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Quadro Organico de Pessoal

Regulamento de Avaliagdo de Mérito dos Militares do Exército
Regulamento Geral da Instrucdo do Exército

Recursos Humanos

Sistema de Instrugdo do Exército

Strenght, Weaknesses, Oportunities, Threats (Forcas, Fraguezas,
Oportunidades e Ameacas)

UOT - Unidade Orgéanica Tipo (Regimento/Escola Prética)
U/E/O - Unidade, Estabelecimento ou Orgdo
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INTRODUCAO

Vivemos hoje numa era baseada no conhecimento que ndo conhece barreiras,
organizacionais, administrativas ou mesmo geogréficas. Em todas as organizagdes,
novo conhecimento é desenvolvido e aplicado diariamente para melhorar o seu
desempenho quer funcional quer econémico.

A inovacgdo constituiu sempre uma forca motriz do crescimento econémico
e do desenvolvimento social. Actualmente, numa economia baseada no
conhecimento, a importancia da inovagéo cresceu exponencialmente. Os factores
gue explicavam no passado 0 sucesso econémico de uma empresa ainda hoje
contribuem significativamente para o referido sucesso. No entanto, o factor
determinante da competitividade e do sucesso das organizacdes é o conhecimento
e gquem o produz, as pessoas.

Até h& pouco tempo, o relacionamento entre as pessoas e as organizacdes era
considerado antagonico e conflituante, uma vez que se acreditava que os objectivos
gue orientam a administracédo das organizacfes * (o lucro, a produtividade, a eficacia
e areducdo de custos) eram incompativeis com os objectivos das pessoas (melhor
salario, conforto no trabalho, seguranca, desenvolvimento e progresso pessoal).

Assumindo-se a gestédo das pessoas de uma organizagdo como um dos mais
importantes pré-requisitos que garantem o seu sucesso e competitividade, esta drea
da gestdo tem sido responsavel pela exceléncia das organizagdes, optimizando a
aplicacdo do capital intelectual dos seus membros, constituindo a base estrutural
das organizagdes aprendentes.

O gestor de pessoas, como qual quer outro gestor, desempenha quatro funcdes:
planear, organizar, dirigir e controlar. A gestdo das pessoas refere-se as politicas
e préticas necessdrias para gerir 0o seu trabalho, nomeadamente nas seguintes
actividades principais:

- Andlise e descricdo de cargos;

- Planeamento de necessidades das pessoas;

- Recrutamento e seleccdo de pessoas;

- Avaliacdo do desempenho;

- Formagdo e Desenvolvimento das pessoas.

1A Administragdo é uma ciéncia e arte do emprego dos recursos humanos, materiais, financeiros
e de tempo, com o fim de conseguir o cumprimento econémico, efectivo e eficiente da missdo
(IAEM, 1987, 3).
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O Exército e as suas Unidades Organicas Tipo (Regimentos/Escolas Préticas),
enguanto estruturas sociais e agregadoras de pessoas, ndo constituem uma excepcao,
relativamente a evolucdo organizacional que se tem vindo a processar no seu
ambiente envolvente.

Assumindo que ainovagdo pode ser encoragjada como parte de uma estratégia
deliberada para melhorar a utilizagdo dos recursos e o funcionamento de uma
Unidade Organica Tipo (UOT), analisou-se o impacto que os diferentes aspectos
da Gestdo dos Recursos Humanos (ou das Pessoas ?) poderd ter no seu dia a dia.

Tendo por base esta orientacdo geral, procurou-se definir um conjunto de
conceitos e hipoteses, de forma a construir um quadro de analise coerente da
Gest&o dos Recursos Humanos de uma UOT. Como instrumento da investigacéo
desenvolvida, foi realizada uma entrevista e um questionério com o objectivo
de obter indicadores ajustados a realidade.

Procurando abordar o tema proposto, de acordo com uma metodologia de
cariz cientifico (Anexo A), constatou-se que o trabalho de campo @ realizado permitiu
estabelecer a ponte entre o corpo de conceitos tedricos, enquadrante do tema
abordado e a vivéncia diéria das UOT.

| — A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E A ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

A gestéo das pessoas € uma das dreas que mais tem sofrido mudangas e
transformacfes ao longo dos Ultimos anos. A gestdo das pessoas tem sido a
responsavel pelo elevado desempenho de organizagBes bem sucedidas, reforgcando
a importancia do factor humano na era da informacéo em que hoje vivemos.
A globalizacdo dos negdcios, o desenvolvimento tecnoldgico, o forte impacto
das mudancas e a busca permanente de melhorias ao nivel da qualidade, sdo
também fonte de vantagem competitiva das empresas. Face a esta situacao,
parece-nos adequado analisarmos as organizagdes como estruturas abertas, em
permanente interaccdo com 0 seu ambiente externo envolvente.
A estratégia das organizacGes € hoje em dia determinada ndo s6 pela sua
envolvente interna (pontos fortes e pontos fracos), mas também pela sua

2 CHIAVENATO, Idalberto (1998), Recursos Humanos. 5.2 Edic&o, EditoraAtlas, So Paulo.

3 A andlise de trabalho da funcéo de Comandante de uma UOT (resultante de Entrevistas realizadas) e os

resultados dos Questionérios tratados sdo apresentados no Anexo C.
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envolvente externa (oportunidades e ameacas). Dentro deste contexto, julgdmos
importante realizar uma andlise SWOT # de uma UOT, nomeadamente para
podermos determinar quais os desafios e oportunidades que surgem no ambito
da sua actividade diaria. Com base em dados recolhidos do tratamento de
questiondrios que incidiram sobre a experiéncia de ex-Comandantes (Coronéis)
e de ex-elementos do Estado-Maior (Majores) de uma UOT, foi possivel
obter a matriz SWOT de uma Unidade Organica Tipo (Regimento/Escola
Prética) que a seguir se apresenta.

ANALISE INTERNA ANALISE EXTERNA
S w (0] T
Posto (Strengths) (Weaknesses) (Oportunities) (Threats)
Pontos Fortes Pontos Fracos Oportunidades Ameacas
corond |~ Vontade de bem servir; | - Escassez de Recursos; | - Cooperagdo com Enti- | - Fraco apoio DSI e DSM;
- Actividade Operaciona; | - Fracas Condigdes Ins- |  dades Civis; - Falta Rec. Humanos;
- Instrucéo; talagdes e Equip; - Protocolos com Centros | - Mltiplas dependéncias;
- Gestéo Rec. Humanos, de Formac&o Prof.;
- Abertura a Socied.Civil;
. - Instrucéo; - Recursos Humanos, - Participacdo em Op Ajud. | - Redugdo Rec. Financ;
Major | Prontidéo; - Problemas Logisticos; Hum./Op Apoio Paz; - Falta de Pessoa;
- Gestdo Rec. Humanos, | - Tempo Reduz. SEN; - IntercAmbios diversos | - Relac. Socied.Civil;
ambito Civil;
- Divulg. Imagem Exército;

Tabela |.1 - Matriz SWOT de uma Unidade Organica Tipo.

A referéncia a area dos Recursos Humanos tanto nos pontos fracos como
fortes de uma UOT (Tabela I.1), pelos dois universos analisados, revela a
importancia nuclear que a Gestdo de Recursos Humanos assume no sucesso ou
insucesso do seu desempenho organizacional. Esta constatacéo reforca e
fundamenta a importancia do tema em andlise.

4 A andlise SWOT (Strenght, Weaknesses, Oportunities, Threats) consiste no estudo da envolvente interna

e externa de uma organizag&o, nomeadamente de uma organizacdo (ex:Empresa ou UOT);
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1. Estrutura da Organizacdo

A estrutura surge como forma de operacionalizar a estratégia da organizagéo,
de Ihe dar suporte, organizando os recursos disponiveis. E um instrumento
de coordenacéo de actividades e de controlo da actuac&o dos seus membros,
sendo normalmente definida como a forma de gerir a complexidade, a
finalizac&o e a centralizagdo existente numa organizacdo (CAMARA, 1997).
A estrutura de qualquer empresa ou organizagdo permite-nos visualizar, de
forma relativamente clara, as relacdes entre 0s seus elementos e a prépria
organizagdo do trabalho decorrente das suas actividades.

Na Instituicdo Militar em geral e no Exército em particular, o organograma
e 0s Quadros Organicos de Pessoal (QOP) das Unidades Orgénicas (tipo
Regimento), constituem um bom instrumento de andlise tanto da sua estrutura
organizacional, como das areas de actividade. Dentro deste contexto, parece-
-nos importante estabelecer, como ponto de partida, uma estrutura
organizacional de referéncia que nos sirva de base ao estudo que pretendemos
desenvolver.

A estrutura organizacional que iremos abordar, que nos serviu de referéncia
para 0 nosso estudo, foi a do Regimento de Cavalaria N.°4. Partimos do
principio que esta estrutura foi elaborada de acordo com a missdo da Unidade,
0u sgja, que a estrutura é o suporte dos objectivos, quer da Unidade, quer
do proprio Exército, dando resposta as necessidades decorrentes do
desempenho das missdes atribuidas a uma Unidade Orgéanica Tipo (UOT).
Analisando o caso especifico do Regimento de Cavalaria N.° 4, verificamos
que existe uma diferenciacdo horizontal, isto €, existem varias &reas funcionais
(logistica, pessoal, informagdes e operacdes e instrucéo) e uma diferenciacéo
vertical, reflectida através de uma estratificacdo hierérquica (por postos).
Neste caso, ndo existe uma diferenciacdo geografica, porque a unidade esta
toda localizada no mesmo local.

A acumulagado de funcbes por parte de alguns militares, € uma medida que
afecta o rendimento global do Regimento (conforme se pode comprovar
pelas conclusdes dos questionarios elaborados).

No que diz respeito a componente formal da organizacdo da Unidade,
verificamos que os cargos dentro do Regimento estdo perfeitamente
padronizados, tendo os militares e civis uma margem minima de autonomia
sobre o0 que devera ser feito. A forma e 0 momento em que as suas tarefas
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deverdo ser realizadas séo também alvo de algum controlo e normalizacdo.
Acrescente-se que € normal a existéncia de um conjunto de directivas e
normas internas (NEP) nas unidades militares, que estabel ecem procedimentos
claros, explicando como proceder perante determinadas situacoes.

O processo formal de tomada de decisdo, decorrente da andlise da estrutura
organizaciona desta UOT, esta concentrado numa Uinica pessoa, 0 Comandante
do Regimento. Dependendo da sua forma de comandar e da sua personalidade,
0 Comandante pode ou ndo deixar os seus subordinados participarem nas
decisbes por ele tomadas. Daqui se depreende que uma UOT tem um processo
de decisdo demasiado centralizado que leva a um mecanismo de tomada de
decisdo lento e potencialmente gerador de sentimentos de marginalizacéo
nos subordinados em relacdo a essa tomada de decisdo, podendo mesmo
provocar menor motivacdo e empenho na execugdo das suas tarefas diarias.
Quanto ao seu modelo estrutural, baseado numa organizacdo rigida em
forma de pirdmide, podemos afirmar que uma UOT apresenta uma estrutura
mecanicista, caracterizada por elevada complexidade, formalizacdo e
centralizac8o do processo de tomada de deciséo.

Em resumo, podemos afirmar que o Comandante do Regimento assume o
papel de principal gestor do pessoal da Unidade, constituindo a estrutura
organizacional um reflexo do Quadro Orgéanico de Pessoal aprovado,
materializando as relacfes de poder e aforma como o trabalho € executado.

. Contelildo Funcional e Estilo de Gestao

Na Ingtituicdo Militar, os cargos estdo formalmente definidos, sabendo-se
inclusivamente qual a categoria, posto e especialidade correspondente ao
cargo. No caso de cargos especificos é também definida a especializagdo
necessaria (0 curso especifico com que deve estar habilitado) para se poder
ocupar o cargo.

A existéncia de cargos pressupde um agrupamento de tarefas que relativamente
a0 militar/civil sereflecte ndo sO na sua existéncia estavel dentro do Regimento,
como ha sua responsabilizacdo pelos actos praticados, podendo ter mais ou
menos autonomia de decisdo, de acordo com o seu nivel hierarquico.
Esta situacdo podera apresentar alguns inconvenientes, porque pode levar
a que sO sgjam executadas, pelo militar/civil, as tarefas das quais esta
incumbido, ndo existindo a flexibilidade necesséria para adaptacdo a novas
situacdes. Por outro lado, é dificil encontrar outra forma eficaz de realizar,
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de modo encadeado e eficiente as tarefas dentro de uma organizagdo que
dispensa a existéncia de cargos (CAMARA, 1997).

De acordo com o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas, as fun¢Bes
militares sdo: Comando, Direccdo ou Chefia, Estado-Maior e Execucdo
(Decreto-Lei 236/99). Podemos verificar que todas elas se aplicam neste
Regimento.

O contetdo funcional dos cargos prende-se com dois aspectos essenciais,
relacionados com o titular do cargo (CAMARA,1997):

- A autoridade e responsabilidade;
- A autonomia e liberdade de accéo.

A autoridade neste Regimento esta praticamente toda centrada nos
graduados, sendo o expoente maximo dessa autoridade o Comandante
do Regimento. Este pode delegar alguma da sua autoridade nos
subordinados, nomeadamente no 2.° Comandante.

Na Instituicdo Militar costuma-se afirmar que a responsabilidade ndo se
delega, no entanto, pensamos que esta observacdo ndo € a mais correcta,
pelo menos em sentido restrito. Ao delegar-se autoridade, implicitamente
esta-se a delegar a correspondente responsabilidade. No entanto, isto ndo
significa que quem a delegou fique isento de responsabilidade. A
responsabilidade dos actos € do titular da delegacdo, mas a responsabilidade
final é sempre imputada a quem delegou.

A autoridade decorrente da hierarquia existente na Instituicdo Militar e em
particular neste Regimento, diminui a autonomia e liberdade de accéo dos
subordinados. No entanto, é importante ndo esquecer que em situagdes de
elevada tensdo, como o combate, é necessario o0 exercicio desta autoridade
hierérquica, porque s6 assim o colectivo podera fazer face ao inimigo de
formaintegrada, aumentando as probabilidades de sobrevivéncia e assegurando
0 cumprimento da missdo com éxito.

O desafio estd em assegurar que uma decisao centralizada permita uma
execucdo descentralizada. Aos subordinados devera ser garantida
autonomia e liberdade de accéo suficientes para que estes se identifiquem
com a missdo da Unidade e, como tal, actuem mais motivados, evitando
gue comprometam (através de atitudes individuais) a missdo da Unidade
como um todo.
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Pensamos que o grau de liberdade de accdo que o Comandante de uma
Unidade atribui aos seus subordinados constitui o factor que permite
definir o seu estilo de lideranca. Podemos concluir que o estilo de gestéo/
/lideranca espelha as relacbes de poder e de controlo existentes no
Regimento. Neste sentido, como € facil constatar, o0 Comandante é o
principal responsavel pela definicdo do estilo de gestdo da UOT, variando
esta, conforme a sua visdo, personalidade, atitude e capacidade de chefia/
/lideranca.

. Operacionalizacdo da Fun¢do Recursos Humanos

Os recursos humanos sdo o factor mais importante dentro de uma Unidade.
Estes, conjuntamente com outros recursos materiais e financeiros, permitem
a Unidade cumprir a sua missao.

Partindo deste principio, tendo em atencdo que 0s recursos humanos séo
cadavez mais parcos, torna-se necessario aumentar a eficacia e a capacidade
de operacionalizagdo da sua gestéo.

Como contextualizac8o tedrica, podemos referir que existem diferentes
abordagens sobre o assunto. Pedro Camara et al (1997), entendem que a
gestdo dos recursos humanos deve estar confinada aos gestores de linha,
nado existindo estruturas proprias para a sua gestao. Por outro lado, existem
outros autores que afirmam que € imprescindivel a existéncia de uma estrutura
constituida por especialistas sobre a matéria, capazes de efectuar uma gestéo
optimizada dos recursos humanos, visto estes assumirem uma especial
importancia no sucesso da Unidade.

A segunda orientacdo parece ser a que melhor se identifica com a nossa
organizac8o. No entanto tem como inconveniente, o desvio de recursos
especificos para essa area, revelando-se, por isso, menos “econémica’.
Esta abordagem apresenta, no entanto, a grande vantagem de permitir
uma gestdo mais cuidada dos recursos humanos, facto que se traduz
numa mais valia importante, superando as desvantagens. Acrescente-se
o facto da primeira abordagem, na pratica, ndo ter encontrado muitos
seguidores nas grandes empresas, pelo menos ao nivel da sua
implementacdo. Actualmente, verifica-se que a maioria das grandes
empresas possui um departamento especializado na gestdo dos recursos
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humanos ou, em alternativa, que recorre a uma solucdo mista, em que
gestores de linha asseguram a gest&o de alguns recursos humanos (gest&o
de nivel operacional).

A UOT desenvolve, em principio, uma gestdo mista, umavez que possui
uma estrutura especialmente vocacionada para esta &rea, a Seccdo de
Pessoal. Esta realiza a gestéo “geral” dos recursos humanos da UOT. A
sua gestdo “operacional” é atribuida aos Chefes de Seccéo e Comandantes
das Subunidades, responsaveis pela distribuicdo individual dos homens
que recebem, pelas diferentes funcdes existentes nas suas Subunidades/
/SeccBes. Tal facto ndo invalida que ndo exista a necessidade da Seccéo
de Pessoal do Regimento identificar um conjunto de areas/especialidades
criticas, a que associa um conjunto de prioridades de distribuicdo de
pessoal, em consonancia com as directrizes emanadas pelo Comandante
de Regimento. Este aspecto reflecte-se com maior acuidade no que diz
respeito a gestdo dos graduados do Regimento.

4. Dados Experimentais Recolhidos do Dia a Dia das Unidades

As principais conclusdes que se podem tirar da andlise do questionério
realizado aos ex-Comandantes (Coronéis) e aos M gjores que desempenharam
funcBes ao nivel do Estado-Maior de uma UOT, sdo as seguintes:

— Pode existir um QOP “Tipo” para todas as Unidades da mesma Arma,
ndo devendo contemplar fungdes de acumulago;

— A componente operacional deve ser a area primordial para a atribuicdo
de pessoal;

— A exigtir delegacdo de responsabilidade de gestdo, esta deve ocorrer na
area dos servicos;

— As solugBes para tentar minorar a falta de pessoal numa UOT, passam
pelo estabel ecimento de prioridades de distribui¢éo e ocupacdo de lugares
prioritérios. A contratacdo de pessoa civil/servicos e a redefinicdo de
tarefas podem ser outras medidas para atingir este fim.

Julgamos que estes dados constituem um complemento importante para a
nossa andlise, identificando problemas e tipificando solucfes que permitam
optimizar a gestdo dos Recursos Humanos de uma UOT.
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Il — RECRUTAMENTO E SELECCAO

A forma como as pessoas se comportam, agem, decidem e executam as suas
tarefas, varia de acordo com a politica desenvolvida pel os gestores, na forma
como lideram e motivam as pessoas. A prética da moderna gestao de recursos
humanos, envolve diversas actividades, como a descri¢éo e anélise dos cargos,
o planeamento das necessidades, o recrutamento e selec¢do das pessoas, a
orientacdo, a avaliagdo do desempenho, seguranca, sallde e bem-estar, formacao
e desenvolvimento dos conhecimentos, etc.

Para José Rascéo (2001,95), “o recrutamento e selecgdo correspondem ao
conjunto de técnicas e procedimentos que visam captar candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da empresa.
Este recrutamento pode ser efectuado internamente ou externamente’. O
recrutamento pode-se considerar como 0 processo intermédio decorrente
entre a decisdo de preencher um cargo vago e o apuramento dos candidatos
gue preenchem um perfil da func&o reunindo condigdes para ingressar na
organizagdo. Ja a selecgdo consiste no processo de escolha, entre os candidatos
apurados, de quais 0s que apresentam um maior potencial e a decisdo sobre
gual deles deve ser escolhido.

1. Preenchimento de Cargos, Recrutamento e Seleccdo

Dentro das fungdes administrativas que o gestor utiliza para gerir o pessoal
(planear, organizar, dirigir e controlar), o processo de recrutamento e selec¢cdo
assume uma especial relevancia, pois se ndo assegurarmos que as pessoas
gue sdo admitidas na organizag&o apresentam o potencial e o perfil exigido
ou gjustado a funcdo para a qual sdo recrutados, corremos o risco de
atrasar ou mesmo alterar o funcionamento da organizacdo e de ndo conseguir
atingir os objectivos propostos.

A definicdo do perfil da funcdo compreende basicamente trés elementos
(CAMARA et a, 1997):

— a identificagdo concreta da funcdo, o seu titulo e enquadramento
organizacional;

— a clarificagdo dos requisitos que o candidato ideal deve preencher;

— 0 gque empresa tem para lhe oferecer em troca, nomeadamente o sal&rio,
carreira, local de trabalho, etc.
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Cada funcéo exige competéncias que devem ser mobilizadas para garantir a
exceléncia do desempenho. As competéncias necessérias variam conforme o
cargo, nivel hierérquico e area de responsabilidade. A andlise de fungdes
congtitui uma boa ferramenta, que poderd ser utilizada na definicdo dessas
competéncias, ao efectuar o levantamento do perfil psico-socid, cultural e
técnico requerido para a ocupagdo do cargo. Pela sua importancia nuclear na
optimizacdo do desempenho das estruturas organizacionais, procuramos abordar
este tema de forma mais detalhada a0 longo deste trabalho, estabelecendo
nomeadamente o seu horizonte de aplicacdo no ambito de uma UOT.

2. A Estratégia de Recrutamento

O processo de recrutamento, dentro do contexto abordado no ponto anterior,
s6 tem sentido quando associado a necessidade de preenchimento de
determinado cargo de uma organizacéo.

No entanto, um processo de recrutamento ndo assume Sempre 0 mesmo
caracter, havendo que definir qual a estratégia para preenchimento da
vaga. Numa abordagem inicial do problema decorrente da necessidade do
preenchimento de um cargo, teremos que optar entre a realizacdo de um
recrutamento interno ou externo.

O recrutamento Interno consiste no preenchimento da vaga por um empregado
gue ocupa outra funcéo, mas que ja faz parte da organizagdo. Se centrarmos
a nossa andlise na visao dos funcionérios, podemos constatar que as
candidaturas internas podem ser interpretadas como uma forma assumida
do seu desgjo de mudanca do lugar que ocupam actualmente, seja por
desentendimentos, seja por cansago ou frustracéo.

A grande vantagem do processo de recrutamento interno serd, em nossa
opinido, o facto de poder permitir o desenvolvimento das pessoas que ja
pertencem a organizacdo e de lhes oferecer perspectivas de carreira.

O recrutamento externo consiste na identificagdo, dentro do universo que
0 mercado de emprego disponibiliza, dos candidatos com o perfil adequado
ao preenchimento da vaga existente. Estabel ecendo o desgjavel paralelismo
entre a instituicdo militar e as restantes organizacgfes, podemos constatar
que o recrutamento externo de uma UOT incidird essencialmente no universo
oferecido pelas restantes Unidades e Orgdos do Exército.
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O recrutamento externo, constitui também um processo relativamente
rapido, permitindo realizar aintrodugdo de “sangue novo” na Organizacao,
de novas formas de pensar, enriquecendo o leque de competéncias ja
existente. Este tipo de recrutamento, contribui hormal mente para fomentar
a visibilidade externa e para o reforco da imagem da organizacéo,
nomeadamente através da publicidade e das accbes de marketing
institucional associadas ao proprio processo.

No entanto, 0 recrutamento externo, para além de algumas vantagens,
apresenta também alguns inconvenientes (CAMARA et al, 1997):

— E o mais dispendioso dos tipos de recrutamento;

— Assume maiores riscos de ndo existir um ingresso pacifico na organizacao,
podendo vir a gerar incompatibilidades culturais entre o candidato e a
organizacéo;

— O contexto do processo de recrutamento poderavir adar lugar a frustraces
nas expectativas de carreira dos empregados no &mbito da organizacéo,
dando a impressdo que ndo se atribui 0 devido valor as pessoas
pertencentes a organizacao.

Muitos destes inconvenientes, também se aplicam ao processo de
recrutamento externo conduzido no &mbito de uma UOT, reflectindo-se
na sua vivéncia diaria. Pela sua natureza complexa e forte impacto,
considera-se agora gjustada a analise da operacionalizagéo dos processos
de recrutamento nas organizagoes.

3. Operacionalizacdo do Processo de Recrutamento interno e externo

No recrutamento interno podem ser utilizadas trés solucdes:

— Escolha directa;
— Concurso interno;
— Metodologia do tipo “Recomendar um amigo”.

A escolha directa é a “variante” que causa normalmente mais reaccfes
negativas dentro da organizag&o, por ser percepcionada como uma ac¢ao
associada a certa dose de favoritismo do empregado seleccionado, em
detrimento de outras candidaturas igualmente valiosas, ndo abrindo o leque
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a todos os potenciais interessados. As principais razdes para se optar por
esta modalidade s&0 normalmente as seguintes:

— cumprimento dos planos de carreirapara o qual o candidato esta preparado;

— utilizacdo do talento disponivel na organizacao;

— retencdo, dentro da organizacdo, de elementos-chave considerados
indispensaveis, dando-lhes a oportunidade de progredirem na organizag&o.

O concurso interno mais ndo € do que um processo, relativamente simples,
gue consiste em afixar um andncio em local visivel, de modo a dar
conhecimento a todos os elementos da organizacéo de que existe um cargo
por preencher e quais 0s requisitos necessarios, levando os candidatos a
concorrer. Neste processo, devem ser consideradas todas as candidaturas
de igual forma, procurando-se que a conducgdo seja feita da forma mais
transparente possivel, para ndo haver distorgdes ou injusticas.

A operacionalizac8o do processo de recrutamento externo poderd iniciar-
-se através de uma consulta a uma base de dados da organizag&o, com o
nome de possiveis candidatos. Se essa diligéncia ndo resultar, devera entéo
proceder-se a uma consulta do mercado.

No contexto da elevada competicéo que se estabelece entre as empresas que
concorrem no mesmo sector de actividade, a realizagdo de um processo de
recrutamento externo expde algumas vulnerabilidades (CAMARA et d, 1997).
Um dos inconvenientes da conducdo de um processo deste tipo, face ao
mercado de recursos humanos, reside no facto de indicar a concorréncia
guais as suas intengdes ou fragilidades. Esta situacdo, pela sua natureza, ndo
se enquadra no &mbito das preocupacdes do comandante dum Regimento,
uma vez que ndo estd em causa uma situagdo de concorréncia.

O recrutamento externo directo € aquele que é efectuado pela prépria
organizacdo, no qual se procede a uma consulta no mercado directamente.
Sdo utilizados os media, tendo em conta o publico-alvo. Uma vez que no
ambito deste estudo (UOT) ndo se configura a utilizacdo deste tipo de
recrutamento, também ndo o iremos aprofundar.

4. O Acto de Seleccédo

O acto de seleccdo sb faz sentido quando articulado com a existéncia de
um processo de recrutamento situado a montante desta actividade. O processo
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de seleccdo condiciona normalmente alguns aspectos das operacdes de
recrutamento, que normamente, permitem reunir grande parte dainformacéo
a utilizar posteriormente para selec¢do dos candidatos.

S6 apbs a clarificacdo e definicdo destes aspectos, se devera contactar o
candidato. O acto de seleccdo consiste, assim, na apresentacdo da proposta
ao candidato e da sua aceitacdo, apds decorrido eventual processo de
negociacdo. No caso de se tratar de uma selecgdo para uma qualquer
organizacdo civil, havera um nimero de pré-formas a seguir, que logicamente
ndo se aplicam ao caso de uma UOT. Salvaguarda-se o0 caso de a seleccdo
ser efectuada para um lugar civil, sendo mesmo assim a conduc&o deste
processo da competéncia da Direccdo de Administragdo e Mobilizacédo de
Pessoal (DAMP) e ndo da Unidade.

Podemos concluir que o processo mais eficaz para efectuar o recrutamento,
serd a opgao pelo recrutamento externo a organizagdo, através da definicao
prévia e cuidada das caracteristicas necessarias ao cargo/fungdo, cujo
preenchimento se encontra em causa.

5. Recrutamento e Seleccdo numa Unidade Tipo Regimental

Na tentativa de obter dados de forma mais precisa e concreta sobre o
processo de recrutamento e seleccdo efectuado na Unidade Tipo que estamos
a abordar, foram distribuidos alguns questionérios a militares com o posto
de Coronel e Mgjor, que tivessem desempenhado fungdes no comando ou
estado-maior de unidades.

A necessidade do preenchimento de um cargo pode verificar-se em
resultado de diversas situacfes, que podem ir desde a simples falta no
Quadro Orgénico da Unidade, passando por necessidades funcionais
gue exigem a existéncia de mais um cargo preenchido ou também por
afuncéo ndo se gjustar a personalidade ou conhecimentos que o individuo
possui. Da andlise efectuada, verificamos que a necessidade de
preenchimento de um cargo é mais frequentemente despoletada pela
constatacdo da existéncia de falta de competéncia (neste caso normalmente
por ma execucdo das tarefas) do individuo em questdo, do que por
necessidades funcionais ou mesmo pela necessidade de recursos humanos,
resultante de uma andlise das faltas face ao QO de Pessoal. A figurall.l
pretende evidenciar esta conclus&o.
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N.° Respostas
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] 'E) 4.

. Verificacdo das faltas relativa-mente

ao QO de Pessoal.

2. Necessidades Funcionais.
3. Falta de competéncia do(s) indivi-

duo(s) que exerce o cargo/funcéo.
Outra.

Fig. 11.1 — Factores que Determinam a Necessidade de Preenchimento de um Cargo/Funcéo (Coronéis

e Majores).

Seguidamente, tentamos saber como era preenchida essa funcéo/cargo
considerada fundamental, segundo um perspectiva integrada da gestdo de
topo e da gestéo intermédia da organizagdo (Coronéis e Mgores). Concluimos
gue normalmente é preenchida pela DAMP (externamente a Unidade),
embora também se possa efectuar internamente e, neste caso, por sugestdo
do Oficial de Pessoal. Também verificamos que a opinido favoravel dum
conhecido do militar poderia ser importante e aceite pelo Comandante. Na
Fig. 11.2, é apresentado um gréfico que testemunha essa situacéo:

N.° Respostas

25
m-i
15-
@siv 2.
10¢ STALVEZ
5 ZINAO .
u-

1 2 3

1. Recrutamento externo a UOT.

Recrutamento interno a UOT (Of
Pessoal)

Alguém conhecido do responsavel

pelo servico

Fig. I1.2 — Métodos Utilizados para o Preenchimento de um Cargo/Fung&o (Coronéis e Majores).
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No caso do recrutamento interno, o Comandante podera optar pela forma que
mais lhe aprouver, tendo em conta ndo sO a especificidade da funcdo como
a propria conjuntura e cultura organizacional da Unidade. Sgja qual for a sua
opcao, serd sempre efectuada tendo em consideracdo o universo disponivel,
face as competéncias dos individuos existentes e as suas motivagdes. Do
inquérito realizado, verificamos que a seleccdo destes individuos nem sempre
€ redlizada a partir das suas competéncias, mas que existe a preocupagéo de
efectuar umaandise de fungdes e tentar gustar o individuo com as caracteristicas
mais adequados ao cumprimento dastarefas. A figurall.3 exibe esta congtatacéo:

N.° Respostas

264
1. Do voluntariado (oferecimento)?
20 2. Das Competéncias da fungdo?
. De uma analise de fungdes
15 B Sim 3.D slise de funcd
B Por vezes previamente efectuada para a
10+ 0 Nis colocagédo do individuo com as
caracteristicas mais adaptadas &
ungao.
5 funca
i

1 2 3
Fig. I1.3 — Métodos Utilizados para a Selecgdo de Pessoal numa UOT.

Finamente, tentamos averiguar quem na realidade efectua a seleccdo do
individuo. Das respostas a pergunta, tendo em conta uma funcéo de
responsabilidade “média’, como por exemplo no caso de um Sargento,
verificamos alguma dispersio nas respostas, 0 que poderd indiciar grande
variedade de situactes. A figurall.4 traduz o panorama dessas respostas, onde
0 Comandante e 0 Chefe de Servico relinem amaioriados“sm”. Curiosamente,
o Oficid de Pessoa € aguele que assume menos protagonismo na seleccdo.

N.° Respostas

15
1. O Chefe do Servigo
10 B Sim 2. O Oficial de Pessoal
W Por Vezes 3. O Comandante
5 1 Felisaa 4. Outras entidades

a

1 2 3 4

Fig. I1.4 — Entidades responsaveis pela Seleccdo de Pessoal para uma fungéo de responsabilidade
“média’ de uma UOT.
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Il — SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Antes de iniciarmos este capitulo, por razbes que se prendem com a
clarificacdo dos conceitos que pretendemos abordar, importa definir o que
se entende por avaliacdo de desempenho. Segundo alguns autores (CAMARA
et al, 1997; DRUKER, 1992), a avaliacdo de desempenho é uma apreciacao
sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e do seu potencial
desenvolvimento futuro. A actividade avaliagdo surge-nos assim como um
processo para estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as qualidades de
uma pessoa. Constitui um meio através do qual se podem localizar problemas
de supervisdo de pessoal, de integracdo do empregado face a organizacado
0u ao cargo que ocupa, de dissonancias, de desaproveitamento de elementos
(militares e civis) com potencial mais elevado do que aquele que é exigido
pelo cargo (CHIAVENATO, 1998, 323).

Podemos constatar, que a avaliacdo de desempenho, constitui uma ferramenta
essencial para garantir uma optimizacéo permanente e racional da Gestéo de
Recursos Humanos de qualquer Organizagao.

Face aimportancia assumida por este processo, procuramos analisar algumas
das suas implicagdes e reflexos no Dia-a-Dia de uma UOT.

1. A avaliacdo de Desempenho e seus Pressupostos

O objectivo principal que a avaliacdo de desempenho se propde atingir
dentro do contexto de uma UQT, € o de permitir optimizar a mobilizac&o
das competéncias reveladas pelos militares e civis que a servem, para que
0s objectivos estabelecidos pela UOT sejam mais facilmente atingidos,
permitindo também avaliar o nivel de desempenho dos detentores dos
véarios cargos definidos na estrutura organizacional da UOT.

Dentro deste contexto podemos constatar que a avaliacdo de desempenho
permitird também validar os métodos de recrutamento utilizados. Com
efeito, se forem seleccionados militares que, tenham uma performance
abaixo do esperado, teremos que considerar se as metodol ogias utilizadas
para os seleccionar foram as mais adequadas ou se terdo de ser revistas
e melhoradas.

A “culturd’ de desempenho organizacional poderd ser reforcada se o
processo de avaliacdo permitir sustentar as decisdes de premiar os militares
e civis que contribuem para a concretizacdo dos objectivos da UOT. No
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entanto, para que a avaliagdo sgja, tanto quanto possivel, objectiva e
equitativa, € necessario que o militar saiba previamente:

— O queseesperadele, ou sgja, qual a sua contribui¢cdo para a concretizacdo
dos objectivos da organizacdo permitindo definir com clareza quais os
seus objectivos pessoais;

— Quais 0s seus parametros de avaliacdo;

— A caendarizacdo do processo de avaliagdo, isto €, quando vai ser avaliado.

Para além destes aspectos importantes, é fundamental sedimentar na
U/E/O um clima de justica e objectividade na avaliacéo, que assegure
uma equidade entre funcbes e dé garantias ao avaliado que o seu
desempenho nao fica a mercé do critério discricionario do avaliador.
Para tanto, devem-se evitar a0 maximo os erros comuns de avaliacdo, de
entre os quais destacamos:

— Diferentes padrfes de rigor na avaliacdo, ou seja, a existéncia de
avaliadores que utilizam uma bitola mais rigorosa que outros na avaliacéo
do desempenho dos seus subordinados;

— O erro por semelhanga, que leva o avaliador a classificar os seus
subordinados do mesmo modo como ele préprio foi avaliado;

— Pressfes inflacionistas. O hébito de atribuir classificaces elevadas em
outras UOT em particular e de uma forma geral no Exército, cria uma
pressdo inflacionista inaceitavel que se poderd perpetuar no futuro.

Estas distor¢bes na avaliagdo individual quando ocorrem e so
percepcionadas pelos militares, reduzem a credibilidade do sistema e
impedem que o mesmo desempenhe o papel para o qual foi criado.

. A Fixacdo de Objectivos

E comum afirmar-se que a qualidade da avaliagio depende da qualidade
dos objectivos que foram previamente fixados pelo Comandante da
UOT. Por norma, o Comandante fixa os seus objectivos anuais para a
Unidade no inicio de cada ano através da elaboracdo e difusdo da sua
Directiva de Planeamento.

O processo de avaliacdo de desempenho nédo devera ser considerado
como um fim em si mesmo, mas como um instrumento, um meio, uma
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ferramenta para melhorar o desempenho dos recursos humanos da
Unidade, optimizando a sua gestéo. Para alcancar esse objectivo béasico,
a avaliacdo de desempenho procura alcancar uma variedade de objectivos
intermédios, tais como:

— Adequacdo do militar ao cargo;

— Treino;

Promocdes;

Melhoria das relacBes do superior com o subordinado;

Auto-aperfeicoamento do militar;

Estimulo a maior produtividade;

— Conhecimento dos padrfes de desempenho da unidade;

— Retroacgdo de informagdo referente ao seu nivel de desempenho ao
préprio individuo avaliado;

— Justificac@o de outras decisdes da parte da Seccdo de Pessoal, como
sejam transferéncias, dispensas, cursos, entre outros.

Em resumo, os objectivos fundamentais da avaliacdo de desempenho,
numa UOT, podem ser apresentadas em trés facetas:

— Permitir assegurar as condic¢Oes necessdrias a Secgdo de Pessoa para
medir o potencial humano, no sentido de determinar a sua plena aplicagéo;

— Permitir o tratamento dos recursos humanos como fonte de umaimportante
vantagem competitiva da UOT, cuja produtividade pode ser desenvolvida
e estimulada dependendo, obviamente, da sua forma de gestéo;

— Fornecer oportunidades de desenvolvimento e condicfes de efectiva
participacdo a todos os membros da organizacg&o, tendo em vista, tanto
0s abjectivos organizacionais como os objectivos individuais.

3. A Avaliacéo

A avaliacéo deve ser percepcionada como justa e equitativa, ho contexto
da Unidade, cabendo a Seccdo de Pessoal assegurar a uniformidade de
critérios na sua implementacdo. Ela é realizada pelo superior hierarquico
do avaliado, seguindo as determinacfes definidas no Regulamento de
Avaliacdo de Mérito dos Militares do Exército (RAMME).

Face a sua importancia relativa, € importante reflectirmos sobre o acto de
avaliacdo individual dos varios militares de uma UOT. As Fichas de
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Avaliacdo Individual (FAI) constituem possivelmente durante um ano de
servigo 0 momento mais relevante da vida profissional do militar avaliado,
devendo, por este motivo, 0 seu preenchimento merecer uma especial
atencdo e cuidado por parte do avaliador.

Na tomada de conhecimento da avaliagcéo por parte do avaliado, esta ndo deve
congtituir surpresa, dado que a0 longo do ano Ihe devera ser transmitido um
feedback periddico do seu nivel de desempenho — o que nem todos os avaliadores
preconizam, pois esta pratica também n&o se encontraregulamentada. A tomada
de conhecimento da avaliacdo deve ser conduzida num clima cordid, franco e
aberto, com o objectivo de permitir a0 avaliado melhorar 0 seu desempenho
futuro e manter o seu nivel de motivagdo e compromisso com a UOT.

. Gestdo do Sistema de Avaliacéo

O sistema de avaiacéo de desempenho deve, em resultado da sua aplicacao,
reforcar a motivacdo individual do militar e o compromisso do avaliado com
osvaoresingitucionais e os proprios objectivos perspectivados paraa Unidade.
Tem consequéncias que se reflectem em dois campos (CAMARA et 4,
1997,269):

— Gestéo de Carreiras,
— Programacdo de Formagdo para melhoria do desempenho.

Por outro lado, permite a correc¢do e o aperfeicoamento do sistema,
das técnicas e dos critérios de avaliagao, assim como, compatibilizar
as aptiddes do avaliado com os interesses da instituicdo. O processo
de avaliagdo de desempenho pode ainda, em determinadas situacoes,
permitir tracar planos de carreiras e programar formacdo destinada a
garantir o seu desenvolvimento integrado.

Cabe a Secgéo de Pessoal a importante tarefa de verificar se, na sua globa
lidade, as avaliagdes individuais atribuidas ndo se afastam significativamente
de um desvio-padréo de distribuicdo e questionélas se for caso disso.

. Novas tendéncias na Avaliacdo de Pessoas

Todos conhecemos 0s modelos actuais de avaliagdo dos militares que se
estruturam fundamentalmente com base numa vertente hierarquica de
avaliagdo que, no caso do Exército, se consubstancia na elaboracdo da
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Ficha de Avaliacdo Individual (FAI). No entanto, as organizagdes dispdem
hoje de modelos diferentes. Neste capitulo, pelainovagéo e diferenciacdo
que podera introduzir, propomo-nos analisar e reflectir sobre um modelo
de avaliacdo de pessoas do tipo “360°".

Este tipo de modelos é usado, sobretudo, para confrontar o avaliado com
as suas limitagcdes e com as percepcdes que suscita nas pessoas com quem
lida diariamente no exercicio da sua funcéo.

Tendo por base o conjunto de dados recolhidos nas organizacBes que ja
redlizaram experiéncias de utilizacdo deste model o de avaliacdo de desempenho,
constata-se que 0s comentarios que, por norma, chocam mais os avaliados
s30 0s que tém a ver com 0 Seu carécter ou as suas relagdes interpessoals.
Outra das referéncias geralmente feitas ao sistema € a de que a auto-
imagem do avaliado e aimagem que é percepcionada raramente coincidem,
0 que leva o0 avaliado a reanadlisar e reavaliar a sua actuagéo.

Dentro deste contexto, podemos constatar que um modelo de avaliacdo de
pessoas de “360°" poderd ser considerado uma ferramenta modeladora,
susceptivel de constituir um precioso auxiliar para aterar atitudes e
comportamentos, no contexto organizacional.

Ainda que a aplicacdo directa deste modelo na instituicdo militar se possa
revelar dgo polémica, pela natureza da prépriaidiossincrasia social associada
a0 meio militar, julgamos que poderd ser interessante reflectir um pouco
sobre os méritos relativos da sua aplicagdo no &mbito da UOT. No Anexo
D é apresentado um exemplo de operacionalizagio deste model o de avaliacdo.

6. A avaliacdo de desempenho no contexto da UOT

Como tivemos oportunidade de reflectir no enquadramento apresentado,
aavaliacdo de desempenho constitui hoje uma érea nuclear da optimizacédo
do desempenho individual e organizacional.

Uma Unidade ndo constitui uma excepcdo a esta situacdo, verificando-
-se que a avaliacéo de desempenho dos militares e civis que a compdem
tem um reflexo directo no desempenho da UOT como um todo, dentro
do contexto do proprio Exército.

Da andlise dos resultados obtidos a partir dos questionarios realizados,
podemos constatar que a avaliacdo de desempenho é considerada
consensua mente, como um aspecto fundamental para a Gestéo dos Recursos

— 62—



"0 Dia-A-Dia e umMA UNIDADE REGIMENTAL. DiFIcULDADES E DEsAFIOS DA GESTAO DE RECURsOs Humanos?"

Humanos numa UOT. Dentro deste contexto, as FAI n&o sdo reconhecidas
como um instrumento ajustado para a prossecucado desse objectivo, pois a
generalidade dos Magjores e parte dos Coronéis assim o afirmam (Fig. 111.1).

A FAl & ajustada & avaliagio de desempenho

N.° Respostas

20

15
10

W o e
= Majar

3
0

Fig. 111.1 — Adequagdo da FAI a avaliagdo do desempenho dos Recursos Humanos da UOT.

Esta constatacao reflecte-se também no facto de os Oficiais com o Posto de
Coronel privilegiarem o método de “90° como o mais gustado para a
operacionalizag8o da avaliacdo de desempenho no dmbito da UOT. Os dficiais
com o Posto de Mgjor identificam claramente a avaliacdo de desempenho de
“360%" como o0 método ideal para concretizar esse objectivo (Fig. 111.2).

Gual o medelo que considera ideal parm a Avaliagio de
[Desempenho?

N.° Respostas

'

1

W Cating|
| Major

Fig. 111.2 — Apresentagdo dos quadros modelos de avaliagdo de desempenho.
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IV — O PLANEAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS E A GESTAO DE
CARREIRAS

1. O Planeamento dos Recursos Humanos (PRH)

O Plano de RH de uma UOT, procura desenvolver os militares que a
integram, tracando-lhes planos de carreira, reconvertendo-os ou dando-
-lhes formag&o para que adquiram as competéncias que se antevéem como
necessarias. Trata-se de um exercicio complexo, mas fundamental para o
desenvolvimento estratégico da organizacéo.

O planeamento global de RH pode ser considerado uma é&rea charneira entre
0 que S30 os interesses e perspectivas organizacionais e 0 que Sao as aspiracies
e desgjos de desenvolvimento dos militares, dai que s6 a articulacdo perfeita
permita que ambos tenham sucesso, compatibilizando os seus objectivos:

— O PRH, garantindo um fluxo de profissionais com o perfil ideal, na
guantidade necessaria e no momento certo;

— O Plano de Carreiras, identificando os Militares de Elevado Potencial
(MEP) e criando um percurso profissional que dé uma perspectiva de
desenvolvimento, a ritmo compativel com as suas ambicfes e com a
capacidade de resposta organizacional.

E hoje reconhecido que s6 dando aos militares uma perspectiva de
desenvolvimento pessoal e profissional, € que se consegue que uma Unidade
possa aspirar a constituir uma opcdo de permanéncia mais ou menos
prolongada para 0s seus quadros, em especial os MEP, cuja mobilidade
pode ser um dado adquirido. Se o PRH for desajustado, isso ira repercutir-
-se nos planos de carreira dos quadros. Se esses planos ndo forem ao
encontro dos desgjos e aspiragdes dos MEP, existe uma forte probabilidade
de estes abandonarem a sua Unidade ou mesmo a propria instituicéo.

E em funco dos objectivos da UOT que se deverdo projectar as necessidades
futuras de RH, a sua calendarizacdo, o perfil, 0 nUmero e a sualocalizacdo
nessa estrutura. Podemos inferir que o objectivo fulcral do PRH € permitir
a UOT identificar, com antecedéncia, os pontos criticos em que é mais
provavel que ocorram faltas, excessos ou uso ineficiente de militares.
Este objectivo, traduzido em aspectos parcelares, permite:

— Determinar as necessidades de preenchimento de cargos e a sua
calendarizac&o;
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Detectar as principais redundancias, avaliar as possibilidades de

reconversao e evitar dispensas desnecessarias;

Definir, com rigor, as necessidades de formacé&o;

Estabelecer uma base racional para a construcdo de planos de

desenvolvimento individual;

Avaliar o impacto de novas tecnologias no desempenho dos militares;

Estimar o impacto da introducdo de formas diferentes de organizacéo

de func¢Bes na U/E/O, designadamente, a polivaléncia;

— Analisar as vantagens de proceder ao outsourcing de actividades
periféricas;

— Avaliar as necessidades futuras de infra-estruturas.

Face ao exposto, a responsabilidade pela construcéo do PRH tem que ser
centralizada, na Seccdo de Pessoal, para permitir o seu desenvolvimento
equilibrado e harmonioso e garantir a coordenacdo e sinergias inter-
funcionais nele implicitas. Trata-se assim, de um processo dindmico e em
permanente aperfeicoamento.

A nivel das UOT, o planeamento de necessidades é feito pelas Seccdes
de Pessoal e reportado as Reparti¢des de Pessoal dos respectivos Quartéis-
-Generais, que, por sua vez, fazem a respectiva triagem e consolidagéo
das varias UOT e reportam esses dados a Direc¢do de Administracéo e
Mobilizagdo de Pessoal (DAMP)/Comando do Pessoal.

. Analise dos Recursos Humanos Disponiveis

A andlise dos militares disponiveis para ocupacdo de um determinado
cargo, para ser Util e permitir optimizar as suas competéncias, deve
contemplar a consideracdo dos seguintes parametros:

— O perfil de aptidBes técnicas e comportamentais;
— O perfil etério;

— A sua antiguidade;

— A experiéncia na actual funcéo;

— A distribuicdo por cargos/lugares criticos;

— Outros.

Este tipo de andlise permite aprofundar aspectos cruciais para o entendimento
do grau de flexibilidade dos militares existentes numa UOT, tais como 0s
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potenciais blogueamentos em promogdes ou na evolucdo de carreira, 0s
factores que indiciem rotagdo de pessoal, necessidades de formagao,
necessidades de recrutamento e factores similares, entre outros.

Os RH disponiveis sdo colocados nas diversas U/E/O de acordo com
determinada especialidade, que Ihes é reconhecida com base no seu quadro
de competéncias e na sua formagdo militar. Estes militares, quando chegam
a uma U/E/O sdo distribuidos em funcdo das vagas do Quadro Orgénico
de Pessoal (QOP) respeitando as suas especialidades/competéncias.
Naturalmente, dentro deste contexto, devera existir um especia cuidado
em colocar o “homem certo no local certo”, privilegiando sempre que
possivel os denominados locais criticos.

3. Gestao de Carreiras

O planeamento de carreiras pretende operacionalizar o principio do
recrutamento interno, ao procurar identificar, no interior de uma U/E/O,
MEP (pessoas-chave) capazes de satisfazerem as necessidades projectadas.
E essencial que a gestdo dos planos de carreira se processe de forma
coordenada, conduzida pela Seccdo de Pessoal, mas em sintonia e com o
apoio imprescindivel do Cmdt/Dir/Ch. Desta forma, o planeamento da
prioridade a satisfacdo das necessidades da U/E/O, pelo desenvolvimento
das pessoas que a compdem.

Trata-se de um conjunto de accdes programadas, que tém por objectivo
permitir o desenvolvimento pessoal e profissional do militar, de modo a
gue 0 mesmo consiga atingir o potencial que lhe foi detectado.

O planeamento referido é um exercicio limitado, dada a propria estrutura
da UOT e a pequena percentagem de militares que pode abarcar, devido
ao custo, a complexidade e as necessidades previsiveis. Acresce que levanta
algumas questdes éticas, nomeadamente:

— Deve-se revelar o potencial individual atribuido a um militar? Se sim,
criam-se expectativas que podem ser impossiveis de satisfazer, o que
pode gerar frustracdo e desmotivagdo. Se ndo, omite-se um argumento-
chave para reter e motivar um MEP;

— Como sejudtifica excluir uma parte elevada de militares das oportunidades
de carreira? A razéo assenta no interesse e prioridade da UOT. Mas sera
iSSO justo?
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O conciliar dos interesses da Unidade com as expectativas dos militares é
talvez o maior desafio que se coloca a um Cmdt/Dir/Ch e a um Chefe da
Secgdo de Pessoal de uma UOT. O grau de exigéncia dos militares é cada
VEz maior para com a organizagdo, no sentido de que esta lhes proporcione
os direitos que estdo consignados por lei; assim como a organizagao, através
das UOT, tem as suas limitagBes e as suas missdes a cumprir.

. ldentificacdo dos Militares de Elevado Potencial (MEP)

Temos a consciéncia que esta area tem contornos rel ativamente limitados
ao nivel das U/E/O face ao universo da instituicdo militar. Porém, trata-
-se de uma pré-condi¢do para a construgéo de planos de carreira, uma vez
que estes sdo selectivos e so se aplicam a um nimero reduzido de pessoas
dentro da organizacdo. A identificacdo € feita essencialmente apurando-
-se 0s MEP, que constituem recursos importantes no PRH da subunidade
em que se inserem, constituindo-se num denominado ranking global.
Cada carreira tem um perfil proprio, com elementos comuns a todos e
elementos especificos. O ranking destina-se a formar um juizo provisorio
sobre o potencial que, no momento, é possivel identificar no militar. Ndo
tendo o ranking um caracter definitivo, o seu resultado é reservado e nédo
deve ser divulgado aos interessados, a ndo ser em termos globais, para
justificar o plano de carreira e obter o0 acordo do militar para 0 mesmo.
Como sabemos, parte das caracteristicas das pessoas sdo em parte inatas
e sem duvida dispares, fruto da educagéo que tiveram, da cultura, da sua
formac8o, etc. Assim sendo, existem militares claramente mais aptos no
desempenho das suas fungBes que outros, tornando-se naturalmente em
profissionais eximios e de referéncia para os proprios pares. A aposta que
as organizagdes realizam nestes individuos é manifestamente superior as
oportunidades que ddo aos restantes militares, transformando esta prética
num investimento para a organizagdo e numa mais valia para o MEP.

. Rotagdo dos Recursos Humanos

A rotagdo de pessoal € um fendmeno complexo, que radica em multiplas
causas e que so por ingenuidade pode ser exclusivamente ligado a razdes
salariais. Na instituicdo militar, parece ser nos factores de motivacdo que
assenta a chave da solicitagdo voluntéria da rotacdo de pessoal, relacionando-
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-se a sua ocorréncia com: condicfes de trabalho, satisfacdo na funcéo,
nivel de stress, estilo de gestao, reconhecimento, oportunidades de
desenvolvimento pessoal, acesso a formacdo, entre outras. Pode ainda
dever-se a causas naturais, tais como incapacidade para a trabalho, a
morte, 0 atingir da idade da reserva, o fim do contrato, radicar numa
iniciativa da UOT (geralmente por razdes disciplinares), ou ainda, por
iniciativa do préprio militar.

A rotagdo dos RH pode ainda ser devida a causas enddgenas, ou sgja,
devido a aspectos da vida da unidade (sdo disto exemplo, os motivos de
promocéo/formacdo que tenham implicagdo directa no cabimento em QO),
0u a causas exogenas, tal como, as impostas pel as escal as de deslocamento
e pelo natural desenvolvimento de carreira dos militares.

A taxa de rotac8o dos militares é uma poderosa condicionante do PRH,
razéo pela qual deve ser avaliada com o maior rigor possivel. De forma
empirica constata-se o seguinte:

— A rotagdo de militares baixa a medida que a idade e€/ou anos de servico
aumentam;
— A rotacdo é maior nos militares com nivel de qualificagdo mais baixo.

A rotacdo dos efectivos nas UOT é efectivamente um outro problema
com que o Cmdt/Dir/Ch e o seu conselheiro na area do pessoal, o Chefe
da Seccdo de Pessoal, se debatem permanentemente, no sentido de
conciliarem as necessidades de servico com os interesses dos militares.
Cada vez mais se verificaa multiplicidade e a polival éncia de fungbes por
parte dos militares, procurando fazer face as restri¢cbes orcamentais e aos
condicionamentos inerentes a falta de RH nas UOT.

6. Sistema de Recompensas e Motivacéo

Nas U/E/O, o sistema de recompensas assenta essencialmente no
reconhecimento dos militares através dos louvores/condecoragdes que,
por si sO, constituem uma forma de motivacdo. Parece-nos claro que as
recompensas e a motivacdo sdo indissociaveis e que devem passar também
pelo “atender” das preocupacBes dos militares com vista a sua plena
integracao na sociedade. Hoje em dia, entre outras aspiragdes, a generalidade
dos militares pretende qualificar-se cada vez mais e, dentro do possivel,
continuar a sua vida académica no ambito civil. Sabendo que a aquisicao
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de formacéo pode ser colmatada interna ou externamente a propria
organizacdo, deve a U/E/O, dentro das suas possibilidades, proporcionar
aos militares 0 acesso a formagdo com vista ao crescimento do moral e
do bem-estar dos seus RH.

Tendo o sistema de recompensas baseado no louvor/formac&o implicactes
directas na carreira do militar, estes devem ser ponderados de forma a
ndo prejudicar alguns militares em detrimento de outros, sem existir para
tal uma razéo aparente e claramente sustentada.

Em suma, s6 podemos tirar partido dos RH disponiveis se estes estiverem
motivados e, da mesma forma, sd assim, se contribui para a eficiéncia
das U/E//O que, relembramos, tém por fim Ultimo a exceléncia da
organizacdo militar.

. Planeamento e Gestao de Recursos Humanos numa UOT

Da andlise dos resultados obtidos a partir dos questionédrios podemos
verificar que a Area Operacional é aque requer maior atencdo dos inquiridos
(Fig 1V.1) e, de uma forma geral, todos concordam com a existéncia de
um gestor de carreira. Também se constata uma quase unanimidade em
atribuir as tarefas mais criticas das U/E/O aos MEP.

N.° Respostas

w

Falngn Eximte - Mior LUosriooml A da Darass

Fig. IV.1 — Atribuicdo de tarefas criticas aos Militares de Elevado Potencial.
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Como principios subjacentes a rotagdo de funcdes, ficou inequivocamente
expresso que esta € fundamental para o bom funcionamento da
organizacgao e, por motivos de estabilidade e rentabilidade, os militares
devem permanecer nos seus cargos entre um a dois anos, assim como,
€ essencial que exista um periodo de sobreposi¢ao entre fungdes. Dentro
deste contexto, é necessario ter os militares devidamente motivados
nas tarefas que desempenham, sendo o louvor/condecoracdo e a formagéo
adicional uma das formas mais adequadas para garantir essa finalidade
(Fig IV.2).

N.°Respostas

1

B Coore

BT T Fomaglo pdiponal  Libesdaw o relior pova
Londscormcisn cutme i de
eI SRR

Fig. V.2 — Formas de Motivag&o dos Militares.

Em sintese, podemos concluir que o planeamento de recursos humanos e
a gestéo de carreiras dos militares constitui uma clara preocupacéo dos
principais responsaveis pelas UOT, nomeadamente dos Cmdt/Dir/Ch e/ou
respectivos Chefes de Seccdo de Pessoal. Por Ultimo, inferimos que s6
podemos tirar partido dos RH disponiveis, se estes estiverem motivados,
ndo esquecendo que o grau de exigéncia dos militares para com a
organizagdo € cada vez maior. Esta, constitui uma area em que a Arte
de Comandar se revela em toda a sua plenitude, tendo em vista o
exercicio da persuasdo, levando os outros a comungar do mesmo
objectivo, tendo sempre como referéncia a eficiéncia da UOT e a
exceléncia da organizacdo militar.
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V — FORMACAO E DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

1. A Necessidade de Formacdo para o Desempenho do Cargo

A Formac&o apresenta-se hoje como um factor de sobrevivéncia para as
organizacles e para 0 proprio Exército que necessita, cada vez mais, da
qgualificacdo dos seus militares, com vista a poder proporcionar uma
resposta adequada e consentanea as exigéncias da sociedade e das missdes
que lhe forem atribuidas.

A eficécia do Exército aumentara com as experiéncias, conhecimentos e
aprendizagens novas de cada um dos seus militares, proporcionando ao
Exército a possibilidade de aprender e de se desenvolver continuamente,
sendo que a Formagdo assume aqui um papel indispensavel no incremento
da aprendizagem.

Segundo Pedro Camara et al (1997), a Formagéo na area funcional/
/comportamental € essencia para o desenvolvimento de competéncias de
trabalho em equipa. Na area técnica, impde-se a polivaléncia como elemento
fundamental para flexibilizar o funcionamento de equipas e permitir a
rotatividade de tarefas. Pensamos que o Exército teria muito a ganhar se
adoptasse uma estratégia de formag&o que fosse ao encontro destas linhas
orientadoras, pois conseguiria que cada militar estivesse apto a ocupar
varios postos de trabalho, dando resposta aos problemas que se colocam
a maioria das UOT, uma vez que a Formagdo para o desempenho dos
diversos cargos se devera enquadrar nas orientactes definidas pelo Sistema
de Instrucdo do Exército (SIE). Procuraremos analisar os aspectos mais
salientes, evidenciando a sua incidéncia nas actividades da UOT, sempre
gue tal se revele gjustado.

2. A Formacédo no Exército

O SIE integra um conjunto de entidades, actividades e processos que visam
0 desenvolvimento do potencial humano do Exército, em todas as suas
fases de permanéncia nas fileiras, com vista a satisfacdo dos objectivos do
Exército e a valorizagdo individual dos seus militares (EME, 2002). Tem
como objectivos proporcionar as tropas uma instrucdo de carécter global,
progressivo e integrado, que permita manter, aperfeicoar e complementar
as suas capacidades; e preparar os militares para o desempenho das fungdes
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que lhe podem ser cometidas, inerentes ao posto, a categoria e aespecididade,

nas vérias formas de prestacdo de servico efectivo.

O SIE compreende trés componentes distintas: Ensinoé, Formagéo’ e

Treino 8 Apenas iremos desenvolver a componente Formagdo, pois €,

dentro do contexto do presente trabalho, a que se podera revestir de

maior interesse para este estudo. A Formagdo articula-se em trés &reas

distintas (EME, 2002):

— Instrucdo Militar (destina-se a ministrar os conhecimentos essenciais
aos militares que ingressam no Exército, por forma a permitir a sua
integracdo na organizac8o, a sobrevivéncia no campo de batalha e o
desempenho de uma funcgéo);

— Formacg&o Continua (visa fornecer as capacidades necessarias para o
desempenho de uma funcéo ou exercicio de cargo especificos, de ambito
técnico ou operacional ou de nivel hierdrquico superior);

— Formacg&o Profissional (consiste em ministrar os conhecimentos e as
competéncias profissionais que visam satisfazer as necessidades do
Exército e a integragdo dinamica dos militares no mundo do trabal ho,
para aém de complementarem a preparagdo para a vida activa iniciada
no ensino bésico).

O SIE, agora materializado no Regulamento Geral da Instrugéo do Exército °
(RGIE), adoptou a Abordagem Sistémica da Instrugdo como método de
resolucdo de problemas. Esta promove, de uma forma normalizada, a
eficiéncia na utilizacdo dos recursos humanos e materiais empregues no
sistema, com vista a consecucéo dos objectivos definidos. A assunpcéo
deste tipo de objectivos contribui decisivamente para o sucesso do Sistema
Exército, pois proporciona-lhe uma instrugdo de qualidade através da
satisfacdo das necessidades e das expectativas dos instruendos que
frequentam os cursos, e também as das chefias (EME, 1987a).

As necessidades de formagdo do Exército surgem invariavelmente do
facto de haver uma permanente saida de militares dos cargos que

6 E uma componente de caracter genérico, que se insere no sistema de ensino nacional.

7 Componente especifica da instituicéo, que incorpora aformagao necessaria & satisfacdo das necessidades
do Exército, visando o desempenho €ficiente e eficaz das tarefas atribuidas aos militares.

8 Componente igualmente especifica, que traduz a capacidade de manter a eficiéncia e a eficacia do
desempenho dos militares nas suas fungoes.

® O RGIE foi aprovado por despacho de 14Fev02 do Exmo GEN CEME.
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ocupavam, o que levanta, desde logo, a necessidade de formar outros
militares.

As necessidades de formagdo também podem ser levantadas através da
analise do desempenho dos militares nos cargos que ocupam e da sua
comparacdo com o desempenho que o Exército pensa que deveria ter. O
diferencial entre o desempenho revelado e o desempenho esperado permite
deduzir quais as necessidades de formacdo do militar para o desempenho
do cargo (CAMARA et a, 1997).

A formacgdo pode, quanto ao objectivo, ser orientada para o cargo (visa
melhorar o desempenho do militar na mesma funcdo) ou para o
desenvolvimento (visa preparar o militar para uma funcdo que venha a
desempenhar no futuro), razdo pela qual o Exército promove a realizacdo
de cursos de actualizacdo, especializacdo, qualificacdo, reciclagem,
promocao, reciclagem e reconversdo. Este, tem na esmagadora maioria
dos casos, recorrido a formag&o interna (dentro do préprio Exército),
sendo que, embora em menor grau, também recorre a formagdo externa
(noutros organismos que ndo o Exército). Como solugdo de recurso, adoptou-
-se a aprendizagem em contexto de trabalho (on-job trainning) para os
militares do Servigo Efectivo Normal, situacéo que se encontra actual mente
ultrapassada, desde o final de Setembro de 2004, devido a extingéo deste
tipo de prestacdo de servico militar.

. Planeamento no Processo de Formacéo

O planeamento da instrucdo do Exército assume importéncia acrescida
neste inicio do século XXI. S6 um plano de formagdo ajustado as
necessidades de desenvolvimento de competéncias das organizacGes
permitira diminuir aincerteza decorrente da cronica escassez de recursos,
e de situacOes derivadas da sua mobilidade, com evidentes consequéncias
negativas nas suas missdes.

O planeamento das actividades associadas ao cumprimento da missdo de
qualquer organizacdo (incluindo uma UQT) inicia-se com a determinacdo
de objectivos, definindo politicas, estratégias e tracando planos. Ou sgja,
projectar o futuro num processo continuo e sistémico, envolvendo meios
e recursos. O levantamento das necessidades de formagdo do Exército
surge dentro deste contexto.
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O Planeamento é conduzido ao nivel do Estado-Maior do Exército (EME),
assumindo uma amplitude globa e de longo prazo, permitindo que a tomada
de decisfo sgja raciond e assente na reducdo de custos e no aumento da
produtividade. Normalmente, envolve um risco mais elevado decorrente do
futuro ser incerto, razéo pela qua trabalha com cenarios, segue um esquema
flexivel e da énfase a findidade. E nesta altura que compete ao CPAE fazer
a andlise de funcbes, produzindo as especificacbes da funcdo ou cargo, bem
como o perfil psicolégico que os militares devem satisfazer (EME, 1987b).
O Planeamento de médio prazo (minimo de 20 anos) € desenvolvido pelo
EME, mas decorre essencialmente ao nivel dos Orgdos Centrais de
Administracéo e Direc¢do (OCAD), com énfase nos Comandos do Pessoal
e dalnstrucdo. Trabalha com objectivos mais especificos, com um calendario
mais definido e num ambiente de maior certeza, exigindo capacidade
analitica, técnica e administrativa.

A Execucdo, normalmente, tem um horizonte temporal de um ano (o ano de
execucao do respectivo Plano) e estainvariavelmente associada a um orgamento,
ndo envolvendo riscos de avaiagdo. Enfatiza o planeamento com grande
detalhe e da relevo a consideractes administrativas e organizacionais.
Peter Drucker (1986 e 1992) refere que o Planeamento permite antecipar
0s objectivos que a organizacdo pretende atingir e simultaneamente preparar
as accles necessarias para a sua consecucao. Face ao conceito ora expresso,
podemos afirmar que se devem equacionar 0s meios de instrucdo a
disposicao do Exército, a estrutura em que se vai trabalhar, analisar a
situacdo presente e determinar o conjunto de medidas que levardo o
Exército do que é hoje ao que pretende ser amanha.

Cada uma das éreas da Formacgao, atrés referidas, da origem a um plano
de formagdo especifico: da Instrugdo Militar resulta o Plano de Instrugéo
Militar 1°, da Formag&o Continua resulta o Plano de Formag&o Naciona e
da Formag&o Profissional resulta o Plano de Formacdo Profissional 2,

10 Indica os encargos e descreve as actividades de instrugéo para os militares a cumprir o servico
efectivo nos regimes de voluntariado e de contrato, relativas a instrugéo militar planeadas para o ano
seguinte.

1 Diz respeito as actividades anuais de aprendizagem com a finalidade de conferir a preparacéo, no
Pais, do militar para o exercicio das respectivas fungbes e contém informagoes respeitantes as
diversas acgOes de instrugdo designadas actualmente por formagdo continua.

2 |ndica e descreve todas as actividades de formacéo profissional a realizar pelo Exército, interna ou
externamente, planeadas para o ano seguinte.
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Por ser o Plano de Formagdo Nacional, aquele que mais se enquadra no
ambito do nosso estudo, apresentamos as linhas gerais associadas ao seu
levantamento em Anexo E.

. Avaliacdo e Validacdo da For magdo como Base para o Desenvolvimento
da Organizacéo

A avaliacdo e a validag8o devem-se processar continuamente, ou seja,
devem ocorrer ao longo das fases de desenvol vimento e conduta do processo
de formacg&o. Os dados recol hidos pela validagéo podem indiciar ou sugerir
alteracBes nos cursos, contribuindo para o0 aumento da eficicia do sistema
e reflectindo-se no desempenho da organizacdo militar em geral e no
desempenho da UOT em particular.

Com a avaliag8o pretende-se assegurar a eficécia e eficiéncia dainstrucso.
Esta € eficaz, quando o aluno atinge os objectivos propostos e considera-
-se eficiente, quando o conjunto de recursos e métodos empregues sdo
optimizados (EME, 2002). Pode incidir sobre os progressos dos alunos,
sobre o contetido e método utilizados, bem como sobre os custos associados
ao processo de formagéo.

A validagdo constitui a Ultima fase da Abordagem Sistémica da Instrucéo
e pretende funcionar como um controlo de qualidade do sistema de instrucgo.
Deve ser efectuada de forma sistemética, permitindo a introducéo de
accOes correctivas resultantes da identificacdo de tarefas redundantes ou
ineficientes em termos da instrucéo e garantir a permanente adequagéo e
actualizagdo da instrucdo face as alteragdes introduzidas nos objectivos
do Exército.

A Validac8o pode ser de dois tipos:

— Interna: quando € levada a cabo pelas préprias UOT gue ministram os
Cursos e se pretende determinar em que medida a estruturacéo e conducéo
da instrucdo levou os alunos a atingir os objectivos propostos;

— Externa: normalmente é efectuada cerca de seis meses apds a conclusao
do curso, logo ap6s um periodo razoavel de desempenho do cargo,
onde as novas capacidades e competéncias adquiridas sdo testadas.
Com esta validagdo pretende-se apurar se 0s objectivos tracados para
0S cursos estdo de acordo com 0s requisitos realmente necessarios
para o cargo.
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5. A Perspectiva das UOT

Este trabalho padeceria de dlguma falta de credibilidade se ndo procuréssemos
averiguar qual a percepcdo dos Comandantes das UOT, bem como dos
Oficiais Superiores que nelas servem, acerca da problematica da val orizagdo
dos Recursos Humanos e das suas consequéncias para as UOT.

Uma leitura atenta dos questiondrios preenchidos permite-nos verificar
gue pouco mais de metade dos Oficiais inquiridos (53%) entende que a
UOT néo faz o levantamento das necessidades de val orizagdo dos Recursos
Humanos para o desempenho dos cargos, nem tira proveito dos cursos
realizados pelos militares que nelas servem (Figura V.1).

m Mada
| Pouco

O Muite

Fig. V.1 — Andlise das Necessidades de Formacédo e Proveito de Cursos Realizados.

Um aspecto que nos mereceu especial atencdo, tem aver com o entendimento
gue Coronéis e Magjores manifestam acerca do proveito que as UOT
tiram da formagao adquirida pelos seus militares em cursos de Formacéo
Profissional, em cursos realizados no @mbito do PFN ou ainda, na
aprendizagem efectuada em contextos de trabalho (on-job trainning).
Verifica-se uma confluéncia de pontos de vista acerca da pouca utilidade,
para a OUT, da formacéo obtida nos cursos de Formacéo Profissional e
nos cursos realizados no ambito do PFN. Ja em relagdo a aprendizagem
efectuada em contextos de trabalho, pudemos percepcionar uma opinido
substancialmente diferente, pois 64% dos Coronéis entendem ser muito
proveitosa, enquanto que apenas 29% dos M gjores séo da mesma opini&o.
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Face ao exposto, pensamos que ndo poderd existir uma percepcao rigorosa
da utilidade dos cursos frequentados pel os militares, enquanto a UOT néo
efectuar a andlise do “gap” existente entre agquilo que se espera do
desempenho dos seus militares e aquilo que estes efectivamente
desempenham no cargo. Também somos da opinido de que sO assim sera
possivel saber da necessidade da nomeagéo de militares para a frequéncia
de cursos, sob pena de se nomearem militares para cursos que ndo séo
necessarios a OUT, enquanto que a frequéncia de cursos que se revelariam
de enorme importancia para a mesma ndo séo explorados.

Os Oficiais inquiridos entendem que o SIE ndo garante toda a formagéo
necessaria aos militares das UOT, nem procura alterar os Curriculos dos
cursos por forma a gustar as capacidades as competéncias exigidas nos
cargos (Figura V.2). Esta situacdo € por demais flagrante quando 100% dos
inquiridos afirmam que o Comando da I nstrucéo ndo faz a Validagdo Externa
dos cursos frequentados por militares da UOT. Ja quanto a realizacao, pela
UQOT, da Vaidac&o Interna dos cursos de formagdo que ministra, se verifica
nova divergéncia de opinido entre Coronéis e Mgjores; enquanto 82% dos
Coronéis entendem que a UOT fez a Validagdo Interna, apenas 25% dos
Magjores s8o da mesma opinido. A existéncia de um conceito de “validacéo
interna’ diferente, podera justificar esta divergéncia de opinides.

0O 5IE garante toda a formagio necesséria as U0OT e
procura fazer com gue os Curriculos dos cursos seam
ajustados as competEncias exigidas nos cargos ?

[ T
B Portualmenie
0O Sim

28%

Fig. V.2 — Validade Externa da Formag&o pelo SIE.
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Finalmente, cerca de 100% dos inquiridos sdo da opinido que a
valorizac8o dos Recursos Humanos (Formagéo) constitui um investimento
para o Exército e ndo um custo. Pensamos poder afirmar ser perfeitamente
claro, para os Oficiais que servem nas UOT, que a Formac&o se afirma
como um instrumento fundamental da Gestéo de Recursos Humanos e
como um instrumento indispensavel ao desenvolvimento dos militares
e do Exército.

CONCLUSOES

Num ambiente marcado por elevada turbuléncia e incerteza, em que as
organizacfes vivem e desenvolvem as suas actividades, os recursos humanos
constituem um dos seus activos mais valiosos. Na era da informacdo e do
conhecimento, a gestdo das pessoas assume assim um papel importante no
sucesso e no progresso das organizagdes. A Instituicdo Militar, enquanto
estrutura social e agregadora de pessoas, ndo podera ser encarada fora deste
contexto.

Ainda que a motivacao principal das Unidades Organicas Tipo Regimento/
/Escola Pratica ndo seja a mesma que a da generalidade das empresas, a sua
estratégia organizacional e os desafios que se Ihes colocam diariamente assumem,
por vezes, aspectos muito semelhantes. A gestdo dos recursos humanos de uma
UOT, a semelhanca do que vem sendo a prética corrente em muitas outras
instituicdes, comeca hoje a encarar as pessoas como 0s seus “clientes internos”,
cujas necessidades e aspiragdes se torna necessario identificar e dar uma resposta
adequada, se pretendermos atrair, reter e desenvolver este “recurso estratégico”
(CAMARA et al,1997).

Como se procurou demonstrar ao longo deste trabalho, qualquer estudo empirico
que desvalorize a realidade e as préticas decorrentes da vivéncia diaria de uma
UQT, ndo permitird apontar para orientacfes consequentes em termos da defini¢do
de um quadro de processos de mudanca organizacional. Ainda que seja desegjavel
definirmos um quadro de indicadores quantitativos, ajustado a estrutura e as
actividades desenvolvidas pela organizagdo, na drea da gestdo das pessoas, temos
que considerar que lidamos com aspectos imateriais importantes como segjam as
suas competéncias, motivacfes e expectativas.

— 78—



"O Dia-A-Dia bE uMA UNIDADE REGIMENTAL. DIFICULDADES E DESAFIOS DA GESTAO DE RECURSOS HumANoS?"

Da investigac8o desenvolvida na &rea da Gestdo dos Recursos Humanos de
uma UQOT, tivémos a oportunidade de extrair algumas orientacbes que procuramos
sintetizar nas seguintes ideias-forca:

— A estrutura, surge como forma de operacionalizar a estratégia de uma
UOT, permitindo-nos visualizar as relagfes entre os seus elementos e a
respectiva organizacdo do trabalho;

— As UQOT apresentam uma diferenciacdo horizontal e vertical, em forma de
pirdmide, estando os cargos perfeitamente definidos, sendo o0 Comandante
da Unidade o principal decisor/gestor;

— A gest&o dos recursos humanos €, em principio (de acordo com as indicactes
do Comandante da Unidade), efectuada de forma articulada, pela Seccéo
de Pessoal da Unidade e pelos Comandantes/Chefes das Subunidades/
/Seccbes;

— A elaboracdo de um “Quadro Organico de Pessoal (QOP) Tipo” paratodas
as Unidades da mesma Arma, sO sera possivel se este QOP nao contemplar
funcdes de acumulacdo pois esta situacdo diminui a eficiéncia da Unidade;

— A prossecucdo de uma metodologia l6gica e coerente permitird colmatar
as faltas de pessoa da UOT, atribuindo maior prioridade a componente
operacional;

— Face a desactualizacdo dos QOP, a decisdo de preenchimento de um cargo,
deve ter sempre por base uma andlise prévia que permita decidir sobre se
tal preenchimento se justifica. Analisadas as modalidades de recrutamento
interno e externo, numa éptica estratégica, o acto de selec¢do assume um
papel determinante para 0 sucesso da organizag&o;

— A é&readaavaliagdo de desempenho assume especial importancia, tanto no
contexto individual como organizacional, constituindo uma ferramenta
importante no ambito da gestdo dos recursos humanos da UOT;

— Tendo por base o desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais, orientadas para os processos de lideranca, devem ser
analisadas outras formas de avaliacdo do desempenho individual, “tipo
360%", que permitam realizar a sua contextualizagcdo no ambito da organizagao.
Deste modo, poderdo ser colmatadas eventuais disfuncbes existentes no
actual modelo de avaliagdo do Exército.

— O planeamento global dos Recursos Humanos (RH) é uma area charneira
entre 0s interesses e perspectivas da organizagdo militar e as aspiragdes e
desgjos de desenvolvimento dos seus quadros, dai que, sO a perfeita
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articulac@o permite que ambos tenham sucesso, compatibilizando os seus
objectivos,

— Cada vez mais teremos que colocar o “homem certo no local certo”,
privilegiando sempre que possivel os denominados locais criticos. Assim,
a conciliagdo dos interesses da UOT com as expectativas dos militares e
a rotatividade dos efectivos, constitui 0 maior desafio que se coloca ao
Cmdt/Dir/Ch. Este, tera que gerir os seus RH de forma a garantir e manter
um elevado grau de motivagdo nos seus quadros;

— O processo de desenvolvimento de pessoas nas organi zagdes esta intimamente
relacionado com a sua educag&o e com a necessidade de desenvolvimento
de competéncias individuais e organizacionais, constituindo o meio ideal
para minimizar a diferenca entre o estadio actual e um estadio desejado;

— A formagéo orientada para 0 desempenho do cargo e para o desenvolvimento
de competéncias possibilita que a UOT melhore o potencial dos Recursos
Humanos existentes, optimizando o seu desempenho.

Procurando abordar o tema proposto, de acordo com uma metodologia de
cariz cientifico (Anexo A), o grupo de trabalho pretendeu desenvolver um estudo
consequente que permitisse adicionar valor ao tratamento desta temética de capital
importancia para Exército.
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ANEXOS

Anexo A — Metodologia do Trabalho e da Investigacdo Desenvolvida
Anexo B — Quadro Orgénico de Pessoal do RC4

Anexo C — Andlise de Trabaho da Funcdo de Comandante de uma Unidade
Orgénica Tipo (Regimento/Escola Pratica)

Anexo D — Modelo de Avaliagéo Tipo “360%

Anexo E — Processo Genérico de Levantamento do Plano de Formac&o Nacional
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Anexo A — Metodologia do Trabalho e da Investigacdo Desenvolvida

1. Tema do Trabalho de Investigacdo de Grupo (TIG)

“O Dia-a-Dia de uma Unidade Regimental. Dificuldades e Desafios da Gestdo
de Recursos Humanos?’

2. Enquadramento do Tema

O presente TG insere-se no ambito da disciplina de Administracéo de Recursos
Humanos das Organizagdes (ARH), do Curso de Estado Maior 2002-04. Tendo
por base o contexto da cadeira e as diversas possibilidades de abordagem que
o titulo do trabalho pode abrir, 0 grupo de trabalho procurou seguir uma orientacao
direccionada para a area da Gestéo dos Recursos Humanos no ambito de uma
Unidade Regimental.

3. Pergunta de Partida
Face a orientacdo seguida, foi definida a seguinte pergunta de partida:
— Quais as principais dificuldades e desafios que se colocam actualmente ao

Comandante de uma Unidade Regimental na area da Gestédo de Recursos
Humanos?

4. Exploracdo

Antes do inicio do trabalho de investigacdo propriamente dito, realizamos:

— Leituras Exploratorias
As leituras exploratorias** permitiram identificar os principais conceitos
associados a Gestéo de Pessoal no ambito das organizaces,

— Entrevistas Exploratérias
Realizaram-se entrevistas exploratérias a dois Oficiais Superiores com o Posto
de Corond * que, ja tendo desempenhado as fungdes de Comandante de Unidade
Regimental / Escola Prética, nos permitiram identificar os principais problemas
e desafios que se colocam diariamente no ambito das Unidades que comandaram.

B (CAMARA et al, 1997) e (CHIAVENATO, 1998).
14 Foram entrevistados um ex-Comandante de Regimento e um ex-Comandante de Escola Prética
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5. Problematica

Como resultado da integracdo do corpo de conceitos obtido a partir das leituras
exploratdrias, com os dados recolhidos da realidade vivida pel os Comandantes das
Unidades Organicas Tipo (Regimento/Escola Prética), foi definida a abordagem ou
perspectiva tedrica para dar resposta a nossa questdo de partida.

Neste contexto, considerdmos que a melhor abordagem ao problema seria a de
andlisar individualmente as principais areas da Gestéo dos Recursos Humanos das
organizacOes, estudando a sua aplicabilidade e reflexo no &mbito de uma UOT.

6. Construcdo do Modelo de Andlise

6.1. Metodologia

6.1.1. Questao Central

Face a problematica definida, foi definida a seguinte questdo central:

— Quais as principais dificuldades e desafios que se colocam
actualmente ao Comandante de uma Unidade Regimental nas
principais areas da Gestdo de Recursos Humanos?

6.1.2. Questdes Derivadas

— Tendo por base a questdo central identificada, foram deduzidas
as seguintes questdes derivadas de forma a permitir um tratamento
l6gico e integrado do tema proposto:

— Qual a estrutura de uma Unidade Regimental Tipo e como se
desenvolvem as actividades ligadas a Gestdo de Recursos
Humanos?

— Dentro deste contexto, quais S0 0s principais problemas e desafios
gue se colocam actualmente na area do Pessoal, no dmbito de
uma Unidade Regimental?

— Como sdo preenchidos os diversos cargos da organizagéo?

— Como sdo conduzidos os processos de Recrutamento e Seleccdo?

— Como se podera avaliar o desempenho das pessoas, tendo em
vista a garantia do cumprimento dos objectivos da organizacdo?

— Como se podera efectuar o planeamento dos Recursos Humanos
necessarios ao sucesso da UOT?

— Como se poderdo articular com eficiéncia a gestéo de Carreiras
e as rotagdes dos varios elementos da organizagdo?
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— Podera a formag&o, no ambito do Exército, ser encarada como
a base para o0 desenvolvimento de competéncias, tendo em vista
o preenchimento de um Cargo?

— Podera o processo de Validagdo da Formagéo ser encarado como
uma Base para o Desenvolvimento da Organizagdo?

6.1.3 Percurso Metodoldgico

Estabel ecidauma orientacdo gerd e os“ramosdaévore’ dainvestigacdo
adesenvolver, procurdmos definir 0 nosso percurso através da construcéo
de um quadro de conceitos e hipoteses estreitamente articulados entre
s (IAEM, 2002), de forma a construir um quadro de andlise coerente
da Gestdo dos Recursos Humanos de uma UOT.

De forma a podermos partir de indicadores reais, realizamos uma
entrevista e um questionario.

6.1.4 Hipdteses Basicas Orientadoras e I nstrumentos

Com base na questdo central e nas questdes derivadas, articuladas

com o quadro de conceitos definido, procuramos definir hipoteses

gerais para a nossainvestigacdo. Dentro deste contexto, as hipoteses

levantadas foram as seguintes:

— A estratégia organizacional de uma UOT depende do seu ambiente
interno e é influenciada pelo seu ambiente externo;

— O QOP esta gjustado ao funcionamento da UOT;

— Existem areas prioritérias no funcionamento de uma UOT;

— Existem formas tradicionais de suprimir as faltas de Pessoal
numa UOT;

— Existem formas tradicionais para o preenchimento de um cargo
numa UOT;

— Existe uma Entidade/Org&o que normalmente efectua a selecgio
do Pessoal;

— E importante e ajustada a avaliaggo de desempenho numa UOT;

— O modelo de avaliacdo de desempenho utilizado numa UOT
€ 0 ideal;

— Numa UQT, a &rea que requer maior atencdo € a Operacional;

— A existéncia de um Gestor de Carreira é fundamental no
ambito militar;
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— Os Militares de Elevado Potencial devem ser colocados nas
areas criticas,

— A rotagdo de fungBes contribui para a eficacia do sistema;

— A motivacdo dos militares passa essencialmente pelo seu
reconhecimento publico;

— As UOT fazem a andlise das necessidades de formacéo e tiram
proveito dos cursos realizados;

— O SIE garante toda a formagdo necessaria as UOT e procura
fazer com que os curriculos dos cursos sejam ajustados as
competéncias exigidas nos cargos;

— As UOT encaram a valorizacdo dos Recursos Humanos
(Formag&o) como sendo um investimento.

Como instrumentos de investigagéo destinados a confirmar ou refutar
as hipéteses construidas, utilizamos uma entrevista a Oficiais
Superiores ex-Comandantes de uma UOT (andlise suméria da funcéo
para tracar o perfil do cargo) e um inquérito a Oficiais com o
Posto de Coronel (ex- Comandantes) e Major (ex-Oficiais do Estado-
-Maior), de forma a estudar o impacto das varias &reas da Gestéo
de Recursos Humanos ao nivel da gestdo de topo e da gestéo
intermédia de uma UQT.

7. Observacdo, Instrumentos e Amostras

7.1. Entrevista

A amostra foi definida a partir da populagéo constituida pelos Oficiais com
0 posto de Corond que ja comandaram uma UOT (Regimento/Escola Prética),
tendo para o efeito sido seleccionado um Oficia que Comandou um Regimento
e um Oficial que comandou uma Escola Prética. Dentro do universo definido,
a amostra foi escolhida no &mbito dos Oficias que frequentam o Curso
Superior de Comando e Direcgdo (CSCD), por se considerar que 0S mesmos
constituem um subconjunto representativo do universo. No entanto, existe
a nocdo de que a andlise de funcdes, para definir o perfil do cargo de
Comandante de uma UOT, pela natureza do estudo e andlise que requer,
deveriaenvolver entrevistas a militares situados a outros niveis hierarquicos,
em contexto de trabalho. No entanto, as limitagGes temporais e o objectivo
estabelecido para o trabalho levaram-nos a seleccionar esta opcéo.
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7.2. Questionario

A amostra foi definida a partir da populacéo constituida pelos Oficiais
com o posto de Coronel que ja comandaram uma UOT (Regimento/Escola
Prética) e dos Oficiais com 0 posto de Major que ja desempenharam
fungdes no seu Estado-Maior.

Dentro do universo definido, foram seleccionadas duas subamostras: uma
foi escolhida no ambito dos Oficiais que frequentam o CSCD (Coronéis)
e a outra no &mbito do 1.° Ano do Curso de Estado-Maior (Mgjores), por
se considerar que 0s mesmos constituem um subconjunto representativo
do universo a estudar. A populacdo que serviu de base a seleccdo da
amostra foi definida de forma a permitir estudar o impacto das véarias
areas da Gestdo de Recursos Humanos ao nivel da Gestdo de topo e da
gestdo intermédia de uma UOT.
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Anexo B — Quadro Orgénico de Pessoal do Regimento de Cavalaria n.° 4

COMPOSICAO ESQUEMATICA
(Q.0.-5.8.331)

[ Comandante ]

Adj Cmdt

[ 2. Comandante ]

Legenda:

AdjCmdt - Adjunto do Comandante

ECC - Esquadréo de Carros de Combate

ECS - Esquadréo de Comando e Servigos

ERec - Esguadrdo de Reconhecimento

GCC - Grupo de Carros de Combate

Sec Pessoal - Seccdo de Pessodl

Sec Log - Seccdo Logistica

SOIS - Seccdo de Operacdes, informagdo e Seguranca
Sec Inst - Seccdo de Instrucdo
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Anexo C

Anélise de Trabalho da Funcdo de Comandante de uma

Unidade Orgénica Tipo (Regimento/Escola Pratica)
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INSTITUTO DEALTOSESTUDOS
MILITARES

ANALISE DE TRABALHO

RELATORIO

Realizado pelo Grupo de Trabalho N.° 3
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1. NOTAS PRELIMINARES

O objectivo da presente Andlise de Trabalho € identificar as tarefas inerentes
ao desempenho do cargo de Comandante de uma Unidade Tipo Regimento/
/Escola Prética.

Decorrendo de umainiciativa de cariz académico e enquadrada no contexto do
Trabalho de Investigacdo de Grupo (TIG) desenvolvido, procurou-se efectuar
uma andlise de trabalho expedita. O rigor e a importéncia deste estudo, imp&e-
-nos a referéncia ao facto da metodol ogia aplicada ndo ser a mais correcta, face
ao objectivo a atingir. Uma andlise de trabalho completa envolve um conjunto
de procedimentos rel ativamente morosos e sequenciados no tempo, que nado foi
possivel aplicar. Dentro deste contexto, sdo normal mente realizadas observacdes
directas em contexto de trabalho, assim como entrevistas envolvendo o escal&o
superior e escaldes subordinados. A presente andlise de trabalho devera ser
assim objecto de validagdo posterior, tendo por base o0 estudo da vivénciadiaria
de uma Unidade Organica Tipo.

A informagdo obtida resulta de entrevistas a Srs Coronéis que frequentam o
CSCD no IAEM e da experiéncia dos elementos integrantes do grupo de trabal ho.

2. FINALIDADE DO TRABALHO

Executar uma Andlise de Trabalho por forma a examinar o cargo de Comandante
de uma Unidade Orgénica Tipo (Regimento/Escola Prética), com o objectivo
de identificar as tarefas que o comp&em.

3. METODOS ESCOLHIDOS PARA A INVESTIGACAO
a. Trabalho em grupo
b. Consulta de documentos:

(1) Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR)
(2) Regulamento Geral do Servigo das Unidades do Exército
(3) Quadros Organicos em vigor

4. MODELO DO GUIAO DA ENTREVISTA
O grupo decidiu adoptar um guido padronizado (Apéndice 1)
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5. DIAGRAMA ESCALAR
Apéndice 2

6. ESPECIFICACAO DO CARGO
a Titulo
Comandante de Uma Unidade de Escaldo Regimento ou Escola Prética.

b. Numero de executantes

Tantos quantos os Regimentos e Escolas Praticas pertencentes ao Exército.

c. Objectivo principal do cargo
Comandar a Unidade por formaa cumprir amissdo determinada superiormente.

d. Responsabilidade do Cargo
(1) Perante o Comandante da Regido Militar/Zona Militar correspondente

(2) Perante o Comandante da Brigada Ligeira de Intervencéo de quem depende
operacionalmente, respeitante ao encargo operacional

(3) Perante o Comando da Instrucé@o de quem depende funcionalmente para
a &rea de Instrucéo

(4) Pelo pessoa da Unidade
(5) Pelos materiais organicos, instalacfes e areas atribuidas

e. Funcbes/Tarefas
(1) Dirigir
(a) Estado-Maior Coordenador
1. Pessoal
a Administracdo de Pessoal

(1). Difunde as directivas necessérias a gestéo do Pessoal da
sua Unidade;

(2). Decide sobre as propostas que |he sdo apresentadas sobre
colocacBes de pessoal;

(3). Analisa e assina a Ordem de Servico da Unidade;
(4). Despacha a documentacdo apresentada.
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b. Moral e bem-estar

(1). Promove actividades e convivios que desenvolvam o
espirito de corpo;

(2). Propde €e/ou atribui Medalhas e Louvores,

(3). Difunde informac&o interna.

c. Justica e disciplina

(1). Decide sobre ainstauracdo de processos aos militares da
sua Unidade, homeando o oficial averiguante;

(2). Exara despachos sobre as suas conclusdes;

(3). Aplica as penas nos casos em que tal se justifique, de
formajusta e equilibrada, conforme legislagdo em vigor.

d. Assisténcia Religiosa
Promove a assisténcia religiosa aos militares que assim o
desgjem através do Capeléo.

e. Avaliacdo do Desempenho

(1). Avalia, anualmente, o desempenho do pessoal da sua
Unidade, conforme legislagdo em vigor e directivas
superiores;

(2). Difunde directivas sobre a avaliacdo do desempenho dos
militares das SubUnidades;

(3). Despacha a documentac&o apresentada.

2. Informagdes/Operagdes/ Seguranca

a. Difunde directivas claras e precisas relativas a Seguranca nas

suas diversas vertentes;

b. Analisa as propostas que o Estado-Maior |he apresenta sobre
0 emprego operacional da sua Unidade, difundindo directivas
sobre as actividades a desenvolver;

. Difunde directivas relativas as informagdes, ap0s proposta
apresentada pelo seu Estado-Maior;

. Difunde directivas sobre as correccdes necessérias a introduzir
com vista a serem atingidos os objectivos definidos inicialmente;

. Despacha a documentac&o apresentada.

10
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3. Logistica

a Analisa e decide sobre o planeamento apresentado pelo seu
Estado-Maior sobre as necessidades e actividades do &mbito
logistico;

Analise e decide sobre as propostas apresentadas, difundindo
as directivas necessarias a sua execucao;

c. Despacha a documentacdo apresentada.

e

(b) Escaldo Superior
1. Recebe e restabelece as directivas do escaldo superior;

2. Efectua os contactos institucionais previstos, nomeadamente com
0 meio civil.
(c) Unidades Subordinadas
1. Difunde directivas as Unidades subordinadas conforme o planea
mento efectuado e por si aprovado;

2. Promove a iniciativa dos Comandos subordinados;
3. Despacha a documentacdo apresentada.

(d) Direccdo de Estudos e Instrucdo/Seccdo de Instrucéo
1. Difunde directivas relacionadas com aspectos da instrucao,

analisando e decidindo sobre as propostas apresentadas;
2. Despacha a documentacdo apresentada.

(2) Coordenar
(@) Promove as reunides necessarias para coordenacdo das actividades
definidas;
(b) Coordena o planeamento ou delega a sua coordenacdo entre as
Subunidades subordinadas;
(c) Coordena as actividades ou delega essa actividade, de forma a serem
rentabilizados 0s meios existentes.

(3) Supervisar
(a) Supervisa as actividades através de inspecgdes e revistas baseado
nos critérios que definiu ou que sdo impostos pelo escaldo superior,
tendo em conta as directivas que difundiu;
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(b) Através de directivas precisas e concretas efectua as necessarias
correccBes tendo em vista os objectivos inicialmente propostos.

f. CondicBes em que o cargo é desempenhado
(1) Fisicas

Condic¢bes normais.

(2) Sociais e psicoldgicas
Dada a situacdo de caréncia em termos de pessoal e recursos financeiros,
0 estado degradado do material e a grande variedade e nimero de
solicitagdes, poder-se-4 manifestar uma €levada pressdo psicolégica,
susceptivel de levar a situacOes de stress.

7. RECOMENDACOES PARA A INSTRUCAO

Nas entrevistas realizadas, foram referidas por todos os entrevistados, as
areas onde sentiram as maiores caréncias ao nivel de formacéo. Estas sao:
a area juridica, dizendo respeito a administracdo da Justica na Unidade e a
area Financeira. Apesar destas dificuldades serem minoradas pela existéncia
de especialistas nestes assuntos em algumas Unidades, mantém-se algumas
insuficiéncias em virtude da especificidade destas matérias. Deverdo, na
opinido dos entrevistados, haver mais técnicos e serem objecto de formagao
especifica adequada.

8. COMENTARIOS FINAIS

a. Das entrevistas ressaltaram as &reas que constituem a preocupacdo fundamental
dos comandantes entrevistados. Estas sdo as tarefas relacionadas com a gestéo
dos recursos humanos, onde assumem especial importéncia:

— Mord e bem-estar;

— Justica;

— Distribuicdo de Pessoa pelos cargos/funcdes;
— Avaliacdo de desempenho.
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b. O perfil pessoal de um comandante de uma Unidade deste tipo também foi
abordado. Para aém dos conhecimentos adquiridos pela formacdo e experiéncia
inerentes a um militar com o posto de Coronel, sdo fundamentais para um
desempenho eficiente do cargo, possuir um conjunto de qualidades pessoais,
entre as quais se destacam:

Bom senso;

Lealdade para com os subordinados;
Frontalidade;
Constituir-se como um exemplo;

— Ser “auténtico”;
— Saber escutar.

9. APENDICES

Apéndice 1 — Modelo Guido da Entrevista
Apéndice 2 — Diagrama escalar
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Apéndice 1 (MODELO GUIAO DE ENTREVISTA) a0 Anexo C (ANALISE DE
TRABALHO)

Fonte: Curso de Planeamento e Avaliacdo da Instrucdo — EPI (1996)

GUIAO DE ENTREVISTA

Andlise de Trabalho ao Cargo de:

Entrevistador:

Local: Data:

ATENCAO:

1° Receber o entrevistado a porta

2° Cumprimenta-lo e acompanhé-lo ao lugar
3° Agradecer a sua disponibilidade

4° Fazer a sua prépria apresentacao

5° Explicar claramente o objectivo da entrevista e colocar o entrevistado
a vontade

6° Nao esquecer de referir o carécter de confidencialidade e de informar o
entrevistado de que vao ser tiradas notas

A. DADOS BIOGRAFICOS

1. NOME
2. POSTO/CLASSE
3. HABILITACOES
a. Literérias
b. Militares
c. Outras

-101 -



PRrOELIUM — ReviSTA DA ACADEMIA MILITAR

3. UNIDADE ACTUAL

4. UNIDADES/CARGOS ACTUAIS (Com especial relevancia para situactes
que tenham proporcionado saberes ou pericias com interesse para 0 desempenho
das actuais funcdes)

B. CARGO ACTUAL

1. Funcgdes
a. Principais
b. Secundérias
¢. Ocasionais

2. Importancia
a. Principais
b. Secundérias
¢. Ocasionais

3. Como Distribui 0 Tempo no Desempenho das suas Funces:
a. Principais
b. Secundérias
d. Ocasionais

4, Perante quem é Responsavel no Desempenho das suas Funcdes:
a. Principais
a. Secundarias
b. Ocasionais

5. No Desempenho das suas Funcgdes € Responsavel por:
a. Pessoal
b. Material

6. Parao Desempenho do Cargo Considera Necessarios 0s Seguintes Requisitos:
a. Pessoais
b. De Formagéo
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7. Condicdes de Trabalho
a. Fisicas
b. Ambientais
8. Dificuldades no Desempenho do Cargo
9. Objectivos do Cargo (opini&o pessoal)
10. Propostas (em termos pessoais) de Alteracdo das Fungbes (ou cargo)

11. Perspectivas de Carreira

Resumo

12. Comentérios Finais
(gostaria de acrescentar mais alguma coisa?)

Agradecimentos e Despedida
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Apéndice 2 (DIAGRAMA ESCALAR) a0 Anexo C (ANALISE DE TRABALHO)

Comandante de
uoT

Dirigir Coordenar Supervisar

(a) (b) ©

I | I
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Anexo D — Modelo de Avaliagdo “Tipo 360%

| — Introducéo

Neste anexo vamos apresentar um modelo de avaliagdo de pessoas do
tipo “360°". Este modelo foi estruturado pelo grupo de trabalho com
base em pesquisas conduzidas durante os UGltimos cinco anos em
organizacdes administrativas (MCCLANAHAN, 2002, 2) e foi desenvolvido
para competéncias de gestdo intermédia (Estado-Maior) de uma UOT.
No entanto, pela natureza e aplicacdo geral dos pressupostos utilizados
na sua estruturacéo, podera ser também aplicado nos outros niveis de
gestédo dessa Unidade.

O modelo é baseado na avaliagéo de desempenho com base num quadro de
competéncias técnicas e comportamentais, orientadas para o desempenho de
determinado tipo de funcbes, no &mbito de uma UOT.

No sentido de permitir uma possivel aplicacdo deste estudo ao universo do
Exército, procurou-se articular 0 modelo, aqui apresentado, segundo a base
de factores de avaliagdo utilizada actualmente nas Fichas de Avaliacdo
Individual (FAI) dos militares do Exército.

Il — Competéncias Técnicas e Comportamentais

De acordo com a orientagdo atras referida, procurando articular o nosso
estudo com os factores de avaliacdo utilizados nas FAI, foram definidas as
seguintes 16 competéncias técnicas e comportamentais:

— Relagbes Humanas e Cooperagéo;
— Autoconfianga e Autodominio;
Iniciativa;

Sentido do Dever e da Discipling;

Poder de Comunicagao;
Dedicacdo e Empenhamento na Funcgao;

Planeamento e Organizagéo;
Aptiddo Técnico-Profissional;

— Aptiddo para Julgar;
— Capacidade de Decisio;
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— Integridade de carécter;

— Condicdo Fisica;

— Cultura Gerdl;

— Cultura Geral Militar;

— Determinacdo e Perseveranca;
— Adaptabilidade.

Il — Escalas de Avaliacdo de Desempenho

Constituindo a Gestdo das Pessoas, no contexto de uma UOT, o nosso foco
de andlise, serdo utilizadas duas escalas de avaliacdo de desempenho: o
Desempenho Individual e a Importancia da Funcéo.

O Desempenho Individual reflecte a forma como as outras pessoas € 0
proprio véem as capacidades mobilizadas em contexto de trabal ho.
A avaliacdo de Desempenho Individual sera realizada de acordo com a
seguinte escala:

5 — Excepcionalmente competente;
4 — Muito competente;

3 — Competente;

2 — Marginal;

1 — Fraco.

A Importancia da Funcéo reflecte o interesse e o impacto relativo que
a mobilizacdo das competéncias individuais assume no desempenho
de determinadas fun¢bes (contexto de trabalho). Uma possivel escala
deste tipo de avaliacdo de desempenho podera ser a que aqui
apresentamos:

6 — Extremamente importante;

5 — Muito importante;

4 — Importante;

3 — Pouco importante;

2 — Util, mas ndo importante;

1 — Né&o relevante.

—108 -



"O Dia-A-Dia bE uMA UNIDADE REGIMENTAL. DIFICULDADES E DESAFIOS DA GESTAO DE RECURSOS HumANoS?"

Podemos, com alguma generalidade, dizer que a Importancia da Funcéo
traduz a forma como o Desempenho Individual se reflecte no desempenho
da organizacdo (UOT) como um todo.

IV — Operacionalizacdo do Modelo

Na operacionalizacdo deste modelo procuramos estruturar uma sequéncia de
procedimentos coerentes para um possivel processo de avaliagdo do
Desempenho Individual e da Importancia da Funcéo.

1. Avaliacdo do Desempenho Individual

Iniciaremos 0 nosso estudo pela andlise de como poderemos obter uma
avaliacdo da componente do Desempenho Individual, utilizando um modelo
de avaliagdo deste tipo. Tendo por base a avaliacdo das competéncias
técnicas e comportamentais que constituem a nossa base de andlise, é
apresentado um possivel modelo para avaliagdo de um dos factores da
FAI na Tabela D.1, que passamos a explicar:

— A coluna “Préprio” representa a auto-avaliacdo da pessoa a avaliar;
— A coluna “Comandante” representa as avaliagbes do Comandante;

— A coluna “Pares’ representa as avaliagOes dos pares;

— A coluna “Subordinados’ represente as avaliagdes dos subordinados;

— A coluna “Média’ representa a média de todas as avaliagdes com
excepcao da auto-avaliagédo do avaliado. O célculo é efectuado pela
média das avaliagbes do Comandante, dos pares e dos subordinados
directos;

— A coluna “Dif” é a diferenca entre a auto-avaliacdo e a “Média’. Os
nUmeros positivos nesta coluna significam que os outros nos avaliaram
acima da nossa auto-avaliacéo.

— Apés atribuida a classificacdo de cada avaliador, é obtida a média das
classificagdes que cada avaliador individual (o Comandante e o préprio)
ou grupo de avaliadores (pares e subordinados) atribuiu a cada um dos
parémetros que permitem caracterizar cada factor de avaliacdo. A média
das classificagdes assim obtidas, é colocada no topo da linha referente
aquele factor e nivel.
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— Apés terem sido obtidas as médias das classificacdes atribuidas por
todos os avaliadores a todos os factores de avaliagdo, os dados
obtidos s&o transportados e registados num outro quadro. Um exemplo
dum quadro obtido desta forma é apresentado na Tabela D.2.

Avaliadores

Factores e Parametros
Proprio | Comandante| Pares | Subordinados|Média | Dif

RelacGes Humanas e Cooperagéo 4,00 3,75 3,48 3,48 3,55 -0,59

Mantém no trabalho boas relagées com | 5,00 4,00 4,00 4,33 4,13 -0,87
0s outros, procurando contribuir para
acriagdo de um clima de compreensdo
e de participag&o;

Coopera de forma pronta, sendo normal | 4,00 4,00 3,67 3,00 3,50 -0,50
a sua colaboragéo no trabalho de grupo
e no desenvolvimento da camaradagem;

« Sabe lidar com problemas controversos | 4,00 3,00 4,00 3,67 3,88 -0,12
e efectivos;
+ Mostrauma atitude positiva e confiante; | 3,00 4,00 3,33 3,67 3,50 0,50

Tabela D.1 — Quadro de Registo da Avaliacdo de um dos Factores de Avaliagdo das FA
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Tabela D.2 — Quadro de Contextualizag8o da Avaliacdo de Desempenho Individua (FAI)

. L Fraco Marginal Competente Muito  Exospdondmente
Competéncias Técnicas e Competente  Competente

Comportamentais
| !

| Relag6es Humanas e Cooperagéo

| Autoconfianga e Auto-dominio

|Sentido do Dever e da Disciplina

| Poder de comunicacéo

|
|
t
T
|
|
|Iniciativa |
T
|
Il
1
|
T
T

| Dedicacéo e empenhamento na fun<;{aoI

| Planeamento e Organizagdo

| Aptido Técnico-Profissional

|Aptidéo para Julgar

| Capacidade de Decisio

| Integridade de caracter

| Condic3o Fisica

| Cultura Geral

|Cu|tura Geral Militar

| Determinagéo e Perseveranca

A @1

| |
| |
| Adaptabilidade ! !

L egenda:
|:| Média das FAI da Unidade (UOT) ou do Exército naquele posto;

A Médias obtidas pela avaliagdo de terceiros (superiores, pares e subordinados);

. Média da auto-avaliacéo.
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Para que exista um entendimento o mais perfeito possivel deste processo,
passamos a explicar como podera ser obtido o quadro apresentado na
Tabela 2.

A barra sombreada representa o interval o de variacdo das médias, referentes
a cada um dos factores de avaliagdo da FAI (Tabela 1), obtidas pelo
militares de igual posto que prestam servico na UOT (nivel Unidade) ou
em outras Unidades (nivel Regido Militar ou Exército).

O tridngulo representa a média das avaliagOes atribuidas pelos outros
(superiores, pares e subordinados). De forma a estabel ecermos uma linha
de continuidade com o actual modelo de avaliagdo de desempenho individual
(FALI), consideraremos que esta média sera ponderada, atribuindo pesos
diferentes a avaliagdo atribuida pel os diferentes avaliadores (60% para 0s
superiores, 30% para os pares e 10% para os subordinados). Os valores
atribuidos a estes coeficientes de ponderacdo constituem apenas referenciais
para a nossa proposta, podendo ser alterados. Os avaliadores superiores
hierdrquicos a considerar s80 0s previstos na FAI. Os avaliadores a considerar
como pares sdo 0s de posto igual ao avaliado que desempenham funcbes
semelhantes (ex: Comandante de Companhia, restantes Comandantes de
Companhia). Os avaliadores a considerar como subordinados devem ser
os subordinados imediatos do avaliado (ex: Comandante de Companhia,
Comandantes de Pelotdo directos).

Os circulos a negro representam as auto-avaliagdes da pessoa avaliada.
Quando o avaliado efectuar o relacionamento da sua auto-avaliagdo com
as restantes avaliacOes, deverater o cuidado para ndo interpretar os valores
com base apenas na barra sombreada, mas também face ao que os outros
pensam de si, ou sgja, a distdncia compreendida entre o tridngulo e o
circulo. Esta observacdo, poderd constituir uma informacdo importante
para que o avaliado possa corrigir alguns aspectos do seu desempenho,
determinando que tipo de competéncias técnicas e comportamentais devera
desenvolver, tendo por referéncia o seu contexto de trabalho.

2. Avaliacédo da Importéncia da Funcéo

Congtituindo a avaliac8o das pessoas o foco desta avaliagdo de desempenho,
julgamos que a importancia relativa das funcdes desempenhadas pelo
avaliado, para a organizacado, se deverd reflectir no processo de avaliacdo
como um todo. Assim, julgamos que se podera considerar a utilizacdo do
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método praticado nas FAI, como uma forma de reflectir a importancia
relativa da mobilizacdo das vérias competéncias individuais (factores de
avaliago) para o desempenho das funcdes correspondentes aos diferentes
niveis hierarquicos (Postos).

Destaforma, de acordo com os diferentes postos (fun¢des desempenhadas),
serdo utilizados pesos diferentes (ver escala da avaliagdo da Importancia
da Funcdo) para permitir obter o impacto que a mobilizacdo de uma
determinada competéncia (factor de avaliagdo das FAI) de um militar
podera ter para a perfomance organizacional.

A avaliacdo global do militar, no desempenho de uma determinada funcéo,
serd assim obtida com base na média ponderada, da classificagdo obtida
pelo avaliado nos diversos factores de avaliacdo (competéncias mobilizadas
para o exercicio dessa funcao).
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Anexo E - Processo Genérico de Levantamento do Plano de Formagéo Nacional

O Processo Genérico de Levantamento do Plano de Formagao Nacional (PFN)
comega dois anos antes do ano em que vai ser implementado. De acordo com o
RGIE, compreende as fases de Planeamento, Programacdo, e Execucéo.

O Planeamento consiste no levantamento global das necessidades de instrucéo do
Exército. Normalmente, apresenta-se através de uma relagdo de quantitativos por
especialidades e resulta da analise do Sistema de Forcas Nacional e dos elementos
que o apoiam. E efectuado com uma antecedéncia de até 2 anos antes da execucio
e desenvolve-se ao nivel do Estado-Maior do Exército (EME) e do Centro de
Psicologia Aplicada do Exército (CPAE).

O EME conduz o processo de levantamento de necessidades globais de instrugao,
sendo que as suas Divisdes estdo incumbidas das seguintes responsabilidades:

— A Divisdo de Pessoa (Entidade Primariamente Responsavel dentro do
EME) planeia e coordena os quantitativos a instruir com a Reparticéo de
Planeamento da Instrucéo;

— A Divisdo de Operacdes estuda, planeia e propfe Quadros Orgénicos de
Material, Quadros de Pessoal e as tarefas funcionais;

A Reparticdo de Planeamento da Instrucdo prop8e as condi¢cdes gerais que
Oficiais, Sargentos e Pracas devem satisfazer para o desempenho das varias fungoes.

O CPAE faz a andlise de funcdes e produz as especificagdes de uma funcdo ou
cargo, bem como o perfil psicolégico que os militares devem satisfazer (EME, 1987b).

A Programacéo (ou plano de curto prazo) é efectuada com a antecedéncia de
um ano em relagdo a sua execucdo, envolvendo o Comando do Pessoa e 0 Comando
da Instrucéo. Consiste na transformac&o das necessidades globais em necessidades
reais de instrucdo e na andlise de cada actividade, por forma a distribui-la no
espaco e no tempo afim de permitir a sua execucdo. Resulta da comparacdo, em
termos quantitativos, entre necessidades globais e existéncias (passiveis de ser
empregues), na andlise da sua real necessidade, da sua viabilidade e, finalmente,
da coordenacdo entre as reais necessidades e as possibilidades de execucéo. Apresenta
se sob a forma de listagens, mais ou menos detalhadas, de actividades concretas
arealizar, distribuidas ao longo do tempo e atribuindo responsabilidades de execucéo.

Ao Comando do Pessoal compete (tendo em consideracdo as necessidades
quantitativas definidas pelo EME) efectuar aandlise, por especialidade, dos elementos
gue ja possuem a formagao pretendida e, de entre estes, apurar quantos se encontram
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em condicdes de efectivamente desempenhar as funcdes. O resultado final da
Programacéo ao nivel do Comando do Pessoal é a determinacdo dos quantitativos
reais por curso aformar e que, posteriormente, deverdo ser transmitidos ao Comando
da Instrucéo.

O Comando da Instrucéo faz a andlise das necessidades qualitativas de formacao
definidas pelo EME e das necessidades quantitativas de instrucdo apuradas pelo
Comando do Pessoal, apresentando solucdo para elas. Faz a andlise de novas
propostas de instrucdo apresentadas pelas UOT aquilatando da sua necessidade,
viabilidade e eventuais requisitos. Por Ultimo, mas ndo menos importante, analisa
as possibilidades e capacidades do dispositivo de instrugdo com vista a suprir as
reais necessidades levantadas pelo Comando do Pessoal.

A Execucdo consiste na realizacdo das actividades de instrucdo previstas,
incluindo a programacao restrita de cada actividade; resulta na atribuicéo de meios
para a execucdo das actividades, na verificacdo da sua colocacdo em pratica e na
verificagdo dos seus resultados (validac8o externa pelo Comando da Instruc&o).

O Comando do Pessoal faz a indicagdo nomina dos instruendos para a
frequéncia dos cursos e determina a sua colocacdo futura, com vista a rentabilizar
a formagdo ministrada. O Comando da Instrugdo administra os recursos humanos,
materiais e financeiros para 0 cumprimento das actividades de instrucéo previstas
e verifica o cumprimento dos objectivos de cada actividade de instrugdo. As UOT
planeiam ao seu nivel a administracdo dos meios materiais e humanos com vista
ao cumprimento das actividades de instrucdo previstas no PFN.

Para sintetizar e facilitar a compreensdo de quais as Entidades envolvidas nas
vérias fases do levantamento, e periodos de tempo correspondentes, apresentamos
de seguida, o exemplo correspondente ao PFN 2003 (Tabela E.1).

EME Comando do Pessoal Comando do Pessoal
CPAE Comando da Instrugéo Comando da Instrugéo

Unidades Instrutoras

Planeamento Programacao Execucao

2001 2002 2003 2004

Tabela E.1: Fita do Tempo e Entidades intervenientes no Processo Genérico de Levantamento do
PFN 2003.
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