao Cmd de unidades
militares, mas mais uma vez também fruto da frequéncia de cursos de carreira, em

particular nas diversas escolas militares norte-americanas.
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Ao longo da revisdo da literatura procurou-se desenhar uma estrutura, que
demarcasse claramente a componente tedrica da componente pratica ou experimental.
Essa estrutura foi evoluindo, sendo a final relativamente diferente da inicialmente
proposta. Essa evolucdo foi fruto da evolucdo do conceito do trabalho, da delimitacdo
crescente do tema e dos conselhos de orientadores, professores e colegas. Para a
delimitacdo do tema foi essencial definir qual o universo a estudar. As unidades
militares tém diferentes escaldes aos quais correspondem os postos dos militares que 0s
devem comandar. Ao delimitar o universo as PUME referentes as UEP, UEC e UEB do
Exército, limita-se 0 universo de Cmdt aos postos de Alf, Ten, Cap, Maj e TCor. Esta
delimitacdo torna-se mais familiar para o autor, os seus orientadores e camaradas da
categoria de oficiais, que se constituem assim como os destinatarios do questionério

online produzido e das entrevistas realizadas.

Ao confrontar o universo eleito com questbes sobre o uso de modernas
ferramentas de gestdo no seu Cmd militar, poderemos verificar o nivel de conhecimento
da amostra quanto as ferramentas existentes, a sua percecdo quanto ao grau de
aplicabilidade das mesmas e o seu nivel de utilizacdo. Pretende-se assim, comprovar
cientificamente a ideia de partida desta dissertagao de que “um Cmdt é essencialmente
um Gestor”, e sensibilizar a classe profissional para a necessidade de manter o
conhecimento da gestdo como uma ferramenta cientifica Util ao desenvolvimento da
acao de Cmd militar, que no seu expoente maximo gere o potencial da violéncia

organizada de um Estado.
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2. Enquadramento Teorico

“Se ndo sabe onde quer ir qualquer caminho serve.”
LEWIS CARROLL

Escritor inglés, séc. XIX

2.1. Problema de Investigacéo

Desde o final da “primeira” Guerra Fria e com o crescimento do terrorismo
transnacional, temos assistido a uma reducdo de efetivos nas FFAA sem precedentes, a
qual o Exército, como o ramo mais numeroso ndo foi obviamente indiferente. Pouco
depois do 11 de Setembro de 2001 o poder politico decidiu terminar com o Servico
Militar Obrigatorio, mantendo as obriga¢cdes militares para os individuos entre os 18 e
0s 35 anos de idade. De facto

“o Exército tem sido o Ramo mais afetado pelas sucessivas alteragdes a Lei do Servigo Militar. E
nesta instituicdo que a gestdo é mais dificil. Planear, organizar, dirigir e controlar sdo tarefas dificultadas
pelo grande efetivo de pessoal agravado pela grande dispersdo geografica da sua organizacdo territorial”
(Peixoto, 2009: 111).

Estas modificacBes sucessivas exigem ao Cmd do Exército e ao seu oficialato,
assim como as escolas que o forma, uma constante compreensdo do mundo que 0s
rodeia, das evolugdes cientificas das varias disciplinas castrenses e das exigéncias de
uma acdo de Cmd moderna e adaptada ao soldado atual.

“A componente humana do Exército estd em permanente mutagdo. Os valores estdo a alterar-se, as
prioridades sdo diferentes e as motivacOes sdo outras. Por estas razdes, a forma de liderar, comandar ou
gerir tera que ser modificada (adaptada) e sera necessariamente diferente no século XXI” (Peixoto, 2009:
111).

Comandar unidades militares tem sido a ocupacdo exclusiva daqueles que, por
direito de titulo ou cargo, se formaram para esse efeito. E costume dizer que comandar e
controlar uma unidade militar obriga a um pouco de arte e de ciéncia. Se no passado a
arte de comandar homens em batalha obrigava a uma grande dose de habilidade,
destreza fisica e capacidade de motivagdo, hoje em dia o controlo é cada vez mais

cientifico, sem perder as suas caracteristicas originais.

16



Esta componente cientifica do Cmd é cada vez mais notdéria a medida que o
mundo evolui mais rapidamente, 0s recursos mais escassos e as exigéncias maiores,

num Exército em que diariamente séo

“realizados atos de gestéio por todos os niveis hierarquicos, atos esses que implicam decidir: desde
logo definir que objetivos atingir; que caminhos a seguir para os alcangar; como organizar 0S recursos;
como dirigir os subordinados e finalmente analisar em que medida as realizaces correspondem ou ndo ao
planeamento efetuado” (Fernandes, 2001, p. 1).

Consideramos que “um Cmdt é essencialmente um Gestor” que cumpre objetivos
fazendo uso dos recursos que tem a sua disposicdo, sejam eles humanos, materiais,
tecnoldgicos, financeiros ou de informacdo. Com o estudo acumulado na area de gestao
e 0s anos de experiéncia como Cmdt de PUME, consideramos que as duas areas estdo
intimamente ligadas, pois “a aplicabilidade das teorias de gestdo ao Exército tem pleno
cabimento na medida em que o Exército é também uma organizacao, entre outras, ainda
que dotada de caracteristicas muito peculiares que a tornam unica” (Rijo, 2000).
Qualquer atividade que envolva a supervisdo de recursos humanos, sendo esta o
“mecanismo de coordenagdo pelo qual um individuo se encontra investido de
responsabilidade pelo trabalho dos outros” (Mintzberg, 2004: 21) tem na sua génese um
racional associado a gestdo, pelo que se deve considerar que uma PUME é uma entidade

passivel de ser gerida, e 0 seu Cmdt estudado como um gestor.

Existe por vezes a dificuldade em compreender o racional de determinadas
decisbes, pois calculamos que ndo tém em conta todos os aspetos da gestdo,
nomeadamente o custo dos RH, pois estes por norma sdo dados como garantidos. Ao
procurar estabelecer um padrao entre o racional de Cmd de uma PUME e as ferramentas
que a ciéncia da gestdo oferece através do seu estudo, podemos procurar estabelecer a
ponte entre 0 Cmd de uma PUME e a gestdo publica ou privada de uma outra qualquer

organizacao.

No caso particular da gestdo de uma empresa privada, sdo seguramente tido em
conta pelos gestores de sucesso, todas as ferramentas que a ciéncia moderna
providencia. De facto, a Unica componente que uma empresa apresenta e que néo é tido
em conta, no geral, numa PUME, é o fator financeiro, pois numa PUME néo se lida
com orgamentos, lucros, prejuizos ou pagamento de salérios. Este fator liberta 0 Cmdt
de uma PUME de uma série de decisbes que um gestor de uma outra qualquer

organizacdo normalmente tem de tomar. Augusto (2012: 1) menciona iSSO mesmo,
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quando afirma que uma PUME, no caso o0 Bat de Cmds, necessita de um determinado
tipo de valores para manter satisfeitos os seus colaborados, ao contrario de uma empresa
privada que procura gerar lucro para proporcionar aos seus acionistas e colaboradores
uma melhor qualidade de vida. Sera essa problematica diferenca entre a utilizacdo de
ferramentas de gestdo numa empresa privada e huma organizacdo publica como uma

PUME que nos interessa compreender.

2.2. Delimitacao da Abordagem

Tendo em conta que o estudo é finito e levantado o problema de investigacéo,
torna-se necessario delimita-lo, “porque é absolutamente indispensavel que o foco da
investigacdo esteja perfeitamente definido, € crucial proceder sempre a uma criteriosa
delimita¢do do estudo” (Rosado, 2017:122), que neste caso é feita ao nivel do ambito,

do objeto e do tempo.

O estudo aborda 0 Cmd de uma PUME, sendo o objeto do estudo os seus Cmdt,
ao que corresponde por norma os postos de Alf e Ten para as UEP, Cap para as UEC,
Maj ou TCor para UEB. Existe esta limitacdo aos escalfes e aos postos respetivos por
correspondem por norma ao nivel de execucdo e planeamento tatico. Segundo o
RGSUE (2005), no seu art.° 8.°, as Comp séo descritas como “sendo o escaldao de Cmd
mais elevado em que é possivel e imprescindivel o0 mutuo conhecimento pessoal e
individual entre todos”, € S0 0 primeiro patamar em que se conhece 0s homens
pessoalmente, mas executa-se um planeamento ja& com alguma substancia e algum
detalhe. Além disso as Comp sdo um dos escaldes de maior responsabilidade, por serem

0 Unico onde se faz a escrituracdo de pessoal e materiais.

O estudo é limitado ao tempo de Cmd de cada unidade, que pode variar entre
alguns meses até alguns anos, mas normalmente entre um a trés para cada funcdo de

Cmd nos postos correspondentes.

O objeto de estudo poderia ser limitado também a Forca Aérea pois existem
escaldes semelhantes neste ramo que ddo pelo nome de pelotdes, esquadrilhas e
esquadras. Na Marinha ndo seria possivel estabelecer uma ligacdo exatamente idéntica.
No entanto, vamos limitar o estudo apenas ao ramo Exército, pois é o ramo onde € mais

visivel que é o ser humano, e ndo a maquina, a verdadeira ferramenta de trabalho.
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Relativamente as areas da gestdo que se pretende abordar ha uma que, pela sua
ligagdo intrinseca a ciéncia castrense, pela quantidade de autores, inclusive militares que
a estudam, e pelo nimero de trabalhos j& publicados, ndo se pretende desenvolver: a
lideranca. Entende-se que esta tematica, embora ndo exclusiva, é intrinseca da acao de

Cmd militar pelo que no &mbito deste trabalho nédo se lhe faria jus.

2.3. Pergunta de Partida

Para iniciar da melhor maneira este trabalho ha que elaborar uma questdo que
materialize a rutura do investigador com o seu suposto conhecimento teérico, na forma
de uma davida que justifique o procedimento de investigacdo proposto. No entanto essa
PP sO serd util se for bem formulada e que apresente as qualidade de clareza,
exequibilidade e pertinéncia que Quivy e Campenhoudt (1998) defendem.

Para a elaboracdo desta dissertacéo foi escolhida a seguinte:

- PP: De que forma é que os Cmdt de PUME aplicam as modernas ferramentas de
gestdo no Cmd das suas unidades?

2.4. Perguntas Derivadas

Definida a PP, interessa agora a definicdo das PD que irdo descrever mais
detalhadamente as ramificagdes da primeira. S8 as PD que vdo ao encontro das
hipoteses e objetivos deste estudo. Estas, relativamente a PP, apresentam um ambito
mais restrito, indicam que caminhos secundarios pretende o investigador seguir,
“decorrem diretamente do objetivo e especificam os aspetos a estudar” (Fortin, 2009:

101). Assim sendo, as PD definidas para esta dissertacdo séo as seguintes:

- PD1: Em que momento e de que forma os Cmdt de PUME definem para si e
para as suas unidades uma estratégia e até que ponto compreendem o ambiente em que

esta se encontra?

- PD2: Conseguem os Cmdt de PUME visualizar a cadeia de valor da sua

unidade?

- PD3: Como é que os Cmdt de PUME otimizam a utilizagdo dos RH postos a sua

disposicao?

- PD4: Usam os Cmdt de PUME técnicas de marketing e estratégias de

comunicagéo interna e externa as suas unidades?
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- PD5: De que forma é que os Cmdt de PUME utilizam as ferramentas de GProj e
GRisc?

2.5. Hipdteses de Investigacéo

Tendo em conta as PD levantadas anteriormente é possivel levantar HI para cada
uma delas, que poderdo ser confirmadas ou ndo empiricamente pelos resultados do
trabalho. N&o se poderia considerar este trabalho uma verdadeira investigagéo se ndo se
levantassem hipdteses, pois estas traduzem “por definigdo, este espirito de descoberta
que caracteriza qualquer trabalho cientifico” (Quivy, 1998: 119).

Considerando o conhecimento prévio do assunto e atendendo que o investigador,
ele proprio ja foi Cmdt de PUME, importa levantar conjunturas passiveis de
responderem as PD. Assim sendo, as HI levantadas para cada PD s&o as seguintes:

- HI1: Os Cmdt de PUME compreendem que sdo gestores de nivel intermédio e, a
luz dos conceitos modernos de gestdo, sdo capazes de definir de uma forma geral uma
estratégia e avaliar o ambiente em que a sua PUME se insere.

- HI2: Os Cmdt de PUME tém alguma dificuldade em compreender de uma
forma integrada todas as componentes da cadeia de valor da sua PUME, nomeadamente
a definicdo de cliente, concorréncia, produto ou servigo, por ndo associarem estes
termos da gestdo a uma unidade militar.

- HI3: Os Cmdt de PUME tém consciéncia que os RH sdo o recurso mais valioso
da sua PUME, compreendem e aplicam o sistema de avaliacdo de desempenho imposto,
mas tém dificuldades em aplicar uma GPObj e em fazer o melhor uso do tempo e
recompensas disponiveis.

- HI4: Os Cmdt de PUME conhecem conceitos de marketing e estratégia de
comunicacdo, mas tém dificuldades em aplica-los numa organizacdo tdo especifica
como uma PUME, porgue ndo vém necessidade ou por uma questdo de resisténcia a
mudanca e tradi¢cdo militar.

- HI5: Os Cmdt de PUME compreendem que as ferramentas de GProj e GRIisc
podem ser aplicadas numa tarefa especifica de uma PUME essencialmente numa

situacdo de delegacdo.
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2.6. Objetivos do Estudo

Estando estabelecido o problema da investigacdo e a sua delimitagcdo torna-se
necessario precisar a orientacdo da investigacdo, tendo em conta 0s conhecimentos
atuais, a luz de enunciados declarativos na forma de objetivos gerais e especificos deste
trabalho. Para tal especifica-se as varidveis chave, assim como a populagdo alvo e o
contexto em que o estudo se insere (Fortin, 2009: 100).

2.6.1 Objetivos Gerais

-OG1: Apresentar os Cmdt de PUME como gestores.
-OG2: Identificar ferramentas de gestdo e exemplificar a sua utilidade no Cmd de
PUME.

2.6.2 Objetivos Especificos

-OE1: Identificar a posicdo do Cmdt de uma PUME relativamente ao ambiente
em que esta se encontra e a delimitacdo de uma estratégia para o seu tempo de Cmd.

-OE2: Identificar os elementos constituintes da cadeia de valor da PUME
nomeadamente atividades primarias e de suporte, competéncias nucleares, identificacao
do “cliente”, da “concorréncia” e do “produto/servigo” e fatores de medig¢ao do sucesso.

-OE3: Explorar a posi¢cdo de um Cmdt de uma PUME face ao seu mais valioso
fator de producdo: os seus RH.

-OE4: Compreender a existéncia de processos de marketing e estratégias de
comunica¢do numa PUME.

-OES5: Integrar a GProj e GRisc na acdo de Cmd de uma PUME.

2.7. Revisao da Literatura

Como “ndo pode haver, em ciéncias sociais, verificagdo frutuosa sem a constru¢ao
de um quadro teodrico de referéncia” (Quivy, 1998: 28), impdem-se uma revisdo da
literatura que permita obter uma ideia geral do estado da arte relativamente ao tema,
reunir o maximo de informacdo para compreender bem o0 que estd em causa, as

investigacOes anteriores e as lacunas existentes.

Nesta fase do trabalho é necessario procurar uma série de livros e manuais,

trabalhos académicos, artigos cientificos, legislagdo e outros documentos sobre os temas
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da gestdo e dos assuntos militares, que permitam obter e consolidar conhecimento para

produzir este trabalho. Para além dessas leituras também é essencial compreender a

metodologia de investigagdo em ciéncias sociais.

Assim sendo, na elaboracdo do presente trabalho de investigacdo, elegeu-se uma

série que obras que se constituiram como o ponto de partida para o enquadramento

tedrico:

v

v
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2.8. Quadro de Referéncia

Dentro das obras mencionadas no ponto anterior foram selecionadas algumas, que
pela sua pertinéncia, sdo aquelas que de facto merecem o maior lugar de destaque na
construcdo de um quadro teodrico. Deste modo contribuem para a constituicdo de uma
estrutura logica, que conduz o desenvolvimento da investigacdo, e faz a ligacéo entre os
resultados e o conhecimento existente. Por uma questdo de facilidade de leitura e ndo

repeticdo sdo estas as assinaladas no ponto 2.7. Revisdo da Literatura com um “visto”.

24



3. As Pequenas Unidades Militares do Exército como Organizagdes

“E necessario que o chefe tenha confianca absoluta no seu direito de

bl

comandar, tenha o habito de comandar, e o orgulho do comando.’
CORONEL ARDANT DU PICQ

Militar francés, séc. XIX

3.1. Uma Abordagem Histdrica

Apos o Tratado de Vestefélia, que colocou fim a Guerra dos Trinta Anos, € ap6s 0
aparecimento do conceito de Estado-Nacgdo que tinha como forca constituidora a razao,
a soberania, a igualdade juridica e o amor patrio, 0s exércitos comecgaram a tomar um
caracter mais permanente, tendo por base a conscricdo dos homens do povo e ndo
apenas a nobreza. A medida que o nimero de efetivos aumenta, também a dificuldade
de Cmd e controlo aumenta, pelo que é necessaria uma subdivisdo maior do que o Reg
ou o terco. Mais tarde, o conceito napoledonico de “nacdo em armas” permitiu o
aparecimento de grandes exércitos, ndo deixando de ser alheio o fator da

industrializacdo da guerra.

Em Portugal ainda durante o séc.. XVIII, D. Jodo V ordena grandes reformas
militares nas quais o Exército € reorganizado num corpo de tropas com designacdes de
escaldo de unidades (Comp, Bat, Reg) e os postos respetivos (Ten, Cap, Maj, TCor,
Cor), mantendo-se a tipologia de unidades ja existentes de Inf, Cav, Art e Eng. Com
esta iniciativa “a organiza¢do militar do pais ganhava [...] a uniformidade, regularidade
e permanéncia impostas pela complexidade crescente das funcdes e servicos dos estados
modernos” (Selvagem, 1999: 467). Em meados do séc. XVIII ao Conde de Lippe é
entregue a missdo de reorganizar o Exeército Portugués, ap6s uma série de guerras
travadas em solo europeu que o tinham desgastado. O conde concentrou 0 grosso das
suas reformas nos “métodos de instrugdo [...] e introduziu-se a severa disciplina

prussiana, entdo comum em todos os exércitos europeus” (Selvagem, 1999: 481).

Com a revolugéo industrial, os exércitos em massa e a crescente componente
tecnoldgica associada a introducdo de novos armamentos, fica claro que os militares
devem possuir uma educacdo e instrugdo mais técnica e prolongada. As evolugbes da

Art, por exemplo, obrigam os oficiais a adquirirem conhecimentos tecnoldgicos, assim
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como as crescentes necessidades logisticas requerem especializagdo que ndo poderia ser

improvisada ou adquirida sé pela mera condic&o social (Caforio, 2007: 220).

Das teorias de relacionamento civil-militar, considerando as variaveis
institucionais e ocupacionais da profissdo militar levantadas por Samuel Huntington,
Morris Janowitz e Charles Moskos no pds Il Guerra Mundial, importa realcar que
enquanto o primeiro defendia que a op¢do militar é integral e profissional, o segundo
era mais pragmatico e defensor do carécter ocupacional da vocagdo militar. Mas ambos
defendiam a subordinacdo do poder militar a vontade politica como “produto tipico dos
regimes [...] democraticos, nos quais o poder politico € atribuido através de votacao
[...], e onde, portanto, a autoridade do Governo sobre os militares fica automaticamente
legitimada” (Rosado, 2015: 162). Ja o terceiro defende um modelo misto em que existe
uma componente profissional mais dedicada as armas e uma componente ocupacional

para 0rgdos de apoio com base nos cidadaos.

A profissdo militar de facto ndo tem paralelo com outro qualquer, pois como
afirma Carreiras (2013: 8) na perspetiva dos militares “to join the Armed Forces means,
above all, not to be a civilian”, ¢ esta nogcdo do que € ser um civil é quase uma invengéo
produzida pelos militares. Adicionalmente, sdo raras as vezes em que os militares sao
chamados a colocar em pratica os seus conhecimentos bélicos. No caso dos militares de
carreira essa raridade torna-se ainda mais evidente, quando as Ciéncias Militares
obrigam a um estudo aprofundado, treino operacional constante e uma preparacédo
psicolégica que se deve adaptar repentinamente ao surgimento de um novo conflito.
Esta forma de estar ndo terd grande paralelo em qualquer outra atividade. Ainda assim
segundo Carreiras (2013: 181) ha uma diferenca significativa entre militares que
estiveram em combate ou em situacfes de vida ou morte e aqueles que tém uma carreira
praticamente burocrética, que ndo difere assim tanto de um qualquer civil que

ocasionalmente participe em exercicios de campo.

Com o final da Guerra Fria, o desaparecimento dos dois enormes blocos
antagonistas e a multiplicacdo de atores regionais, resistindo um grande ator mundial
dominante, abriu-se uma caixa de pandora da qual emergiram conflitos religiosos,
étnicos, desintegracdo de estados e nascimento de outros (Caforio, 2007: 4). Esta nova
ordem mundial associada a uma crescente globalizacdo, obriga os novos Cmdt militares
a conhecer melhor o mundo. Devem serem especialistas nos assuntos militares tal como

0S seus antecessores, mas também possuem conhecimentos multidisciplinares que
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incluem a historia, geopolitica, sociologia, psicologia, comunicacdo, direito, linguas,

teologia e outras, também para poderem liderar as novas geracdes.

Na conflitualidade atual, cada vez mais de baixa intensidade mas prolongada e
incerta, o0s Cmdt de PUME participam nos PDM, num ambiente multinacional e
multicultural, com regras de empenhamento restritivas, cooperando com organizacoes
ndo-governamentais, perto da comunicacao social e ndo poucas vezes a tomar decisdes

alinhadas com as politicas nacionais e locais (Caforio, 2007: 7).

3.2. Enquadramento Legal

A Constituicdo da Republica Portuguesa destina quatro artigos em exclusivo a

DN, as FFAA e ao servico militar. No seu art. 275.° define que compete as FFAA a
defesa militar da Republica, que se comp&em exclusivamente de cidaddos portugueses,

gue a sua organizacao € unica para todo o TN, obedecendo aos érgdos de soberania.

A Lei de Defesa Nacional de 2009 (alterada em 2014) define os objetivos da DN

como o0s de manter a soberania do Estado, a independéncia nacional, a integridade
territorial, a liberdade e a seguranca das populacdes e a protecdo dos valores
fundamentais da Constituicdo contra qualquer agressdo ou ameacas externas. Neste
documento séo definidos os objetivos permanentes da politica de DN, sendo que é no
Conceito Estratégico de Defesa Nacional que se definem as prioridades do Estado de

acordo com o interesse nacional. As grandes opcOes deste conceito sdo debatidas e
aprovadas na Assembleia da Republica por iniciativa do Governo, sendo que a cada

ciclo politico os sucessivos governos anunciam no seu Programa de Governo as

principais orientagcOes politicas no &mbito da DN.

A Lei Organica de Bases da Organizacdo das Forgcas Armadas (alterada em 2014)

define os principios gerais da organizacdo das FFAA e define que os seus documentos

estruturantes sdo o Conceito Estratégico Militar, as Missdes das Forcas Armadas, o

Sistema de Forcas e o Dispositivo de Forgas, sendo que todos estes foram revistos em

2014. Também determina que os efetivos maximos das FFAA séo fixados anualmente.

A Lei do Servico Militar de 1999, alterada em 2008, define Servico Militar como

um direito e um dever fundamental de todos os portugueses entre 0s 18 e os 35 anos,
sendo que em tempo de paz este servico € voluntario, podendo excecionalmente serem

convocados os cidaddos. Os cidaddos que prestam servico efetivo fazem-no através do
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recrutamento normal, em RV/RC, do recrutamento especial, com destino QP, ou em

recrutamento excecional, para efeitos de convocagdo ou mobilizagéo.

O EMFAR, recentemente revisto em 2017, considera no seu art.° 4.° que o
“servico efetivo nos QP compreende a prestacdo de servico pelos cidaddos que, tendo
ingressado voluntariamente na carreira militar, adquirem vinculo definitivo as FFAA”,
mas também a prestacdo de servico em RV/RC se baseia no voluntariado, sendo que
apenas o recrutamento excecional é obrigatorio. Em todas as formas de prestagdo de
servigo aos cidaddos é atribuida a condicdo militar, que implica, segundo o art.° 12.°, 0
cumprimento dos deveres especiais que constam do RDM. O EMFAR refere que uma
das funcdes militares ¢ a fung¢do de Cmd, sendo que segundo o art.® 35.°, esta “traduz-se
no exercicio das autoridade conferida a um militar para dirigir, coordenar e controlar
comandos, forcas, unidades e estabelecimentos”, e que esta autoridade ¢ acompanhada
pela correspondente responsabilidade, que em caso algum € delegavel. A funcdo de
Cmd difere da funcdo de chefia, por esta dizer sé respeito ao exercicio da autoridade
sobre estabelecimentos e drgdos militares, que ndo sdo distintos de unidades. Logo se

depreende que s6 um Cmdt de uma unidade militar tem de facto funcGes de Cmd.

A condicdo militar, mencionada no RDM, versa sobre um dos pilares da
instituicdo que ¢ a disciplina. Esta ¢ descrita com o “elemento essencial do
funcionamento regular das FFAA, visando a integridade da sua organizacdo, a sua
eficiéncia e eficacia, como o objetivo supremo de defesa da Patria” (art.° 3.° do RDM).
Também no RGSUE de 2005 é mencionado que a disciplina “deve encaminhar todas as
vontades para o fim comum e fazé-las obedecer ao menor impulso do Cmd”,
traduzindo-se pelo respeito entre superiores e subordinados, e pela aceitagdo consciente
de que sO através dela se pode alcancar os fins da atividade militar. Para garantir a
disciplina nas FFAA o documento levanta uma série de deveres militares, descritos no
art.’ 11.° e seguintes, dos quais interessa relevar o dever de zelo, que entre outros
assuntos, aponta para uma ‘“dedicacdo integral e permanente ao servigo, no
conhecimento das leis, regulamentos e instrucdes aplicaveis e no aperfeicoamento dos
conhecimentos, através de um processo de formagéo continua, por forma a melhorar o
desempenho das FFAA”.
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3.3. Organizacéo das PUME

Na sua organizacdo superior, o Exército dispde de um EM, de 6rgdos de Cmd e
direcdo, de outros 6rgdos de conselho, inspecdo e de base, do Cmd da componente
terrestre e dos elementos da componente operacional dessa componente. Estes tém
como GU as trés Brig: de Intervencdo, Mecanizada e de Reacdo Rapida. Existem
também as Zonas Militares dos Acores e da Madeira, as forcas de apoio geral e as de

apoio militar de emergéncia.

Da Lei Organica do Exeército de 2014 compreende-se que o Exército tem uma

componente operacional, que inclui comandos, forgas, meios e unidades operacionais, e
tem uma componente fixa, que inclui as UEO essenciais a sua organizacdo. Nesta
componente fixa encontramos 0s 6rgaos de base, cuja unidade tipo é o Reg, que tem
como missdo principal a formacdo, sustentacdo e aprontamento de forcas. Na atual
organizacao do Exército Portugués a cada Reg cabe, por norma, a missdo de aprontar
uma UEB.

Como anteriormente referido na componente operacional existem as GU, que por
oposicdo as pequenas unidades, se distinguem destas por serem um escaldo
suficientemente grande para integrarem elementos de manobra e apoio e efetuarem
operacOes independentes. Sdo constituidas por um Cmd e um EM dividido em
reparticdes. As pequenas unidades, que passamos a designar por PUME, sdo aquelas de
escaldo Bat ou inferior que tém uma funcdo especifica, ndo podendo normalmente

conduzir operacdes isoladas por mais do que um pequeno periodo de tempo.

O RGSUE considera no seu art.? 3.° trés escaldes principais de Cmd por ordem
decrescente: 0s Reg, as UEB e as UEC. A estes acrescentamos as UEP. A organizagao
dos varios escalbes, na componente operacional, assenta normalmente numa logica
ternéria, a que a cada escaldo superior corresponde trés unidades de escaldo inferior sob
seu Cmd, e assim por diante. Ou seja, a uma UEB cabem normalmente trés UEC, mas
podem ser até cinco e a cada UEC cabem normalmente trés UEP, mas podem também
ser até cinco. Estas tém um efetivo variavel, mas que normalmente ronda os 30
militares, enquadrados por trés ou quatro sargentos e um oficial subalterno, sendo este o
primeiro escaldo de Cmd para um oficial. Logo numa UEC existe um efetivo que varia

entre 0 90 a 150 militares, sendo que numa UEB podem caber entre 300 a 700 militares.
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A vasta maioria dos exércitos regulares assenta nesta logica ternaria com estes trés tipos

de escaldes.

Cada PUME tem um determinado escaldo e um determinado tipo, denominados
por AASS, também conhecidas por especialidades, conforme os seus QO (Anexo 1).
Nas “armas combatentes” encontramos PUME de Inf, Art e Cav. Também nas
chamadas “armas”, encontramos a Eng e as Tm. Nesta ultima encontramos também as
especialidades de Técnico de Exploracdo de Transmissdes e de Técnico de Manutencéo
de Transmissdes. Todas as outras especialidades sdo denominadas de “servi¢cos”. No SS
encontramos as especialidades de Medicina, Dentaria, Farmacia, Veterinaria e Técnicos
de Salde. Temos também PUME de SAM e o SMat, onde encontramos também as
especialidades de Técnico de Manutencdo de Material. Encontramos ainda PUME das
especialidades de Técnico de Transp, e de Musica que incluem a especialidade de
oficiais do Servico de Bandas e Fanfarras. Por Gltimo na especialidade de Técnico de
Pessoal e Secretariado ndo teremos PUME especificas, mas podemos encontrar oficiais
desta especialidade em fun¢des de Cmd. Ha ainda especialidades que segundo o art.°
216.° do EMFAR, ndo cabe funcbes de Cmd ou chefia. Sdo elas as especialidades de

Jurista e de Servico de Apoio.

Dos organogramas dos QO das PUME, que se “constituem um bom instrumento
de analise tanto na sua estrutura organizacional, como das areas de atividade” (Nunes,
2004: 46), € possivel perceber a diversidade de tipologias de unidades em cada escaldo

conforme as respetivas AASS, resumidas no seguinte quadro:

Quadro 3.1 Exemplos de PUME das diversas AASS e diversos escaldes.

AASS vs escalédo Reg que UEB UEC UEP
das PUME aprontaa UEB

Inf Reg Inf 15 1° Bat de Inf Para Comp de Para Pel de Para

Art Reg Art 4 Grupo de Art de | Bataria de Bocas de | Nado tem UEP
Campanha 10.5 | Fogo
rebocado

Cav Reg Cav 6 Grupo de | Esquadréo de | Pel de
Reconhecimento Reconhecimento Reconhecimento
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Eng Reg Eng 1 Bat de Eng Comp de Eng de | Pel de Eng
Combate Pesada
™ Reg Tm Batde Tm Comp de Tm Pel de Centros
Nodais
SS Forca de Apoio | Agrupamento Organizacdo em Maddulos e Secgdes de
Geral que | Sanitario Cmd de oficial ou sargento
depende da
BrigRR
SAM Comp de | Pel de
Reabastecimento e | Reabastecimento
Depende da .
Bri Bat Apoio de Transp
ri
M J ad Servigos
SMat ecanizada Comp de | Pel de Manutencdo
Manutenc¢do Mecénica
Transp Reg de Transp Bat de Transp Comp de Transp Pel de Operacdes de
Terminal

Fonte: Quadros Orgénicos do Exército em vigor conforme o Sistema de Forcas 2014.
3.4. Formacado Acadéemica e Profissional dos Comandantes de PUME

Do EMFAR relativamente ao ensino e formacdo nas FFAA compreende-se que
estes “visam a prepara¢ao dos militares para o desempenho de cargos e exercicios de
funcdes de cada categoria e quadro especial” (art.® 75.°), sendo que as FFAA
proporcionam a formacgdo adequada as suas necessidades e ao desenvolvimento do
militar. A formacdo militar deve possuir uma base de indole cientifica, cultural e
profissional, uma base comportamental de sélida educacdo moral e civica, uma base
especifica visando competéncias e capacidades de atuar em situacGes de risco e uma
base fisica e militar, capaz de conferir desembaraco fisico e prontiddo imprescindivel ao
cumprimento de missdes militares. Segundo Popenta (2011: 52), o lider militar deve ser,
saber e fazer, interiorizando uma responsabilidade moral e conduta ética superiores,

assim como uma capacidade de aceitar riscos e promover coragem moral.

Para o desempenho da funcdo de Cmdt de PUME interessa-nos avaliar o ensino
superior militar, sendo que este se consubstancia na “realizacdo de cursos e ciclos de

estudos, conducentes ou ndo a obtengdo de graus académicos” (art.° 77.° do EMFAR).
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Para o ingresso na categoria de oficiais é exigida a habilitacdo de mestre ou licenciado,
conferida por estabelecimento de ensino superior militar ou conferida por outros
estabelecimentos de ensino superior, em areas com interesse para as FFAA, desde que

complementados com curso, tirocinio ou estagio.

No entanto também existe formacéo de nivel ndo superior, ministrada nas FFAA,
que prepara o0s militares para o desempenho de fungdes de Cmd de PUME,
nomeadamente na prestagdo de servico RV/RC. Nestes regimes os “Cursos de
Formagao de Oficiais RV/RC”, com duracao varidvel conforme a especialidade a que se
destinam, também habilitam os formados, na maioria dos casos, ao desempenho de
funcbes de Cmd em UEP, como oficiais subalternos (Alf e Ten).2 Existem também
cursos de especializacdo, atualizacdo e aperfeicoamento, com duracdo variavel, que
permitem adquirir competéncias adicionais para o exercicio do Cmd. Sdo exemplos 0s
cursos de Formacédo Pedagdgica de Formadores, de Para Militar, de Tiro, de Ligacao e

Observagéo Militar, de Cmds, de OEsp, etc.

No caso dos oficiais do QP a sua formacéo inicial comega normalmente com o
ingresso na AM, atualmente nos mestrados integrados em Ciéncias Militares.® Durante
esta formacao inicial os cadetes-alunos irdo ser confrontados com a escolha da AASS
que desejam servir, desde que renam condices para tal e haja vaga. Em qualquer
AASS existe possibilidade de, como oficial, vir a comandar uma PUME durante o
tempo em que se mantiver nos postos de oficial subalterno, Cap ou oficial superior até
TCor.

Para além da formacéo inicial existem outros ciclos de estudos que habilitam a
ascensdo ao posto superior e consequentemente a possibilidade de comandar uma
PUME no escaldo imediato, sdo os chamados cursos de promogio. E o caso do “Curso
de Promocdo a Cap”, ministrado na Escola das Armas ou na Escola dos Servigos aos
Ten com pelo menos trés anos no posto, que permite a ascensdo ao posto superior. Os
Capitdes com pelo menos cinco anos no posto sdo nomeados para a frequéncia do
“Curso de Promocao a Oficial Superior”, ministrado no Instituto Universitario Militar,

gue permite a ascensdo ao posto de Maj e seguintes. Nos paises aliados e amigos a

2 Na falta de oficiais de posto Cap, ou outros subalternos mais antigos do QP, os oficiais em RV/RC
poderdo excecionalmente comandar UEC.

3 Ja houve no passado outras formas de aceder ao QP como oficial através de outros estabelecimentos de
ensino ou outras formas de prestacdo de servigo. A mais comum era na Escola Superior Politécnica do
Exército agora extinta, mas decorrem neste momento estudos para definir alternativas a AM, para outras
especialidades que ndo as AASS disponiveis neste estabelecimento de ensino superior.
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situacdo é analoga. No caso dos EUA o Officer Education System € composto pelos
cursos de formacdo inicial como o Reserve Officer Training Corps, o Officer Candidate
School e o Basic Officer Leader Course orientados para 0 Cmd de UEP, enquanto o
Captains Career Course prepara os Cap para 0 Cmd de UEC. Ainda o “Command and
General Staff Officer Course prepares majors for battalion command as well as staff
officer positions at field grade level” (Kirchhoff, 2013: 34).

Ilustragdo 3.2 Areas de estudo dos diversos Mestrados Integrados da AM.

/" Naturais:
Quimica
Fisica
Geologia
Topografia
Sociais: p /~ Formais:
Direito / Matematica
Geografia . Ciéncias : Desenho
Historia Programacéo

Etica Electronica
Militares:
Armamento
Tatica
Estratégia
Logistica

Fonte: Estrutura curricular e plano de estudos dos Mestrados Integrados da AM (retirado de:
http://academiamilitar.pt/ensino/mestrados-integrados.html [consultado em 20 de julho de 2017]).

Das Ciéncias Militares interessa compreender que “sdo um corpo de
conhecimentos de natureza multidisciplinar, relativos a edificacdo e emprego de
capacidades militares” (Academia Militar, 2017a) que executam missdes das FFAA. As
suas areas de conhecimento sdo, entre outras, o estudo dos conflitos armados, as
operacdes militares e 0 comportamento humano. Os cursos formacao de oficiais do QP
da AM tém uma componente de formacéo cientifica de base técnica e tecnologica, uma
componente de formagdo comportamental e uma componente de desenvolvimento de
capacidade de raciocinio, analise e espirito critico. Fazendo uma andlise a sua estrutura
curricular verifica-se a natureza multidisciplinar da formacdo académica dos cadetes-

alunos, assentes nas vdrias ciéncias formais, naturais e sociais, acrescentando as
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especificas da componente militar. Uma analise mais aprofundada revela que, na area
relacionada com a gestdo, os diversos cursos integram UC tais como: metodologia da
comunicagdo, introdugdo a gestdo, gestdo da comunicacdo, GRH, teoria geral da
estratégia, ética e lideranca, administracdo e financas publicas, economia, histéria
econdmica e social, psicossociologia das organizagdes, contabilidade financeira e gestdo

estratégica, por exemplo.

3.5. O Comandante como um Gestor

“We lead people; we manage things. Good officership requires an implicit balance of
both” (Company Commander, 2011).

Em sintese, para justificar a premissa que serve de partida para este trabalho,
efetuamos uma analise historica que nos mostra que a crescente complexidade do
ambiente bélico obriga a que a dicotomia civil-militar seja uma realidade de ja ha alguns
séculos a esta parte. Adicionalmente, compreendemos que os militares tém uma génese
propria, dado que “military personnel are usually subject to a processes of professional
socialization and follow, in their daily lives, a normative framework based on
discipline, obedience, esprit de corps and hierarchy” (Carreiras, 2013: 178). Esta
diferenciacdo é bem patente em todo a constru¢do normativa que enquadra as FFAA,

desde o diploma mais importante da nacéo, a legislacdo organica e propria dos militares.

Podemos observar que a maioria dos exércitos organiza-se numa estrutura
hierarquizada, com base em escaldes e diferentes niveis de responsabilidade, sendo
necessario que os Cmdt que percorrem esses niveis numa légica de promocdo por
mérito, tenham a adequada formacdo académica multidisciplinar, ja anteriormente vista
como necessaria. De acordo com Ferreira (2009: 1) o modelo de carreira em vigor
assenta numa distribuicdo piramidal e concebe a carreira militar com base numa

sucessdo de desempenho de cargos, nos quais os militares ascendem verticalmente.

O Cmd de uma PUME deve ser executado por individuos que retinam tragos de
competéncia, responsabilidade, conduta ética e lideranca exemplares. A propdsito de
lideranca, Rana (2017: 2) defende que esta confunde-se parcialmente com a gestao,
dado que o bom gestor apresenta tracos de virtude, como a sabedoria, coragem a

disciplina e a justica, que normalmente se encontram reunidos num bom lider.

34



Adicionalmente pode-se afirmar que a acdo de um Cmdt é um misto de capacidade de
lideranca e conhecimentos de gestdo. Esta ideia é defendida por Fielder (2011: 17),
citando o Major-General Robinson, Cmdt do Commando Training Centre Royal
Marines, que Cmd podia ser definido pela seguinte formula: Cmd = Lideranca +
Gestdo. Ja Franco (2012), na sua tese sobre os oficiais da Policia Militar brasileira como
decisores e gestores, também defende que estes sdo, por definicao, gestores pois buscam
a eficacia administrativa, atuando de forma integrada, satisfazendo os interesses da
organizacdo, em conjunto com 0s seus subordinados, que considera serem pessoas

comuns com desempenhos incomuns.

Nas PUME esta premissa é ainda mais verdadeira dado que os Cmdt dos Reg, das
UEB e das UEC sdo, segundo 0 RGSUE no seu art.° 3.°, “os primeiros responsaveis pela
disciplina, instru¢do, administra¢ao e servico dos militares da unidade que comandam”.
Essa responsabilidade acarreta a gestdo dos meios humanos, materiais, tecnologicos,
financeiros ou de informacdo que os Cmdt tém a sua disposi¢cdo. O RGSUE reforca
ainda esta ideia quando no art.® seguinte ¢ referido que “o servigo ndo ¢ burocratico nem
condicionado por limitacdes de horario de trabalho, desenvolvendo-se em cumprimento
de missdes”, seja numa logica de uma simples tarefa ou um complicado projeto. Ja para
Chiavenato (2000:6), o trabalho do administrador em qualquer organizacdo &

essencialmente alcancar resultados através da efetiva cooperacdo com os subordinados.

Se ainda houvesse diavidas sobre esta questdo ficardo dirimidas com a tendéncia
atual da militarizacdo dos negdécios. Hoje em dia, em particular nos EUA, é notdria a
procura por gestores de nivel médio que tenham experiéncia militar. Segundo Yoest
(2008), existem trés caracteristicas que 0s recrutadores procuram em potenciais
gestores: capacidade de persuasdo, disciplina e flexibilidade. E expectavel que no meio
castrense as ordens dadas sejam cumpridas. O que nao é sempre claro é que para fazer
cumprir ordens também é necessario saber persuadir 0s subordinados, pois s atraves da
confianca criada se pode exigir que alguém arrisque a sua vida. Quanto a disciplina é
obvio que implica obedecer a ordens. Mas também implica tomar acdo na auséncia das
mesmas, e para tal é necessario iniciativa, sentido de oportunidade e engenho. Por
ultimo a flexibilidade, pois sé o sentido de missdo justifica a capacidade que 0s
militares, e outras profissdes tém, em se adaptar, improvisar e fazer-acontecer quando

0S recursos ao seu dispor séo manifestamente insuficientes.
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E curioso Drucker (2000: 16) afirmar que normalmente associa-se a gestdo a
“gestdo de empresas”, sendo este lugar-comum relativamente recente. Mas no inicio do
séc. XX Taylor, um dos primeiros autores a debrugarem-se sobre a ciéncia da gestao,
tera estudado organizacGes ndo lucrativas e organizacdes militares. S6 com a grande
depressdo é que se comeca a associar a gestdo de empresas aquilo que, até ai, era
vislumbrado com a gestdo das organizagdes. J& no pés Il Guerra Mundial e numa época
de relativa abundéncia, paz e crescimento é que a gestdo de empresas e as escolas de
gestdo absorvem o termo. Se Drucker (2000: 18) afima que “a gestdo é o orgdo
especifico e distintivo de qualquer uma e de todas as organizagdes”, com certeza,
poderemos nos afirmar que, face ao exposto ao longo deste capitulo, um Cmdt de uma
PUME é essencialmente um gestor.
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4. Ferramentas de Gestao

“Gestdo significa, em ultima andlise, a substitui¢do de pensamento por forca e musculo,

>

de conhecimento por folclore e supersticdo, e de cooperagdo por poder.’
PETER DRUCKER

Académico da Administragdo e Gestdo, séc. XX

4.1. Estratégia e Ambiente

4.1.1.0 ciclo da gestéo

Mintzberg (citado em Crainer, 1999a: 106) sobre o ciclo da gestdo afirma que “se
perguntar aos gestores o que fazem, muito provavelmente eles dirdo que planeiam,
organizam, coordenam e controlam. Depois, observe o que eles fazem. Né&o fique
surpreendido se ndo conseguir ligar o que v€ aquelas quatro palavras”. Esta ideia afirma
implicitamente que é dificil materializar o papel do gestor e que os resultados do seu

trabalho, muitas vezes, s6 sdo palpaveis no médio e longo prazo.

llustracéo 4.1 Ciclo da gestéo.

Programar Calendarizar

Criar Orgamentar
Estratégias
Criar Desenhar

Objectivos Politicas
Fazer Defenir
Previsdes Procedimentos
Planear e Processos

Desenvolver Pessoas nstalacdes
Padrdes de e Equipamentos Desenvolver

Performance i a Estrutura
Capital Informacéo
Recursos

Medir a 5
Controlar Naturais

Performance

Organizar

Delegar
Recursos

Avaliar a
Performance b
N

Liderar & Desenvolver
5 Equipas

Corrigir a
Performance G%Mo das Funcdes

Motivar Desenvolver

Pessoas
Seleccionar

Comunicar Tomar Pessoas
Decisoes

Gestdo das Actividades

Fonte: Adaptado da UC de Estratégia ministrada pelo Prof. Francisco Lopes dos Santos no MBA em
Gestéo de Negocios Internacionais da UAL (2013/14).
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O ciclo da gestdo, ou também designado processo da gestdo, “¢ ciclico e
repetitivo, interativo, iterativo e, ainda, sistémico” (Rosado, 2015: 95), sendo da
responsabilidade do gestor compreender a dificuldade da sua funcdo e adequar 0s
recursos aos objetivos que lhe sdo colocados. Leitdo (2006: 9) separa a gestdo em duas
fases: a planeada e a executada. A direc¢do, as linhas de ac¢do e o caminho a seguir fazem
parte do planeamento e organizagdo, mas quando se analisa a coordenacdo e controlo
efetuados, consistentes ao longo do tempo e assente em padrdes, verifica-se a gestdo ou

estratégia realizadas.

A GRH, a gestdo de recursos materiais (onde se incluem viaturas, municdes,
armamentos, equipamentos de comunicagoes, etc), de recursos tecnoldgicos, financeiros
ou de informacdo* devem estar sujeitos a estratégia definida pelo escaldo superior e
geridos de acordo com o ciclo da gestdo. Esta ferramenta, que inclui planear (ideias e
conceitos), organizar (recursos), liderar (coordenar e dirigir pessoas e equipas) e
controlar (resultados), € com certeza do conhecimento de um qualquer Cmdt de uma

PUME, o que contribui para a afirmacdo de que este é essencialmente um gestor.

4.1.2.0 conceito de estratégia aplicado a uma PUME

“Admite-se que todas as empresas tém estratégia, mesmo que ela ndo passe de ideias

muito gerais na mente dos seus responsaveis maximos” (Jordan, 2011: 298).

A maioria dos autores das areas da estratégia e da gestdo concordardo que as
organizacGes com alguma dimensdo terdo trés niveis de decisdo ou planeamento:
estratégico, tatico e operacional. Curiosamente na doutrina castrense considera-se 0s
niveis de planeamento como estratégico, operacional e tatico, por esta ordem
decrescente, sendo o nivel estratégico o nivel da estratégia militar da nacdo ou alianga, 0
nivel operacional o planeamento do teatro ou da campanha num ambiente conjunto, e 0
nivel tatico o do emprego das forcas em cada uma das componentes terrestre, maritima
ou aérea, sendo que também se podem considerar as componentes de OEsp, cibernética
ou até espacial. Esta é a divisdo mais comum apresentada pelos varios autores,
nomeadamente pelo General Cabral Couto, que em 1988 definiu estratégia como a
“ciéncia e arte de desenvolver e utilizar FFAA com vista & consecucdo de objetivos

fixados pela Politica”.

4 Segundo o “Ciclo da gestdo” apresentado na ilustragdo 4.1 os recursos também podem ser definidos por:
pessoas, capital, recursos naturais, informacéo, instalac6es e equipamentos.

38



Mas para o0 caso das PUME vamos considerar que estas, no ambito da definicao
apresentada pelos autores da estratégia ou gestdo, encontram-se ao nivel operacional, ou
seja 0 das operagOes dos executantes. Esta aplicacdo da definigdo as PUME faz sentido
na ética de que uma PUME é uma organizacdo executante, de baixo escaldo, que tém

uma missédo geral e cumpre tarefas especificas.

Jd no ambito da definicdo apresentada pela doutrina castrense as PUME
enquadram-se no nivel de planeamento tatico, por serem da componente terrestre, neste

caso do ramo Exército e que executam tarefas taticas concordantes com a sua natureza.

llustracdo 4.2 Comparacao entre os niveis de planeamento da gestdo empresarial e militar.

Estratégico ou estratégico militar da
Estratégico: avaliacdo SWOT nacédo ou alianca (subordinado a
politica)

Operacional: do teatro (de operacdes)
Tético: desdobramento do plano ou da campanha em ambiente conjunto
estratégico em planos taticos (terrestre, maritimo, aeroespacial e
cibernético)

Operacional: desdobramento dos Téatico ao nivel de cada uma das
planos taticos em planos operacionais componentes, incluindo também a de
e de tarefas OEsp

Fonte: Adaptado de Teixeira (2015: 65-66) e Couto (1988).

N&o deixa que ser curioso que, tendo em conta a dicotomia apresentada, se possa
afirmar que a Estratégia ainda ¢ “um campo aberto de debate para gestores, sejam estes
civis ou militares” (Rosado, 2015: 107). Em Ozleblebici (2015b) também se defende
que a perspetiva dos gestores civis ou militares face a estratégia varia consoante a
importancia dada pelo gestor a mesma, assim como a sua aproximacao entre
planeamento e execucdo. Ja Grattan (2002: 311) defende que a estratégia é mais uma
arte do que ciéncia, pelo que a intuigdo e a capacidade de julgamento s&o os fatores que
separam o0s grandes estrategas dos mediocres, e pelo seu julgamento da natureza dos
militares remata: “The military are less likely to take intuitive decisions than some

businessmen, particularty entrepreneurs”.
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4.1.3. Ambiente externo e interno numa PUME como condicionante estratégico

Mintzberg (2004: 297) descreveu as dimensdes do ambiente, em que uma
organizacdo se insere, em quatro dominios, cada um deles com duas vertentes opostas.
Considera que o ambiente de uma organizagdo pode ser mais estavel ou mais dinamico
conforme a previsibilidade do trabalho. Uma segunda dimensdo opde a simplicidade a
complexidade, que comeca por afetar desde logo a estrutura da organizagcdo. Numa
l6gica de mercado podemos encontrar mercados mais integrados ou mais diversificados,
conforme a diversidade de fluxos econdmicos. Por fim a natureza hostil ou acolhedora

do ambiente, em que a concorréncia é o fator desestabilizador.

Qualquer organizagdo executa uma anélise continua do ambiente em que se insere
ao longo da sua existéncia. Essa andlise é essencialmente feita em duas dimensdes: a
externa e a interna. Sao varias as ferramentas de gestdo que podem ser usadas para a
execucdo dessa analise, que foram sendo construidas e divulgadas por varios autores do
ambito da estratégia empresarial e militar. A forma como essa analise é feita e os
resultados por ela obtidos irdo naturalmente definir a estratégia a ser seguida pela

organizagdo para cumprir o proposito da sua existéncia.

Segundo Ozleblebici (2015a) o planeamento estratégico e a analise ambiental sdo
processos intencionais que envolvem procedimentos ldgicos, sequenciais, analiticos e
deliberados, sendo que entre as ferramentas passiveis de serem usadas para fazer uma
analise ao ambiente, no qual uma organizacdo se insere, encontramos a matriz SWOT.
Esta ferramenta de gestdo é utilizada para fazer analise de ambiente externo e interno de

uma organizagao, normalmente apresentada sobre a forma de matriz.

llustracao 4.3 Matriz SWOT.

Matriz SWOT POSITIVO NEGATIVO
Anélise Interna (S/W) PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Strengths (S) Weaknesses (W)
Anélise Externa (O/T) OPORTUNIDADES AMEACAS
Opportunities (O) Threats (T)

Fonte: Adaptado de Teixeira (2011: 84).
Da andlise proporcionada pela matriz SWOT uma organizagdo pode definir

estratégias de desenvolvimento que procuram maximizar os pontos fortes (S) e

aproveitar as oportunidades (O), a0 mesmo tempo que se procura mitigar 0s pontos

fracos (W) e evitar as ameacas (T).
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4.1.3.1. Analise ao ambiente externo

Para a analise externa geral a matriz SWOT recorre a uma outra ferramenta, sob a

forma de sigla, para definir os fatores que influenciam uma analise ambiental - PEST.®
Varios autores adicionam ainda outros fatores para fazer uma analise externa, tais como
o legal, ecoldgico, ambiental, ético, demografico, cultural, educacional, infraestrutural,
informacional, religioso, geogréfico, historico, organizacional, temporal, etc. No &mbito
militar existem ferramentas que demonstram bem esta preocupag¢do com a compreensao
ambiental. E exemplo disso o processo ASCOPE/PMESII® que permite fazer uma
analise PEST, a luz da organizacdo do terreno humano, numa determinada area

geogréfica e num horizonte temporal.

O resultado da andlise a componente externa (opportunities and threats) podera

determinar a utilizacdo de uma estratégia do tipo outside-in, na qual a organizagédo

desenvolve competéncias exigidas pelo contexto externo. Isto ocorre quando o contexto
externo possui condicionantes e instrumentos de pressdo, quando 0S recursos
disponiveis sdo idénticos para todos os atores num determinado segmento e quando
esses recursos possuem elevada mobilidade entre organizacGes. Neste modelo a

organizacado sabe que para sobreviver tem de ser melhor a fazer o mesmo que 0s outros.

Outra forma de analisar o ambiente externo num contexto empresarial e

competitivo é através da andlise das cinco forgas competitivas, em que Porter (1989: 3)
identifica cinco fatores que devem ser estudados de modo a erigir uma estratégia
eficiente: o poder de negociacdo dos clientes; o poder de negociacdo dos fornecedores; a
rivalidade entre concorrentes; a ameaca de entrada de novos concorrentes; a ameaca de
produtos substitutos. Ainda segundo Porter (2008: 86) este ja considera a existéncia de
outros fatores, que ndo forcas, que influenciavam o ambiente externo de uma empresa.
A importancia destes fatores deve ser analisada a luz da influéncia que exercem sobre as
cinco forgas supracitadas. S8o estes fatores a taxa de crescimento da inddstria, a
tecnologia e inovacdo, o estado e os produtos e servigos complementares.

> Também enunciado por varios autores por PESTAL (PEST + ambiental + legal), ou por outras formas
conforme fatores referenciados no paragrafo.

6 ASCOPE: Areas, Structures, Capabilities, Organizations, People and Events / PMESII: Political,
Military, Economic, Social, Information and Infrastructures. E um processo de compreensdo de
problemas complexos e mal estruturados, muito usado por forcas militares, em ambientes de insurreico,
onde a populacgdo € o terreno fundamental.
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llustracdo 4.4 As cinco forgcas competitivas de Porter.

Novos
Concorrentes

Poder de

S Rivalidade Poder de
Neggglsagao entre Negociagdo
e Concorrentes dos Clientes

Ameaca de
Produtos
Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1989: 4).

Outros autores como Dias (2013: 297) defendem a andlise externa a envolvente da
organizacdo pode-se dividir em duas areas: a macroenvolvente e a microenvolvente. A
primeira considera-se contextual, afetando as organizacdes de uma forma relativamente
uniforme e “diz respeito ao conjunto de forcas que afetam indiretamente as empresas e
ndo sdo por elas influenciadas” (Dias, 2013: 298). Para a analise macroenvolvente
utilizam-se também as dimensdes PEST. Quanto a analise microenvolvente, esta insere-
se no conjunto da anterior e envolve o “conjunto de entidades que afetam diretamente e

sédo por elas afetados, também designados por stakeholders” (Dias, 2013: 298).

A importéncia da analise ao ambiente externo é explorada por Naplyokov (2011:
112) que afirma que uma unidade militar dever reagir rapidamente num ambiente
externo dinamico, sendo o Cmd mais complicado e a probabilidade de decisbes corretas
inferior, quando comparado com um ambiente externo estavel. Adicionalmente defende
que o equilibrio que uma unidade militar mantém com o ambiente que a rodeia traduz

maior estabilidade e logo maior eficacia.
4.1.3.2. Anélise ao ambiente interno

A andlise a componente interna (strengths and weaknesses) pode influenciar a

organizacdo a optar por uma estratégia do tipo inside-out, na qual os seus valores

intrinsecos, as suas competéncias e 0s seus recursos (tangiveis e intangiveis), traduzidos

42



em competéncias nucleares valiosas, raras, dificeis de imitar e insubstituiveis,

representam a sua principal vantagem competitiva. Neste caso a organizacdo ira

procurar impor o seu know-how Unico num ambiente competitivo, no qual poucos ou
nenhuns outros atores poderdo atuar com o mesmo grau de eficiéncia. Outros autores

identificam estas competéncias como fatores criticos de sucesso, definidos como as

“atividades que deverdo ser desenvolvidas excecionalmente bem para que a empresa

tenha possibilidades de sobrevivéncia” (Dias, 2013: 320).

Numa PUME essa andlise pode e deve ser feita, embora com algumas
condicionantes. A nivel externo a PUME esta limitada a missao, tarefa ou competéncia
definida pelo seu escaldo superior. Esta limitacdo também é consubstanciada nos
recursos que lhe sdo atribuidos. De qualquer das maneiras, esta limitacdo ndo implica
gue uma analise ao ambiente externo ndo possa ser feita. A nivel interno, a margem de
manobra do Cmdt de uma PUME s6 ¢ limitada pelo saber e vontade do mesmo, desde

que atue dentro da legalidade e limites superiormente impostos.

4.1.4.Visao e Missdao numa PUME

Hoje em dia a maior parte das organizacdes tém de forma bem visivel (no minimo
no seu site) a sua visdo e missdo. Sdo enunciados de caracteristicas que identificam e
diferenciam as organizac¢des das demais e que procuram, de uma forma eloguente, criar

valor para os seus stakeholders como reflexo de uma lideranga compartilhada.

4.1.4.1. Visao

A visdo é a descricdo do estado futuro desejado para a organizacao e que reflete o
foco dos esforgos e alocacgdo de recursos da mesma. “Traduz uma aspiragdo ambiciosa
que desafia e motiva o pessoal proporcionando um significado para [...] a realizacdo do
seu trabalho” (Teixeira, 2011: 41) e inatingivel o quanto baste, de modo a ndo parecer
impossivel de alcancar, mas sendo um enunciado poeticamente inspirado e inspirador.
No ambito militar a visdo é algo que pode existir em qualquer escaldo de Cmd,
nomeadamente nos mais elevados, o que nao invalida que uma PUME n&o possa ter um

enunciado de visédo.

“A 12 Comp de Atiradores é a UEC de referéncia na Zona Militar da Madeira”

(Enunciado de visao elaborado pelo investigador aguando do seu Cmd como Cap).
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4.1.4.2. Missdo

A missdo é a declaracdo escrita do designio estratégico existencial e da
responsabilidade da organizacdo para com os seus clientes, mercados ou beneficiarios.
Para que é que a organizacdo existe? O que faz? Para quem trabalha? “A missdo deve
ser formalmente expressa, servindo de guia de orientacdo para as pessoas que trabalham
na empresa, nomeadamente 0s grupos que a constituem e o0s gestores nos diversos
niveis.” (Teixeira, 2015: 36)

No ambito militar a missdo encontra-se de duas formas distintas e com uma
formula muito especifica e tipificada. A missdo “é redigida no presente do indicativo, de
forma a responder concretamente as seguintes questdes: Quem? O Qué? Quando?
Onde? Para qué?” (Comando da Instrugao e Doutrina, 2007: 5-19).

O Exército, os seus comandos e as suas UEO tém uma missao genérica que esta
descrita em diversos documentos, nomeadamente nos QO das UEO. Este enunciado é
sempre valido enquanto a UEO existir ou até a revisdo do seu QO. Serd esta forma de

mIissao mais permanente que mais se aproxima da definicdo empresarial.

llustracéo 4.5 Exemplo de uma misséo de caracter permanente de uma PUME.

MISSAO
O 1° Batalhdo de Infantaria Paraquedista (1BIPara) prepara-se para executar operagdes em todo o espectro das
operagdes militares, no ambito nacional ou internacional, de acordo com a sua natureza.

Fonte: Estado-Maior do Exército (2016a: 3).

A segunda forma resulta do processo de planeamento de operacdes militares, em
que cada escaldo de Cmd tem uma missdo (que resulta das tarefas atribuidas) pelo seu
escaldo superior. Esta forma tem um caracter mais temporario pois resulta de uma
operacdo especifica. No seu processo de planeamento a unidade ird restabelecer a sua
missdo, conforme a andlise que fara das tarefas que lhe incumbe cumprir. No final dessa
analise ird apresentar o enunciado da sua missdo restabelecida, que passa a ser a sua

prépria missao para a operacao.

llustracéo 4.6 Enunciado de uma missdo restabelecida de uma PUME.

MISSAQ
A ordem, o Agr 21 ataca para conquistar as regides de PENEDO (0670), PEDRA (0772) e CALHAU (0976);
ataca pelo fogo para destruir forgas In na AEmp MULA a fim de proteger o flanco OESTE do Agr 78.

Fonte: Comando de Instrucdo e Doutrina (2007: K-25).

Se relativamente a primeira forma da missdo (genérica) os Cmdt de PUME néo

tém competéncia para a alterar, ja no que respeita a segunda forma da misséo
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(restabelecida) esta resulta dos procedimentos de Cmd ou do PDM. No caso das UEP ou
UEC (unidades sem EM), comandadas por oficiais subalternos ou Cap respetivamente,
séo utilizados os procedimentos de Cmd (Anexo 2). As UEB séo o primeiro escaldo de
Cmd que possuem EM, o que permite aos seus Cmdt executar um PDM (Anexo 3) que
é colaborativo e concorrente com os demais escaldes. Em ambos os casos o Cmdt

restabelece a missao.

4.2. Cadeia de Valor

A analise estratégica obriga a construcdo da cadeia de valor de uma organizacéo,
que dentro da sua estratégia competitiva “consiste na necessidade de criar valor para o
cliente excedendo o custo suportado para o fazer” (Teixeira, 2011: 87). A analise da
criacdo de valor numa organizacdo publica ndo lucrativa “obriga a que a organizacio
desloque o seu foco para o resultado final (6tica do cliente) e ndo para os recursos (6tica
dos departamentos)” (Varela, 2005: 113), obrigando assim 0s gestores a procurar maior
eficiéncia.

No fundo, a cadeia de valor “¢ o conjunto de todos os passos e processos desde o
inicio [...] de cria¢dao de valor, até ao fornecimento do resultado final ao seu cliente”
(Kaufman, 2014: 147), no qual as atividades de uma empresa séo divididas em
atividades primarias e atividades de suporte, adicionando o contributo de cada atividade

para a margem do negocio.

No caso de uma organizacdo publica, ainda mais no caso das FFAA, ndo nos
interessa estudar margens, até porque elas ndo existem pois esta organizacdo ndo visa o
lucro. Mas interessa-nos estudar quais séo as atividades primarias e de suporte de uma
PUME.

4.2.1. Atividades primarias e de suporte

Segundo Porter (1989: 34) as atividades primarias sdo aquelas que sdo essenciais

para 0 modelo de negdcio de uma empresa, tais como a logistica de entrada e saida, as

operacgdes, 0 marketing e vendas, e por Gltimo o servi¢co (pos-venda). As atividades de
suporte sdo todas aquelas que, ndo representando de todo o core-business da empresa,
ndo deixam de ser o garante do bom funcionamento das principais. Séo elas a
infraestrutura da empresa, a GRH, as Tl e o procurement. Um dos resultados mais

interessantes desta analise € a possibilidade de avaliar quais as tarefas ou até mesmo as
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atividades de suporte que poderiam ser alocadas em outsourcing, de modo a reduzir

Custos.

Da diferenga entre o resultado das vendas pelo somatdrio dos custos de cada uma
destas atividades surge a margem, sendo que € assim visivel qual o contributo de cada

uma das atividades para os resultados da empresa.

llustracéo 4.7 Cadeia de valor.

infra-estrutura da empresa

atividades geréncia de recursos humanos

de apoio desenvolvimento de tecnologia

e

aquisicao

logistica
interna

logistica marketing

operagoes
perag externa e vendas

c%’@
Servigo /&
N

atividades principais

Fonte: Adaptado de Porter (1989: 35).

4.2.2.Cliente

Qualquer organizacdo com fins lucrativos (empresas) busca satisfazer um ou
varios segmentos de clientes atraves de propostas de valor, procurando para isso manter
boas relacdes com os mesmos. O cliente é uma das componentes fundamentais de

qualquer modelo de negécio de uma empresa. Numa organizacao publica e sem fins

lucrativos, e mais especificamente no caso das PUME, torna-se dificil definir quem ¢, se
de facto existe, o cliente. Fazendo o Exército parte da Administracdo Publica, o cidadao
é naturalmente um dos seus clientes, constituindo-se este, segundo Gongalves (2002: 9),
como “acionista do Estado” e o cliente a quem a “qualidade do servico” deve ser

garantida.

Da ilustracdo seguinte podemos fazer uma analogia com a definicdo de missdo
anteriormente referida e verificar que, no fundo, um modelo de negécio responde a
maioria das questdes necessarias ao enunciado de uma missdo: Quem? O Qué? Quando?
Onde? Para qué? No meio castrense ¢ costume afirmar que “se ndo houver tempo para
mais nada, pelo menos a misséo o soldado tem de saber”. Ora com o quadro abaixo a
situacdo é analoga. Se o colaborador, nada mais souber da empresa, conhecendo o

modelo de negdcio sabera para onde a empresa caminha.
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llustracao 4.8 Tela de modelo de negécios (business model canvas).
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.\:’
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Estrutura de ~ Fontes de x
Custo REtE—Ei ? \./

Fonte: Adaptado de: https://strategyzer.com/canvas/business-model-canvas (consultado em 23 de margo
de 2017).

Nesta analogia observamos que o enunciado de missdo na componente militar e o
seu respetivo sentido de servigo (publico), assim como o modelo de negécio na
componente empresarial e o seu beneficidrio, apresentam cada um deles, um

denominador comum: o cliente.

4.2.3.Concorréncia

A concorréncia é normalmente vista como a ameaca ou 0 inimigo, sendo perigosa
e devendo ser eliminada. Segundo Porter (1989: 187) “os concorrentes certos podem
fortalecer ao invés de enfraquecer a posicdo competitiva de uma empresa em muitas
industrias”. Estas duas visdes, embora opostas, dificilmente sé por si representam aquilo

que se pode definir com a concorréncia de uma PUME.

A investigacdo tera a partida alguma dificuldade em definir em abstrato o que sera
a concorréncia de uma PUME, contanto para isso com as respostas obtidas em
inquérito. Ndo obstante a eventual inexisténcia de concorréncia de uma PUME, a
tentativa da sua identificagdo podera ser proveitosa, dado que pode um Cmdt aprender
“o mais que puder com a sua concorréncia, para a seguir criar algo ainda mais valioso”

(Kaufman, 2014: 48).
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4.2.4.Produto e servico

Segundo Kaufman (2014: 50) existem doze formas de criar valor, entre elas o
produto e o servigo. Se um produto € uma forma tangivel de valor, entdo o resultado do
trabalho de uma PUME, na grande maioria dos casos, s6 podera ser um servico. Este é
definido pela assisténcia e criacdo de beneficio a alguém em troca de remuneracao. Os
colaboradores possuem “uma competéncia ou capacidade de que os outros precisem,
mas [que ndo podem ou ndo querem] utilizar eles proprios” (Kaufman, 2014: 53). E
ainda necessario que o servico seja mantido a um nivel constante e de qualidade. Logo,
é o0 caso das PUME que produzem um sentimento generalizado de seguranca, atraves do
cumprimento da sua missdo genérica de se preparar para cumprir operagGes militares

em todo o espetro em prol da Defesa Militar da Republica.

O servigo providenciado pelas unidades militares é tdo mais importante quanto
maior a complexidade das competéncias necessarias, especialmente se estas forem raras
e dificeis de adquirir. Considerando de facto que a gestdo da violéncia controlada é uma
competéncia nuclear, entdo esta sera, na maioria dos casos, exclusiva do dominio do
Estado.

4.2.5.Resultados e medicdo do sucesso

Os resultados de uma empresa verificam-se ndo s6 pelas vendas e cota de
mercado, mas também pela sua salde financeira, taxas de crescimento, lucros,
distribuicdo de dividendos, etc. No fundo, a analise geral da satisfacdo dos stakeholders
da organizacdo permite avaliar o desempenho e o sucesso da empresa. Numa PUME,
organizacao pubica sem fins lucrativos e muito especifica, ndo é assim tdo diferente.
Embora na sua maioria dos casos ndo haja vendas nem lucros, hd com certeza um
conjunto de stakeholders que podem estar mais ou menos satisfeitos com os resultados.
A questdo é: como se mede o sucesso de uma PUME? Segundo Bailer (2007: 7) o
sucesso das empresas € reflexo da sua capacidade de inovar e transforma-se de modo a
sobreviver, sendo que 0s exeércitos, apesar de nunca irem a faléncia, também devem

manter processos de transformacao de forma a manterem-se eficientes.

O racional de Varela (2005: 25), ja introduzido em 4.2, defende que o crescimento
irracional de algumas organizacbes, nomeadamente publicas, €é resultado da
autojustificacao, por determinadas funcGes ou departamentos, da sua existéncia. Muitas

vezes as organizagfes mantém a sua razdo de ser pelo sucesso interno dos seus
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processos e ndo pelos resultados obtidos externamente. Nesta ilogica relacdo, a
atividade torna-se o fim e o resultado o meio que o justifica. Qualquer funcionario
publico ou de uma grande empresa poderd ser testemunha desta realidade, mas
dificilmente este fendmeno poderia ser observado numa pequena empresa por um longo

periodo de tempo.

Os resultados ou sucesso obtido pelo Exército na prossecucdo dos seus objetivos e
cumprimento de missfes €, em primeira instancia, medido pelo poder politico e de
seguida pelas populacbes e os contribuintes. O sucesso de uma PUME é um dado
relativamente subjetivo de medir, mas existem ferramentas praticas que podem ajudar,
normalmente associadas a desempenhos individuais: louvores, condecoragoes,
nomeacdes, elogios, etc. Coletivamente é um exercicio pouco objetivo procurar medir o
sucesso de uma PUME, até pela relatividade da natureza das mesmas ou falta de

referéncias proximas.

4.3. Gestao de Recursos Humanos

Os RH sdo particularmente importantes dado que comparativamente aos ja
mencionados recursos materiais, tecnoldgicos, financeiros ou de informacdo, sdo 0s
Unicos que tém autodeterminacdo e que podem dinamizar 0s demais, pois “as pessoas

constituem o capital humano e intelectual da organizagdo” (Chiavenato, 2014: 3).

A GRH numa PUME, por si s0, seria seguramente tema suficiente para uma
dissertagdo autonoma, dado que os RH “sdo o fator mais importante dentro de uma
unidade, [pois] conjuntamente com outros recursos materiais e financeiros, permitem a
unidade cumprir a sua missdo” (Nunes, 2004: 49). Sobre a GRH existem inimeros
autores que analisam o atual contexto em constante mudanca, a dindmica dos desafios
da forca de trabalho atual e a capacidade de atrair, reter e desenvolver talentos. Isto

enguanto se procura ser competitivo e crescer de forma sustentada.

Do modelo de gestdo estratégica de RH, que engloba as diversas atividades
necessarias ao planeamento de RH, interessa-nos para esta investigacdo abordar
somente 0s aspetos que, em organizagcdes militares, poderdo ser relativamente recentes

ou disruptivos.
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llustracdo 4.9 Modelo de gestdo estratégica de RH.
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DESEMPENHO
FORMAGAD RECOMPENSAS CARREIRAS
— PLANEAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
2001

Fonte: Adaptado da UC de GRH ministrada pelo Prof. Pedro Bettencourt da Camara no MBA em
Gestdo de Negocios Internacionais da UAL (2013/14).

A titulo de exemplo, a gestdo pelas competéncias ja €, hoje em dia, uma realidade
no Exército Portugués, na medida em que se constroem cada vez mais perfis de
competéncias. Estes procuram as caracteristicas de inteligéncia e emocionais, genéricas
e especificas de alguém, que se traduzem num desempenho profissional superior.
Menezes (2007: 29), referindo-se a uma eventual integracdo dos sistemas de avaliacéo
dos trés ramos das FFAA, defende que os perfis devem obedecer a um modelo de
competéncias hierarquizado adaptado a progressdo nos postos, cimentado em
competéncias de entrada, distintivas e transformacionais. Outro exemplo que se pode
considerar disruptivo face ao modelo tradicional da instituigdo castrense, assente em
carreiras verticais, € 0 das carreiras horizontais. Ribeiro (2012: 24) considera que 0
modelo tradicional € um modelo ultrapassado e que importa gerir as expectativas e
motivacdes dos militares com os interesses e necessidades do Exército, resultantes do

ambiente politico-social do pais.

4.3.1.Gestdo por objetivos

A GPObj introduzida por Peter Drucker defende que a organizagdo ndo deve
impor os objetivos aos trabalhadores, mas defini-los em conjunto com 0s mesmos,

tendo em conta que “as pessoas apresentam um melhor desempenho quando conhecem
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as expetativas que sobre elas recaem” (Rosado, 2015: 128). Em linha com a gestdo
participativa, a GPObj rege-se por um “conjunto de principios e métodos que coloquem
no centro da tomada de decisdo os colaboradores de dada organizagdo” (Dias, 2013:

163).

A GPObj procura alinhar os colaboradores com 0s objetivos estratégicos da
organizacdo, mobiliza-los para o desenvolvimento desses objetivos e fazé-los agir na
sua concretizacdo. Assim, a GPObj promove a negociacdo entre colaboradores e
“responsaveis hierarquicos de um conjunto de objetivos e planos de atividade para o
curto ou medio prazo” (Jordan, 2011: 298). No entanto podem existir alguns fatores que
influenciam negativamente a implementacdo de um sistema de GPObj, nomeadamente
“o estilo de lideranca dos gestores, a disciplina imposta, o nivel de esfor¢o exigido, a
motivacdo para aceitar responsabilidade, a recompensa proporcionada, 0 grau de

aceitacdo e envolvimento, etc” (Rijo, 2000).

De modo a garantir clareza e objetividade, existem uma série de requisitos
cumulativos que a GPObj deve produzir, que podem ser elencados através da
mnemonica inglesa SMART(ER):

e Specific — os objetivos devem ser especificos, de modo a serem claros e inequivocos;
e Measurable — devem ser mensuraveis, 0 que obriga a possuirem uma medida que
permita concluir se foram atingidos ou néo;

e Attainable ou Assignable — os objetivos devem ser atingiveis ou atribuiveis, sob pena

do contrério criar no colaborador a convic¢do de que, independentemente do seu
esforco, nunca os ira atingir;

¢ Relevant e Realistic — devem ser relevantes e realistas, ou seja estarem dentro da

esfera de acdo do colaborador e no &mbito das suas funcgdes;

e Time bound — os objetivos devem ser calendarizados com indicacdo clara de quando
deverdo ser atingidos, preferencialmente no horizonte da avaliacdo do colaborador.

e Ethical e Empowering — deverdo ser éticos na medida em que ndo se pede ao
colaborador algo imoral ou ilegitimo e deverdo atribuir capacidade para fazer-
acontecer.

e Rewarding — Naturalmente os objetivos deverdo reverter-se de um caracter

remunerador para a organizacéo e o colaborador.
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Tendo em conta a estrutura hierarquizada de uma PUME depreende-se que nao
sera dificil definir objetivos coletivos e individuais. Cada escaldo de Cmd pode
efetivamente definir objetivos coletivos para a sua unidade e objetivos individuais e
comportamentais, entenda-se ao nivel das competéncias ja referidas, a cada um dos seus
subordinados diretos. Ja Pope (1975: 73) propés uma metodologia para utilizar a GPODbj
numa UEB, apresentando um simples ciclo de criacdo de objetivos que envolve todos 0s
escaldes de Cmd (Bat, Comp e Pel) e EM. Maior sera o desafio de identificar os Key
Performance Indicators (KPI), ou indicadores-chave de desempenho, que consiste na
criacdo de métricas que permitem acompanhar a atividade dos colaboradores, corrigindo

desvios e efetuar a respetiva avaliacao no final do periodo.

4.3.2. Avaliagdo do desempenho

Segundo Chiavenato (2014: 210) a avaliacdo do desempenho é uma apreciacdo
sistematica do desempenho de cada pessoa, ou equipa, em funcdo das atividades
desenvolvidas, dos objetivos a serem alcancados, das competéncias necessarias e em
desenvolvimento. A avaliacdo de desempenho é feita num determinado periodo,
normalmente de um ano, e consiste no julgamento dos seus superiores hierarquicos,
eventualmente até no julgamento por parte dos seus pares e na sua propria
autoavaliacdo, seja ela formal ou nédo. As chefias ndo se devem demitir de distinguir
bons de maus desempenhos, sob pena de por em causa a sua autoridade e a eficiéncia da
organizacdo. Este processo “serve para julgar ou estimar valor, a exceléncia e as
competéncias de uma pessoa ou equipa e, sobretudo, qual é a sua contribuicdo para o

negodcio da organizagdo” (Chiavenato, 2014: 210).

No Exército o sistema de avaliacdo é feito com base em FAI anuais, sendo o
formulario idéntico para todos os escales de Cmd, mas os fatores de ponderacdo
variam conforme o posto e a funcdo. A avaliacdo de desempenho é uma das tarefas
essenciais da acdo de Cmd de um Cmdt de uma PUME, dado que normalmente os 1%
avaliadores sdo os Cmdts de UEC e os 2% avaliadores sdo os Cmdt de UEB.

Tendo em conta a natureza da acdo militar, que no seu extremo lida com a
violéncia, a vida e a morte, a persecucdo de objetivos pessoais e a promocdo do
individuo sobre o coletivo ndo sdo desejaveis. O sistema e os Cmdt devem balancear
muito bem a ponderacdo a dar a desempenhos pessoais em detrimento dos objetivos

coletivos. Como qualquer outra organizacdo, o Exército e as PUME efetuam a avaliacéo
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de desempenho, “para validar os métodos de recrutamento, [...] medir o contributo
individual e de equipa para o atingimento dos objetivos estratégicos, [...] identificar o
potencial dos empregados e diagnosticar necessidades de formagao™ (Camara, 2003:
335), e assim primar por procurar selecionar os mais aptos para funcdes de maior

responsabilidade.

4.3.3.Custo da mao-de-obra

Qualquer empresério ou gestor de micro, pequena ou média dimensdo toma
decisbes diarias sobre a utilizacdo da mao-de-obra de que dispde. O mesmo também
ocorre numa PUME quando um Cmdt que tem RH que lhe foram atribuidos, dispde dos
mesmos de acordo com as normas, para a prossecucdo de objetivos, missoes e tarefas.
Uma das grandes diferencas entre 0 Cmdt de uma UEC e um gerente de um restaurante,
neste particular, é que o Cmdt de uma PUME néo é responsavel por um orcamento do
qual sdo pagos os salarios aos seus subordinados. O mesmo ocorre numa grande
organizacgdo publica ou privada, com ou sem fins lucrativos. Logo, o gerente de um
pequeno negacio, por ter essa visibilidade e pressdo para ser lucrativo, tera objetivos
mais imediatos, enquanto por oposicdo 0S outros gestores terdo objetivos mais

institucionais.

No caso particular de uma PUME, onde grande parte dos colaboradores
executantes, mais ou menos qualificados, é oriunda da categoria das pracas, 0 custo da
méao-de-obra parece ser de pouca importancia para um Cmdt. Faremos um exercicio
meramente especulativo, na busca de um valor aproximado para uma hora de trabalho.
Se observarmos a tabela remuneratdria Unica da funcdo publica em vigor (Anexo 4)
verificamos que na posi¢do remuneratdria n.° 4 o salério bruto é de aproximadamente
635 euros, acima dos 580 euros do salario minimo nacional atualmente. Aumentados 0s
suplementos e efetuados os descontos para a Caixa Geral de Aposentacdes, Assisténcia
na Doenca aos Militares e IRS, podemos supor que uma praga possa receber
mensalmente de 600 euros liquidos. Mas esse ndo é o valor de custo para a organizacao,
pois o custo real de ter uma praca nas fileiras é bem superior. Teremos que calcular o
ordenado bruto, acrescido de valores referentes & formacdo, fardamento, alojamento,
alimentacdo, &gua, luz, gas, etc. Ja para ndo falar no custo da médo-de-obra necessaria
para o formar e enquadrar no dia-a-dia. Podemos por absurdo concluir que o custo para
manter uma praca ronde os 900 euros mensais. Prossupondo a hipotese desse militar

trabalhar 35 horas semanais, néo equacionado servicos de escala, chegaremos ao valor
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de aproximadamente 160 horas mensais, 0 que se traduz num custo para o empregador

de 6 euros por hora.

Como é que uma organizacdo publica, sem fins lucrativos, gere RH nos baixos
escalBes sem visibilidade sobre o custo que estes tém para o contribuinte? Sera que isso
é essencial ou até importante para que um Cmdt de uma PUME cumpra bem as suas
fungdes? Sera que a GPODbj, a avaliacdo de desempenho e o sistema de recompensas sao
suficientes para um Cmdt fazer uma boa GRH? Veremos se a componente pratica deste

trabalho nos ajuda a responder a estas questdes.

4.3.4.Recompensas

Segundo Camara (2003: 385) um sistema de recompensas é um conjunto de
instrumentos, de natureza pecuniaria e imaterial, que constituem o retorno do
empregado pelo seu desempenho para os resultados do negocio, e que reforcam a sua
produtividade e motivacgdo. Este sistema deve ser coerente com 0s objetivos da empresa
e alinhado com a sua estratégia. As recompensas tém sem duvida uma forte componente
pecuniaria, mas cada vez mais uma natureza imaterial que pode ser decisiva para o0 seu
sucesso. O sistema deve prever uma diferenciacdo entre o desempenho individual e
coletivo e procurar aumentar a produtividade através da garantia da satisfacdo e
motivacdo da forca de trabalho. Garantidamente as organizacGes desenvolvem sistemas
de recompensas “capazes de provocar impacto direto na capacidade de atrair, reter e
motivas funcionarios” (Chiavenato, 2014: 238), que sejam justos e financeiramente

sustentaveis.

Todos os colaboradores tém as suas necessidades, que segundo Maslow podem
ser agrupadas em cinco niveis na sua conhecida piramide, que segundo Herzberg
agrupam-se em fatores de higiene e motivacionais, e que segundo Lawler em
necessidades extrinsecas e intrinsecas. Por norma as primeiras e imediatas sdo mais
fisicas e de natureza material e as segundas de natureza imaterial. Se para as primeiras o
salario, os incentivos, beneficios e outros simbolos de estatuto sdo o conjunto de
ferramenta adequado, ja para as necessidades de natureza intrinseca outras ferramentas
serdo mais importantes para os colaboradores, tais como o desenho funcional da
organizacédo, o estilo de lideranga ou gestdo, o reconhecimento, as oportunidades de

desenvolvimento da carreira e a sua progresséo.
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Nas FFAA e na funcdo pablica em geral os Cmdt ou diretores ndo tém acesso a
toda a panoplia de recompensas passiveis de serem usadas numa organizagdo privada.
Sabemos que a partida as recompensas materiais estdo tabeladas, dificilmente ocorre a
atribuicdo de prémios de desempenho e sé através de promogdes se pode atribuir maior
valor material ao colaborador. Ja em relacdo a beneficios, que se definem como
“regalias e vantagens concedidas pelas organizacdes, a titulo de pagamento adicional
dos salarios” (Chiavenato, 2014: 289) existem alguns que sdo comuns a todos os
membros das FFAA, tais como a utilizacdo de messes para oficiais e sargentos, a

utilizacdo de estruturas acessiveis a familia militar e o apoio na doenca.

Nas PUME os Cmdt também estdo limitados na atribuicdo ou gestdo de
recompensas materiais, mas existem uma série de recompensas diversas que podem e
devem ser usadas quando se justifigue. O RDM prevé o louvor puablico, os dias de
mérito ou a dispensa de servicos como formas imediatas de recompensa. O louvor
inclusive é muito apreciado pelos QP, dado que o registo disciplinar € uma componente
significativa do sistema de avaliacdo, que podera permitir uma progressdo mais rapida.
Os simbolos de estatuto também séo indicadores de uma determinada importancia na
organizacdo, como a atribuicdo de viatura ou telemdvel de servico, ou o lugar de
estacionamento reservado. A nomeagdo para cargos, missdes ou formagdes também sdo

outras ferramentas passiveis de ser usadas por Cmdt de PUME.

Finalmente existem outros mecanismos de recompensa, que ndo sendo
tradicionais no meio castrense, podem ser perfeitamente utilizados. E o caso do quadro
de honra, placa comemorativa, ofertas, colaborador do més/ano, convivio com 0s

superiores, comemoragdo de um sucesso individual ou de equipa e outros.

4.4. Marketing e Comunicacgao

“Quando falamos em comunicacdo na empresa entre gestores e subordinados,
provavelmente o primeiro tipo de comunicacdo de que nos lembramos € a

comunicac¢ao formal descendente” (Teixeira, 2015: 187).

4.4.1.Estratégia de comunicacdo e marketing

O marketing como atividade, visa a comunicacdo entre os stakeholders da

organizacdo para fomentar a entrega e troca de oferta que obtenha e acrescente valor.
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Como processo, planeia e concepciona a defini¢do do preco, promocao e distribuicao de
ideias, para criar trocas de bens e servicos que satisfagam os objetivos individuais e

organizacionais.

O marketing tem varias facetas, umas mais claras, outras mais obscuras, mas para
cada organizacdo, cada produto ou cada cliente existem uma ou mais facetas adequadas.
O marketing de uma qualquer organizacdo deriva da direcdo estratégica que esta
pretende tomar, e apesar de se associar o marketing a venda de produtos ou servigos
numa o6tica de lucro, a verdade é que a partir do momento que uma organizagdo publica
ou privada, com ou sem fins lucrativos adota uma estratégia, também adota
obrigatoriamente uma faceta do marketing. Para as FFAA as facetas do marketing mais
interessantes serdo o marketing interno, o eletrénico ou maével, o viral ou de influéncia,
o tribal ou de afinidade, o experiencial ou de eventos, o social, o verde, o feminino, o

jovem, etc.

Os objetivos do marketing em geral sdo a avaliacdo do potencial de mercado, a
identificacdo dos segmentos importantes, a detecdo das tendéncias, compreender as
atitudes e preferéncias, avaliar a satisfacdo, monitorizar a concorréncia, exercer
influéncia social e acrescentar valor a organizacdo. Observando friamente, ndo teremos
que estar perante uma organizacgdo tipo empresa para adotar facetas do marketing que
observem qualquer um destes objetivos.

No Exército o marketing era usado, até ha bem pouco tempo, exclusivamente para
efeitos de recrutamento, sendo portanto considerado com uma ferramenta para facilitar a
obtencdo de RH. Em Godinho (2010: 13) o marketing no Exército é associado as
necessidades de recrutamento e de divulgacdo, e a uma politica de comunicagéo interna
eficaz dirigida a todos os militares e civis, isto citando o Plano Geral de Comunicacgéo
do Exército de 2007.

4.4.2.Valor da marca

A marca é uma designacdo atribuida a um produto ou servico que visa atribuir-lhe
uma identidade prépria. O valor da marca é assim algo que pode-se confundir muitas
vezes com a gama de produtos em si. A marca por si s6 € sinénimo de confianca,
credibilidade, qualidade e disponibilidade. Este fendmeno € transversal a qualquer area
de negdcio, qualquer organizacdo, inclusive as publicas, ndo-governamentais ou sem

fins lucrativos. Quando o nome ou simbolo da marca s@o bem desenhados esta pode
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tornar-se memoravel, intemporal, universal e facilmente reconhecida. Quem consegue
discutir o valor de marcas como a Coca-Cola, Apple, AMI, Médicos Sem Fronteiras,
Banco de Portugal ou TAP? S&o nomes que todos conhecemos e aos quais associamos

virtudes e defeitos tendo em conta o seu historial ou as nossas preferéncias pessoais.

Relativamente as FFAA também a marca tem a sua influéncia junto de decisores e
potenciais recrutados, sendo que a Forca Aérea Portuguesa e a Marinha tém uma

Imagem positiva junto dos jovens.

4.4.3. Ferramentas de comunicacao

A comunicacdo institucional ou interpessoal, formal ou informal, é uma das
facetas do marketing. Tem natureza persuasiva, deve ser encarada de forma integrante e

coerente e tem diversas vertentes. As RelacGes Publicas sdo uma forma de fazer

marketing, seja através de comunicados, entrevistas, relagdes com os media, exposicoes,
publicacbes periddicas ou eventos. Sdo a forca de reacdo imediata aquando do
aparecimento de uma crise, de modo a esclarecer a opinido publica, transmitir seguranca

aos stakeholders e efetuar controlo de danos.

A importancia da comunicagdo informal ndo deve ser ignorada, pois “em relacdo a
maioria do trabalho, a execucdo é simplesmente impossivel, sem um certo grau de
comunicagdo informal” (Mintzberg, 2004: 69). Esta representa uma realidade de
qualquer organizagdo, mesmo uma com uma hierarquia tdo inflexivel como um PUME,
qgue ndo deixa de ser caracterizada por um certo paternalismo por parte dos Cmdt,
normalmente mais velhos, em relacdo aos seus subordinados, normalmente feitos

adultos recentemente.

4.4.4. Utilizacdo das tecnologias da informacéo

“A convergéncia das tecnologias no processamento de dados e de texto, na
comunicacdo de dados e de voz, redes, correio eletrénico, etc., tem contribuido para

tornar mais eficazes as comunicagdes nas empresas (Teixeira, 2015: 196).

Durante os anos 1990 a informacdo ultrapassou o capital financeiro como o
recurso mais valioso e importante. As TI “invadem a vida das organizagOes e das
pessoas provocando profundas transformagdes” (Chiavenato, 2000: 655). A revolugdo

das TI permite uma redimensdo do espago, porque o espaco fisico necessario para
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armazenar informagcdo é reduzido, e uma nova redimensdo do tempo, pois as
comunicagdes ficam mais rapidas, mais maoveis e diretas.

Numa sociedade em que 0s jovens consomem mais internet e redes sociais que
outros meios de comunicacdo mais tradicionais, as FFAA cujo universo recrutavel se
encontra nessas idades, terdo de se adaptar a utilizar as T1 para poderem sobreviver. Se
considerarmos que as FFAA, e nomeadamente o Exército, adaptaram-se rapidamente as
novas TI, devemos procurar perceber até que ponto os Cmdt de PUME procuram, ou
tém possibilidade de utilizar as Tl em seu favor, em prol da organizacdo, nos aspetos
externos e internos da comunicacdo. As novas redes, plataformas e formas de
comunicagdo podem desempenhar assim um papel alternativo nas relagdes de Cmd, que
até a data continuam sendo muito formais.

Ja no ambito operacional, a digitalizacdo da informacédo e dos campos de batalha
modernos obriga os Cmdt de PUME a familiarizarem-se com as TI. Esse trabalho é
facilitado pelas jovens geracGes que ja nascem e crescem rodeados por tecnologias, e
serdo provavelmente os proprios subordinados a exigir aos seus Cmdt que as usem.
Como defende Hartline (2008: 25), os Cmdt de PUME recebem a informacéo correta,
no momento oportuno, através dos sistemas de informacdo, que se traduz em

conhecimento essencial aos Procedimentos de Comando ou ao PDM.
4.5. Gestado de Projetos e Gestao do Risco

4.5.1. Gestdo de Projetos

Segundo PMI (2013) um projeto € um conjunto Unico de processos e atividades
coordenadas de forma a ter uma data de inicio e de fim, desenvolvidas para atingir um
determinado objetivo. A montante de um projeto poderemos ter 0s programas que séo
conjuntos de projetos relacionados e alinhados com objetivos estratégicos da
organizacdo, e os portfolios de projetos que ndo sdo mais que a colecdo de projetos ou
programas, agrupados para facilitar o seu controlo por parte da organizagdo. A jusante
dos projetos encontramos 0s subprojectos, que sdo assim divididos quando por si s6 sao
suficientemente grandes para serem considerados um projeto, mas isolados ndo existem
por si, mas apenas como parte integrante do projeto principal. Cada projeto ou
subprojecto sera dividido em fases e estas em componentes que dardo origem a uma
série de work packages, contribuindo estes para o produto final (deliverable).
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Depois de compreender o que s@o projetos, vamos delimitar o que a GProj ndo é.
A GProj ndo pode ser encarada apenas como mais uma tarefa a desempenhar, nem pode
ser algo que fica para fazer ao fim do dia ou ao fim-de-semana. Também néo deve ser
considerada uma forma de por as pessoas a trabalhar mais, nem um nivel hierarquico ou
departamento extra, nem uma forma de promocédo. Muitas das causas do insucesso dos
projetos tém origem nas premissas anteriores. Quando s6 a equipa de projeto é que esta
focada no resultado, a lideranga é deficiente, o projeto ndo tem estrutura nem detalhe
suficiente, tem falta de orcamento ou recursos, ou deriva largamente dos seus objetivos
iniciais, temos condi¢des para que o projeto falhe.

Um projeto deve ser algo diferente de algo que ja exista ou j& tenha sido feito,
sendo que no final devera ter um objeto pronto a ser entregue, um deliverable. O ciclo
de vida dos projetos tem pelo menos quatro fases e inicia-se com o arranque do projeto,
sua estruturacdo e planeamento. Serd durante esta primeira fase que se afetam os
recursos necessarios, identifica-se os principais stakeholders e define-se a funcdo do
mesmo. Na fase do planeamento define-se o detalhe do projeto, refinam-se objetivos e
desenvolve-se a sua implementac&o, consubstanciado no plano de projeto. E na terceira
fase, a do controlo, que o projeto € propriamente executado, através de uma
monotorizagcdo constante e das eventuais revisdes ao plano, terminando com a entrega
do deliverable. Por fim o encerramento, que ocorre com a aceitagdo por parte do cliente
ou patrocinador do projeto, respetiva balanco e relatorio.

No Exército Portugués as técnicas de GProj ja sdo utilizadas em diversos
processos, nomeadamente naqueles do ambito da Lei de Programacgéo Militar. Segundo
Fernandes (2005: 1), o Exército para melhor administrar 0s recursos portos a sua
disposicdo, devera fazer dos varios métodos, técnicas e ferramentas (de gestdo), em
particular da GProj, de modo a atingir os objetivos definidos contribuindo para a sua

missao genérica.
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llustracdo 4.10 Ciclo de vida de um projeto.
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Fonte: Adaptado de PMI (2013).

4.5.2.Gestao do Risco

Qualquer atividade, projeto ou tarefa acarreta 0s seus riscos, e conforme a
dimensdo, a organizacdo e a eficiéncia pretendida podem os gestores fazer um processo
de GRisc, seja mais elaborado ou meramente intuitivo. Um risco € um evento ou
condicdo que sendo verificado provoca impacto negativo na atividade, projeto ou tarefa.

A GRisc € o processo sisteméatico de identificacdo (1), avaliacdo (2), decisdo (3),

controlo (4) e supervisao (5) de riscos associados a atividade, projeto ou tarefa.

Para além dos riscos, e seguindo a logica enunciada pela matriz SWOT, também
podemos falar em gestdo das oportunidades, que em sentido contrario poderdo potenciar
impacto positivo na atividade, projeto ou tarefa corrente. A GRisc estd intimamente
ligada a GProj dado que a natureza ja identificada dos projetos obriga a uma reflexao
muito profunda sobre os riscos envolvidos, que serdo maiores ou menores conforme a
estrutura e complexidade do projeto.
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llustracdo 4.11 Processo de GRisc.

Avaliar perigos

Desenvolver
controlos e
tomar decisoes

Identificar
perigos

Supervisar e Implementar
refinar controlos

Fonte: Adaptado de Comando de Instrugdo e Doutrina (2007: E-4).

A logica residente na GRisc consiste em calcular a probabilidade de um perigo
ocorrer, assim como a severidade resultante da ocorréncia do mesmo. O nivel de risco
inicial do perigo identificado (passo 1) é calculado com recurso a valores tangiveis e
intangiveis (passo 2). Este calculo permite desenvolver controlos equilibrados com um
determinado custo, que devem ser comparados com 0 custo previsto da ocorréncia do
perigo (passo 3). Apds considerada a relacdo custo/beneficio resultante da aplicacéo de
um determinado controlo sobre um perigo, sdo implementados 0s mais vantajosos e que
melhor respondam aos perigos com nivel de risco inicial mais elevado (passo 4).
Finalmente identifica-se o supervisor do controlo e da sua implementacdo, que procura
detetar ativamente a ocorréncia do perigo (passo 5).

O planeamento e implementacdo de um processo de GRisc prossupde uma série
de principios. Segundo Santos (2010: 7) estes sdo: ndo aceitar riscos desnecessarios, que
ndo contribuindo significativamente para o cumprimento da missdo, implicam colocar
em perigo desnecessariamente vidas ou meios; tomar decisdes de risco no escaldo
apropriado, o que significa que cada Cmdt ao seu nivel deve saber o risco que pode
assumir ou controlar e aquele que deve deixar para o seu escaldo superior; aceitar o
risco quando os beneficios superam os custos ajuda a aumentar as probabilidades de
sucesso da missdo; antecipar e gerir o risco através do planeamento, pois é nesta fase
que este pode ser melhor avaliado, permitindo tomar decisbes claras e oportunas na

execucao.
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llustracdo 4.12 Exemplo de matriz de GRisc.

Misséo ou tarefa: 12 20-jun-16
GDH 23 27-jun-16 Data de preparagio 02-jun-16
Executar MARFOR -
32 04-jul-16
Planeado por: Cmdt 1CAt
Nivel .
Probablidade Gontrolos Nivel de
. Severiedade |de Quem .
Tarefa Perigo de doperigo  |risco R risco Observacdes
ocoméncia e Quem executa O qué Como supervisa residual
Lesdes a nivel articular .
. Os Cmdts do PelAt e SecMortMed executam um aguecimento
:sct:rsnnze\ns, focihos & 0 Cri A exaustivo das articulacies antes do inicio da MARFOR. Cmat1CA M
Lesbes e abrasuras o M M 0Os Cmdts de Sec mandam ajustar equipamento na véspera da Cmdt PelAt e
A ar MARFOR MM
individual
Insolacio, sede E garantido que os miltares tomam pequenc almogo & bebem agua
excesgsivé & desmaios I} M M antes da MARFOR. Os miltares transportam um cantil de agua Cmdt 1Cat M
or calor ar cheio. E previsto uma paragem a meio da MARFOR para beber
Executar MARFOR |* mein cantil de Agua.
em condi(;bes e Os miltares em MARFOR & frente e atrds envergam colete refletor.
terreno de A coluna de marcha & composta por uma viatura ligeira & frente
com os 4 piscas ligados, seguida do pessoal em MARFOR e &
Atropelamentos \ Cmdt 1CAt
montanha P R Cat A fechada com uma ambuldncia com os 4 piscas & o0& pirlampos M
azuis ligados. A coluna mantém-se sempre na faixa de rodagem e
gncosta & dirgita. guando possivel, para ser ultr por
Perda de C2 . A velocidade de marcha & calculada e imposta de forma a gue
der E.d ed dE cnessn Q Mar M todos os miltares mantenham o ritmo. Os Cmdts de SecAt Cmdt 1CAt
@ unicade de marcna garantem que os miitares néo deixam espaco do homem da frente.
E feito um reconhecimento ao trajeto e medida a distincia real, pelo
Enganos no trajeto R Mar M Cmdt e Adj da 1CAt. O Adjda 1CAt segue na viatura ligeira com Cmdt 1CAt
carta e trajeto planeado
Observagbes gerais:
Probabilidade ocorréncia Severiedade do perigo Risco| Cata | Crit |Cons | Marg | Insi Nivel de risco
Frequente Cata |Catastrofica
F_|Frequ L te F Extremamente alto
P |Provavel Crit  |Critica P A Alto
Q |Ocasional Cons |Consideravel (o] —
R |Rara Marg |Marginal R M Medio
1 |Improvével Insi Insignificante 1 Baixo

Fonte: Elaboracdo propria, adaptada de Comando de Instrucéo e Doutrina (2007: Anexo E).

Numa PUME o principal responsével pela GRisc é o Cmdt, pois a ele “¢ exigida a
arte de avaliar e gerir o risco a fim de ser possivel cumprir a missdo com um minimo de
danos e baixas” (Santos, 2010: 1), preservando assim o potencial de combate. Segundo
0 PDE 5-00, este tem como principais responsabilidades: tomar decisfes sobre o risco;
estabelecer normas de protecdo da forca; garantir o treino da unidade na avaliagdo do
risco; selecionar e garantir a implementacdo a longo, médio e curto prazo dos controlos
para promover a protecdo da forca; entre outros. Segundo Encarnacdo (2012: 15), a
GRisc, sendo o processo de identificar, avaliar e controlar riscos provenientes do
ambiente operacional, é determinante para a decisdao do Cmdt auxiliando-o ao longo do
PDM.

Infelizmente, no passado recente do Exército Portugués ocorreram situacfes de
inseguranca com instalaces militares e incidentes na formacdo que evidenciam a
necessidade de medidas de GRisc. Importa assim, a compreensdo da dimensdo da
utilizacdo das ferramentas de GRisc por parte dos Cmdt de PUME.
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5. Metodologia de Investigacao e Trabalho de Campo

“Nunca descobri nada como a minha mente racional.”
ALBERT EINSTEIN

Fisico, séc. XX

5.1. Tipo de Estudo

Sendo este trabalho de investigagdo do ambito das Ciéncias Sociais importa
referir a abordagem e o tipo de raciocinio adotado durante 0 mesmo. A abordagem a
este tema é feita com recurso ao método hipotético-dedutivo, “que se alicerga no
levantamento de conjeturas que relacionem e expliquem os fenomenos em estudo”
(Rosado, 2017: 118). Este método permite abordar o problema procurando uma solugéo
através das hipoteses, eliminando pelo caminho os erros detetados. Optamos assim por
abordar uma estratégia de investigacdo mista, que permite um desenho de pesquisa
guantitativo e qualitativo.

E necessario “to reflect on the conditions under which qualitative research
methods are used and how they are carried out in the context of the military institution”
(Carreiras, 2013: 1), de modo a manter a integridade e qualidade do processo referido

inicialmente.

5.2. Amostras

Define-se amostra como os “sujeitos, casos ou observagdes selecionadas da
populacdo em que se fundamenta a investigacdo, consubstanciada num estudo sobre um
fenomeno concreto” (Rosado, 2017: 127). A montante teremos como universo 0S oficias
do Exército, e dentro destes como populacdo, aqueles que tenham comandado, ou
comandem ainda a altura da investigagdo, uma PUME nas mais diferentes areas,
escalBes, postos com experiéncia internacional ou ndo. Neste sentido foram abordados
oficiais que comandaram PUME nas areas de OEsp, Cmds, Art, Tm, Formacdo, Cmd,
Reabastecimento, Servicos ou Apoio. Também nos postos procurou-se alguma
diversidade apenas havendo dificuldade no posto de Alf, por ser aquele em que a
maioria dos oficiais, nomeadamente os do QP, passam menos tempo (1 a 2 anos). Em
todas as abordagens procurou-se oficiais que tivessem Cmd de duracdo superior a um

ano ou que ainda estivessem a comandar.
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5.3. Instrumentos

Foram utilizados essencialmente dois instrumentos de inquérito e recolha de
dados: questionarios e entrevistas. Enquanto os primeiros permitiram uma pesquisa
quantitativa e qualitativa j& as segundas permitiram um levantamento exclusivamente
qualitativo.

Os questionarios foram executados com recursos a perguntas de Vvarios tipos:
PCV, PEM, PRA e PREL. As PCV sdo perguntas fechadas que permitem ao sujeito
escolher dentro de uma série de possibilidades aquela, aquelas ou nenhuma das
respostas que considera adequada. Este tipo de pergunta é adequado para quando o
investigador conhece a larga maioria das respostas possiveis e pretende fazer uma
analise quantitativa das mesmas. As PEM também sdo perguntas fechadas que
apresentam uma série de respostas possiveis, mas o sujeito s6 pode, por forca da razéo,
escolher uma Unica resposta. As PEM sd@o de resposta obrigatoria e sdo inequivocas
quanto ao valor da resposta. Permite ao investigador fazer uma analise quantitativa e
normalmente sdo usadas para definir as caracteristicas da amostra, e por deducdo, da
populacdo e universo. As PRA, como o proprio nome indica, sdo perguntas de natureza
aberta e servem para o sujeito responder livremente. Obriga a uma analise qualitativa
por parte do investigador, naturalmente mais demorada. Finalmente as PREL, que
também sdo perguntas de natureza fechada, permitem ao sujeito exprimir concordancia,
neste caso numa escala de quatro valores entre Concordo Totalmente e Discordo
Totalmente. De modo a ndo saturar o questionario entendeu-se ndo efetuar perguntas de
controlo.

J4 as entrevistas foram estruturadas, sendo que desta forma “englobam uma
sequéncia fechada de perguntas a colocar ao interlocutor” (Rosado, 2017:125), tendo-se
feito esta opcdo a luz da quantidade de entrevistados necessaria para permitir uma

amostra ilustrativa da quantidade de postos e AASS existentes na populagéo.

5.4. Procedimentos

O inquérito através de questionario foi realizado online utilizando a ferramenta
Google Forms disponivel em: http://goo.gl/forms/AR2eYabH20w1{7ZC2.

Foi disponibilizado online em julho de 2016 e enviado o convite a grande maioria

da populacéo selecionada. Este € composto pelos oficiais do QP ou RV/RC nos postos
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de Alf, Ten, Cap, Maj e TCor de 14 AASS diferentes. Segundo dados do Exército, em
31 de dezembro de 2015 esta populagdo-alvo era composta por 2093 oficiais,
distribuidos segundo o seguinte quadro.

Quadro 5.1 Quadro de distribuicéo dos oficiais do Exército por postos em 31DEC15.

AASS Asp, Alfe Alf QP Ten QP Cap QP Maj QP TCorQP | TOTAL
Ten
RV/RC
Inf 68 21 113 129 128 186 645
Art 12 10 57 63 72 81 295
Cav 22 9 46 44 52 45 218
Eng 21 0 21 21 40 18 121
m 29 0 18 20 29 34 130
SAM 28 7 45 36 56 28 200
SMAT 8 0 9 16 19 18 70
SS 6 0 30 106 57 18 217
PesSec’ 5 0 0 52 14 3 74
TMT/TET® 1 0 0 12 14 3 30
Transp 19 0 0 7 12 0 38
SGE/SGPara® 7 0 0 0 24 17 48
TOTAL 228 47 340 507 519 452 2093

Fonte: Direcdo de Administracdo de Recursos Humanos do Comando de Pessoal do Exército.

N&o se incluiu no universo os oficiais Juristas, do Servigo de Apoio (Capelées) e
do Servico de Bandas e Fanfarras, por se considerar que a natureza das funcGes destes
servicos, ndo relacionadas com o Cmd de tropas, e também pelo efetivo reduzido, fosse
relevante para a investigacdo em curso. N&o foi possivel a data do levantamento
determinar com rigor os postos dos oficiais RV/RC, por limitagdo do investigador, pelo
que se apresenta uma coluna sé para este tipo de prestacao de servico.

O convite ao preenchimento do inquérito foi difundido através do email
institucional, através da Rede de Dados do Exército, sendo a resposta naturalmente
facultativa. Foram enviados 1994 convites através de email, constituindo estes a
populacdo-acessivel, tendo por base o posto do destinatario, ndo sendo possivel nesta
altura discriminar a sua AASS. Este numero de convites representa 95,3% da

populacdo-alvo. N&o sendo possivel garantir que os destinatarios receberam de facto o

7 Servico de Pessoal e Secretariado.
8 Servigos dos Técnicos de Manutencéo de Transmissdes e Técnicos de Exploragéo de Transmissoes.
® Servico Geral do Exército e Servigo Geral Paraquedista.
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convite, sO é possivel calcular a taxa de aceitacdo e preenchimento dos questionarios
com base no nimero de questionarios validados. Este numero é de 107, pelo que a
amostra atingida representa aproximadamente 5% da populacéo-acessivel. Dado que a
amostra é relativamente representativa de todos os postos e AASS selecionados,
considera-se que o valor absoluto é suficiente para o estudo cientifico. Como defendem
Quivy e Campenhoudt (1998: 161) “a exigéncia de representatividade ¢ menos
frequente do que por vezes se julga: ndo deve confundir-se cientificidade com
representatividade”.

Quanto as entrevistas, estas foram feitas de forma presencial, telefonica ou por
escrito. Fez-se a op¢do por estas duas ultimas formas de modo a poder incluir oficiais
que, por razdes geogréaficas ou de servico (em missdo), se julgavam importantes para a

investigacdo. As entrevistas foram conduzidas entre agosto de 2016 e junho de 2017.
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6. Apresentacao e Discussao dos Resultados

“Conhecerds o futuro quando ele chegar; antes disso, esquece-o.”
ESQUILO

Dramaturgo grego, séc. V a.C.

6.1. Analise dos Questionarios

O enunciado do questionario encontra-se no Apéndice 1. A apresentacdo de
resultados brutos do questionario encontra-se no Apéndice 2.

Relativamente aos resultados do questionario, estes sdo apresentados e
interpretados pela sua ordem de resposta no mesmo. Algumas perguntas do questionario

séo PCV, outras PEM, PRA e outras ainda PREL numa escala de 4 valores.
6.1.1.Secgéo 1: Dados Pessoais
Na 1% Seccdo relativa a Dados Pessoais foi solicitado aos questionados algumas
informacBes meramente indicativas para estudo da amostra.
(PEM) Género?

Dos 107 questionados 104 sdo do género masculino o que corresponde a uma
esmagadora maioria de 96%, gque esta de acordo com aquilo que seria expectavel tendo

em conta o universo existente de oficiais do Exército de posto até TCor.

(PEM) Idade?

Aqui nota-se que a grande maioria (69,2%) tém idade inferior a 40 anos, 0 que
estd em linha com o universo existente, onde mais de metade do universo € de posto
Alf, Ten ou Cap, postos estes que normalmente sdo ocupados por pessoal com idade

inferior a 40 anos.

(PEM) Posto Atual

H& uma distribuicdo homogenea das respostas por aquilo que seria expectavel
tendo em conta o universo, eventualmente com excecao dos postos Alf e TCor tendo em
conta o universo. Existam atualmente um maior nimero de TCor do que Alf pelo que se

pode afirmar que a adesdo ao questionario foi mais elevada dos Alf do que dos TCor.

67



(PEM) Arma ou Servico, ou area funcional da especialidade?

Aqui nota-se que metade dos inquiridos séo da Arma de Inf, 0 que corresponde a
mais do que seria expectavel, tendo em conta o universo. Este fendbmeno pode estar
relacionado com o facto de o autor ser dessa mesma arma e 0 universo o reconhecer
mais facilmente. Quanto as outras AASS 0 nUmero respostas estd de acordo com o
universo existente, com excecdo do SS, em que ndo se obteve nenhuma resposta. Esta
situacdo pode estar relacionada com o facto da maioria do pessoal deste Servigo néo se
identificar com a funcdo de Cmdt de uma PUME, porque de facto no Exército, existem
poucas oportunidades para os oficiais do SS exercerem comando, em especial huma

fase inicial da carreira em que estdo ainda em formacao de especialidade.

(PEM) Comandou uma PUME em que escaldo/escaldes?

Ao analisar 0 escaldo em que os inquiridos desempenharam funcbes de Cmd
verifica-se que, como seria de esperar, que a maioria tenha desempenhado funcdes de
Cmd ao escaldo Pel e Comp, normalmente desempenhados por oficiais de posto Alf,
Ten e Cap. Quanto ao escaldo Bat, poucos terdo sido os oficiais de posto Maj ou TCor
que ja desempenharam funcdes de Cmdt ou 2° Cmdt de Bat. De qualquer das maneiras
82,2% dos inquiridos foram Cmdt de Pel e 72% dos mesmos foram Cmdt de Comp.

Supdem-se que existe uma parte do universo que foi Cmdt num ou outro escal&o.

(PCV) Indique em que é&rea(s) funcionais desenvolveu as suas funcdes de

Comando.

Saltando agora para a pergunta 1.7, nota-se que sobressaem algumas areas,
nomeadamente a Formacdo com 52,3% de respostas positivas, a Inf no seu todo com
64,5% de respostas e 0 Cmd e/ou Servigos com 33,6% de respostas positivas. Todas as
outras areas funcionais estdo de acordo com aquilo que seria de esperar tendo em conta
0 numero de PUME de cada area que existem no Exeército. Mais uma vez as PUME de
area Sanitaria apresentam zero respostas positivas, confirmando a auséncia de respostas
ao questionario por parte do oficiais do SS. Repare-se que esta questdo é uma PCV pelo
que mais do que uma resposta era possivel quando o questionado desempenhou fungdes

de Cmd por mais do que uma vez, a imagem da questdo 1.5.
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(PEM) Tempo total em func¢des de comando de uma PUME?

Recuando para a pergunta 1.6, existe uma significativa parte dos questionados em
que esse tempo ainda é diminuto, nomeadamente com 29% dos inquiridos a afirmarem
terem dois ou menos anos de experiéncia como Cmdt. Se considerarmos o tempo de
Cmd de quatro anos ou inferior verificamos que 65,4% dos inquiridos estdo nesta
situacdo. Ou seja, quase dois tercos dos inquiridos tém menos de quatro anos de Cmd, o
gque num universo de cinco postos € um pouco abaixo do que seria expectavel. Os
oficiais do Exército de posto Cap ou superior deveriam contar com quatro ou mais anos
de Cmd.

6.1.2.Seccdo 2: Estratégia e Ambiente

(PREL) Como Comandante de uma PUME sou essencialmente um Gestor,

porque utilizo recursos humanos, recursos materiais e técnicos (conhecimento).

Na pergunta 2.1 solicitou-se a concordancia com a afirmacao, na qual uma grande
maioria de questionados (81,3%) concordou. Ainda assim, existem oito questionados
que discordam em absoluto com a afirmagdo e ndo se vém como gestores quando em

funcGes de Cmd.

(PREL) E importante definir a Visdo, Miss&o e Estratégia de uma PUME.

Quanto a esta afirmagdo mais uma vez uma grande maioria (87,9%) concorda e
12,1% discorda. A expressdao “Missdo” estd intimamente ligada ao Cmd de qualquer

unidade militar, pelo que se compreende a larga maioria de respostas concordantes.

(PREL) Tendo em conta o0 Ambiente em que se insere a sua PUME, diria que a
sua Estratégia é ditada por Fatores Externos (outside) ou Intrinsecos da propria
PUME (inside)?

Na questdo 2.3 existe um equilibrio nas respostas, mais visivel ao centro
(parcialmente). 51,4% dos inquiridos afirmam que a Estratégia da sua PUME ¢€ ditada
por fatores internos, enquanto 48,6% afirma que é ditada por fatores externos, mas a
grande maioria (68,2%) das respostas ndo se compromete com uma resposta
“Totalmente” o que significa que a natureza ou ambiente em que as PUME se inserem
ndo sdo extremos. As respostas que indicam uma estratégia outside podem estar

relacionadas com o enquadramento da PUME na hierarquia militar, enquanto as
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estratégias inside estardo relacionadas com questdes de especificidade ou identidade das

PUME, que acabam por ditar a estratégia seguida pelos seus Cmdt.

6.1.3.Secgdo 3: Cadeia de Valor

Para esta seccdo utilizou-se trés tipos de questdes (PRA, PEM e PCV), o que

enriquece o conteldo mas torna a sua analise mais complexa como veremos.

(PRA) Indique a Atividade da sua PME que considera ser a Atividade Priméria,

ou seja, 0 seu Core-Business.

Na PRA 3.1 as respostas foram orientadas para dois grandes grupos a componente
operacional e a sustentacdo de forcas. Na primeira encontramos respostas curtas como
“treino operacional” e “prontiddo para o combate” o que indica a importancia que os
Cmdt de PUME d&o a este fator como sendo a sua principal atividade primaria, o que de
vai de encontro aquilo que é a missdao do Exército de “Assegurar a geracao, preparacao
e sustentacdo de forcas e meios da componente operacional do sistema de forgcas”. Na
sustentacdo de forcas aparecem respostas tal como esta e a expressdo “apoio de
servigos”, seguido da resposta “formacdo” que também contribui para a “geragdo,

preparagao e sustentacao de forgas™.

(PRA) Indique uma Atividade da sua PUME que considera ser uma Atividades de
Suporte, ou seja, que sustente a capacidade de execucdo das Atividades Primarias
da sua PUME.

Relativamente a questdo 3.2 obtemos respostas como “Manutencdo” dentro de
varias areas como viaturas, materiais e instalacdes, “Apoio de Servicos”, a “Educagdo
Fisica e Tiro” aqui vistas como atividade de suporte e a “Administracdo” e “Pessoal”
como atividades tipicas de uma grande organizacdo que mantenha grandes atividades de
GRH.

(PRA) Indique qual a Competéncia Nuclear que a sua PUME possui, sabendo que
esta é uma caracteristica valiosa, rara, dificil de imitar e insubstituivel, ou seja,

que dificilmente se encontra noutra PUME.

Na PRA 3.3 surgem as mais diversas respostas. A mais comum estd ligada a
“Especificidade da Unidade”, ou seja, algo que é intrinseco e unico do tipo de PUME a

que se referem, assim como os “Conhecimentos Técnicos” proprios das PUME que
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comandaram, dado as suas caracteristicas e exigéncias técnicas. Por ultimo existem uma
série de respostas que estdo ligadas a caracteristicas morais das PUME. Ou seja, a
maioria das competéncias nucleares referenciadas esta intimamente ligada a

caracteristicas préoprias das PUME a que dizem respeito.

(PEM) Quem considera ser o cliente da sua PUME?

Na pergunta 3.4 quase metade das respostas indica “o Exército” como cliente da
PUME, seguido da “sua UEO” e do “Estado”. Um total de 96% de respostas considera
que o cliente da PUME é de uma forma abstrata uma entidade superior na hierarquia
militar ou estatal. Poucas referéncias sdo feitas ao escaldo inferior ou subordinados
como “clientes” que seria mais expectavel nas unidades de Formacdo, em que o objeto

da atividade primaria da PUME seria o instruendo ou formando.

(PEM) Quem considera ser a “concorréncia” da sua PUME?

Na questdo da identificagdo da “concorréncia” da PUME as respostas vao ao
encontro de uma maioria de 57% que afirma que a sua PUME ndo tem “concorréncia”.
No entanto dentro do universo de respostas que consideram que a sua PUME tem de
facto uma “concorréncia” existe uma significativa parte de 26,1% do total de respostas
que considera gque a sua concorréncia sdo as PUME do mesmo tipo e escaldo, ou seja as
unidades idénticas que se encontram numa localizacdo diferente. Isso sera assim para
aquelas areas funcionais com maior relevancia no Exército, como é o caso da Inf ou o
Apoio de Servi¢os que sdo as areas com um maior numero de PUME existentes. Sdo

exemplos os Pel de Atiradores e as CCS.

(PCV) Qual considera ser o produto/servico da sua PUME?

Na PCV 3.6 de um total de 380 caixas validadas encontramos um grande nimero
de respostas em “Prontidao Operacional” (53,3%), “Instru¢do e Treino Operacional”
(45,8%), “Defesa” (30,8%) e “Exercicios Militares” (32,7%), num total de 174
respostas nestas areas. Por seu lado a “Formagdo” também demonstra a sua importancia
com 31,8% dos inquiridos a considerar esta componente como um produto da sua
PUME. As “Outras Missdes de Interesse Publico” que materializam as missdes em prol
das comunidades civis apresentam um total de 31,8% de respostas positivas. As

restantes opgdes situam-se abaixo dos 20%.
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(PCV) Que fatores usa/usou para medir o sucesso da sua PUME?

No que toca a medir o sucesso das PUME, conforme a PCV 3.7, os inquiridos
apontam o “Moral e Bem-Estar das Tropas” (59,8%), “Elogios do Escalao Superior”
(43,9%), o “Reconhecimento Publico” (43%), a “Atribuicdo de Missdes de Maior
Importancia” (35,5%) e os “Elogios ou Referéncias dos Subordinados” (33,6%) como
os fatores que mais usam para medir o sucesso das PUME. Curiosamente quase todos
estes fatores dizem respeito a um comportamento imediato e consequente de uma boa
acdo. Em sentido oposto estdo as “Promoc¢des” (1,9%), as “Condecoragdes Atribuidas”
(7,5%), nomeacao para outras fungdes, cargos, missoes, formagdes, “Louvores” (23,4%)
e “Referéncias Elogiosas” (21,5%) com valores abaixo dos 25%. Ou seja, menos de um
quarto dos inquiridos associa estes fatores, que normalmente ndo sdo imediatos, ao

sucesso da sua PUME.
6.1.4.Seccdo 4: Gestdo de Recursos Humanos

(PREL) As pessoas sdo o Recurso mais dificil de Obter e Gerir numa PUME.

Na PREL 4.1 uma esmagadora maioria de 94,4% dos inquiridos concorda total ou
parcialmente com a afirmacdo. O que significa que em comparacdo com 0S recursos
materiais, tecnoldgicos, financeiros e de informacéo, os inquiridos concordam que o RH

é 0 mais dificil de gerir, pelo que requer especial atencgéo.

(PREL) Numa PUME o melhor Sistema de Gestdo de RH € o Sistema de Gestéo

por Objetivos, sendo definidos objetivos individuais, de equipa ou da unidade.

Uma parte consideravel dos inquiridos (29,9%) concorda totalmente com a
observacdo, e a maioria (60,7%) concorda parcialmente com a mesma. Observa-se
assim que a amostra afirma que o Sistema de GRH por objetivos é o melhor e que é

passivel de ser implementado numa PUME.

(PREL) Para além da Avaliacdo de Desempenho anual obrigatéria (FAI), procuro

mais periodicamente rever os Objetivos e Desempenho dos meus Subordinados.

No que toca a esta afirmagdo uma esmagadora maioria de 86% concorda
totalmente ou parcialmente, sendo poucos (14%) os que discordam parcialmente. Ou
seja, a grande maioria dos oficiais inquiridos encara a avaliagdo como algo que deve

existir para além da simples FAI a que todos os militares sdo sujeitos anualmente.
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(PREL) Procuro valorizar mais o bom trabalho de equipa do que o bom trabalho

individual.

Relativamente a afirmacdo 4.4 novamente uma grande maioria de inquiridos
concorda totalmente ou parcialmente com a frase. Apenas 8,4% dos inquiridos discorda

da importancia relativa do trabalho de equipa face ao trabalho individual.

(PREL) Procuro valorizar mais um desempenho diario consistente do que simples

sucesso pontuais.

Na afirmacéo 4.5, que se apresenta na mesma matriz que a questdo anterior, 0s
resultados sdo ainda mais favoraveis, pois uma maioria de 95,3% afirma que concorda
parcialmente ou totalmente com a frase. Nesta questdo os oficiais Cmdt afirmam sem

reservas que preferem valorizar um desempenho constante a sucessos pontuais.

Entramos agora num bloco de perguntas sobre calculo de custos do RH.

(PREL) Para uma PUME ¢ importante calcular o custo da mé&o-de-obra por

periodo de tempo, de modo a tomar as melhores decisoes.

Nesta afirmacdo as respostas ja sdo mais equilibradas, notando-se uma tendéncia
centralista em respostas parciais. Nos extremos, 15% concordam totalmente e 12,1%
discordam. Ao centro 38,3% concordam parcialmente e 34,6% discordam. Ou seja, a
questdo do célculo do custo de mao-de-obra para sustentar decises no Cmd dos RH

nao é consensual.

(PREL) Posso tomar decisdes que impliquem o uso de méo-de-obra bem acima
ou abaixo do valor de referéncia de 35-40h/semana, pois o pessoal militar tem

toda a disponibilidade para o servigo e 0 custo é sempre 0 mesmo.

A esta pergunta obtém-se uma distribuicdo das respostas embora com
predominancia para a concordancia parcial (45,8%). S6 11,2% concordam totalmente
com o facto do pessoal militar ter toda a disponibilidade e o custo do mesmo ser sempre
0 mesmo. Ou seja, uma maioria relativa concorda parcialmente com o livre uso da mao-

de-obra, enquanto 26,2% e 16,8% discordam parcialmente e totalmente respetivamente.

As Ultimas trés questdes desta seccdo sao dedicadas ao sistema de recompensas.
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(PREL) Quando exijo que os meus subordinados trabalnem mais horas que o

normal procuro dar uma recompensa.

Na questdo 4.8 uma maioria larga de 90,7% concorda totalmente ou parcialmente
com a afirmacéo. Menos de 10% discordam em recompensar 0s seus subordinados pela
tomada de decisdo de empenhar pessoal para la do horério de trabalho de referéncia,

apesar da disponibilidade total para o servigo por parte dos militares.

(PREL) As formas de recompensa tradicionais (louvor, dias de mérito, formacéo,

missdes, etc) sdo suficientes para a boa gestdo dos RH de uma PUME.

Quanto ao tipo de recompensas ha diferentes resultados. Enquanto 61,7% dos
inquiridos concorda com a afirmacdo, 38,3% discorda, sendo que a maioria destas
respostas sdo de concordancia/discordancia parcial, o que leva a querer que o conforto

com o atual sistema de recompensas é diminuto por parte dos oficiais Cmdt de PUME.

(PREL) Tendo em conta que ndo posso atribuir prémios pecuniarios devo
encontrar mecanismos de rReconhecimento, para além dos tradicionais na
organizagdo militar, tais como Feedback Positivo, Quadro de Honra, Placa
Comemorativa, Colaborador do més/ano, Convivio com 0s superiores,

Comemoracdes do Sucesso, etc.

Este particular das recompensas fica ainda mais explicito na afirmacéo 4.10, em
que 86% dos inquiridos afirmam que devem ser encontradas outras para além das

tradicionais formas de reconhecimento.
6.1.5.Seccdo 5: Marketing e Comunicacao

(PREL) E importante delinear um processo ou estratégia de comunicacio e

marketing para a promoc¢ao de uma PUME.

Nesta seccdo iniciamos o questionario com uma afirmacdo sobre a importancia da
comunicacdo e do marketing, ao que as respostas foram muito centrais na escala de
Likert, com apenas 5 respostas totalmente em desacordo e 17 em total acordo. As
restantes 39 discordam parcialmente e outras 46 concordam. OpiniGes muito divididas
com uma ligeira vantagem para quem afirma haver a necessidade de um processo ou

estratégia de comunicacgdo e marketing numa PUME.
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(PCV) Que grupo(s) considera ser o publico-alvo da agdes de marketing e

comunicacgéo da sua PUME?

Na PCV 5.2 as op¢des mais referidas foram “A minha UEO” com quase metade
dos inquiridos, seguida de “O Exército” com 42 respostas afirmativas. Em terceiro lugar
aparece a op¢do “Todos os meus subordinados”. E interessante notar que
aproximadamente um ter¢o dos inquiridos selecionaram as opg¢des “Outros jovens que
possam vir a prestar servico na minha PUME”, “Os jovens potenciais futuros
colaboradores da minha PUME” e “O Publico em Geral”. Ou seja, nota-Se por estas trés
ultimas opgdes a preocupacdo dos Cmdt de PUME em fazer notar as suas unidades
junto da populacdo jovem com o intuito da divulgacao de atividades e possivelmente de
recrutamento. E not6rio também que existe uma grande preocupagio em mostrar o
trabalho da PUME ao escaldo superior de uma forma institucional, nomeadamente ao

nivel das UEO e do Exército como um todo.

(PREL) Procuro que a minha PUME seja uma marca de referéncia que os outros

reconhecam facilmente.

Na questdo 5.3, uma esmagadora maioria de 94,4% respondeu afirmativamente,

realcando a importancia da visibilidade e do reconhecimento que é devida as PUME.

(PREL) Os Press Release, as Newsletters e os Eventos (convivios, dia da PUME,
demonstracgdes, etc) sdo importantes ferramentas de marketing de uma PUME.

Relativamente a abertura a que uma PUME se deve expor, 71,9% dos inquiridos
respondem positivamente, sendo que os que discordam totalmente uma minoria, pelo
que se pode depreender que a maioria dos Cmdt de PUME tem alguma ou total abertura
para a exposicao publica das atividades das suas PUME.

(PREL) A PUME que comando/comandei utiliza as Tecnologias da Informacédo e

a Internet para efeitos de comunicacao interna e externa.

Na sequéncia da pergunta anterior é feita esta afirmacdo, sendo que entenda-se a
questdo no ambito do marketing e comunicacdo. Embora as repostas pesem mais para a
afirmacéo positiva, ainda 39,3% dos inquiridos diz que discorda da afirmacéo, e que a
PUME ndo utiliza as novas tecnologias para comunicar. Nota-se que ainda existe

alguma resisténcia neste aspeto.
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6.1.6.Seccdo 6: Gestdo de Projetos e Gestdo do Risco

Nesta seccdo entramos no &mbito da GProj como metodologia para a execugédo de
tarefas de tempo e ambito limitado e na utilizacdo de metodologias de GRisc.

(PREL) Uma missdo de tempo e ambito limitado, tal como um exercicio militar,
um curso, um bloco de instrugdo ou um evento, € uma boa oportunidade para

aplicar a metodologia de GProj.

A questdo 6.1 curiosamente 87% dos inquiridos concordam com a afirmagc&o,
havendo apenas uma reposta totalmente discordante, o que demonstra a predisposicao
dos Cmdt para adotarem determinadas metodologias para a execucdo de tarefas

especificas e pontuais.

(PREL) Quando recebo uma missao de ambito e tempo limitado posso decompor

as tarefas de uma forma hierarquizada e estruturada.

Na questdo 6.2 novamente existem uma série de repostas concordantes, que sao

uma esmagadora maioria de 95,3%.

(PREL) A execucdo de um projeto € uma boa oportunidade para atribuir
responsabilidade a um grupo de pessoas, num determinado patamar,
independentemente do posto ou funcdo, que de outra forma ndo teriam essa

oportunidade.

A afirmagdo novamente uma maioria de 96,3% afirmou categoricamente que

concorda, sendo de resto esta a tendéncia desta secgéo.

(PREL) Planeio e calculo o risco de uma tarefa potencialmente perigosa através

de uma matriz de Gestdo de Risco.

Destoa desta tendéncia a questdo 6.4 relativamente a utilizagdo da metodologia da
GRisc, em que 36,4% dos inquiridos discordam desta aplicacdo. Néo deixa de ser
estranho que as respostas a esta questdo vao em contraciclo com as respostas a aplicacdo
de GProj, até porque a GProj s6 recentemente entrou no léxico dos militares do
Exército, e sO nos altos escaldes, enquanto a GRisc deveria ser algo que ja esta

interiorizado nos baixos escaldes.
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6.2. Analise das Entrevistas

O enunciado da entrevista encontra-se no Apéndice 3. As onze entrevistas

realizadas encontram-se nos Apéndice 4 ao 14.

6.2.1.Qual foi a ultima Pequena Unidade Militar do Exeército que

comandou/comanda?

Quadro 6.1 Respostas a pergunta 1 da entrevista.

Entrevistado Resposta
Ten Inf OEsp Jodo Baptista Cmdt Pel OEsp / Cmdt Destacamento OEsp no TO Kosovo
Cap Inf Para Francisco Fernandes Cmdt CCA na Zona Militar da Madeira
Cap Tm Silvia Gomes Cmdt UEC Tm na Brig de Intervencéo
Maj Inf Cmds Ricardo Camilo Cmdt UEC de Cmds
Cap Cav Ana Leonardo Cmdt CCS do Grupo de Carros de Combate
Cap Inf Cmds Luis Gomes Cmdt CCS/CCA do Reg de Cmds
Maj Art OEsp Simdo Sousa Cmdt UEC Art na BrigRR
Cap SMat Luis Quinto Cmdt CCS no Depdsito Geral de Material de Guerra
Maj Art Nuno Pimpao Cmdt de UEC de Alunos da Escola Superior Politécnica do
Exército
Ten SAM Diana Gongalves Cmdt UEC de Reabastecimento e Servigos
TCor Inf Anténio Franco Cmdt UEB Inf na Zona Militar da Madeira

Da andlise as respostas a esta questdo verifica-se que o leque de oficiais
entrevistado é representativo: da maioria dos postos, com excecdo de Alf; de todos os
escaldes, mas na maioria de UEC; da grande maioria das especialidades e areas
funcionais, com excecdo da Eng e SS, mas seguramente as mais representativas. A
maioria dos entrevistados sdo Cap ou Maj que relatam a sua experiéncia como Cmdt de
UEC.
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6.2.2.Considera que a sua PUME se insere num ambiente internacional, e se sim

guem s&o 0s outros atores desse ambiente?

Quadro 6.2 Respostas a pergunta 2 da entrevista.

Entrevistado

Ideias centrais da resposta

Ten Inf OEsp Jodo

- A data o entrevistado encontrava-se no TO do Kosovo com forcas militares

Baptista de outras nac¢des, onde executa treinos com forcas congéneres de OESp;
- Quando ndo esta em missdo executa exercicios com outras forcas
estrangeiras, nomeadamente de preparacao para outros TO.

Cap Inf Para | - Na regido da Madeira onde a sua PUME esta sediada existe uma forte

Francisco Fernandes

presenca estrangeira, mas ndo a sente em particular no seio da sua unidade.

Cap Tm  Silvia | - Em exercicios nacionais ja apoiou forgas estrangeiras;

Gomes - Ja se deslocou a exercicios ao estrangeiro com parte da sua PUME.

Maj Inf Cmds | - Tendo comandado uma UEC sabe que este é o escaldo mais empregue em

Ricardo Camilo FND;
- Dado o histérico de emprego das UEC de Cmds estas inserem-se num
ambiente internacional;
- Os outros atores sdo as forcas militares aliadas, a populagéo civil, os érgéos
de comunicacdo social, organizagcBes governamentais e ndo-governamentais,
forcas de seguranca, etc.

Cap Cav Ana | - APUME em causa ndo se insere num ambiente internacional.

Leonardo

Cap Inf Cmds Luis
Gomes

- A PUME em causa ndo se insere num ambiente internacional.

Maj Art OEsp Siméao
Sousa

- Esta PUME pertenceu a numa NRF, incluida num GAC greco e uma Brig
americana, mas apesar de ndo ter havido operagdes ou exercicios, considera

que a unidade esteve inserida num ambiente internacional.

Cap SMat  Luis | - APUME em causa ndo se insere num ambiente internacional.

Quinto

Maj  Art  Nuno | - APUME em causa ndo se insere num ambiente internacional.

Pimpéo

Ten SAM Diana | - Considera que qualquer forga do Exército estd inserida num ambiente

Gongalves internacional fruto das miss6es nos TO;
- Num TO os atores sdo variados, mas 0s opositores sdo maioritariamente
guerrilheiros e terroristas.

TCor Inf Antdnio | - A sua UEB envia pequenas PUME que integram FND;

Franco - Os outros atores sdo as UEB, Brigs e Quarteis Generais que operam no

ambito da NATO, EU e Nag6es Unidas.
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A grande maioria dos oficiais entrevistados revelou sentir que por forca de
empenhamento no exterior, seja em operagdes ou em exercicio, ou pela localizacdo
geogréfica da sua PUME, que esta existe num ambiente internacional. Para quem
comandou PUME no exterior essa ligacao é 6bvia. A maioria das operacdes e exercicios
em que as forcas portuguesas se vém envolvidas nos TO no exterior sdo em ambiente
combinado, e 0s seus elementos vém-se necessariamente num ambiente internacional e
estabelecem relagfes com militares de outras nagdes aliadas. Ainda h& o caso das NRF
nas quais as forcas envolvidas executam um processo de preparacdo, prontiddo e
eventual empenhamento operacional internacional em operagdes ou treino. Neste caso
as forcas estdo integradas em forgcas multinacionais e os oficiais que as comandaram
referem que, mesmo em casos de ndo empenhamento exterior, existem contatos

internacionais por parte das PUME.

Existem também alguns entrevistados que consideram que as suas PUME néo se
inserem num ambiente internacional. Normalmente estas PUME estdo associadas as
areas de formacdo, Cmd, servigos ou apoio em prol de outras PUME de caracter mais

operacional ou unidades de base como os Reg.

Os outros atores presentes num ambiente internacional sdo: as forcas militares de
outras nacOes amigas, quer em TN quer em TO; os civis, organizagdes ou instituicoes
estrangeiras presentes em TN, nomeadamente em regides turisticas, e nas quais as
PUME podem ser alvo de observacao através de apoio a populacdo, demonstracdes ou
ceriménias militares; 6rgdos de comunicacdo social, organizacbes governamentais e
ndo-governamentais e forcas de seguranca presentes nos TO; as forcas opositoras,
guerrilheiros ou insurgentes; as organizacfes internacionais de quais Portugal faz parte,

NATO, Unido Europeia e a Organizacdo das Na¢6es Unidas.

6.2.3.Indique uma competéncia nuclear da sua PUME que ndo se encontra

facilmente numa outra qualquer PUME semelhante a sua e explique porqué.

Quadro 6.3 Respostas a pergunta 3 da entrevista.

Entrevistado Ideias centrais da resposta
Ten Inf OEsp Jodo | - O Destacamento de OEsp tem competéncias nucleares no &mbito das suas
Baptista tarefas especificas e sdo uma unidade multiplicadora do potencial do Cmdt da
UEB e das outras PUME;

- As competéncias nucleares derivam da formacdo e meios especiais.
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Cap Inf Para

Francisco Fernandes

- Pelo facto da PUME estar sediada numa ilha com uma orografia acidentada,
e pelo facto da UEC dispor de uma capacidade de Operagdes e Resgate em

Montanha Unica.

Cap Tm  Silvia | - Competéncia da UEC na formacdo técnica dos QP de Tm, sendo
Gomes especialistas em determinadas areas e com materiais diferenciados.

Maj Inf Cmds | - Competéncia nas areas da técnica de combate, tiro, treino fisico e lideranca.
Ricardo Camilo

Cap Cav Ana | - Em comparagdo com outras PUME de Cmd e servicos esta possui unidades
Leonardo de carros de combate, algo que lhe permite acompanhar a manobra das UEC e

UEB de carros de combate.

Cap Inf Cmds Luis
Gomes

- Pelo facto de apoiar o curso de Cmds é necessario grande empenhamento em

viaturas, apoio sanitario, alimentacdo, Tm, manutencao, etc.

Maj Art OEsp Siméo
Sousa

- A natureza desta PUME ndo é diferente das semelhantes, mas os militares

que a integram sim;

- Um programa intenso de treino e disponibilidade de recursos permitem

atingir niveis de proficiéncia superiores as restantes.

Cap SMat  Luis | - Polivaléncia, que ndo lhe é exclusiva.

Quinto

Maj Art Nuno | - Andlise de curriculos escolares e programacéo de cursos.

Pimpéo

Ten SAM Diana | - N&o tem.

Gongalves

TCor Inf Antdnio | - Participa ativamente, durante todo o ano, em ac@es de protecdo civil na
Franco Regido Auténoma da Madeira.

Os oficiais entrevistados revelaram que as suas PUME tinham de facto
competéncias nucleares que sdo muito especificas do tipo de unidade que comandaram.
Ou seja, quase todos referiram que as suas unidades em questdo tinham competéncias
que eram essenciais para as UEO em que se inserem, para a area de especialidade a que

pertencem, ou pelo ambiente nacional ou externo em que operavam.

As unidades com especificidades geograficas como as que estdo sediadas nas ilhas
referiram que as competéncias que tém de desenvolver sdo proprias desse isolamento e
fruto dos empenhamentos em apoio as autoridades regionais. Nas PUME de cariz
técnico mais elevado, como é o caso da area de Tm, notou-se que a formacdo muito
técnica tem um peso forte e é considerada pelos seus Cmdt como uma competéncia
nuclear importante. Outras ha, que detém competéncias nucleares muito especificas, que
ndo se encontram noutras PUME idénticas, por for¢a do tipo de unidade-mée a que

pertencem.
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As competéncias nucleares que mais vezes sdo referidas pelos Cmdt de PUME
séo a versatilidade e a qualidade dos seus RH. Denota-se nestas respostas o orgulho que
0s Cmdt de PUME tém em cumprir diversas tarefas e comandar pessoal com essa
flexibilidade.

6.2.4.Se respondeu ao questionario online teve oportunidade de designar o
“cliente” e a “concorréncia” da sua PUME. No ambiente em que se insere
acha que um cliente satisfeito recorre mais a si do que a sua concorréncia, ou

ndo vé que exista uma dinamica dessa forma.

Quadro 6.4 Respostas a pergunta 4 da entrevista.

Entrevistado Ideias centrais da resposta
Ten Inf OEsp Jodo | - O cliente principal é o Cmdt de Bat e o secundario sdo as UEC;
Baptista - Ndo temos concorréncias pois as UEC tém missdes diferentes.
Cap Inf Para | - O cliente é o Estado;
Francisco Fernandes | - No &mbito das missdes de apoio & populacdo a concorréncia é a Protecdo

Civil e os Bombeiros, e preferem-nos a nds porque somos mais baratos.

Cap Tm  Silvia | - O cliente é o Exército e a Brig de Intervencéo;

Gomes - A concorréncia serdo as outras UEC de Tm.

Maj InNf  Cmds | - O cliente é o Exército.
Ricardo Camilo

Cap Cav Ana | - O cliente é 0 Cmdt e a UEB em si;

Leonardo - N&o temos concorréncia.
Cap Inf Cmds Luis | - O cliente é 0 Reg e UEB de Cmds;
Gomes - Néo tém concorréncia porque séo as Unicas UEC de apoio de servigos.

Maj Art OEsp Simdo | - Essa dinamica existe mas nem sempre é boa pois pode sobrecarregar uma
Sousa UEC em relacéo as outras;

- A concorréncias sdo as outras UEC de Art da UEB.

Cap SMat  Luis | - Existem clientes internos no Reg;

Quinto - Néo existe concorréncia.

Maj  Art  Nuno | - N&o existe essa dindmica, nem clientes;

Pimpéo - A Unica concorréncia era na altura a AM.

Ten SAM Diana | - Concordo que exista a dindmica pois os varios clientes que tinham voltavam

Gongalves a solicitar o apoio.

TCor Inf Antdnio | - N&o vé que essa dinamica exista.

Franco
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A maioria dos Cmdt de PUME entrevistados considera a sua UEO, as GU a que
pertencem e, em Ultimo caso, o Exército como o seu “cliente”. Nota-se que os “clientes”
mais presentes nas respostas sdo de facto o imediato e mais préximo escaldo superior, e
depois num sentido mais largo o Exército como o corpo principal da organizagédo a que

pertencem.

A questdo da “concorréncia” ja nao ¢ tdo homogénea. Dos Cmdt de PUME
entrevistados surgem essencialmente dois cenérios: uns consideram que por forga da
especificidade da sua PUME e da sua situacdo geografica ou organizacional, estas sdo
unicas, que desempenham missfes unicas e que como tal ndo tém “concorréncia”;
outros ha, que consideram que as suas PUME, por determinado ambiente ou conjuntura,
ndo sdo Unicas e como tal tém de trabalhar em ambiente competitivo com outras PUME
de dimensdo e caracteristicas idénticas, ou com outras quaisquer organizacOes de
dimensao e origem variavel, mas que podem desempenhar as mesmas tarefas. E referido
mais do que uma vez que muitas vezes o ‘“cliente” escolhe as suas PUME para
determinada tarefa. Normalmente, esta escolha estard associada a caracteristicas de
desempenho da PUME ou até de facilidade de mao-de-obra, desqualificada ou
qualificada, mas que por forca da disponibilidade permanente dos militares é

recorrentemente solicitada.

6.2.5. Relativamente as pessoas, considera que uma GRH por objetivos é mais
eficiente? E facil implementar e utilizar esse tipo de gestdo, atribuindo

objetivos individuais e de equipa?

Quadro 6.5 Respostas a pergunta 5 da entrevista.

Entrevistado

Ideias centrais da resposta

Ten Inf OEsp Jodo
Baptista

- Pode desdobrar a sua unidade em varias equipas e dar diferentes missoes;

- Consegue atribuir objetivos individuais e de equipa.

Cap Inf Para

Francisco Fernandes

- E facil implementar uma GPObj no curto prazo, utilizando o sistema de
recompensas;
- E mais dificil fazé-lo a médio ou longo prazo pois o ritmo de trabalho é

volatil.

Cap Tm  Silvia

Gomes

- A GPODbj individuais e de equipa € a melhor forma de obter bons resultados,
mas nem sempre facil de implementar;
- No curto prazo é possivel, mas no longo prazo nao pois trabalha-se muito

para a missao ou tarefa imediata.
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Maj Inf Cmds

Ricardo Camilo

- Na sua PUME pode ser aplicada como complemento a agcdo de Cmd diretiva
e centralizada do Cmdt da UEC;

- A partir de UEB pode ser um excelente método para trabalho de EM.

Cap Cav Ana

Leonardo

- E um excelente método, mas nem sempre facil de implementar;
- Na sua UEC limita-se a reagir no dia-a-dia a tarefa;

- Ja tentou atribuir objetivos a equipas, mas sem continuidade.

Cap Inf Cmds Luis

Gomes

- Concorda com o método, nomeadamente para pracas;
- Ao receber pessoal novo procura coloca-los conforme as suas aptiddes e

serdo enquadrados pelos graduados responsaveis em equipas.

Maj Art OEsp Siméo
Sousa

- E mais eficiente, mas dificil de implementar.

Cap SMat  Luis | - A GPObj permite que as estruturas evoluam alimentando a ambicéo coletiva;

Quinto - No entanto existem riscos pela valorizagdo pessoal em detrimento do grupo,
coesao essa essencial as FFAA.

Maj Art Nuno | - No caso desta PUME a GPObj é intrinseca individualmente, pois cada aluno

Pimpéo tém os seus objetivos de aprendizagem e desempenho.

Ten SAM Diana | - A GPObj é a forma mais eficiente de alinhar os objetivos individuais com os

Gongalves da instituicdo, mas ndo é facil.

TCor Inf Anténio |~ Provavelmente mais facil num EM, mas nédo é facil de implementar quando

Franco 0s RH sdo escassos;

- No Exército séo atribuidos objetivos a cada escaldo hierérquico.

Recorrentemente, os entrevistados referiram a GPObj como algo que é exequivel

de ser feito, embora ao baixo escaldo e no curto prazo. Muitos Cmdt referiram a

dificuldade que é colocar objetivos no longo prazo pelo facto de ser dificil planear e

mais dificil ainda cumprir o planeamento feito, muitas vezes por imposi¢cGes ou

alteracdes do escaldo superior. A maioria referiu que utiliza a GPObj muitas vezes a

nivel individual, quase a tarefa, sendo que grande parte também refere fazé-lo ao nivel

de equipa, nomeadamente quando os efetivos que comandam ndo sdo muito

significativos e gerem assim as suas equipas dentro de uma PUME. Ha casos, no

entanto, em que a GPObj é 6bvia e imediata, como é o caso da formacdo, pois 0s

objetivos seriam préprios de cada aluno, logo individuais, assim como naturalmente a

recompensa.
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6.2.6.Quem é o publico-alvo das a¢des de marketing e publicidade da sua PUME,

e porque sente necessidade de as fazer?

Quadro 6.6 Respostas a pergunta 6 da entrevista.

Entrevistado

Ideias centrais da resposta

Ten Inf OEsp Jodo

- A haver publico-alvo seria o resto da UEB;

Francisco Fernandes

Baptista - N&do tem grande necessidade de fazer agdes demonstrativas pois a sua fama,
postura e especialidade sdo suficientes.
Cap Inf Para | - A nivel interno os elementos da prépria UEC;

- A nivel externo junto da sociedade civil e dos jovens em idade de

recrutamento procura promover as FFAA.

Ricardo Camilo

Cap Tm  Silvia | - Ndo deveria ser necessario, mas faz-se e no sentido de promover a imagem
Gomes da Comp;

- O publico-alvo séo as outras PUME da Brig e o proprio Exército.
Maj Inf Cmds | - O publico-alvo sdo os jovens em idade de recrutamento, mas também no

interior do Exeército os militares RV/RC e QP que queiram ir para os Cmds;

- A necessidade tem a ver com a competicdo interna e externa por RH.

Cap Cav Ana

Leonardo

- O publico-alvo seriam os jovens em idade de recrutamento;

- Esta PUME néo faz essas a¢des por ser uma UEC de apoio de servicos.

Cap Inf Cmds Luis
Gomes

- Por ser uma UEC de apoio de servicos ndo o faz.

Maj Art OEsp Siméo
Sousa

- O publico-alvo sdo os clientes operacionais, as PUME a que prestam apoio
de fogos, os restantes militares do GAC e da Brig;

- O objetivo é garantir a confianga e interesse no seu trabalho.

Cap SMat  Luis | - O publico-alvo sdo os clientes internos e externos;

Quinto - O foco é manter a qualidade e eficiéncia do servico prestado obtendo
reconhecimento que compense o esforco.

Maj Art Nuno | - O publico-alvo eram os possiveis futuros alunos, sargentos do QP que

Pimpao quisessem concorrer para oficiais;
- Ndo havia necessidade de grandes agc6es por haver sempre mais candidatos
que vagas.

Ten SAM Diana | - O publico-alvo sdo os jovens em idade de recrutamento;

Gongalves - A falta de RH voluntérios é a grande razéo.

TCor Inf Anténio |~ O publico-alvo sdo os jovens em idade de recrutamento;

Franco - A UEB ndo as fazia diretamente, mas contribui para o esforco de divulgacao.

A maioria das referéncias em relacdo as acdes de marketing que a PUME possa

desenrolar estdo relacionadas com captacdo de RH, tanto interna como externamente,

promoc¢do da PUME junto das chefias e do proprio Exército e contato com a populagéo

civil na divulgacdo das atividades e imagem do Exeército. A maioria dos Cmdt tem
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nocdo de que, mesmo nao intencionalmente, a sua PUME desenvolve algumas tarefas
que irdo inevitavelmente projetar a sua imagem. Reconhecem também que essa projecao
é feita internamente, no seio da sua UEO ou o do préprio Exército, e consideram o
ambiente externo como aquele que existe para la do Exército. Ha poucos registos de
uma preocupacdo de marketing verdadeiramente interno, em que o publico-alvo seja os
préprios subordinados, e neste caso sdo desenvolvidas agdes de caracter motivacional.
Mais uma vez no caso especifico da formacdo o publico-alvo serd a comunidade

recrutavel para cada PUME especifica.

6.3. Verificacdo das Hipoteses

Concluida a apresentacdo e andlise dos dados proporcionados pelos 107
questionarios e 11 entrevistas realizadas, em trabalho de campo, dentro da populagéo
selecionada de oficiais do Exército Portugués, importa agora confirmar ou refutar as Hl

inicialmente definidas.

e HI1l: Os Cmdt de PUME compreendem que sdo gestores de nivel intermédio
e, a luz dos conceitos modernos de gestdo, sdo capazes de definir de uma
forma geral uma estratégia e avaliar o ambiente em que a sua PUME se

insere.

Esta HI é confirmada pela andlise feita as perguntas da seccdo 2 do questionario e

pela anélise a pergunta 2 da entrevista.

A maioria dos inquiridos compreende que um Cmdt de PUME ¢é essencialmente
um gestor e que as unidades se inserem num determinado ambiente que deve ser
avaliado. Adicionalmente, pode-se afirmar que 0s conceitos modernos de gestdo e
estratégia estdo presentes na a¢do de Cmd de um Cmdt de uma PUME, que procura
fazer uma analise estratégia ao ambiente, muitas vezes de &mbito internacional, em que

a mesma se insere.

e HI2: Os Cmdt de PUME tém alguma dificuldade em compreender de uma
forma integrada todas as componentes da cadeia de valor da sua PUME,
nomeadamente a definicdo de cliente, concorréncia, produto ou servico, por

nao associarem estes termos da gestdo a uma unidade militar.
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E pela analise a seccdo 3 do questionario e pela analise as perguntas 3 e 4 da
entrevista que se recolhe elementos para confirmar ou refutar esta HI.

A anélise as perguntas do questionario revela de facto que ha alguma dificuldade
em distinguir atividades primarias de atividades de suporte como parte da cadeia de
valor de uma PUME, mas normalmente séo identificadas como essenciais a cadeia de
valor as atividades relacionadas com a preparacdo e sustentacdo de forgas, ou seja, 0
core-business do Exército, segundo a sua misséo genérica.

A utilizacdo de conceitos especificos de gestdo ndo familiares ao Cmd de uma
PUME ja é mais controversa. A maioria dos Cmdt consegue identificar uma
competéncia nuclear nas suas PUME, identifica como seu cliente uma forma abstrata de
entidade superior da hierarquia, identifica com clareza um ou mais produtos/servigos
resultado da atividade desenvolvida pelas suas PUME, mas tem uma grande dificuldade
em identificar a sua concorréncia.

Esta HI é parcialmente confirmada pela relativa dificuldade que os Cmdt de

PUME tém em identificar claramente os diversos componentes da sua cadeia de valor.

e HI3: Os Cmdt de PUME tém consciéncia que os RH sdo 0 recurso mais
valioso da sua PUME, compreendem e aplicam o sistema de avaliacdo de
desempenho imposto, mas tém dificuldades em aplicar uma GPObj e em

fazer o melhor uso do tempo e recompensas disponiveis.

Esta HI é totalmente confirmada pelas analises as repostas da seccdo 4 do
questionario e as respostas a pergunta 5 da entrevista, quer na concordancia com a
afirmacdo positiva da primeira parte da HI, quer na concordancia com a afirmacdo de
indole negativista da segunda parte.

Os Cmdts de PUME consideram 0s RH o recurso mais importante, compreendem
que a GPObj é uma técnica passivel de ser aplicada na sua acdo de Cmd, ao nivel
individual e de equipa, embora limitada ao curto prazo. Também procuram valorizar o
trabalho de equipa e aplicam o sistema de avaliacdo definido, utilizando objetivos e
fatores avaliativos do desempenho.

No entanto, como indica a HI, ndo existe consenso na homogeneizagdo na
utilizacdo do tempo de méo-de-obra disponivel, nem total concordancia com o sistema
de recompensas vigente, devendo procurar-se outras formas de reconhecimento para

além das tradicionais.
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e HI4: Os Cmdt de PUME conhecem conceitos de marketing e estratégia de
comunicacdo, mas tém dificuldades em aplica-los numa organizacdo téo
especifica como uma PUME, porque ndo vém necessidade ou por uma
questao de resisténcia & mudanca e tradi¢cdo militar.

Para confirmar ou refutar esta HI recorremos a analise da sec¢do 5 do questionario
e a pergunta 6 da entrevista.

Os Cmdt de PUME estdo muito divididos quanto a necessidade da existéncia de
planos de comunicacdo e marketing, mas curiosamente reconhecem que exercem um
esforco de reconhecimento e divulgagdo juntos da populacdo jovem passivel de ser
recrutada. Também se confirma que a maioria dos Cmdt compreende e procura
desenvolver a “marca” da sua PUME ¢ entende mesmo necessario publicitar as suas
atividades.

Esta HI é parcialmente refutada, pois embora haja ainda Cmdt de PUME que

afirmem ter resisténcia a desenvolver um plano de comunicacao e a utilizar as novas TI,
as suas acdes, ainda que intencionais e por forca da necessidade do esforco de
divulgacdo e reconhecimento interno, demonstram que essa necessidade existe, no

minimo, junto da comunidade civil em idade de recrutamento.

e HI5: Os Cmdt de PUME compreendem que as ferramentas de GProj e GRisc
podem ser aplicadas numa tarefa especifica de uma PUME essencialmente

numa situacao de delegacao.

Esta HI é confirmada pela analise as respostas referentes a seccdo 6 do

questionario.

A maioria dos Cmdt de PUME reconhece que as ferramentas mencionadas sao
Otimas para a execucdo de determinadas tarefas, essencialmente de duracdo limitada,
como oportunidades para delegacdo de responsabilidades, sendo passiveis de analises de

risco proprias da acdo militar.
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7. Conclusoes

O presente trabalho de investigacdo, ao partir do nosso interesse pela carreira
militar e pela gestdo, permite abordar a organizacdo militar do ponto dos Cmdt como
gestores profissionais. Ao fazer a analise as PUME como organizacGes de servigo
publico e de cariz ndo lucrativo aceitamos que estas ndo tém de ser geridas como
empresas privadas que procuram o lucro. Mas reconhecemos que, como organizacdes
que gerem meios humanos, materiais, tecnologicos, financeiros ou de informacéo, as
PUME deverdo ser comandadas por oficiais com fortes competéncias da &rea da gestao.

Foi exatamente essa premissa que se procurou demonstrar.

7.1. Aplicagdo de Ferramentas de Gestao

Por forma a determinar a resposta a PP vamos procurar concluir sobre as PD com

base nas informacdes obtidas no capitulo anterior:

e PD1: Em que momento e de que forma os Cmdt de PUME definem para si e
para as suas unidades uma estratégia e até que ponto compreendem o

ambiente em que esta se encontra? Pela confirmagdo da HI1 pode-se concluir

gue, de uma forma geral, os Cmdt de PUME séo conscientes da necessidade de

compreender 0 ambiente em gue se encontram. Pela especificidade da carreira das

armas, a enquadrante legal, pela organizacdo das PUME e pela formacdo obtida,
apresentadas ao longo do capitulo 3, que no seu conjunto obrigam a que 0s
oficiais facam um determinado percurso até alcancarem a oportunidade de
comandar uma PUME, verifica-se que o préprio Cmdt ja esta familiarizado com o
ambiente expectavel de encontrar, por vezes de ambito internacional. Pelo
conhecimento dos modernos conceitos de gestdo e estratégia, muitas vezes
conectados com a doutrina castrense, aliado a demonstracdo feita da preocupacao
dos Cmdt em delinear estratégias ao seu nivel nos varios patamares da hierarquia,
pode-se afirmar que os Cmdt, ao longo do seu tempo de Cmd, compreendem a
necessidade de desenhar estratégias de acordo com o ambiente em que se
encontram.

e PD2: Conseguem os Cmdt de PUME visualizar a cadeia de valor da sua
unidade? A resposta a esta pergunta ja ndo sera tdo taxativamente positiva como

a anterior. A HI2 considera que os Cmdt terdo “alguma dificuldade em
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compreender de uma forma integrada todas as componentes da cadeia de valor da
sua PUME”, o que se confirmou parcialmente. Embora 0s conceitos comuns na
gestdo de cliente, concorréncia, produto ou servigo, atividades priméarias e
secundarias, cadeia de valor e competéncias nucleares sejam parcialmente
conhecidos por parte dos Cmdt, a sua aplicacao ja é discutivel. Consoante o tipo
de PUME, a idade, experiéncia e posto do Cmdt a aplicacdo destes conceitos e a
identificacdo clara da cadeia de valor das suas PUME varia consideravelmente.

Apesar da compreensivel dificuldade em identificar todos os elementos de uma

cadeia de valor numa organizacdo publica sem fins lucrativos, ndo se pode afirmar

gue tal ndo seja possivel e muito menos se pode concluir que, no geral, os Cmdt

de PUME dominem a aplicacdo destes conceitos.

PD3: Como é que os Cmdt de PUME otimizam a utilizacdo dos RH postos a
sua disposicdo? Sendo esta questdo colocada de forma aberta e sem restricdes de
positividade, a resposta também deveria ser clara e direta. No entanto a HI3 é
totalmente confirmada, reconhecendo que os Cmdt de PUME consideram as
pessoas como 0 recurso mais importante a sua disposic¢do. E ndo podia deixar de
ser assim, dado que no meio castrense, e em particular no Exército, se lida com a
capacidade de gerir violéncia e aplica-la sobre os outros. Nas PUME sdo as
pessoas que fazem acontecer e que dinamizam os demais recursos. No entanto, ha
fatores da GRH que ndo séo totalmente explorados pelos Cmdt de PUME. Desde
logo a GPODbj, que os Cmdt reconhecem como uma técnica que deve ser usada,
mas tém dificuldade em aplica-la no médio prazo. De igual modo, existe
dificuldade em utilizar de forma homogénea o tempo de méo-de-obra disponivel,
assim como existem dificuldades em aplicar um sistema de recompensas que seja
mais ambicioso do que o vigente. Reconhecemos que estes dois pontos advém da
especificidade da carreira militar, caracterizada por uma disponibilidade total para
0 servigo e por um sistema de recompensas pecuniarias muito inflexivel, préprio

do servico publico. Conclui-se assim que a aplicacdo de ferramentas de GRH e a

otimizacdo dos mesmos é limitada, ndo necessariamente pela falta de dominio dos

conceitos por parte dos Cmdt, mas essencialmente por razdes institucionais

caracteristicas de uma organizacdo secular como as FFAA, com uma capacidade

reduzida de adaptacdo as mudancas da sociedade moderna.
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e PD4: Usam os Cmdt de PUME técnicas de marketing e estratégias de
comunicacao interna e externa as suas unidades? A resposta a esta pergunta
pode ser encontrada na forma inconsciente como os Cmdt de PUME utilizam o
marketing e a comunicacao para responder aos desafios atuais do Cmd. A maioria
dos Cmdt reconhece que existe a necessidade de comunicar, tanto interna como
externamente, por razles associadas ao recrutamento interno e externo,
caracteristico da necessidade de cativar jovens, e divulgacdo também ela interna
no sentido de promover o reconhecimento da sua PUME pela hierarquia e demais
camaradas. Portanto, relativamente A PD4 pode-se afirmar que inconscientemente

0s Cmdt utilizam algumas técnicas de marketing e comunicacdo ao seu dispor,

seja elas mais tecnolégicas ou ndo, mas no geral ndo o fazem de uma forma

planeada, estruturada e deliberada.

e PD5: De que forma é que os Cmdt de PUME utilizam as ferramentas de
GProj e GRisc? Segundo o apresentado no capitulo 6 os Cmdt de PUME
reconhecem as ferramentas de GProj e GRisc. Para os militares a GRisc ¢ algo
que sempre esteve associado a sua profissdo, e é feita recorrentemente seja huma
base mais expedita ou mais planeada, fruto do desenvolvimento de atividades que
comportam perigos sérios de vida ou dano. A GRisc faz parte inclusive da
doutrina militar, patente em publicacGes referidas e ja estudada em trabalhos
académicos referenciados. Quanto a GProj é considerada essencialmente uma
ferramenta utilizada para a execucdo de determinadas tarefas, naturalmente de
duracdo e ambito limitado, e encaradas como uma boa oportunidade para
delegacdo de responsabilidades. Conclui-se que os Cmdt de PUME reconhecem

valor e utilizam de forma limitada as ferramentas da GProj e em particular da
GRisc.

Apos a analise realizada, resultados obtidos, demonstracdes da HI e respostas
dadas as PD estamos em condigdes de responder a PP: De que forma é que os Cmdt
de PUME aplicam as modernas ferramentas de gestdo no Cmd das suas unidades?
Os Cmdt de PUME sdo formados ja na propria instituicdo e sdo considerados aptos a
comandar apds um longo processo de selecdo, formacdo e realizacdo de provas,
caracterizado pela exigéncia e uma solida educacdo moral e civica. Esse enquadramento
¢, na maioria dos casos, mais que suficiente para que os Cmdt compreendam que devem

colocar no servigo publico todas as suas capacidades fisicas, intelectuais e morais, com
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0 maior rigor, zelo e aptiddo. Desde que a gestdo seja considerada uma area do saber
essencial para o0 Cmd de uma PUME, algo que temos vindo recorrentemente a afirmar,
entdo os Cmdt teréo todas as condicOes para a aplicar. Sabendo que a formagdo militar
ndo se finda na formacao inicial, e que ao longo das suas carreiras os oficiais recebem
formacéo de caracter obrigatorio no ambito dos cursos de promocao, é possivel assumir
que esses ciclos de estudos permitem ao Cmdt de PUME manter-se atualizado
relativamente as modernas ferramentas de gestdo. Fica demonstrado com este trabalho
que o universo escolhido conhece relativamente bem as ferramentas e técnicas nas areas
do ciclo da gestdo, estratégia, ambiente, GRH, avaliacdo de desempenho, GProj e
GRisc. Por outro lado, também fica demonstrado que existem lacunas no dominio de
outras técnicas das areas da gestdo como seja o conhecimento profundo da cadeia de
valor, da utilizacdo da GPObj, da compreensao do conceito de custo de mdo-de-obra, da
aplicacdo de um sistema de recompensas que ndo o institucionalizado, e da aplicacédo
consciente e deliberada de técnicas de marketing e comunicacdo interna e externa, que
ndo por necessidades comuns a qualquer organizacdo como a divulgagédo interna e

externa orientada para o recrutamento.

7.2. Cumprimento dos Objetivos e Limitacdes da Investigacéo

Quanto aos OE podemos afirmar que foram atingidos, dado que quanto ao OE1 se
identificou claramente a posicdo dos Cmdt de PUME relativamente ao ambiente em que
se encontram e delimitacdo de uma estratégia. Foram identificados parcialmente os
elementos constituintes da cadeia de valor referenciados no OE2, tendo essa tarefa
apenas ficado limitada pela dificuldade em compreender de uma forma integrada esses
elementos. A posicdo de um Cmdt face ao seu mais valioso recurso, patente no OE3,
ficou perfeitamente demonstrada pela alta importancia que o universo demonstrou com
as pessoas. O OE4 foi atingido demonstrando que ndo é claro que os processos de
comunicacdo numa PUME sejam deliberados. Quanto ao OE5 podemos afirmar que foi
atingido, pela demonstracdo da ja existente integracdo, quando necessaria, de
ferramentas de GProj e GRisc na acdo de Cmd de um Cmdt de uma PUME. Concluimos
gue o OG1 foi atingido com a componente tedrica do trabalho ao longo do capitulo 4 e
que o OG2 foi essencialmente atingido a custa do trabalho de campo e posterior analise

demonstrados nos capitulos 5 e 6.
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Consideramos que existem algumas limitacfes a investigacdo, desde logo pelo
facto de o investigador fazer parte do universo selecionado e possuir interesse pessoal e
profissional no tema. “The research’s integration into the research context — in this
case, the military institution — affects the process of obtaining data and, as a result, its
analysis” Carreiras (2013: 1), o que lhe faz carecer de objetividade, que assumimos
como intrinseca do trabalho. Ainda como defendem Carreiras & Castro (2013: 179),
para aqueles investigadores que ndo pertencem a instituicdo militar, o acesso ao trabalho
de campo pode ser mais dificil, enquanto que os investigadores militares podem ver a
sua independéncia cientifica limitada, quando escolhem determinado tema ou quando a
publicacdo de estudos mais sensiveis é condicionada por exigéncias institucionais.

Outra limitacdo da investigacao esta relacionada com a dimenséao da problematica.
A ciéncia da gestdo é imensa, e alguns pontos apresentados no trabalho mereciam por si
sO investigacdes individuais, como por exemplo a aplicacdo da GRH no Cmd de uma
PUME, ou o caso das investigacdes ja apresentadas sobre GRisc numa determinada
PUME.

Na descricdo de uma PUME menciondmos que s6 iriamos considerar os escalfes
Pel, Comp e Bat, e optou-se de facto por ndo incluir o escaldo Sec¢édo, subordinado do
escaldao Pel, por este ser comandado por militares da categoria de sargentos e néo
oficiais. N&o seria possivel comparar a utilizacdo de ferramentas de gestdo num escaldo
mais baixo, quando os seus Cmdt tém necessariamente uma formacao inicial diferente
da dos oficiais.

Por fim, ja mencionamos no capitulo 2 a delimitacdo da abordagem realizada, que
optou por deixar de fora uma série de matérias relacionadas com a gestdo, e que pela
sua dimensdo ou especial complexidade preferimos ndo incluir. E o caso da lideranca,
mas também da abordagem a modelos de negdcio, financas, gestdo da informacao,

governance, ética, logistica, auditoria, motivacdo, modelos organizacionais, etc.

7.3. Desafios para Investigagdes Futuras

Considerando as conclusdes e as limitagcOes acima descritas, propGe-se como
objeto de estudo de futuras investigacOes os seguintes temas:
e O contributo da formacdo dos oficiais como gestores e Cmdt de unidades do
Exercito;
e A GRH numa PUME;
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e Unidades militares geridas com fins lucrativos;
e O custo de mdo-de-obra como fator decisivo no processo de tomada de deciséo
em organizagOes publicas de caracter ndo lucrativo;

e As Tl como multiplicadores de forca em PUME.
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Apéndice 1 — Enunciado do questionario

Disponivel em Google Forms: http://goo.gl/forms/AR2eYabH20w1f7ZC2

Titulo: Aplicacdo de Ferramentas de Gestdo no Comando de Pequenas Unidades
Militares do Exército

Introducédo: Este questionario tem com publico-alvo os oficiais do Exército Portugués
de posto Alferes, Tenente, Capitdo, Major e Tenente-Coronel, QP ou RC, que tenham
experiéncia como Comandantes de Pequenas Unidades Militares do Exército (PUME),
sendo estas de escaldo Pelotdo, Companhia e Batalh&o.

O questionario visa fornecer dados quantitativos e qualitativos para a elaboracdo da
Tese do Mestrado em Gestdo de Empresas, da Universidade Auténoma de Lisboa, pelo
aluno Capitdo de Infantaria Pedro Luis.

Nesta tese, pretende-se verificar a utilizacdo de ferramentas de gestdo, a luz das
modernas Ciéncias Empresariais, no Comando de uma PUME.

O preenchimento do questionario ndo deve demorar mais de 10 minutos. Obrigado pelo
seu tempo.

Instrucdes de resposta ao questionario: Responda as seguintes questdes considerando
a sua experiéncia como Comandante de uma PUME.

Considere 0 Comando de uma PUME nas func¢des de Comandante ou 2° Comandante
(Companhia e Batalhdo).

No caso de ter tido mais do que um Comando considere o atual ou o ultimo, ou se achar
melhor faca uma avaliacdo ponderada dos seus varios comandos.

Nas perguntas de escolha maltipla assinale a correta ou a mais correta.

Nas afirmacdes indiqgue numa escala de 4, se concorda ou discorda, total ou

parcialmente, ou tal como apresentado.

Seccédo 1: Dados Pessoais

Meramente indicativo para estudo da amostra.
1.1 (PEM) Género:
Feminino; Masculino.
1.2 (PEM) Idade:
<29; 30-39; 40-49; >50.
1.3 (PEM) Posto Atual:
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TCOR; MAJ; CAP; TEN; ALF.

1.4 (PEM) Arma ou Servico, ou area funcional da especialidade:

Infantaria; Artilharia; Cavalaria; Engenharia Militar; Transmissfes; Administracdo Militar; Servico
de Salde, Farmécia, Veterinaria, Dentaria, etc; Servico de Material; Técnico de Material ou
Transportes; Servico Geral do Exército/Para, ou Pessoal e Secretariado.

1.5 (PEM) Comandou uma PUME em que Escaldo/EscalBes?

Batalhdo; Companhia; Pelotéo

1.6 (PEM) Tempo total em funcGes de comando de um PUME?
<2 anos; 2-4 anos; 4-6 anos; >6 anos.

1.7 (PCV) Indique em que area(s) funcionais desenvolveu as suas fun¢des de comando:
Formagdo; Infantaria Ligeira; Infantaria Motorizada (Rodas); Infantaria Mecanizada (Lagartas);
Paraquedistas; Comandos; Operagdes Especiais; Artilharia de Campanha; Artilharia Antiaérea;
Carros de Combate; Reconhecimento; Engenharia de Sapadores; Engenharia de Pontes; NBQ;
Engenharia de Construgdes; Transmissdes; Comando e/ou Servigos; Reabastecimento; Transportes;

Alimentacéo; Manutencéo; Sanitéria; Outra.

Secc¢do 2: Estratégia e Ambiente

Compreensdo do Ambiente em que se insere a PUME e existéncia de uma Estratégia.

2.1 (PREL) Comandante de uma PUME sou essencialmente um Gestor, porque utilizo
recursos humanos, recursos materiais e técnicos (conhecimento).

2.2 (PREL) E importante definir a Visdo, Miss3o e Estratégia de uma PUME.

2.3 (PREL) Tendo em conta 0 Ambiente em que se insere a sua PUME, diria que a sua
Estratégia € ditada por Fatores Externos (outside) ou Intrinsecos da prépria PUME

(inside)?

Seccdo 3: Cadeia de Valor

Conjunto de atividades que uma organizacdo executa para criar um produto ou servico.

3.1 (PRA) Indique a Atividade da sua PUME que considera ser a Atividade Priméria,
ou seja, 0 seu Core-Business.

3.2 (PRA) Indique uma Atividade da sua PUME que considera ser uma Atividade de
Suporte, ou seja, que sustente a capacidade de execucdo das Atividades Primarias
da sua PUME.
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3.3

3.4

3.5

3.6
3.7

3.8
3.9

3.10
3.11

(PRA) Indique qual a Competéncia Nuclear que a sua PUME possui, sabendo que
esta € uma caracteristica valiosa, rara, dificil de imitar e insubstituivel, ou seja, que
dificilmente se encontra noutra PUME.

(PEM) Quem considera ser o "cliente™ da sua PUME?

O Estado; O Exercito; A sua UEO; O seu Superior Hierarquico Direto; Os seus
Subordinados Diretos; Todos os seus Subordinados; Outra.

(PEM) Quem considera ser a "concorréncia™ da sua PUME?

Todas as outras PUME do meu escaldo no Exercito; Todas as PUME do mesmo
tipo e escaldo que a minha no Exército; Todas as PUME dentro da hierarquia da
minha U/E/O; As PUME do meu escaldo dentro da hierarquia da minha UEO; As
PUME do mesmo tipo e escaldo dentro da hierarquia da minha UEO; N&o tem
"concorréncia™; Outra.

(PCV) Qual considera ser o produto/servico da sua PUME?

Defesa; Instrucdo e Treino Operacional; Formacgdo; Outras Missfes de Interesse
Publico (OMIP); Sustentacdo de Forgas; Prontiddo Operacional; Exercicios
Militares; DemonstracBes Técnico/Taticas; Cerimonial Militar; Obtencdo de
Recursos Humanos; Divulgacdo; Projecdo Internacional; Seguranca Militar das
UEO,; Projecao Militar e Social da UEO; Outra.

(PCV) Que fatores usa/usou para medir o sucesso da sua PUME?

Louvores atribuidos; Condecoracdes atribuidas; Atribuicdo de MissGes de maior
importancia; Reconhecimento Publico; Moral e Bem-Estar das Tropas; Promogcdes;
Nomeacdo para FormacgOes; Nomeacdo para Cargos ou Missdes; Referéncias
Elogiosas; Elogios do Escaldo Superior; Elogios ou Referéncias dos Subordinados;

Nomeacao para Func¢des de maior importancia; Outra.

Seccao 4: Gestdo de Recursos Humanos

Sobre os Colaboradores de uma PUME.

4.1
4.2

4.3

(PREL) As pessoas sdo 0 Recurso mais dificil de Obter e Gerir numa PUME.
(PREL) Numa PUME o melhor Sistema de Gestdo de RH € o Sistema de Gestédo
por Objetivos, sendo definidos objetivos individuais, de equipa ou da unidade.
(PREL) Para além da Avaliacdo de Desempenho anual obrigatéria (FAI), procuro

mais periodicamente rever os Objetivos e Desempenho dos meus Subordinados.
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4.4

4.5

4.6

4.7

4.8

4.9

(PREL) Procuro valorizar mais o bom trabalho de equipa do que o bom trabalho
individual.

(PREL) Procuro valorizar mais um desempenho diério consistente do que simples
sucessos pontuais.

(PREL) Para uma PUME é importante calcular o Custo da Mao-de-Obra por
periodo de tempo, de modo a tomar as melhores decisoes.

(PREL) Posso tomar decisdes que impliqguem o uso da Mé&o-de-Obra bem acima ou
abaixo do valor de referéncia de 35-40h/semana, pois o pessoal militar tem toda a
disponibilidade para o servico e o custo é sempre 0 mesmo.

(PREL) Quando exijo que os meus subordinados trabalhnem mais horas que o
normal procuro dar uma recompensa.

(PREL) As formas de Recompensa tradicionais (louvor, dias de mérito, formacéo,

missdes, etc) sdo suficientes para a boa gestdo dos RH de uma PUME.

4.10(PREL) Tendo em conta que ndo posso atribuir Prémios Pecuniarios devo encontrar

mecanismos de Reconhecimento, para além dos tradicionais na organizacdo militar,
tais como Feedback Positivo, Quadro de Honra, Placa Comemorativa, Colaborador

do més/ano, Convivio com os superiores, Comemoragdes do Sucesso, etc.

Seccéo 5: Marketing e Comunicagao

Utilizacdo de ferramentas de Marketing e existéncia de uma Estratégia de Comunicacao.

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

(PREL) E importante delinear um Processo ou Estratégia de Comunicacdo e
Marketing para a Promocéao de uma PUME.

(PCV) Que grupo(s) considera ser o Publico-Alvo das acBes de Marketing e
Comunicacéo da sua PUME?

O Publico em Geral; As Forcas Armadas; O Exército; A minha UEO; A minha
Cadeia de Comando; Os meus Subordinados diretos; Todos os meus Subordinados;
O pessoal na disponibilidade que prestou servi¢co na minha PUME; Outros militares
que possam Vvir a prestar servico na minha PUME; Os jovens potenciais futuros
colaboradores da minha PUME; Outra.

(PREL) Procuro que a minha PUME seja uma Marca de Referéncia que os outros
reconhecam facilmente.

(PREL) Os Press Release, as Newsletters e os Eventos (convivios, dia da PUME,

demonstracgdes, etc) sdo importantes ferramentas de marketing de uma PUME.
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5.6

(PREL) A PUME que comando/comandei utiliza as Tecnologias da Informacéo e a

Internet para efeitos de comunicagéo interna e externa.

Seccédo 6: Gestéao de Projetos e Gestdo do Risco

Utilizacdo de ferramentas de GProj e GRisc

6.1

6.2

6.3

6.4

(PREL) Uma missdo de tempo e ambito limitado, tal como um exercicio militar,
um curso, um bloco de instrugdo ou um evento, é uma boa oportunidade para
aplicar a metodologia de gestao de projetos.

(PREL) Quando recebo uma missdo de ambito e tempo limitado posso decompor as
tarefas de uma forma hierarquizada e estruturada.

(PREL) A execucdo de um projeto € uma boa oportunidade para atribuir
responsabilidade a um grupo de pessoas, num determinado patamar,
independentemente do posto ou funcdo, que de outra forma ndo teriam essa
oportunidade.

(PREL) Planeio e calculo o risco de uma tarefa potencialmente perigosa através de

uma matriz de gestdo de risco.
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Apéndice 2 — Apresentagdo de Resultados Brutos do Questionario

Disponivel em Google Forms: http://goo.gl/forms/AR2eYabH20w1f7ZC2

Titulo: Aplicacdo de Ferramentas de Gestdo no Comando de Pequenas Unidades
Militares do Exército

Intervalo de Aplicacdo dos Questionarios: entre 24 de julho e 01 de outubro de 2016.
Total de Questionarios Respondidos: Foram preenchidos 107 num total de 2594
questionarios enviados, via email da Rede de Dados do Exército, para os militares de

posto Alf, Tem, Cap, Maj e TCor disponiveis na rede.

Seccéo 1: Dados Pessoais

11

Género (107 respostas)

@ Feminino
® WMasculino

1.2

Idade (107 respostas)

® =25
@ 30-39
® 40-49
® =50
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1.3
Posto Atual (107 respostas)

@ TCOR
® MAJ
O CAP
@® TEN
@ ALF

1.4
Arma ou Servico, ou area funcional da especialidade (107 respostzs)

@ Infantaria 54

8.4% & Artilharia 14
0 Cavalaria 09

/ ® Engenharia Militar 06

@ Transmissoes 07
® Administragdo Militar 10
@ Servico de Satde 00
@ Servico de Material 02
@ Técnico de Material/Transportes 00

@ Servico Geral do Exército/Pessoal e Secretariado 05
15

Comandou uma PUME em que Escalao/Escaldes? (107 respostas)

Batalhdo

Companhia

Pelotdo 88 (82.2%)
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1.6

Tempo total em fungdes de comando de um PUME? (107 respostas)

T

1.7

® <Zano
® 2-4anos
® 456 anos
® =6 anos

Indique em que drea(s) funcionais desenvolveu as suas fungdes de

comando.
(107 respostas)
Formacgéo
Infantaria Ligeira

19 (17,8%)
Inf Moto (Rodas) 14 (13.1%)
Inf Mec (Lagartas) 12 (11.2%)

Paraquedistas B(7.9%)
Comandos 7(6,5%)

Operagdes Especiais 58 (8,4%)

Artilharia Campanha 5 (8.4%)

Artilharia Antiaérea G (5.6%)
Carros Combate 4(3,7%)

Reconhecimento H(B.4%)
4(3,7%)
Engenharia Pontes @1 (0, 5%
NBQE—1 (0,5%)
Engenharia Construgdes 6 (5.,6%)
Transmissdes 8 (7.5%)
Comando/Servicos

Engenharia Sapadores

36 (33,6%)
Reabastecimento 5 (8,4%)
Transportes a(4,7%)
Alimentago 5(4,7%)
Manuteng&o 4(3,7%)
Sanitarial 0 (0%)
Outra 8 (7.5%)
0 10 20 30 40 50
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Seccdo 2: Ambiente/Estratégia

2.1

Como Comandante de uma PUME sou essencialmente um Gestor, porque
utilizo recursos humanos, recursos materiais e técnicos (conhecimento).

(107 respostas)
40 .
&8N
20

12 (11.2%)

B (7.5%)

0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
2.2
E importante definir a Visao, Missdo e Estratégia de uma PUME. (107 respostas)
0 4B E4sH)
20 12 (11.2%)
1(0,9%)
0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
2.3

Tendo em conta o Ambiente em que se insere a sua PUME, diria que a sua
Estratégia € ditada por Fatores Externos (outside) ou Intrinsecos da prépria
PUME (inside)?

(107 respostas)

40

32 (29.9%) £ (BELES)

20 (18.7%)

20 14 (1 |3 1%)
0
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Outside Outside Inside Inside
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Seccédo 3: Definicdo da Cadeia de Valor

3.1

Indique a Atividade da sua PUME que considera ser a Atividade Primaria, ou

seja, 0 seu Core-Business.
07 respostas)

Sendo esta pergunta uma Pergunta de Resposta Aberta a apresentacao dos resultados
é feita de forma qualitativa. A maioria das respostas foi curta e podem-se agrupar de
certa forma. O “treino operacional” ¢ a atividade que mais vezes foi considerada,
com cerca de trinta referéncias, que pode ser conjugada com as cerca de seis
referéncias a “Prontidao para Combate”. O “Apoio de Servigos” e a “Sustentacao de
Forgas™ aparecem com o segundo conjunto de respostas mais comuns com cerca de
quinze referéncias. A “Formagao” também ¢ uma das atividades apontada com cerca
de dez referéncias, seguida das atividades ligadas as “Comunicacgdes e Sistemas de
Informacgdo” com cerca de cinco referéncias. Com apenas uma ou duas referéncias
temos a atividades ligadas as “Construgdes e Obras”, “Apoio Regimental”,
“Missdes de Interesse Publico”, “Seguranga das Unidades”, entre outras.

3.2

Indique uma Atividade da sua PUME que considera ser uma Atividade de
Suporte, ou seja, que sustente a capacidade de execucao das Atividades
Pri_r_nérias da sua PUME.

Como atividades secundarias as mais referenciadas foram a “Manutencao” com
cerca de dezassete respostas, o “Apoio de Servicos” com treze referéncias, a
“Formacao” com dez respostas, a “Educacao Fisica Militar” e o “Tiro” com cerca de
dez respostas, as atividades ligadas a “Administragdo” e “Pessoal” com cerca de dez
referéncias, entre outras.

3.3

Indique qual a Competéncia Nuclear que a sua PUME possui, sabendo que
esta € uma caracteristica valiosa, rara, dificil de imitar e insubstituivel, ou

seja, que dificilmente se encontra noutra PUME.
07 respostas)

Como Competéncias Nucleares surgiram as mais diversas respostas. A mais
referenciada estd intimamente ligada a “Especificidade da unidade”, ou seja algo
que seja intrinseco e unico do tipo de PUME a que a resposta se refere. Também

com algumas respostas temos os “Conhecimentos Técnicos” proprios da Unidade,
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que também se consideram especificos destas. Uma série de respostas estdo ligadas
a caracteristicas morais das Unidades como o “Espirito de Missao”, a “Disciplina”,
o “Espirito de Corpo”, a “Resiliéncia”, a sua “Identidade”, “Credibilidade” e
“Versatilidade”. Também se encontram respostas ligadas a “Lideranca” e

“Profissionalismo” dos militares que compdem a unidade.

3.4

Quem considera ser o "cliente" da sua PUME? (107 respostas)

@ O Estado

@ C Exército

® A sua UE/O

@ O seu Superior Hierarquico Direto
@ Os seus Subordinades Diretos

@ Todos os seus Subordinados

® Outro

35
Quem considera ser a "concorréncia”’ da sua PUME? (107 respostas)

# Todas as outras PUME do meu escaldo no Exército

# Todas as PUME do mesmo tipo e escaléo que a minha no Exército

“ 1 Todas as PUME dentro da hierarquia da minha UEO

\?_'f*% ® As PUME do meu escaldo dentro da hierarquia da minha UEO

@ As PUME do mesmo tipo e escaldo dentro da hierarquia da minha UEO
@ Ndo tem "concorréncia”
@ Outra
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3.6

Qual considera ser o produto/servigo da sua PUME?

Defesa

Instrugdo e Treino Operacional
Formagdo

Outras Missdes de Interesse Publico
Sustentacéo de Forcas

Prontiddo Operacional

Exercicios Militares
Demonstracdes Técnico/Taticas
Cerimonial Militar

Obtencéo de Recursos Humanos
Divulgagdo

Projecéo Internacional

Seguranca Militar das U/E/O
Projecdo Militar e Social da U/E/O
Outras

3.7

21 (19,6%)

19 (17.8%)
23 (21,5%)

23 (21.5%)
14 (13,1%)
11(10,3%)
7 (6.5%)

10 15 20 25 30

07 respostas)

33 (30,8%)
49 (455%)
34 (31,8%)
34 (31,8%)

57 (53,3%)
35 (32,7%)

35 40 45 50 55

Que fatores usa/usou para medir o sucesso da sua PUME? (107 respostas)

Louvores atribuidos

Condecoragdes atribuidas

Atribuicéo de Missdes de maior importancia
Reconhecimento Plblico

Moral e Bem-Estar das Tropas

Promocoes

Nomeacéo para Formagoes

Nomeagcao para Cargos e Missdes
Referéncias Elogiosas

Elogios do Escaldo Superior

Elogios ou Referéncias dos subordinados
Nomeagcéo para Func¢des de maior importancia
Outras

0

25 (23.4%)

B (7.5%)

38 (35,5%)
46 (43%)
B4 (59,8%)
2 (1.9%)
21 (19.6%)
17 (15,9%)
23 (21.5%)
47 (43,9%)
36 (33.6%)
11 (10,3%)
12 (11.2%)
10 20 30 40 50 60
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Seccédo 4: Recursos Humanos (RH)

41
As pessoas sao o Recurso mais dificil de Obter e Gerir numa PUME.
(107 respostas)
60
40 (37.4%)
40
20
6 (5.6%)
0 (0%)
0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
4.2

Numa PUME o melhor Sistema de Gestao de RH é o Sistema de Gestao por
Objetivos, sendo definidos objetivos individuais, de equipa ou da unidade.

(107 respostas)

&0 GBS

40 32 (20,0%)
20
1(D,9%)
0 |
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

4.3

Para além da Avaliagdo de Desempenho anual obrigatéria (FAI), procuro mais
periodicamente rever os Objetivos e Desempenho dos meus Subordinados.

(107 respostas)
43 (40,2%)
A0 “(45- )
20 15 (14%)
0 (0%)
o
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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4.4

Procuro valorizar mais o bom trabalho de equipa do que o bom trabalho

individual.
(107 respostas)
46 (43%)
'
40
20
8 (7.5%)
1(0.9%)

0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

4.5

Procuro valorizar mais um desempenho diario consistente do que simples
sucessos pontuais.

(107 respostas)
60
46 (43%)
40
20
0 (0%)
0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

4.6

Para uma PUME é importante calcular o Custo da Mao-de-Obra por periodo
de tempo, de modo a tomar as melhores decisoes.

(107 respostas)
a0 37 (34,6%)
4 EELEG)
20 16 (15%)

13 (12.1%)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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4.7

Posso tomar decisdes que impliqguem o uso da Mao-de-Obra bem acima ou
abaixo do valor de referéncia de 35-40h/semana, pois o pessoal militar tem
toda a disponibilidade para o servigo e o custo é sempre o mesmo.

(107 respostas)
0 28 FEEEET)
28 (26,2%)
18 (16.8%)
20

12 (11,2%)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

4.8

Quando exijo que os meus subordinados trabalhem mais horas que o normal
procuro dar uma recompensa.

(107 respostas)
60
42 (39.3%)

40

20 )

10 (3,3%)

0 (0%)
]
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

4.9

As formas de Recompensa tradicionais (louvor, dias de mérito, formacao,
missoes, etc) sdo suficientes para a boa gestao dos RH de uma PUME.

(107 respostas)

40
30 (26%)
21 (1 ?.B%}

20
11 (10,3%)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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4.10

Tendo em conta que nao posso atribuir Prémios Pecunidrios devo encontrar
mecanismos de Reconhecimento, para além dos tradicionais na organizacao
militar, tais como Feedback Positivo, Quadro de Honra, Placa Comemorativa,

Colaborador do més/ano, Convivio com os superiores, Comemoracoes do
Sucesso, etc.

(107 respostas)
42 (39,3%)
(500464 ( )
40
20

13 (12,1%)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Seccéo 5: Marketing e Comunicagao

5.1

E importante delinear um Processo ou Estratégia de Comunicacéo e
Marketing para a Promocao de uma PUME.

(107 respostas)

40

o)
20 17 (15.9%)
0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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5.2

Que grupo(s) considera ser o Publico-Alvo das a¢des de Marketing e
Comunica¢ao da sua PUME?

(107 respostas)

O Publico em Geral
As Forgas Armadas

30(28%)
20(18,7%)
42 (39,3%)
52 (48,6%)

A minha Cadeia de Comando
Os meus Subordinados Diretos

18 (16.8%)

Todos o meus Subordinados 37 {34,6%)
O pessoal na disponibilidade que prestou servi¢o na minha PUME 12(11,2%)
Outros militares que possam vir a prestar servico na minha PUME 34 (31,8%)
Os jovens potenciais futuros colaboradores da minha PUME 32(29,9%)

Outras 23(21.5%)
0 5 10 15 2 LI ] B4 45 50

5.3

Procuro que a minha PUME seja uma Marca de Referéncia que os outros
reconhecam facilmente.

(107 respostas)
48 (44,9%)
153]714575.5:)]
40
20
2 (1.9%) 4(3,7%)
0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

5.4

Os Press Release, as Newsletters e os Eventos (convivios, dia da PUME,
demonstracoes, etc) sao importantes ferramentas de marketing de uma

PUME.
(107 respostas)
S Eas
40
23 (21,5%) 24 (22,4%)
20

7 (6.5%)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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5.5

A PUME que comando/comandei utiliza as Tecnologias da Informacao e a
Internet para efeitos de comunicacao interna e externa.

(107 respostas)

40

20 (18.7%) 22 (20,6%) _
17 (15.9%)

20 |

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Seccdo 6: Gestéo de Projetos e Gestdo do Risco

6.1

Uma missao de tempo e ambito limitado, tal como um exercicio militar, um
curso, um bloco de instrugao ou um evento, € uma boa oportunidade para
aplicar a metodologia de gestao de projetos.

(107 respostas)
60
40
22 (20,6%)
20 13 (12,1%)
1 (0,9%)
0
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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6.2

Quando recebo uma missido de ambito e tempo limitado posso decompor as
tarefas de uma forma hierarquizada e estruturada.

(107 respostas)
60 160V
37 (34.6%)
40
20
1(0.9%) 4(3.7%)
o
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

6.3

A execucao de um projeto é uma boa oportunidade para atribuir
responsabilidade a um grupo de pessoas, num determinado patamar,
independentemente do posto ou funcao, que de outra forma nao teriam essa
oportunidade.

(107 respostas)
60 B EasE)
40 35 (32.7%)
20
1(0.9%) 3(2.8%)
]
Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

6.4

Planeio e calculo o risco de uma tarefa potencialmente perigosa através de
uma matriz de gestao de risco.

(107 respostas)
“0 48 e
30 (28%) -
25 (23,4%)
20

9 (3.4%)

Discordo Discordo Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
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Apéndice 3 — Enunciado da Entrevista

a. lIdentificacdo do entrevistado (Posto, AASS, primeiro e Gltimo nome);
b. Entrevistador:

c. Data:

d. Hora:

e. Predmbulo de orientacéo:

No ambito do desenvolvimento da Tese de Mestrado em Gestdo de Empresas do
Capitdo de Infantaria Pedro Luis, aluno da Universidade Autonoma de Lisboa, solicita-
se a sua colaboracdo na resposta a um conjunto de perguntas via entrevista telefonica,
sem gravacado audio e registo das respostas em computador.

A entrevista € dirigida aos oficiais de posto Alferes até Tenente-Coronel, sejam QP
ou RV/RC, que comandam ou comandaram Pequenas Unidades Militares do Exército
(PUME) nos escaldes Pelotdo, Companhia ou Batalhdo. Também se consideram o0s
oficiais que desempenharam a fungdo de 2° Comandante dos escaldes Companhia e
Batalh&o.

A entrevista ndo deve demorar mais de dez minutos e é feita na sequéncia do
questionario j& enviado para o seu email do Exército, que podera ter tido oportunidade
de responder.

1. Qual foi a ultima Pequena Unidade Militar do Exército que comandou/comanda?

2. Considera que a sua PUME se insere num ambiente internacional, e se sim quem
S&0 0s outros atores desse ambiente?

3. Indique uma competéncia nuclear da sua PUME que ndo se encontra facilmente
numa outra qualquer PUME semelhante a sua e explique porqué.

4. Se respondeu ao questionario online teve oportunidade de designar o “cliente” e a
“concorréncia” da sua PUME. No ambiente em que se insere acha que um cliente
satisfeito recorre mais a si do que a sua concorréncia, ou ndo vé que exista uma
dindmica dessa forma.

5. Relativamente as pessoas, considera que uma gestdo de recursos humanos por
objetivos é mais eficiente? E facil implementar e utilizar esse tipo de gestao,
atribuindo objetivos individuais e de equipa?

6. Quem é o publico-alvo das agdes de marketing e publicidade da sua PUME, e

porgue sente necessidade de as fazer?
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Apéndice 4 — Entrevista ao Tenente Jodo Baptista

Entrevistado: Tende Inf OEsp Jodo Baptista

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 03 agosto 2016

Hora: 17h30

Cmdt do 1° Pel de OEsp do Grupo Charlie da Forca de OEsp de Lamego / Cmdt do
Destacamento de OEsp do 2° Bat de Inf Para no TO do Kosovo desde setembro de
2015.

Sim, porque estou no TO do Kosovo com outras nagdes da NATO. Nas OEsp,
mesmo quem nao esta em missdo, esta inserido num ambiente internacional quando
executa exercicios com outras forcas estrangeiras. No Kosovo executamos treino
cruzado com forcas Norte-Americanas, Austriacas, Suicas, Alemas, Polacas,
Ucranianas, Italianas e Hungaras, estas ultimas que inclusive se encontram no
mesmo campo que nds. Mas estas sdo, por norma, forgas convencionais. Na
preparacdo para o TO do Mali, as forcas com que treinamos, sdo quase todas de
OEsp.

O Destacamento tem competéncias nucleares no ambito da protecdo da forga,
vigilancia, capacidade Sniper e Reconhecimento Especial. Somos um 6rgdo de
apoio direto ao Cmdt do Bat, potenciadores do seu potencial de combate, e
trabalhamos também com as Comp de manobra. Essas competéncias derivam
também pelo facto de termos formacéo, meios e equipamentos especiais.

O “cliente” principal do Destacamento é o Cmdt do Bat, sendo que também
podemos considerar como “cliente” secundario as Comp de manobra. E dificil
considerar que temos concorréncia. As Comp de manobra ndo se podem considerar
concorréncia direta ao Destacamento, pois temos diferentes tipologias de missdes.
Consigo desdobrar o Destacamento em duas ou trés equipas. Posso dar misses
diferentes as varias equipas. Consigo atribuir objetivos individuais durante o
aprontamento e continuo a fazé-lo durante a missdo. Utilizamos ferramentas como
0 horério de instrucdo, provas de situacdo e provas praticas para fazer a nossa
avaliagéo e autoavaliagdo de cada elemento do Destacamento.

As acbBes de marketing estdo implicitas, pois a partida, esta forca tem uma

especificidade diferente com caracteristicas especiais. Os outros elementos do Bat
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olham naturalmente de uma forma diferente para o Destacamento de OEsp. O
marketing ou a autopromocao é uma questdo um pouco pessoal. Pessoalmente ndo
me gosto de ver como um exibicionista das nossas capacidades especiais. Mas por
ndo o fazer muitas vezes reparam mais em nés. Procuramos ser discretos, nao
mostrar em demasia capacidades e limitacdes. Houve uma demonstracao inicial no
aprontamento, na forma de um briefing, mas a partir dai ndo h&a mais necessidade de

fazer acOes de marketing.
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Apéndice 5 — Entrevista ao Capitio Francisco Fernandes

Entrevistado: Cap de Inf Para Francisco Fernandes

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 04 agosto 2016

Hora: 15h00

Cmdt da CCA, do Bat de Inf, do Reg de Guarni¢do N°3, Zona Militar da Madeira,
desde marco de 2015.

Na regido da Madeira, onde a minha unidade se insere, existe uma forte presenga
estrangeira e influéncia, mas que é sentida mais ao nivel politico-militar. N&o sinto
essa ligacdo necessariamente com a minha Comp no ambiente semiaberto do
quartel.

Pelo facto da minha unidade estar inserida num meio insular, sinto que temos
competéncias que sdo Unicas. Essas competéncias também podem existir noutras
Comp idénticas por exemplo nos Agores, mas a Madeira tem caracteristicas fisicas
préprias como a sua orografia acidentada que a tornam Unica. Exemplo disso é a
nossa capacidade de Operacdes e Resgate em Montanha que tem sido desenvolvida
ao longo dos ultimos 3 anos com 2 equipas para esse efeito.

Considero que o meu cliente é o Estado Portugués. No &mbito das OMIP podemos
considerar como concorréncia a Protecdo Civil ou as varias corporacbes de
Bombeiros. No ambito da Prontiddo, Treino e Missdes Operacionais nao havera
concorréncia. No ambito das OMIP preferem-nos a nés por sermos mais baratos.
Neste momento estamos a desenrolar a “Operacao Calor”, que emprega pessoal
nosso na vigilancia das areas de mato por toda a llha da Madeira, praticamente
todos os dias, inclusive fins-de-semana, quase sem custos. Aos Bombeiros provavel
terdo que pagar.

E facil implementar uma GPObj numa perspetiva de curto prazo (semanas)
colocando objetivos no imediato e acenando com uma possivel recompensa. Numa
perspetiva de médio (um més) ou longo prazo (um ano) é muito dificil colocar
objetivos porque o ritmo de trabalho € muito volatil.

Tento fazer alguma promogéo da Comp a nivel interno. A nivel externo aproveito o
contato com a sociedade civil, atraves de demonstracfes, exposicdes e outras
atividades para que os meus militares falem com os jovens que possam ingressar

nas FFAA, sobre a sua experiéncia no Exército.

121



T &

N P oo o

Apéndice 6 — Entrevista a Capitéo Silvia Gomes

Entrevistado: Cap de Tm Silvia Gomes

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 04 setembro 2016

Hora: 16h50

Cmdt da Comp de Tm da Brig de Intervencdo de marcgo de 2014 a setembro 2015.
Sim por forca de ser da area das comunicagbes, ou por apoios na area das
comunicagfes a forcas nacionais e internacionais em exercicios. Por exemplo,
participei num exercicio na Pol6nia, com parte da minha Comp, onde trabalhamos
com UEC, ou UEB onde a Comp estaria inserida, ou com atores individuais que
trabalham ao nivel de EM.

A principal competéncia da minha Comp passava pela formacéo técnica dos QP,
sendo oficiais ou sargentos. Foi uma competéncia que foi sido adquirida ao longo
do tempo, por ter comigo pessoal que era especialista em ministrar determinado
tipo de formacdes. Para além disso tinha material diferenciado que néo se encontra
facilmente noutras unidades do Exército.

Inevitavelmente essa dindmica existe. Com a nossa estrutura e organizagdo nem
sempre isso € possivel. Considero que o meu cliente era o Exército, ndo sé a Brig
de Intervencdo. No exemplo do exercicio da Poldnia, a escolha caiu sobre a Comp
pelo trabalho que estava a ser desenvolvido. Nessa situacdo pode-se dizer que
ganhamos a concorréncia, que sdo as outras Comp de Tm, tendo a nossa Comp
tirado partido da situacéo.

O trabalho de individual ou equipa por objetivos é a melhor forma de conseguir 0s
melhores resultados. Nem sempre € facil de implementar na estrutura que temos.
Tentei faze-lo e acho que consegui bons resultados. E a melhor maneira que temos
de valorizar o trabalho produzido e das pessoas se sentirem valorizadas. Trabalhei
muito com objetivos de curto prazo, porque as solicitacbes do dia-a-dia ndo tornam
exequivel fazé-lo mais além. Trabalha-se muito a missdo ou a tarefa. O trabalho de
longo prazo obriga a estruturar melhor o trabalho, o que ndo é possivel na maioria
das vezes. Trabalhei com equipas diferentes, cujos objetivos tambem eram
diferentes, e sempre o pessoal sentia-se mais rentabilizado e aproveitado. Noutro

tipo de unidade talvez seja mais dificil esse tipo de GPODb;.
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Né&o deveria haver essa necessidade. O desempenho do dia-a-dia deveria ser por si
sO o suficiente para promover a imagem da Comp. Inevitavelmente é sempre feito
algum marketing, seja ele mais discreto ou mais agressivo. Por exemplo os meus
sargentos faziam questdo de trabalhar um logotipo, um cartaz, ou algo para
promover a imagem da Comp, em situaces especificas como um exercicio. E uma
boa ferramenta interna mas também externa para outras unidades da Brig ou o

proprio Exército.
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Apéndice 7 — Entrevista ao Major Ricardo Camilo

Entrevistado: Maj de Inf Cmds Ricardo Camilo

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 12 novembro 2016

Hora: 16h00

Cmdt da 32 Comp de Cmds de 2008 a 2011.

Tendo em consideracdo o atual emprego de unidades do Exército, em FND,
verificamos que as UEC sdo as que estdo a ser empregues em TO (eg: Afeganistéo,
Republica Centro Africana e Litudnia). No caso especifico da minha PUME,
entendo que dado o histérico emprego desta tipologia de unidade e o atual emprego,
podemos com alguma certeza que insere-se perfeitamente no ambiente
internacional. Em relacdo a outros atores, gostaria de salientar apenas 0s que
considero mais relevantes: forgas militares aliadas (ambiente multinacional),
populacao civil, 6rgdos de comunicagédo social, organiza¢fes governamentais e nao-
governamentais, forcas de seguranca (host nation e de paises aliados), insurgentes
(rebeldes), crime organizado, etc.

Competéncias técnicas relacionadas com a técnica de combate, tiro e treino fisico,
associadas as competéncias na area da lideranca.

Na perspetiva do “cliente” gostaria de realcar o seguinte facto, o Exército tem
projetado para os TO mais exigentes as Comp de Cmds, especialmente na fase
inicial de abertura e consolidagcdo do TO, que por norma tem sido de um ano,
correspondendo a duas FND em simultaneo (ex: Afeganistdo e Republica Centro
Africana). Assim, salientamos que o “cliente” esta ciente da necessidade e da forma
de emprego da minha (nossa) PUME.

A resposta a esta questdo tem como base, Unica e exclusivamente 0 nosso
conhecimento tacito (empirico). A gestdo de RH por objetivos é uma das
metodologias utilizadas no mundo empresarial, nomeadamente nas empresas
relacionadas com os sistemas informéticos, mas também com alguma aplicacdo nas
FFAA, nomeadamente no processo de avaliacdo individual (por objetivos).
Focando apenas na minha PUME, entende-se que a GPObj pode ser aplicada como
complemento a uma gestdo muito diretiva e centralizada no Cmdt (referéncia o
Cap). No entanto, gostariamos de acrescentar que para unidades a partir de UEB,

pode ser um excelente método para ser utilizados para gestdo dos RH dos EM.
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Atendendo as idiossincrasias da PUME em questdo, consideramos que o publico-
alvo deverdo ser os jovens em idade de prestar o servigo militar voluntario (> 18
anos), mas também devem ser mantidas as a¢Ges de marketing e publicidade para o
interior do Exército, quer para pessoal RV/RC, quer para QP, nas trés categorias
(oficiais, sargentos e pragas). A necessidade deste tipo de acles esta
maioritariamente relacionada com a disputa interna (dentro do Exército) e externa
(competir com o mercado de trabalho) pelos RH. Uma realidade muito atual e que
estd na ordem do dia, se tivermos como referéncia a pouca adesao de jovens para as

FFAA e em especial para o Exército.
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Apéndice 8 — Entrevista a Capitdo Ana Leonardo

Entrevistado: Cap de Cav Ana Leonardo

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 22 de janeiro de 2017

Hora: 20h30

Presentemente sou Cmdt da Esquadrdo de Cmd e Servigos do Grupo de Carros de
Combate (ECS/GCC) da Brig Mecanizada.

N&o. A minha PUME néo se insere num ambiente internacional.

O ECS/GCC possui uma grande diferenca relativamente a qualquer outra PUME
semelhante, que lhe confere capacidades Unicas. Tem uma Seccdo de Carros de
Combate que lhe confere Poder de Fogo, Manobra e Poder de Choque,
caracteristicas singulares numa unidade de Cmd e Servi¢os em apoio a uma unidade
de escaldo Bat, conferindo-lhe uma capacidade de acompanhar a Manobra Gnica no
Exército Portugués.

O cliente é 0 meu grupo de carros de combate e 0 meu Cmdt. Ndo temos
concorréncia.

Sim, sem davida. Néo é féacil implementar gestdo de RH por objetivos devido a
falta de efetivos pela qual a minha PUME se depara. Quando, o dia-a-dia de uma
unidade se limita a reagir a situacdes inopinadas, os parcos RH sdo simplesmente
geridos no imediato e conforme a situacdo que surge no momento. Foram feitas
tentativas de dar objetivos a pequenas equipas, mas que acabaram por ser
“desfeitas” para dar resposta a situagdes diversas.

Uma unidade operacional, tem a capacidade de fazer acbes de divulgacdo, com o
objetivo de fazer publicidade ndo s6 as suas capacidades, mas como as da
Instituicdo em geral, com o objetivo priméario de cativar e recrutar elementos para
as fileiras, tendo por isso, como publico-alvo jovens com idade para prestar servico
militar. J& a minha PUME, ndo participa em ac¢des de “marketing” e “publicidade”
institucional, devido as suas caracteristicas tendo como missdo 0 apoio e a

sustentabilidade das outras Subunidades do Grupo.
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Apéndice 9 — Entrevista ao Capitao Luis Gomes

Entrevistado: Cap de Inf Cmds Luis Gomes

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 25 fevereiro 2017

Hora: 17h40

Cmdt da CCS e CCA do Bat de Cmds do Reg de Cmds.

N&o. A minha PUME né&o se insere num ambiente internacional.

Apoiar o Curso de Cmds, ja que ¢ preciso uma grande flexibilidade ao “jogar” com
viaturas (de todo o tipo), condutores (com varias categorias), apoio sanitario
(Médico, Enfermeiro, Socorristas e ambuléncias especializadas), equipa de
alimentacdo, Tm, elementos de manutengao, eletricista, etc.... E isto numa simples
saida de trés ou quatro dias para um exercicio de campo.

O cliente é 0 Reg de Cmds e o Bat de Cmds. N&o temos concorréncia no regimento
pois somos 0s Unicos a fornecer apoio de servicos.

Claro que sim. Eu ao receber homens, e principalmente nas pracas com a
especialidade de “Servigos”, vejo o que eles faziam 14 fora e de que areas gostam e
coloco-0s nos respetivos locais para serem testados pelo graduado responsavel e se
mostram competéncia, profissionalismo e adaptabilidade.

Penso gue ndo se aplica & minha PUME.
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Apéndice 10 — Entrevista ao Major Simao Sousa

Entrevistado: Maj de Art OEsp Simao Sousa

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 25 de abril de 2017

Hora: 18h00

Cmdt da Bateria de Bocas de Fogo do GAC da BrigRR.

Tendo esta PUME pertencido a uma NRF, e tendo sido implementada a Direct
Liaison Authorized até dois escaldes acima (um GAC grego e uma Brig Stryker do
Exército americano posicionada na Alemanha), posso afirmar com alguma certeza
que a unidade se insere num ambiente internacional. N&o tendo havido emprego da
forca (nem em exercicio nem em operacfes de combate), ndo estenderia 0s atores
para la dos dois referidos com que tive contacto direto, se bem que com alguma
imaginacgdo poderiamos considerar um ambiente mais alargado.

A natureza das PUME implica que as mesmas sejam iguais, em praticamente todos
os fatores passiveis de considerar objetivamente (quadro organico, equipamento,
tarefas que cumprem, etc), as suas semelhantes (as outras BBF do mesmo grupo). A
grande diferenca é os militares que as integram. No caso especifico, um programa
intenso de treino, apenas permitido por um grande complemento nos recursos
disponiveis, tornaram a unidade mais proficiente em praticamente todas as suas
competéncias que as restantes.

Essa dindmica existe, e nem sempre é benéfica pois pode vir a sobrecarregar uma
PUME em relacéo a outras semelhantes.

Sim é mais eficiente, mas é dificil de implementar.

As unidades a que prestamos apoio de fogos, para garantir confianca no apoio
prestado, e os restantes militares do GAC da BrigRR e dos outros GAC, para

garantir interesse nas atividades desenvolvidas.
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Apéndice 11 — Entrevista ao Capitdo Luis Quinto

Entrevistado: Cap de SMat Luis Quinto

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 26 de maio de 2017

Hora: 18h15

Cmdt da CCS do Deposito Geral de Material do Exército durante um ano.

N&o. A PUME ndo se insere nessa ambiente.

Polivaléncia — encontra-se em outras, mas € a que melhor a carateriza.

Existem clientes internos em qualquer tipo de estrutura. Caso o fluxo interno néo
exista (leia-se, “ndo funcione bem”) numa empresa/Unidade a predisposigdo para
solucionar necessidades através de outros meios serd maior. Adicionalmente, como
ndo existe um mercado concorrencial estabelecido, no caso que Vivi,
independentemente de se conseguirem solucionar as questdes por outra via, existira
sempre uma diminuigdo muito significativa de rendimento, fruto da néo
colaboracéo e dissociacdo internas.

Uma GPObj tem resultados que permite a estrutura evoluir, alimentada pela
ambicdo coletiva. Existem riscos claros associados a este método, concretamente a
valorizacdo individual dissociada da evolugdo do grupo. Tal pode revelar-se
fraturante em relacdo a base da Instituicdo Militar: a unido e espirito de corpo.

O pulblico-alvo sdo todos os clientes (internos ou externos) sendo as acfes
publicitarias focadas na qualidade do servigo e eficiéncia da execucdo. O maior
fruto dessas agdes ¢ o reconhecimento, “moeda” que paga o esforco dos elementos

da equipa/Subunidade.
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Apéndice 12 — Entrevista ao Major Nuno Pimpéo

Entrevistado: Maj de Art Nuno Pimpé&o

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 29 de maio de 2017

Hora: 19h00

Cmdt da Comp de Alunos da ja extinta Escola Superior Politécnica do Exército.
N&o se insere num ambiente internacional.

Anélise de curriculos escolares e programacao de cursos.

N&o ha uma dindmica nesse aspeto. A concorréncia naquela altura seria a AM. A
satisfacdo ou ndo, ndo da azo a voltar atrds ou a repetir, ja que a formacéo € dada e
acaba nesse momento. Podera haver a situacdo de os alunos poderem recomendar
pela experiéncia vivida, mas sdo fatores que ultrapassam a Comp de alunos,
prendendo-se mais com um @mbito mais alargado, como a perspetiva de carreira de
oficial.

Depende do grau de centralizacdo que o gestor aplique e do tipo de inspecdo. No
caso desta PUME estava facilitada a GPODbj pois era intrinseco a cada aluno.

O publico-alvo eram os primeiros-sargentos do QP do Exército e da Guarda
Nacional Republicana e ndo havia necessidade de grandes agfes de marketing.
Haviam sempre mais candidatos do que vagas com o simples anuncio de abertura

de concurso pelas vias internas da organizacao.
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Apéndice 13 — Entrevista a Tenente Diana Gongalves

Entrevistado: Ten do SAM Diana Goncalves

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 31 de maio de 2017

Hora: 20h15

Cmdt da Comp de Reabastecimento e Servicos das Forcas de Apoio Geral.

Sim considero. Toda e qualquer forca do Exército esta, inequivocamente, inserida
num ambiente internacional fruto das missdes fora do TN em que participamos,
coerente com a missdo das FFAA. Os atores séo cada vez mais variados e distintos,
mas o0s opositores contemplam maioritariamente forcas de guerrilha e terroristas.
Né&o tem.

Concordo com essa dindmica. Os varios clientes que tinhamos quando ficavam
satisfeitos, voltavam a solicitar 0s nossos servigos.

Concordo completamente. Adequar os objetivos individuais com 0s objetivos da
empresa/instituicdo € a forma mais eficiente para a gestdo da carreira desses RH.
Ndo me atrevo a dizer que é facil, contudo, uma boa ferramenta informatica
ajustada ao que se pretende facilita, em muito, o caminho a percorrer.

Neste momento € inegavel a falta de RH na categoria de pracas, pelo que o publico-
alvo sdo jovens dos 18 aos 24 anos de idade e com escolaridade igual ou superior

ao 9%no.
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Apéndice 14 — Entrevista ao Tenente-Coronel Antonio Franco

Entrevistado: TCor de Inf Antdnio Franco

Entrevistador: Pedro Luis

Data: 05 de junho de 2017

Hora: 16h00

Atualmente Cmd o Bat de Inf da Zona Militar da Madeira (BI/ZMM).

Sim considero. Os outros atores serdo os Bat, Brig e Quarteis Generais/ Cmd da
Forca internacional, seja no ambito da NATO, Unido Europeia ou Nagdes Unidas.
Recentemente tivemos, e temos tido, quer militares isolados, quer pequenas
unidades de escaldo Seccao e UEP, que integraram FND.

O fato de participarmos ativamente no Plano Auxilio (colaboracdo do Exército, na
Regido Autdnoma da Madeira, em ac¢Ges de Protecdo Civil) durante todo o ano, por
sermos o Unico Bat na Zona Militar da Madeira.

N&o vejo dessa forma.

Provavelmente esse tipo de gestdo sera mais eficiente num EM, mas dependera
essencialmente das funcGes a desempenhar. Nem sempre é facil implementar,
sobretudo quando os RH sdo escassos em determinadas areas. Com certeza que
numa instituicdo como a nossa, mesmo que implicitamente, séo atribuidos objetivos
(a cada nivel hierdrquico), mas se houver uma ferramenta que auxilie um
Cmdt/diretor/chefe na atribuicdo de objetivos individuais e de equipa, tanto melhor.
Ao nivel do BI, ndo sdo efetuadas acdes de marketing ou publicidade diretamente,
embora eventualmente se faca indiretamente, através de demonstracdes ou apoios a
Escolas, cujo publico-alvo sdo os cidaddos com idade de poder escolher a carreira

militar.
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Anexo 1

Extratos de Quadros Organicos de PUME

Apresentam-se abaixo extratos de QO de algumas PUME, onde podemos verificar

possiveis fungdes de Cmd atribuidas a oficiais dos véarios postos e das diferentes AASS

e areas funcionais do Exército, sublinhados a amarelo.

Neste primeiro caso 0 QO 09.02.03 de 040UT16 do 1° Bat de Inf Para (1BIPara)

sedeado no Reg de Inf N°15 de Tomar, onde diversos oficiais de Inf e um oficial

subalterno (Alf ou Ten) do SS (Medicina) tém cabimento:

|1° BATALHAO DE INFANTARIA PARAQUEDISTA 09.02.03 |
N° Ref? Ne Pessoal
Subunidade / Cargo Posto s 2 2 i Notas
Orgéo Ord B g g § g
(QE / AF | Esp | Cat | Car) =
01
ICOMANDO
1 |Comandante [TCor NF 1 112
2 |2° Comandante IMaj NF 1 112
ICOMPANHIA DE COMANDO E APOIO
03.01
ICOMANDO
22 |Comandante ICap NF 1 2
23 |2° Comandante PSubaIt NF / AF02-IL 1 1112
PELOTAO SANITARIO
103.02.01
ICOMANDO
28 |Comandante ubalt IMED / AF26-SM {1} )14
D° PELOTAO DE PARAQUEDISTAS
04.06.01
ICOMANDO
181 | Comandante ubalt IINF / AF02-IL 1 U]
182 | Sargento de Pelotdo 1Sarg INF 1 0]
183 | Atirador / Metralhadora Média Cabo Esp20-PQ 2

De seguida 0 QO 09.03.05 de 06NOV15 do Grupo de Reconhecimento sedeado

no Reg de Cav N° de Braga, onde Oficiais de Cav dos diversos postos tém cabimento

organico:
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[ESQUADRAD DE COMANDO E SERVICOS
03.01
ICOMANDO
27 |Comandante ICap AN 1
28 |2° Comandante [Subalt ICAV [ AF18-TP n
29 |Adjunto do Comandante ISAj cay 1
30 |Sargento Adjunto 1Sarg ICAN 1
IPELOTAD DE REABASTECIMENTCO E TRANSPORTE
03.05.01
ICOMANDO
80 |Comandante [Subalt ICAV | AF18-TP 1
81 | Sargento Pelotio 1 Sarg AN (1)
82 |Condutor de Viatura Ligeira ISold IEsp14-CondVML 1
1 ESQUADRAD DE RECONHECIMENTO
04.01 | |
ICOMANDO E SECCAO DE COMANDO
113 | Comandante ICap AV 1
114 |2° Comandante balt ICAV [ AFO5-C 1
115 |Adjunte do Comandante E] ICAN 1
116 |Sargento Adjunto 1Sarg ICAN 1
117 |Apontador de Matralhadora ICabao IEspl1-Camp 2
118 |Condutor de Vialura Ligeira ICabao IE=p14-CondWVML 1
119 | Condutor VBR ICabo IEsp15-CondVMP 1
120 |Condutor VBR 1Sold IE=p15-CondWVMP 1
121 | Condutor de Viatura Pesada |Sold IEsp15-CondVMP 1
Comando @ Seccao de Comando Soma 2 2 -]
04.02
ISECCAO DE TRANSMISSOES
122 |Comandante 1Sarg/2Sarg M 1
123 | Operador de Telscomunicaghes ICabo IEsp1 7-Com 1
Seccio de Transmissbes Soma 0 1 1
04.03
1° PELOTAQ DE RECONHECIMENTO
04.03.01
ICOMANDO
124 |Comandante [Subalt ICAV [ AF05-C 1
125 | Sargento Pelotao 1Sarg ICAV (1
IPELOTAD ANTICARRO
268 | Comandanta |Subalt ICAN 1
269 |Sargento Pelotao 1Sarg ICAV 1
270 | Chefe de Viatura PSargiFurr/2Furr  JCAV [ AFO5-C 4
271 |Apontador Sistemna Langa Missil ACar ICabo IEspl1-Camp ]
272 | Condutor de Viatura Ligaira ISold IE=p14-CondVML &
Pelotio AntiCamo Soma 1 5 12
j07.05
IPELOTAD DE MORTEIROS PESADOS
07.05.01
ICOMANDO
273 | Comandante [Subalt ICAV [ AFO5-C 1
274 |Sargento Pelotdo [1Sarg ICAN 1

4

(4]

L

[=3]




Por fim o exemplo do QO 09.02.06 de 13MAI15 do Agrupamento de
Informagdes, Vigilancia, Aquisi¢do de Objetivos e Reconhecimento sedeado no Reg de
Cav N°3 de Estremoz, onde tém cabimento Oficiais de Qualquer Arma (Inf, Art, Cav,

Eng ou Tm) de diversos postos em diversas funcGes de Cmd:

ICOMANDO
1 |Comandante [TCor Q0A 1
2 |2® Comandante IMaj 1a0A 1
3 |Adjunto do Comandanta ISCh 0A 1
4 |Oficial de Recursos ICap QoA 1
5 |Oficial de Transmisstes [Subalt Q0A 1
6 |Sargento de Pessoal ISAj QoA 1
7 |Sargento de Logistica ISA] 120A 1
§ |Condutor de Vialura Pesada ICabao IE=p15-CondWVMP 2
9 [Condutor de Viatura Ligeira |Sold IEsp14-CondVML 2
Cmd Subtotal 3 3 4 o
oz
ICOMPANHLA DE COMANDO E SERVICOS
02.01
ICOMANDO
10 |Comandante ICap 0A 1
11 |2° Comandante |Subalt II0A | AF18-TP (1)
12 | Adjunto do Comandante ISA) 10A 1
13 | Sargento Adjunto 15arg 04 1
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Anexo 2
Procedimentos de Comando

Sequéncia dos Procedimentos de Cmd conforme descrito no indice do “PDE 5-00

Planeamento tatico e tomada de decis@o” do Exército Portugués.

Executar os Procedimentos de Comando ... ... .. ..o
a. RecepCao da MISSA0 ...coviniii ittt ettt
b. Emissao da ordem preparatoria ...... ..o
c. Elaboragdo do plano proviSOrio ..........oieiiiiiie e
(1) ANAliISe da MISSA0D ....uiiniiiie e e e e e e ae e e anans
(2) ANALISE O IN o anas
(3) Analisar o terreno e condigbes meteoroldgicas ...........ocoiieiiiiiiiiiiiiiann.
(4) Analisar 0s meios diSPONIVEIS ... e aes
(5) Analisar o tempo disponivel (fita dotempo) ......cccooeiiiiiiii
(6) Analisar as consideragfes de natureza civil ...,
(7) Formular modalidades de @CCa0 .........oouimiiiieiiiie e
(8) Analisar as modalidades de aCCa0 .........ceieiieiniiiiiiieiiieie e e
(9) Comparar as modalidades de aCCa0 .........ceoeiniiniieiiiieieieee s
(10) Difundir a Ordem Preparatdria do plano provisério (OPrepn.®3) ...............
d. Iniciar MOVIMENTOS ..o e e e
e. Conducgao de reconheCimentos ... .. ..o
f. Completar o Plano ... e
(1) Conduzir 0 JOgo da GUEITA .......cviiiiiii it e e e nanaanns
(2) Finalizar 0 plano ...
(3) Elaborar o plano/ordem de operagdes ...........cooiiiiiiiii e
g. Emissao do plano/ordem de operagies .........co.voeiiiiiiiiii e

h. Supervisionar e refinar ...

(1) Treinar tarefas CritiCas ..........cooiir e
7 I L = o L= o o o - P
(16 ) Lo Tq 1o [N P gt £ £ =11 Lo L= PSRRI

(4)Refinar 0 plano ... e
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Anexo 3

Processo de Decisdao Militar

Sequéncia dos procedimentos do PDM conforme descrito no Anexo C do “PDE 5-

00 Planeamento tatico e tomada de decisdo” do Exército Portugués.

FASES TAREFAS PRODUTOS
- Convocatona para o EM - Directiva Inicial de Planeamenta
- Reunir informagio e dados perinentes - Ordem Preparatoria n.® 1

Recepgao da | . avaliago inicia

missdo - Directiva Inicial de Planeamento
- Difuséa da Ordem Preparatoria n.® 1
- Analisar o PIOp/00p do escaldo superior | -Transparents de Obstaculos Combinado
- IPB inicial Modificado
- Levantamenio das tarefas -Transparente de Situacio/Transparente
- Avaliacao do estado da unidade de Acontecimentos Inicial
- Determinacio de constrangimentos - Matriz de Acontecimentos
- Determinar acontecimentos criticos e - Plano de Pesquisa

Analise da pressuposios - Fita do Tempo

missao - Gestao do risco - Missio Restabelecida
- Levantamento inicial de CCIR - Brifingue da Andlise da Missao
- Elaboragao do plano de reconhacimeanto - Intengao Inicial do Comandante {Cmdt)
- Planeamento do tempo disponivel - Directiva de Planeamento
- Redaccio da missio restabelecida - Ordem Preparatdra n.® 2
- Brifingue da analise da missdo - Directiva de Planeamento do Cmdt
- Aprovacdo da missao restabelecida
- Formulagao da Intenca Inicial do Crdt
- Difus&o da Directiva de Planeamento
- Difusao da Ordem Preparatonia n.® 2
- Analisa do PRC - Transparente de aconlecimenios
- Gerar opgles - Enunciados e esbogos das mia
- Organizacao iniclal de forgas - Brifingue da Formulag3o das mfa

Formulagdo | - Desenvolvimento de esquemas de

das m/a manobra
- Atribuicio de comandos
- Formulagdo das mia (esbogos e

enunciados)
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FASES TAREFAS PRODUTOS
- Organizar materiais Para cada mfa:
- Elaborar lista de todas as forgas amigas - Transparenie de Acontecimentos
- Enunciar hipbteses ou pressupostos Consolidado
- Listar o5 acontecimentos criticos e s -CCIR
Analise das | pontos de decisio - Conceito de Operagao (completo)
m/a - Determinar o critério de avalizgo - Transparente de Apoio & Deciséo
- Seleceionar o métoda de conducda do JG | - Matriz de Apoio & Decisao
- Seleccionar o métoda de registo dos - Matriz de Sincronizacao
resultades da analise (Matriz de - Lista de Objectivos Remuneradores
Sincronizagio ou Folha de Registo) (HPTL - High Payoff Target List)
- Efectuar o JG e avaliar os resultados - Matriz de Atague acs Objectivos
Remuneradores
- Decepcio/Risco/Medidas de Controlo
- Brifingue: da Analise das mfa
(Opeional e apenas apresentado ao
CEM)
- Comparagao das m/a - Matriz de decisdo | - Matrz de Decisao
Comparagdo | Vantagens e inconvenientes de cadamfa | - Brifingue da Decisdo
das mia - Brifingue da decisao (Proposta)
- Aprovagao de uma mfa - mia aprovada
- Ordem Preparatbria n.® 3 - IntengEo Final do Cmdt
Aprovacio - Directivas Adicionais (se necessdrias)
da m/a - Confirmagao de CCIR
- Ordem Preparatiria n? 3
- Lista final das Objectivos
Remuneradares (HPTL — High Payoff
Target Lisf)
- Refinar a manobra seleccionada - Consolidagio do Transparente de Apoio
Elaboragdo | - Completar o Plano a Decisao
de Planos e | - Preparar e difundir o Plana/Ordem de - Matriz de Apoio & Decisao
Ordens de Operagoes - Brifingue do Plana/Ordem de Operagies
Operagdes | - Brifingue do Plano/Ordem de Operagies | - Plano/Ordem de Operagbes
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Anexo 4

Tabela Remuneratéria Unica da Funcdo Publica em vigor

TABELA REMUNERATORIA UNICA

Portaria n.” 1553-C/2008, 31/12 (*)

. Montante : Montante . Montante ’ Montante : Montante
Niveis I Niveis I Niveis _ : Niveis L Hiveis i
Remuneratorios pecunidrio Remuneratorios pecuniario Remuneratérios pecuniario Remuneratdrios pecunidrio Remuneratorios pecuniario
2009 (Euras) 2009 (Euros) 2009 (Euros) 2009 (Euros) 2009 (Euros)
1 RMMG (a) 16 1 767,89 51 3 055,19 76 4 342 49 101 5 629,79
2 532,08 7 1 819,38 52 3 106,68 77 4 393,98 102 5 681,28
3 583,58 28 1 B70,88 53 3158,18 78 4 445,48 103 57312,78
4 635,07 9 1922,37 54 3 209,67 79 4 496,97 104 5 784,27
5 683,13 30 197386 55 3261,16 BO 4 548,46 105 5 815,76
& 738,05 31 2 025,35 56 3 312,65 81 4 599,95 106 5 BR7,25
7 789,54 32 2 076,84 57 3364,14 82 4 651,44 107 5918,74
8 837,60 33 2128,34 58 3415,64 83 4702,94 108 5990,24
9 892,53 34 2 179,83 59 3 467,13 B4 4 754,43 109 6 041,73
10 944 02 35 2231,32 60 3 518,62 85 4 B05,92 110 61093,22
11 995,51 kL] 2 282,81 61 3570,11 86 4 857,41 111 614471
12 1 047,00 37 2334,30 62 3 621,60 87 4 908,90 112 6 196,20
13 1 098,50 38 2 385,80 63 3673,10 88 4 960,40 113 6 247,70
14 1149,99 39 2437,29 64 3724,59 89 5 011,89 114 6299,19
15 120148 40 2 488,78 65 3776,08 90 5 063,38 115 6 350,68
16 1252,97 41 2 540,27 66 3 827,57 21 5 114,87
17 1 304,46 42 2591,76 67 3E79.06 92 5 166,36
18 1 355,%6 43 2 643,26 68 3 930,56 93 527,86
19 1 407,45 44 2 694,75 69 3982,05 94 5 269,35
20 1 458,94 45 2 746,24 70 4033,54 95 5 320,84
21 1510,43 46 2 797,73 71 4 085,03 96 5372,33
22 1 561,92 47 1 B49,22 72 4136,52 97 5 423,82
23 161342 48 2 900,72 73 4 188,02 98 5 475,32
24 1 664,91 49 2952, 74 4239.51 99 5 526,81
25 1 716,40 50 3 003,70 75 47291,00 100 5 578,30

(a) Retribuicdo minima mensal garantida (RMMG).
(") Data de enfrada em vigor: 1 de Janeiro de 2009.
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