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EDITORIAL

Major-General Jodo Jorge Botelho Vieira Borges

Comandante da Academia Militar

Neste terceiro nimero da nova série VIII da Proelium, publicam-se
artigos de investigadores internos e externos a Academia Militar, incluindo
proceedings do III International Symposium on Command and Leadership,
realizado na Academia Militar entre os dias 15 e 16 de fevereiro de 2018, assim
como do XXIV International Joint Conference on Industrial Engineering and
Operations Management, realizado igualmente na Academia Militar entre os
dias 18 ¢ 20 de julho de 2018. Voltamos a ter, para nossa grande satisfacao,
o valioso contributo de Cadetes da Academia Militar, que desta feita
submeteram para revisdo uma maior quantidade de artigos, o que acabou por
se refletir num maior nimero de artigos aceites para publicagao.

Embora contemos nesta edigdo com um total de vinte e sete artigos, o que
duplica o nimero publicado em cada um dos dois nimeros anteriores desta
série, entendemos que o relevo deste Editorial deve ser dirigido ao esfor¢o
que os docentes ¢ os discentes da Academia Militar tém desenvolvido em
ordem a melhorarem os seus resultados a titulo de investigacdo cientifica.
A par da Proelium, enquanto revista cientifica da Academia Militar, o
CINAMIL, enquanto centro de investigagdo da Academia Militar mas
também do Exército e da GNR, concentram os estandartes da tdo necessaria
investigacdo cientifica, preferencialmente na area das Ciéncias Militares.

Além disso ou em complemento disso, € importante destacar os varios
livros em que a Academia Militar tem apoiado a edicdo, versando temas
diversos, mas que, regra geral, tém estado alinhados com o necessario
fortalecimento das Ciéncias Militares. E, com efeito, a Academia Militar
tem desenvolvido ao nivel do Instituto Universitario Militar, do Exército
e da Guarda Nacional Republicana, a¢cdes muito concretas em ordem a
desenvolver a nova area cientifica, na procura de respostas cada vez mais
racionais, fundamentadas e assertivas para as mais emergentes problematicas
ligadas com o dominio das Forcas Armadas, da Defesa Nacional, das Forgas
de Seguranga ¢ da Administragdo interna, em sentido lato.

Por outro lado, o trajeto profissional que os Oficiais formados na Acade-



PROELIUM — REVISTA CIENTIFICA DA ACADEMIA MILITAR

mia Militar percorrem ao longo das suas carreiras, leva a Academia Militar
a aferir e a restabelecer frequentemente o seu papel ao nivel cientifico e ao
nivel pedagogico, justamente para acompanhar os novos desafios com que
esses graduados se confrontam, seja no Exército, seja na Guarda Nacional
Republicana. Neste contexto ndo tem sido despicienda a preocupacdo da
Academia Militar em valorizar os seus Cadetes com formag@o complementar
que vise responder com qualidade as novas exigéncias que lhes serdo acome-
tidas no desempenho das suas fungdes enquanto Oficiais.

Nos ultimos anos demos grandes passos no sentido da melhoria do Ensino
Superior Militar, inclusivamente através do valioso contributo da Proelium.
Sem perder a sua esséncia militar, a Academia Militar conquistou progres-
sivamente um espaco no dominio universitario, sendo que tem sido dessa
sinergia e complementaridade entre a area militar e a area académica, que
a Academia Militar tem conseguido responder as solicitagdes que tanto o
Exército, como a Guarda Nacional Republicana, lhe t€m acometido. Prova
disso ¢ a participagdo excecional e reconhecida dos nossos jovens oficiais
em operagdes e outras missdes nos diferentes teatros de operacdes, desde a
Republica Centro Africana ao Iraque, passando pelo Iraque e Mali.

Como escreveu Peter Drucker, “A melhor maneira de prever o futuro ¢
cria-lo”. E no caso da Academia Militar, criamos diariamente o futuro, seja
na investigacdo cientifica, seja na formacao militar e comportamental dos
alunos, seja nos teatros de operagdes, servindo Portugal no Exército ou na
Guarda Nacional Republicana. E precisamos de todos para construir esse
futuro. Dos discentes aos docentes, dos instrutores aos comandantes. Neste
espago da Proelium refletimos sobre esse futuro construido por todos. Faze-
mos e faremos tudo para que a ciéncia aqui publicada e depois citada tenha
qualidade e contribua para a criacdo de saber, preferencialmente na area das
Ciéncias Militares. Mas precisamos de todos os que se revém no lema da
Academia Militar e no seu Patrono, o Marqués de S4 da Bandeira, homem,
militar e politico de referéncia, que nunca deixou de buscar o saber.

Honra e Gloria a Academia Militar.
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PRESTACAODESERVICO MILITAR CONTRATADONAS FORCAS
ARMADASPORTUGUESAS. ANALISECRITICADOMODELOATUAL

Lucio Agostinho Barreiros dos Santos, Instituto Universitario Militar/CIDIUM e
Universidade Lusiada/COMEGI, 1abs0892@gmail.com

Maria Manuela Martins Saraiva Sarmento Coelho, Academia Militar/CINAMIL e
Universidade Lusiada/COMEGI, manuela.sarmento2@gmail.com

PROCEEDINGS OF THE 3RD INTERNATIONAL SYMPOSIUM ON
COMMAND AND LEADERSHIP (FEBRUARY 2018, 15STH — 16TH)

ABSTRACT

This article presents the main results of a study whose objective is
focused on the critical analysis of the current model of military service
contracted in the Portuguese Armed Forces (FFAA) and the associated
incentive regime, diagnosing problems and dysfunctions and studying
ways to mitigate negative effects that are felt. The research (documentary
and empirical) has as its centrality a management construct consisting of
three major dimensions — recruitment retention and reintegration — which
materialize the temporary passage of citizens by the ranks of the Armed
Forces and, therefore, intersect in their analysis with external context,
organizational context and individual variables. We chose a case study
(Yin, 2014), supported by a qualitative research (Bryman, 2012), whose
construction of meaning (Guerra, 2006) in relation to the object of study
shows a dysfunctional organizational situation, and thus we recommend an
urgent revision of the model in force.

KEYWORDS: contracted military service; recruitment; incentive scheme;
socio-professional reintegration; retention.

RESUMO

Este artigo apresenta os principais resultados de um estudo, cujo objetivo
se centra na andlise critica do atual modelo de prestagdo de servigo militar
contratado nas Forcas Armadas (FFAA) portuguesas e no regime de
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incentivos que lhe esta associado, diagnosticando problemas e disfungdes e
estudando formas de intervengao para mitigar efeitos negativos que se fazem
sentir. A investigacdo, documental e empirica, tem como centralidade um
constructo de gestdo constituido por trés grandes dimensdes — recrutar, reter
e reintegrar —, as quais materializam a passagem temporaria dos cidadaos
pelas fileiras das FFAA e, por isso, se cruzam na sua analise com variaveis do
contexto externo, do contexto organizacional e individuais. Optou-se por um
estudo de caso (Yin, 2014), suportado numa estratégia de pesquisa qualitativa
(Bryman, 2012), cuja constru¢ao de sentido (Guerra, 2006) em relagdo ao
objeto de estudo aponta para uma situagdo organizacional disfuncional,
aconselhando-se uma revisao urgente do modelo em vigor.

PALAVRAS-CHAVE: servi¢o militar contratado; recrutamento; regime de
incentivos; reinsercao socioprofissional; retengao.

1. INTRODUCAO

Transformagdes no sistema internacional de seguranca (e.g.,
geoestratégicas, geopoliticas, tecnologicas) conduziram, nos ultimos
20 anos, a mudancas de natureza operacional militar, materializadas na
emergéncia de novas missoes, decorrentes de novas tipologias de ameagas
e riscos transnacionais (Santos, 2012). A estas transformagdes juntam-
se constrangimentos de cariz econdmico-financeiro e razdes de indole
sociologica e cultural que, em conjunto, tém legitimado a aprovacao
generalizada de uma matriz politica reformadora em relacdo as Forcas
Armadas (FFAA) portuguesas, levando a sucessivas reorganizacdes da sua
estrutura, de que emerge como principal consequéncia o fim do modelo
de conscricdo ¢ a opgdo por um modelo exclusivamente profissional,
cujo novo formato de prestacdo de servigo militar integra um regime de
voluntariado (RV) e um regime de contrato (RC) (Lei n.° 174/1999 de 21
de setembro, Lei do Servigo Militar, 1999; Decreto-Lei n.° 289/00 de 14
de novembro, Regulamento da Lei do Servigo Militar, 2000a; Decreto-Lei
n.° 320-A/00, de 15 de dezembro, Regulamento de Incentivos a prestagao
de Servigo em RV/RC, 2000b).

Aprovado formalmente no fim dos anos 90 do século transato, depois de
um periodo de transi¢ao de quatro anos que terminou em 2004, e durante o
qual existiu um sistema misto (conscri¢ao e voluntariado), o novo modelo
de prestacdo de servigo militar, mercé de dificuldades supervenientes
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acrescidas de natureza economico-financeira, mas também demograficas e
socioculturais (e.g., Cardoso, 2008; CPAE, 2016; DGPRM, 2012; DGRDN
2017; EMA, 2017; Santos, 2015), tem sido sucessivamente objeto de
revisdo normativa e de introdugdo de novas restricdes, designadamente
em relacdo ao regime de incentivos. A estas estricdes acrescenta-se um
controlo politico quase absoluto sobre os novos ingressos em RV/RC,
através do mecanismo “efetivos autorizados”, da responsabilidade da
Tutela e aprovados para cada ano civil.

Cumulativamente, a situacdo atual aponta para dificuldades crescentes e
generalizadas, a nivel dos trés ramos das FFAA, no recrutamento e na
fixacdo (retencdo) de efetivos nas fileiras, cujas causas, implicagdes e
formas de resolucao importa avaliar de modo integrado, suscitando, para
isso, percegdes complementares aos estudos que tém sido conduzidos pelo
MDN e pelos ramos das FFAA. Neste sentido, o estudo tem como objetivo
avaliar criticamente, a partir da perce¢do de uma amostra de oficiais dos
quadros permanentes, o atual modelo da prestagdo do servigo militar
contratado nas FFAA portuguesas e o regime de incentivos que lhe esta
associado, com base em trés dimensoes estruturantes — recrutar, reter e
reintegrar — enquanto elementos essenciais de um processo que descreve
e explica a passagem temporaria dos cidaddos pelas fileiras. Para efeitos
de analise, cada dimensdo ¢ cruzada com trés perspetivas de analise:
macro (em relacdo aos fatores do contexto externo), meso (em relagdo
ao contexto organizacional) e micro (em relagdo aos fatores individuais).

Estdo em equacdo um défice na quantidade e qualidade dos efetivos
recrutados e uma reduzida permanéncia nas fileiras (Santos, 2015),
face ao tempo maximo admitido pela Lei do Servigo Militar (Lei n.°
174/1999 de 21 de setembro, 1999), cujas consequéncias colocam em
causa, quer a dimensao funcional das FFAA, quer um retorno adequado
do investimento em formagdo e treino em relagdo aos cidaddos que
ingressam. Est4 ainda em equacdo a reduzida capacidade de apoio efetivo
no regresso dos cidaddos ao contexto socioprofissional externo, em cuja
“reinsercao” se presume que a passagem pelas fileiras tenha resultado em
mais-valia na empregabilidade, decorrente das competéncias obtidas e/ou
desenvolvidas em contexto militar, com expressdo na respetiva certificacao
e reconhecimento profissional.
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Foi, porisso, definida como guia da investigagdo a seguinte questao central:
“Qual a atualidade do modelo de prestacao de servico militar em
regime de contrato nas FFAA portuguesas e do regime de incentivos
que lhe esta associado?”

A investigacdo centra-se num estudo de caso (Yin, 2014) — sobre a
prestacdo do servigo militar em regime de contrato nas FFAA portuguesas
—, suportado numa estratégia qualitativa de pesquisa (Bryman, 2012),
no contexto da descoberta ¢ numa construgdo de sentido (Guerra, 2006)
em relagdo ao objeto de estudo, justificados por um posicionamento
ontologico e epistemologico dos investigadores que se aproxima do
construtivismo e do interpretativismo (Bryman, 2012). Foram utilizados
dados documentais e empiricos, selecionados do enquadramento legal e
de inquéritos por questionario de perguntas abertas (segunda fase) em
relacdo a uma amostra constituida por oficiais dos trés ramos das FFAA.

O artigo esta estruturado em seis secc¢des, incluindo a introdugdo. Na
segunda sec¢do aborda-se o estado da arte, quer em relagdo a vertente
normativa da prestacdo do servigo militar em RC, quer a revisdao da
literatura, ap6s o que se definem e justificam as opgdes metodologicas. Na
quarta sec¢ao discutem-se os principais resultados do estudo, em relagao
as dimensdes recrutamento, retencao e reintegragao e as trés perspetivas de
analise selecionadas. Por fim, nas duas secgdes seguintes, conclui-se sobre
os principais resultados como resposta a questdo central da investigagdo e
assinalam-se os contributos para a parte teorica e pratica.

2. ESTADO DA ARTE

2.1. REFERENCIALTEORICO DA INVESTIGACAO

O referencial tedrico do estudo, em relacdo ao estado da arte, prevé
uma andlise do enquadramento normativo que informa a prestacdo do
servico militar nas FFAA portuguesas em RC, a qual inclui um conjunto
de conceitos estruturantes relativos ao contexto militar, bem como
uma breve revisdo de literatura sobre alguns conceitos e teorias mais
abrangentes que o contexto militar, mas que, em conjunto, fundamentam
e ajudam a explicar as circunstancias, as condi¢des e os constrangimentos
que estruturam e operacionalizam a passagem temporaria dos cidadados
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pelas fileiras em RC. Na Fig. 1 apresenta-se graficamente o essencial do
referencial tedrico, estruturado a partir das trés dimensoes previamente
referidas e adiante concetualizadas em pormenor — recrutar, reter
e reintegrar — e de trés niveis de andlise — macro, meso e micro —,
escolhidos para avaliar o modelo do servigo militar em RC. O “Regime
de Incentivos” atua como uma variavel (composita) mediadora das
trés dimensdes referidas, a partir das suas cinco areas de intervengao,
adiante descritas. Os conceitos de recrutamento, retencdo e reinsercao,
quando articulados entre si e associados aos correspondentes fluxos de
mobilidade, constituem um continuum que permite descrever e explicar
a passagem dos cidaddos pelas fileiras em RC.

‘ Modelo de prestagiode servi¢o militarem RC J

VARIAVEIS EXOGENAS

et

Ambiente intemacional geopolitico &
geoestratégico (mutagdes)

VARIAVEIS ENDOGENAS

It

Necessidades orginicas
Modelo legal de carreira para 0 RC

Distribuiclo geografica das unidades
militares

Ambiente operacional das forgas
militares (novas missdes)

RECRUTAR RETER
Regime de Incentivos I

a prestagiode
servigo em RC Processos de recrutamento
Perfil de selegio

Perfil de formag3o

Situaglio economico-financeira
(orgamentos disponiveis)

- CONTEXTOINTERNO -~

©~ CONTEXTOEXTERNO -~~~

Contexto politico-legal (alteragdes REINTEGRAR

legishativas)

Contexto sociocultural ¢ perfil
geracional (Gerag3o “Y™)

Condigdes demogrificas
L (Perspetivasde analise) |
1 I

v
PERSPETIVADO PERSPETIVA
CONTEXTOEXTERNO ORGANIZACIONAL
(Nivel MACRO) (Nivel MESO)

PERSPETIVAINDIVIDUAL ‘
(Nivel MICRO)

Ancoras de carreira
Contrato psicolégico

Figura 1 — Referencial tedrico do estudo

A perspetiva macro refere-se as varidveis ambientais (exogenas)
e a sua influéncia na estruturacdo e na gestdo (operacionalizagdo)
do modelo. A perspetiva meso diz respeito ao contexto interno e a
atividade organizacional, cujas variaveis endogenas podem facilitar
ou dificultar a operacionalizagdo das referidas trés dimensodes,
sendo, por sua vez, influenciada pela perspetiva macro (ambiente
externo). A perspetiva micro reporta-se ao individuo e aos motivos
que o levam a ingressar na carreira militar, bem como as razdes que
justificam a sua manutencao nas fileiras por um periodo alargado ou,
em sentido inverso, que conduzem a uma eventual saida prematura,
sendo condicionada, de forma positiva ou negativa, diretamente pela
perspetiva meso ¢ indiretamente pela perspetiva macro.
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O conceito de modelo é um elemento central do estudo, sendo definido
como uma estrutura teorica simplificada que simula a realidade e
que procura representar processos complexos, constituidos por um
conjunto de variaveis e as correspondentes relagdes, quantitativas e/
ou qualitativas (Wash, 2008). Um modelo pode ter diversas variaveis
endogenas e exdgenas, as quais podem ser alteradas para criar varias
respostas (Matsuyama, 2008).

Nas duas subsec¢des seguintes reveem-se os restantes elementos do
referencial teorico.

2.2 REVISAO NORMATIVA DA PRESTACAO DO SERVICO MILITAR EM REGIME
DE CONTRATO NAS FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS

O modelo da prestacdo de servico militar em RC nas FFAA
portuguesas esta definido em normativo ad hoc, o qual concetualiza
e explicita a forma, as circunstancias, as condi¢des, os limites e os
procedimentos gerais a adotar na sua operacionalizagdo (Lei n.°
174/1999 de 21 de setembro, 1999; Decreto-Lei n.° 289/00 de 14 de
novembro, 2000a), bem como o regime de incentivos que lhe serve de
suporte (Decreto-Lei n.° 320-A/00, de 15 de dezembro, 2000b).

O regime de contrato é normativamente definido como a “[...]
prestagao de servigo militar voluntario por um periodo de tempo definido
na Lei do Servigo Militar, com vista a satisfacdo das necessidades
das Forcas Armadas ou ao eventual ingresso do militar em regime de
contrato nos quadros permanentes” (Decreto-Lei n.° 90/15 de 29 de
maio, Estatuto dos Militares das Forgas Armadas, 2015, art.® 3.°). A
modalidade de recrutamento que alimenta este regime ¢ designada
“recrutamento normal” (Lei n.° 174/1999 de 21 de setembro, 1999),
o qual, a partir de uma “cobertura nacional”, se destina a admitir “[...]
cidadaos com o minimo de 18 anos de idade, que se proponham prestar,
voluntariamente, servigo militar efetivo nas For¢as Armadas.” (Lei n.°
174/1999 de 21 de setembro, 1999, art.® 13.°).

Nos termos do atual ordenamento normativo, os militares do RC,
independentemente da categoria em que se integram estatutariamente
(oficiais, sargentos ou pragas), permanecem nas fileiras por um
periodo maximo de seis anos, podendo ainda optar por prestar servigo,
previamente, durante um ano, em ‘“regime de voluntariado”, o que
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totaliza sete anos (Lei n.° 174/1999 de 21 de setembro, 1999; Decreto-
Lei n.° 289/00 de 14 de novembro, 2000a). Dado o reduzido tempo
de permanéncia nas fileiras, a respetiva evolugdo (vertical) de carreira
¢ substancialmente mais limitada (com trés ou quatro niveis) quando
comparada com os militares dos quadros permanentes. Nao obstante
esta limitacdo temporal, o conceito estatutario de carreira militar, a
seguir definida, é também aplicavel a esta forma de prestagio de servigo
militar: “[...] conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por
categorias, que se concretiza em quadros especiais € a que corresponde
o desempenho de cargos e o exercicio de fungdes diferenciadas entre
si.” (Decreto-Lei n.° 90/15 de 29 de maio, 2015, art.® 27.°).

Para além da progressdo normal de carreira, durante os sete anos, na
categoriade ingresso (oficial, sargento ou praga), os militares contratados
tém a possibilidade de mobilidade interna, por transferéncia para uma
categoria superior, ou por reclassificagdo para outra area funcional da
mesma categoria, mediante a ocorréncia de vaga e a satisfacdo de
determinadas condigdes, a que acresce, como referido, a hipotese do
ingresso nos quadros permanentes. Estdo também previstos regimes
de contrato de dura¢do prolongada que aumentam o tempo de
permanéncia nas fileiras (Lei n.° 174/1999 de 21 de setembro, 1999,
art.® 28.°), cuja regulamentacdo, ainda nao concretizada, ird permitir
abranger perfis profissionais de maior complexidade formativa que
justifiquem um periodo adicional de permanéncia nas fileiras para
obtengdo do devido retorno do investimento (Despacho n.° 8474/16 de
30 de junho, Medidas relativas a Profissionalizagdo do Servigo Militar,
2016).

Com a finalidade de incentivar a adesdo dos jovens as Forcas Armadas
para a prestacdo do servigo militar em RV/RC, foi associado um
regime de incentivos, o qual incide em cinco areas de atuagdo: (1)
apoio a obtencdo de habilitacdes académicas; (2) apoio a formacgao e
certificagdo profissional; (3) compensacao financeira e material; (4)
apoio a inser¢ao no mercado de trabalho; e (5) apoio social (Decreto-Lei
n.° 320-A/00, de 15 de dezembro, 2000b). Mercé de constrangimentos
financeiros, o normativo inicial tem sido sujeito a frequentes alteragdes,
que resultaram, em niimero e extensao, numa progressiva degradacao
dos incentivos iniciais. Dada a reduzida eficacia da atual versdo do
regime de incentivos para promover o recrutamento, a retengdo e

13-



Licio Agostinho Barreiros dos Santos, Maria Manuela Martins Saraiva Sarmento Coelho / Proelium VIII (3) (2019)  7-30

a reinsercdo socioprofissional, foi recentemente determinada a sua
revisdo e atualiza¢do (Despacho n.° 8474/16 de 30 de junho, 2016).

O recrutamento militar, definido como “[...] o conjunto de operacdes
necessarias a obtengdo de meios humanos para ingresso nas Forcas
Armadas” (Lei n.° 174/1999 de 21 de setembro, 1999, art.° 7.°),
aproxima-se da concegdo ampla de “obtengdo de recursos humanos”,
ao presumir a existéncia de um “processo de atragdo de candidatos”,
a que se associam tarefas como “divulgacdo”, “selecdao” (“triagem
inicial”) de candidatos (Caetano e Vala, 2007) e ainda a necessaria

“integragdo” ou “acolhimento” organizacional.

O conceito de retencdo de efetivos surge, em contexto militar
nacional, associado a capacidade da organizagdo militar manter, por
um determinado lapso de tempo, adequado, um dado nimero de
militares nas suas fileiras, tal a defini¢do sugerida pelo relatorio final
de um grupo de trabalho no ambito da NATO: “[...] o processo de
manuten¢ao de um numero adequado de pessoal nas Forcas Armadas,
a fim de satisfazer as necessidades da organizacao” (ROT/NATO,
2007, p. D-2).

O conceito de reinser¢ao, terceira grande dimensdo do estudo,
estd associado a transicdo para a vida civil e o seu ingresso, ou
reingresso, no mercado de trabalho, aproximando-se de uma
perspetiva socioprofissional, em relag@o a qual o Estado Portugués tem
responsabilidades concretas inscritas na Lei do Servigo Militar (Lei n.°
174/1999 de 21 de setembro, 1999) e no Regulamento de Incentivos
(Decreto-Lei n.° 320-A/00, de 15 de dezembro, 2000b), criando
condicdes para a operacionalizagdo de varias medidas previstas nos
referidos normativos.

2.3 BREVE REVISAO DE LITERATURA

Relacionados com as perspetivas de analise e as dimensoes do estudo
selecionaram-se alguns topicos da revisdo de literatura, fazendo-se o
respetivo contraponto com o contexto militar.

As carreiras militares aproximam-se concetualmente das carreiras
de tipo organizacional, dado que o percurso profissional padrao esta
previsto em diploma proprio (Decreto-Lei n.® 90/15 de 29 de maio,
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2015) e € gerido, quase exclusivamente, pela organizacdo militar,
opondo-se as conce¢des de carreira menos tradicionais, como as
carreiras proteanas ¢ as carreiras sem fronteiras. As carreiras de
tipo organizacional corporizam um caminho a percorrer, organizado
temporal e espacialmente, vinculado a estrutura hierarquica de uma
organizacdo, a qual controla a maioria das variaveis (Defillippi e
Arthur, 1994; Hall, 1976). Tém como referéncia uma profissao concreta
e pressupdem uma estabilidade ocupacional até a aposentagdo (Martins,
2010), bem como uma progressao de carreira marcadamente vertical, a
concretizar de acordo com a capacidade individual (Dutra, 2010; Van
Maanen, 1977).

As carreiras de tipo proteano opdem-se as carreiras organizacionais
e sdo percecionadas como conjuntos sequenciais de atitudes,
comportamentos e experiéncias ao longo da vida, deixando a organizagao
de controlar a maioria das variaveis, que ficam ao “arbitrio individual”
(Arthur, 1996; Currie, Tempest ¢ Starkey, 2006; Dutra, 2012; Hall,
2002). Esta tipologia aproxima-se do percurso profissional dos cidadaos
que passam temporariamente pelas fileiras, em que o RC ¢ apenas uma
fase.

O conceito de carreiras sem fronteiras, introduzido por Defillipi e
Arthur (1994), refere-se a dissolugdo das anteriores fronteiras, no seio
das organizacdes, passando a estar em causa a criagdo de percursos
profissionais de matriz multidirecional, menos estruturados e ainda mais
flexiveis que no caso das carreiras de tipologia proteana na perspetiva
das escolhas pessoais (Arthur, M. B., & Rousseau, 1996; Dutra, 2010;
Peiperl, Arthur, Goffee ¢ Morris, 2000).

Os conceitos de “ancoras de carreira”, introduzido por Schein (1990),
e de contrato psicologico, abordado pela primeira vez de forma
sistematizada por Rousseau (1995), sdo importantes para perceber e
qualificar os motivos porque os cidaddos ingressam nas FFAA em RC
(caso das ancoras de carreira) e as razdes porque abandonam as fileiras
antes do tempo maximo permitido por lei, admitindo-se que possam
resultar de uma eventual quebra/rutura do contrato psicologico.

Foi ainda objeto de revisio no ambito deste estudo o modelo
institucional/ocupacional de Moskos (1977), decorrente da capacidade
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que parece deter para qualificar e explicar as tipologias de motivos que
levam os cidaddos a concorrer ao RC das FFAA portuguesas ¢ ainda as
razdes porque alguns militares abandonam prematuramente as fileiras.

3. METODOLOGIA E INSTRUMENTOS

3.1 METODOLOGIA

O estudo apoia-se numa estratégia de investigacido qualitativa
(Bryman, 2012) e num desenho de pesquisa do tipo estudo de caso,
de horizonte temporal transversal (Bryman, 2012; Saunders, Lewis
e Thornhill, 2009; Yin, 2014), tendo prevalecido a utilizagdo de um
raciocinio de natureza indutiva e de construgdo de sentido e usada
uma pesquisa no contexto da descoberta nos termos em que ¢ definido
por Guerra (20006).

Em conformidade com a estratégia de investigagdo escolhida,
os investigadores assumem um posicionamento ontologico
construtivista, sendo parte integrante da realidade observada
(Bryman, 2012; Creswell, 2013; Denzin e Lincoln, 2013) ¢ um
elemento essencial do processo de investigagdo (Guerra (2006). Por
sua vez, na otica epistemoldgica, os investigadores, em coeréncia com
as opcdes metodologica e ontoldgica, aproximam-se de uma posicao
interpretativista (Bryman, 2012).

3.2 INSTRUMENTOS DE RECOLHA E ANALISE DE DADOS

O procedimento metodoldgico dainvestigagao de campo concretiza-se
apartir de uma analise de conteudo, categorial (Bardin, 1977; Guerra,
2006) sobre o material empirico obtido de uma amostra de oficiais
dos trés ramos das FFAA, a quem, ap6s um pré-teste, foi aplicado
um questionario de perguntas abertas, tendo sido obtidas 69 respostas
validas. Para categorizagdo e contagem (frequéncias) foi selecionada,
numa primeira fase, como unidade primaria de registo da informagao
a palavra-chave ou palavra-tema e, para a contextualizacdo, a frase
(in vivo). Numa segunda fase, os agrupamentos tematicos foram
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organizados, no ambito de cada dimensao — recrutar, reter e reintegrar
— pelas trés perspetivas de andlise — macro, meso e individual.

3.3 CARATERIZACAO DA AMOSTRA

As principais carateristicas sociodemograficas dos 69 respondentes
sd0 as seguintes:

- Faixa etaria: entre os 31 e os 55 anos;

- Ramo das FFAA: Marinha (n=18; 26,1%), Exército (n=30; 43,5%)
¢ Forga Aérea (n=21; 30,4%);

- Postos: 1.° Tenentes/Capitaes (n=32; 46,4%), Capitdes-tenentes /
Majores (n=18; 26,1%), Capitdes-de-fragata / Tenentes-
coronéis (n=3; 4,3%) e Capitdes-de-mar-e-guerra /
Coronéis (n=16; 23,2%);

- Género: Masculino (n=56; 81,2%); Feminino (n=13; 18,8%).

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A recolha, apresentagdo e discussao dos resultados do trabalho de campo
centra-se nas trés dimensdes previamente definidas — recrutamento,
retengdo e reinsercao —, as quais se cruzam com trés perspetivas de analise
— macro (contexto externo), meso (contexto organizacional) e micro
(perspetiva individual) — referindo-se, quer a estruturagdo do modelo
normativo de prestagdo de servico militar em RC, quer a forma como este
esta a ser operacionalizado.

Para a analise de conteudo foram pré-estabelecidas categorias e
subcategorias, fundadas no referencial teérico, na revisdo empirica ¢ na
questdo de investigacdo, as quais, depois de conjugadas com as categorias
emergentes, foram contextualizadas a partir de unidades de registo e
unidades de contexto obtidas das respostas dos participantes. Por limitagdes
de espaco ¢ apenas apresentada neste artigo uma sumula dos principais
resultados e respetiva discussdo, assinalados no como “constrangimentos”
ao recrutamento, a retencao e a reinser¢do, e organizados de acordo com
as trés perspetivas de analise previamente definidas.
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4.1 CONSTRANGIMENTOS AO RECRUTAMENTO

A andlise de contetido da participacdo dos inquiridos a dimensdo
“Recrutamento” conduziu a identificagio de um conjunto de
categorias (e correspondentes unidades de registo), cujas mais
relevantes se assinalam na Fig. 2, embora sejam aqui apenas
analisadas as principais assergoes.

n - Representagdes Sociais sobre as FFAA portugucsas

B - Acio politica

Macro a
- Demografia
(Contexto | ==- emaprm .
Extemo) 3 - Concorréncia do MT externo

B - Sistema de Incentivos

- Estratégias e mecanismos de relagio-comunicagio com o MT

ﬂ - Carateristicas do Processo de Recrutamento

Meso

(Contexto
Dimensio Interno)

RECRUTAMENTO

8- Exigéncias do perfil de selegio

B3 - Acolhimento inicial nas fileiras

B - Carateristicas do contexto militar / da vida militar

i - Perfil sociocultural
B - Perfil geracional

B - Razdes de ordem vocacional

Micro
(Individuos)

ﬂ - Perceciio sobre as carateristicas do contexto militar / vida militar

B - Perfil dos candidatos

@ - perfil geogrifico

Figura 2 — Principais fatores que condicionam o recrutamento

Da Perspetiva Macro (Contexto Externo) sublinha-se, pela sua
relevancia (79 ocorréncias), as “Representagdes Sociais sobre as FFAA
portuguesas”, constituindo o afastamento progressivo dos cidadaos
das questoes da defesa nacional uma preocupacao publica crescente de
militares e politicos portugueses. Os resultados globais, decorrentes das
correspondentes unidades de registo, sugerem a existéncia de alguma
ambiguidade e contradigdo parcial. Os participantes consideram que
os militares em RC tém, na sua maior parte, uma imagem geral
“positiva” e “favoravel” sobre as FFAA (18 ocorréncias contra 9), ndo
obstante, de forma algo paradoxal, ponham em causa a sua utilidade
ou desconhecam aspetos essenciais da sua atividade (22 ocorréncias).
Por outro lado, a avaliagdo da “atratividade da carreira militar”
espelha uma percecdo marcadamente negativa (46 ocorréncias
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desfavoraveis contra apenas 8 favoraveis), surgindo a carreira militar
como “[...] uma ‘coisa’ a parte em relagdo ao mercado de trabalho”,
ja que as FFAA “Nao s3o uma opgdo de carreira para a vida”. O
reduzido conhecimento sobre a atividade das FFAA pode explicar, na
opinido dos inquiridos, uma representagdo social, “mal definida” ou
“deturpada”, condicionando, por sua vez, quer a perce¢do sobre a
sua utilidade, quer a tendéncia (negativa) em relacdo a atratividade
da carreira militar. Os participantes consideram ainda que um dos
principais fundamentos podera residir na dificuldade que as FFAA
demonstram na divulgacdo e projecdo da imagem institucional e da
oferta de emprego.

Os restantes Fatores do Contexto Externo distribuem-se por seis
subcategorias, cuja analise conjugada das ocorréncias das principais
quatro categorias, assinaladas na Fig. 2, permite concluir que: (1) o
controlo politico sobre as variaveis internas da organizagdo militar,
redefinindo o modelo normativo e condicionando a operacionalizagdo,
inibe uma atua¢do mais eficaz por parte das FFAA em relacdo ao
problema do recrutamento, nem sempre assumido politicamente
como tal (acdo politica); (2) a responsabilidade do reconhecimento
externo da Instituicdo Militar e da atratividade da op¢@o militar deve
ser partilhada com o poder politico (acao politica); (3) ha uma situacao
de fragilidade funcional nas FFAA decorrente da redug@o da base de
recrutamento, expressa num decréscimo do universo de cidaddos
recrutaveis (demografia); (4) o mercado de trabalho, mercé de uma
atratividade superior em incentivos e vantagens socioeconomicas,
remete para plano secundario a oferta militar, que passa a constituir
uma “opc¢do de recurso” (concorréncia do mercado de trabalho
externo); e (5) as vulnerabilidades do atual mecanismo de incentivos,
avaliado pela maioria dos participantes como “obsoleto”, tem uma
eficacia muito reduzida na promogao da “atratividade da opgdo militar”
(sistema de incentivos), sendo necessario garantir a sua revisao.

A Perspetiva Meso (Contexto Interno / Organizacional) da dimensio
“Recrutamento” é expressa em cinco categorias, notando-se que: (1) as
estratégias de relacio-comunicac¢ao estabelecidas pelo MDN e pelas
FFAA com o mercado de trabalho ndo estdo “articuladas” e revelam
uma reduzida eficacia em termos de divulgacgao da “oferta institucional”
e da “captacdo de voluntarios”; (2) as carateristicas do processo
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de recrutamento provocam uma “burocratizacido” excessiva e
“tempos deresposta” elevados entre candidatura e provas de selegao,
sendo ainda objeto de critica a reduzida ou deficiente “qualidade
da informacdo” sobre as “condi¢des de prestacdo de servigo™; (3)
as carateristicas e exigéncias do perfil de selecdo traduzem-se, na
percegdo dos participantes, num referencial obsoleto e sem ligacao
ao mercado de trabalho atual, por excluir uma elevada quantidade
de candidatos; (4) as carateristicas do contexto militar e da vida
militar, associadas ao (5) tipo de acolhimento inicial nas fileiras,
tém um impacto negativo, afastando muitos candidatos da opgao
militar por corporizarem uma realidade muito distinta das rotinas
habituais do cidaddo comum, sendo a “opg¢ao militar” percebida
frequentemente como “dificil de suportar”.

Da Perspetiva Micro (Individuos) destacam-se: (1) o perfil
geracional (Geracdo “Y”) ¢ o (2) perfil sociocultural dos jovens
em idade de candidatura a prestacdo do servigo militar em RC,
que, em conjunto, parecem condicionar uma tomada de decisao
inequivoca em relagdo a opg¢do militar, notando-se alguma falta
de “conviccdo” e de coeréncia, “ligeireza com que encaram oS
desafios”, “dificuldade em aceitar privagdes”, “desinteresse”
generalizado e uma certa auséncia de “cultura de defesa” e de
“consciéncia de cidadania”; (3) a questdo vocacional, associada
a percecdo dos individuos sobre (4) as carateristicas do contexto
militar ¢ da vida militar (aspetos recorrentes), que estabelecem
uma sele¢do inicial por autoafastamento prévio de um elevado
numero de cidaddos; (5) o perfil do candidato médio que,
quando confrontado com o “perfil de sele¢do”, expde um gap
preocupante em termos de “exigéncias de natureza fisica” e de
“aptiddo médica” (e.g., acuidade visual e auditiva), conduzindo a
uma elevada taxa de atri¢do, sobre o que ha necessidade de refletir
mais profundamente; e (6) o perfil geografico, que determina,
por um lado, os principais “nichos de mercado” das FFAA e, por
outro, condiciona negativamente o recrutamento sempre que esta
associado a um “afastamento geografico” da “area de residéncia” e
do grupo social mais proximo.

-20 -



Licio Agostinho Barreiros dos Santos, Maria Manuela Martins Saraiva Sarmento Coelho / Proelium VIII (3) (2019)  7-30

BB - Aciio politica
i‘é:)':;: to B - Concorréncia do MT externo
X
Ex(cmo) a Sistema de Incentivos
n - Carateristicas do contexto militar / da vida militar
’ ,’ Meso B - Acolhimento nas fileiras
(Contexto 21 H - Condigdes sociais ¢ financeiras
lntemo) n Distincia ao local de residéncia
&) - perfil geracional
= B - Ancoras de Carreira
cro
% - - Pe y g
(lndlviduos) a Perfil geografico
B Gestio de expetativas

Figura 3 — Principais fatores que condicionam a retencdo de militares contratados

4.2 CONSTRANGIMENTOS A RETENCAO

A analise de conteudo as respostas dos inquiridos sobre a dimensao
“Reten¢do” permitiu identificar varias categorias, organizadas por
perspetivas, conforme se apresenta na Fig. 3, as quais s2o agora
sumariamente analisadas.

Da Perspetiva Macro (Contexto Externo) da dimensao “Retengao”
destacam-se: (1) o mercado de trabalho externo, que exerce um
poder de atragdo sobre os militares em RC, pelas “oportunidades”
percecionadas como “mais vantajosas”, afetando a taxa de retencdo,
com particular acuidade em areas funcionais com elevados
requisitos técnicos; (2) o sistema de incentivos, que ndo parece ser
suficientemente apelativo para ajudar a manter nas fileiras um elevado
numero de efetivos, em particular os militares que estao sujeitos a um
desgaste acrescido decorrente de muitos servigo de escala e uma maior
frequéncia no envolvimento em exercicios militares.

Da Perspetiva Meso (Contexto Interno/ Organizacional) sublinham-
se: (1) as carateristicas do contexto militar ¢ da vida militar,
traduzidas frequentemente em inadaptagdo e expetativas frustradas,
dada a “exigéncia fisica”, os sacrificios e limitagdes associados
a “condicdo militar” e as restantes exigéncias e correspondentes
limitagdes que se prendem com “regras” a cumprir; (2) o deficiente
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acolhimento e acompanhamento durante a prestacdo de servigo
nas FFAA, decorrente da “rigidez” e “excessivo formalismo” das
relagcdes interpessoais, ocorrendo a maior debilidade nas areas de
maior valor de mercado e/ou sujeitas a elevada mobilidade geografica
e/ou empenhamento operacional; (3) as deficientes condi¢des sociais
de “habitabilidade” e “bem-estar”; e (4) as condi¢des financeiras,
reforcadas pela distincia ao local de residéncia ¢ a separagdo da
familia;

Da Perspetiva Micro (Individuos) realcam-se, de forma conjugada,
quatro grandes topicos: (1) as principais dncoras de carreira, que,
por um lado, refor¢am a importancia da “seguranga/ estabilidade” (que
ndo se encontra no RC por ndo se tratar de um “emprego garantido”) e
do “estilo de vida” (dada a importancia crescente que dao aos grupos
sociais em que se integram), e, por outro lado, em sentido inverso,
porque sugerem um afastamento em relagdo a atividade das FFAA
quando se valoriza mais a dncora “autonomia / independéncia”, sendo
esta coerente com (2) o desinteresse pela “disciplina” e por “obrigacdes
e regras” (perfil geracional); (3) as expetativas iniciais (construidas
pela informacdo obtida / disponibilizada) sdo confrontadas com a
realidade encontrada, resultando, frequentemente, numa significativa
“rutura com o quotidiano” (gestdo de expetativas), o que, por sua
vez, conduz um elevado nimero de saidas antecipadas das fileiras;
e (4) o perfil geografico, que, um pouco a semelhanca da dimenséo
“recrutamento”, condiciona negativamente a permanéncia nas fileiras
sempre que surge associado a afastamento da “area de residéncia”.

4.3 CONSTRANGIMENTOS A REINSERCAO SOCIOPROFISSIONAL

A apreciagdo que os participantes fazem sobre a dimensdo
“Reinser¢ao” permitiu identificar varias categorias, sem no entanto
ter sido estabelecida qualquer relag@o direta com as trés perspetivas
de analise utilizadas nas restantes dimensoes.

Aanalise de contetido permitiuconcluir que: (1) os participantes consideram
muito reduzida (30 ocorréncias contra 7) a capacidade de intervencio
na reinsercio socioprofissional, quer do Ministério da Defesa Nacional,
quer das FFAA portuguesas, em relagdo aos ex-militares do RC; (2) o
modelo de apoio a reinser¢io, muito baseado no atual regime de
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incentivos, esta “desatualizado”, (3) tem vindo a perder atratividade,
penalizando os militares e (4) é necessario que seja reajustado a
“realidade do mercado de trabalho” atual e a “mentalidade [perfil
geracional] dos candidatos”; (5) a operacionalizacdo do “modelo
de reinser¢do”, cuja responsabilidade esta também atribuida a um
orgdo especifico no ambito do MDN, o Centro de Informagdo e
Orientacdo para a Formacdo ¢ Emprego (CIOFE), é condicionada
pela “influéncia externa”, pelo reduzido nivel de “articulacdo” entre
as entidades responsaveis envolvidas, pela deficiente “qualidade
de divulgacdo” e ainda por alguma iniquidade no que se refere a
“acessibilidade” dos apoios, com vantagem clara para os residentes
nos grandes centros urbanos; e (6) das cinco vertentes do sistema
de incentivos os respondentes assinalam o “apoio a reinser¢do no
mercado de trabalho”, as “compensacdes financeiras ¢ materiais” e a
“formacdo e certificagdo profissional” como as mais relevantes.

4.4 D1ScUSSAO INTEGRADA DE OUTROS RESULTADOS

Existem categorias comuns a duas ou mais dimensdes do estudo, facto
que real¢a o seu valor como fatores influenciadores das decisdes em
cada caso: agdo politica, concorréncia do mercado de trabalho externo,
sistema de incentivos, perfis geracional e geografico, carateristicas do
contexto militar/vida militar, acolhimento nas fileiras.

Em relagdo ao sistema de incentivos, categoria comum as trés
dimensdes, embora seja considerado pelos respondentes como
“instrumental” ao sucesso da prestacdo de servigo militar em RC,
os resultados assinalam um desconhecimento generalizado sobre as
facilidades deste sistema de apoio por parte de um elevado nimero de
oficiais participantes, com particular criticidade junto dos mais jovens,
aqueles que diariamente contactam com os militares do RC. A analise
de conteudo sobre esta categoria, associada ao contexto externo
(perspetiva macro), permitiu concluir que 44% dos respondentes
(30 em 69) afirmam desconhecer totalmente ou nio conhecer
suficientemente o sistema de incentivos, sendo que 80% (24 em 69)
dos que desconhecem sdo TEN/MAJ e ITEN/CAP. A distribui¢do por
ramo das FFAA ndo apresenta grandes diferencas.
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De forma similar, dos 69 participantes 16 (23,2%) desconhecem
ou nao conhecem suficientemente a questdo da reintegracao
socioprofissional para transmitirem uma “resposta cabal” ou
“relevante”, sendo que dos oficiais que desconhecem os mecanismos
de apoio 8 (50%) sdo da Marinha, 2 (12,5%) do Exército e 6 (37,5%)
da Forga Aérea. 14 (87,5%) t€m o posto de 1 TEN/CAP ou TEN/MAJ
e 2 (12,5%) sao CFR/TCOR ou CMG/COR, tornando-se, também
neste assunto, uma questdo critica em relacdo a quem contacta mais
diretamente com os militares do RC, ndo estando, por isso, capazes de
0s apoiar neste ambito. Dos 69 respondentes, apenas trés referem que
conhecem a existéncia do CIOFE como estrutura vocacionada para a
prestacdo de apoio no regresso ao mercado de trabalho.

A parti¢ao da amostra nao revela grande heterogeneidade em relagédo
aos restantes resultados, os quais, avaliados na sua generalidade,
confirmam, em termos de diagnostico, as grandes tendéncias
assinaladas em estudos anteriores, conduzidos pelo MDN, pelos
ramos das FFAA e por investigadores independentes (e.g., Cardoso,
2008; Carreiras, 2009; CPAE, 2016; DGPRM, 2012; DGRDN 2017;
EMA, 2017; Santos, 2015), no ambito das trés dimensdes de analise
— recrutar, reter e reintegrar. Os resultados do estudo sublinham, no
entanto, de forma mais explicita, que a resolu¢ao da generalidade das
disfuncdes diagnosticadas ultrapassa o contexto militar, exigindo
uma resposta “coerente”, “concertada” e prolongada no tempo, ao
nivel “institucional”, “governamental” ¢ “nacional”.

5. CONCLUSOES

Esta investigacdo diagnostica e analisa alguns dos principais problemas
e disfungdes que ocorrem em relagdo ao modelo de prestagdo de servigo
militar em RC nas FFAA portuguesas, ¢ ao regime de incentivos que
lhe serve de suporte, correspondendo a uma passagem temporaria dos
cidadaos pelas fileiras, e procura ainda elencar formas de intervengao aos
diversos niveis de decisdo. Centra-se em trés aspetos chave: o processo de
obtencdo de militares contratados; os fatores que influenciam a retencao
nas FFAA; e o processo de reinser¢ao no mercado de trabalho externo apos
o termo do vinculo contratual como militares. Para o efeito foi definida
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como guia da investigagao a seguinte questao central: “Qual a atualidade
do modelo de prestacido de servico militar em regime de contrato nas
FFAA portuguesas e do regime de incentivos que lhe esta associado?”

Para a concretizagdo do objetivo geral e da questdo de investigagdo,
optou-se por uma estratégia de investigacdo qualitativa ¢ um desenho
de pesquisa do tipo estudo de caso, tendo sido utilizado primariamente
um raciocinio de natureza indutiva, situando a investigacao sobretudo no
contexto da descoberta. Para recolha ¢ analise de dados foi utilizada a
analise documental sobre o quadro normativo do servigo militar e relatorios
produzidos pelos ramos das FFAA e MDN, bem como a aplicagdo de um
inquérito por questionario de perguntas abertas (69 respondentes com
respostas validas), cujo conteudo foi sujeito a uma analise de contetido.

Através da utilizagdo de trés perspetivas de analise — macro (contexto
externo), meso (contexto organizacional) e micro (perspetiva individual)
—, foi possivel melhorar a compreensdo sobre o objeto de estudo no
ambito das trés dimensdes-chave referidas. Assim, como resposta a
questdo central da investigacdo, o estudo permitiu concluir que existe um
problema concreto de recrutamento e de retencao (fixagao) de efetivos nas
FFAA portuguesas em relagdo a prestacao de servigo militar em RC, cujos
contornos estdo agora mais clarificados. Demonstrou ainda que as FFAA
tém uma capacidade relativamente limitada de resolverem por si mesmas
este problema, embora existam praticas de gestdo a corrigir no imediato.
O atual sistema de incentivos que suporta o modelo de servigo militar em
RC, instrumental para o desenvolvimento harmonioso das trés dimensoes,
apresenta vulnerabilidades em termos de atratividade e eficacia, devendo
ser garantida a sua revisao.

CONTRIBUTOS TEORICOS E PRATICOS

Ao incidir sobre uma amostra de oficiais dos quadros permanentes dos ramos
das FFAA, este estudo ¢ inovador e complementa os estudos ja elaborados
pelos ramos das FFAA e pelo MDN sobre o universo dos cidaddos chamados
ao Dia da Defesa Nacional e os militares do RV/RC.

Em termos tedricos, os resultados sublinham, de forma mais clara, em
relacdo a estudos anteriores sobre o RC, que, face a crescente exposicao
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e dependéncia externa das FFAA (variaveis exogenas), a concetualizagdo
que serve de referéncia as organizagdes em geral sera cada vez mais Util a
organizagdo militar. Do ponto de vista empirico, os resultados confirmam
as grandes tendéncias destacadas em estudos mais recentes, estando ainda
em linha com a percegdo atual de responsaveis politicos e militares, quer
em relagdo aos constrangimentos ao recrutamento, quer, sobretudo, no que
concerne a dificuldade em reter (fixar) os militares contratados nas fileiras.
Parece existir a convicgdo que, ndo obstante o atual modelo possa nao estar
ainda esgotado, ha, neste momento, um caminho importante e urgente a
percorrer, sendo indispensavel uma intervencao, célere e coordenada, a
nivel nacional em prol do reforco da posicao das FFAA no mercado de
trabalho e da renovacao de uma cultura de defesa que demonstre as mais-
valias do servi¢o militar, em beneficio de todas as partes.

Ainda que se considere que os resultados da presente investigagdo possam
ser um importante contributo, na perspetiva dos oficiais dos quadros
permanentes dos ramos das FFAA, para a clarificacdo de um problema
que ¢ de interesse e utilidade nacional, permanecem em aberto algumas
questdes, pelo que se sugere uma investigagdo complementar junto dos
jovens portugueses, bem como da populacao de militares contratados, no
sentido de apurar quais as principais “ancoras de carreira” que conduzem
a decisdo de se candidatarem a prestagdo de servigo militar em RC e como
variam essas ancoras ao longo da prestacao de servico em relagao aqueles
que se mantém nas fileiras, bem como aos que desistem prematuramente.
Dadas as implicagdes no processo de recrutamento e no processo de
reintegracdo socioprofissional, sugere-se também uma reflexdo mais
aprofundada sobre as estratégias e mecanismos de relacdo-comunicagao
com o mercado de trabalho externo. Por fim, sugere-se ainda o estudo
de modelos e praticas de gestao de FFAA de outros paises sobre o objeto
de estudo desta investigagdo, avaliando a possibilidade de um eventual
benchmarking para o caso nacional.
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ABSTRACT

In this study, we examine the biobjective case of the traveling repairman
problem (TRP) where the repairman also considers the environmental
costs. In TRP, the objective is to minimize total waiting time of the
customers. In real distribution problems, additional costs may occur
during the transportation process. The cost elements such as time spent
during transportation, traffic and road conditions, the fuel amount spent
play a crucial role in providing the service. In addition to the objective
of minimizing total waiting time in TRP, we evaluate a second cost
element as the environmental effect of the route. Therefore, we develop
a hybrid algorithm that combines evolutionary procedures with the
local search techniques. Computational study is implemented with TRP
instances as well as some TSP instances from TSPLIB. The result of
the study indicates that the biobjective solutions to this problem will be
useful to the literature concentrating on similar optimization problems.

KEYWORDS: Traveling Repairman Problem, Biobjective Optimization,
Delivery Operations
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1. INTRODUCTION

In delivery operations, if there are multiple customers to be served,
traveling repairman problem (TRP) is an example problem to provide
shorter waiting times to customers. TRP is the problem of finding a
Hamiltonian path that minimizes total waiting time of the customers
from different locations. Undoubtedly, a customer expects to receive
the ordered product/service at the earliest. TRP basically focuses on
how to reduce the total service time to all customers. This problem is
based on customer needs; therefore, it can be adapted into real cases
where increasing the customer service level is significant. Delivery
situations such as food delivery, response time of disk heads, emergency
deliveries in a disaster case can be examples of this problem.

TRP can be seen as a variant of the well-known traveling salesman
problem (TSP). In TSP, total cost (time, distance, etc.) of the salesman
is minimized whereas in TRP the main objective is to minimize total
waiting time of the customers. Accordingly, TRP is a customer oriented
problem while TSP considers supplier oriented aims. In the literature,
TRP is known with other names such as the minimum latency problem
(MLP) (Blum et al., 1994), and the deliveryman problem (DMP)
(Fischetti et al., 1993).

In the related literature, exact, approximation, heuristics and
metaheuristics are the main techniques utilized for solving TSP and
TRP. Both problems are NP-hard; therefore, a metaheuristic solution
approaches will be proper to find rapid solutions. In this study, we
address the TRP and TSP as a biobjective problem. We aim to find a
trade-off solution to overcome the issues emerge from both problems
separately. The aim of combining these problems is to ensure the
cost minimization while serving to customers quickly. Therefore,
we analyzed these problems with the weighted sum approach, and
converted to a single objective problem.

In this study, we utilize genetic algorithms as the evolutionary based
procedure, and the local search heuristics to enlarge the search around
the solutions. Consequently, proposed algorithm is hybridized with
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the 2-opt local search heuristic, and applied to a set of instances from
the literature. According to the results of the computational study, the
algorithm can be applied to real life examples where both customer
service level and Eco credential transportation are significant.

The rest of the paper is organized as follows. In Section 2, the problem
is defined and an illustrative example is given. In Section 3, related
literature on TRP is investigated. Proposed hybrid algorithm is
explained in Section 4. In Section 5, computational study and results
are given and finally in Section 6, the study is concluded with the
remarks.

. THE PROBLEM

The aim of TRP is to serve all of the customers exactly once such
that total waiting time of the customers is minimized. Assume that
G=(V,A) is a directed graph where V={1,...,n} is the vertex set, and
A={(i,j)|i,jeV, i #j} is the arc set. Vertex 1 is the depot node, and dl.j
corresponds to the distance between node i and node j. Customer at
node i waits lat, time for the service, and calculation of the latency
values can be seen in Eq. (1).

lat,= lat,+ d, (1)

where i precedes j. Consequently, the objective function becomes ', ., mlati.

In [llustration 1, the illustrative example of TRP can be seen. The repairman
starts its tour from node 1 (depot), and searches the tour that minimizes
total waiting time of the customers. Assume that the repairman follows
the tour in [llustrationl. The tour is an open tour that means the repairman
does not return to depot after visiting the last node.

The distances between the nodes are calculated and given in the distance
matrix. For instance, if we consider the tour in Illustration 1, latency of
each node is calculated according to Eq. (1). Consequently, total latency
of this tour is found by sum of the latencies of the nodes.
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Distance matrix

1/2|3]|4|65[6|7|8|9](10
0 [71)61|41[59[54|17[85[76|85
7110 |97|30)|79[38[60|68|43 |27
0[78|21|60[75|60| 71|94
78| 0 | 643130 (69|50 49
21|64)| 0 |41[69|40|50|73

N Y 1 P S P P T I
2|3
5|8|8|8|3|8|<
8

31[41| 0 |53)|38|22|36

17 75130[69|53| 0 (8975|779

85 6069|4038 (89| 0 |25]|49

76 71150|50|22|75(25| 0 |25

10| 85]27194|149|73|36|79|49(26| 0

Example tour: 1-7-4-2-10-9-6-8-5-3
Latency of each node: 0-17-47-77-104-129-151-189-229-250

Totallatency of this tour: 1193
Illustration 1 — An illustration of TRP

3. RELATED LITERATURE

The TRP is known to be NP-hard, therefore, different solution methods
have been developed for this problem in the related literature. These are
exact, approximation, heuristics and metaheuristics. Blum et al. (1994)
compared TSP and TRP, and proposed depth first search and dynamic
programming (DP) techniques as exact approaches; and i- tree problem,
constant factor and positive-linear time dependent TSP approximation
algorithms. Wu et al. (2004) proposed exact algorithms based on DP
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and branch and bound (B&B) techniques to solve TRP. Fischetti et al.
(1993) proposed an integer linear programming formulation, and Angel-
Bello et al. (2013) proposed two integer formulations for the TRP. Luo
et al. (2014) suggested a branch and price and cut algorithm to solve the
multiple-TRP with distance constraints, and implemented a computational
study with 180 instances. Bock (2015) studied the line-TRP with a B&B
solution approach, and a proof on complexity of the line-TRP with general
processing times and deadlines is implemented. Méndez-Diaz et al.
(2008) proposed an integer programming formulation for the problem,
and compared performance of its LP relaxation with other studies.

In the study of Salehipour et al. (2008), greedy randomized adaptive
search procedure (GRASP) and variable neighborhood descent (VND)
are used as construction and improvement phases, respectively. Algorithm
is experimented with generated instances, and for the result analysis,
upper and lower bounds are utilized. Ngueveu et al. (2010) introduced
a memetic algorithm for cumulative capacitated vehicle routing problem
(CCVRP). Silva et al. (2012) proposed a metaheuristic that includes
greedy randomized approach, and iterated VND. Mladenovi¢ ef al. (2013)
applied a variable neighborhood search (VNS) approach to TRP. In the
study, GRASP+VND and three types of GRASP+VNS algorithms are
proposed, and authors remarked that their GRASP+VNS algorithms
outperformed the study of Salehipour ef al. (2011). Another metaheuristic
approach is proposed by Camci (2013). In the study, TRP is studied as
travelling maintainer problem (TMP), and a combined algorithm that
consists of genetic algorithm and particle swarm optimization algorithm
is developed. An experimental study with small sizes of test data is
implemented.

For TSP, different solution techniques are developed in recent years (see
Elloumi et al., 2014; Ouaarab et al., 2015; Wang et al., 2016). According
to the studies in the literature, finding effective solutions to TSP and
TRP is still challenging. With the consideration of sustainability during
the transportation of the service, we use TSP objective as the second
objective, and the TRP becomes a biobjective optimization problem. In
light of the studies, we choose a metaheuristic approach to examine the
biobjective problem. Therefore, it is aimed to find a fast and effective
solution to the problem. We develop a hybrid genetic approach to solve
the problem. We describe our algorithm in the following section.
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4. PROPOSED ALGORITHM

In the study, we propose a hybrid approach based on evolutionary operators
and local search. Genetic algorithms have been utilized in solving
optimization problems for years (Gen and Cheng, 1997; Gen et al., 2008).
The features of the algorithm are based on evolutionary development of
the individual solutions from the population along iterations (Cergibozan,
2013). The flowchart of the proposed algorithm can be seen in Illustration 2.

¥
T
v
Roulette wheel selection

v
Order crossover

v

Ilustration 2 — The flowchart of the proposed algorithm
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The algorithm applies genetic operations sequentially (selection, crossover,
mutation), and at the end of these operations, a local search around the
new solution (child) is implemented. The algorithm is terminated until the
termination condition is reached.

. COMPUTATIONAL STUDY

The coding and computations are implemented in MATLAB, and
performed on a computer with an Intel Core 17-4770 processor with
3.40 GHz and 8 GB Ram. Illustration 3 displays the parameters for the
algorithm. These parameters are identified after a number of experiments.

Parameter Value
Individuals 300
Recombination rate 0.8
Genetic iterations 400
Mutation rate 0.2
Swap 10
Two opt rate 0.5

Illustration 3 — Parameter values used in the algorithm

The computational study of the biobjective problem is implemented with
12 instances from TRP and TSP instances taken from the related literature
(Salehipour et al., 2011; vide TSPLIB). Experimented TRP instances are
5 TRP10 instances with 10 customers, and 5 TRP20 instances with 20
customers. TSP instances with 52 and 70 customers are taken from the
TSPLIB. Illustration 4, the results of the computational study can be seen.

The name of the instance, weights for the objectives and related results
are displayed. The first weight (w,) corresponds to the weight for TSP
objective whereas second weight (w,) is equal to the weight for TRP
objective. We determined 5 different sets for these weights, and implement
the experiments. According to the results of the most of the instances,
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Instance w=0.5 w=0.3 w,=0.4 w,=0.6 w,=0.7
w,=0.5 w,=0.7 w,=0.6 w,=0.4 w,=0.3
TRP10-1 765 980 872 657 549
TRP10-2 906 1150 1028 783 661
TRP10-3 741 937 839 642 543
TRP10-4 818 1045 932 704 591
TRP10-5 605 754 679 530 452
TRP20-1 1755 2325 2040 1469 1184
TRP20-2 1803 2383 2093 1513 1223
TRP20-3 1974 2612 2293 1655 1336
TRP20-4 1676 2199 1937 1415 1167
TRP20-5 1803 2381 2092 1508 1207
berlin52 72192 99161 87326 60731 46912
st70 10179 14596 12168 8412 6671

Ilustration 4 — Results according to the weights of the objectives

the best weight combination that gives the minimum objective value
for the biobjective problem seems as the weights of the last column.
Additionally, we made a second experiment for TSP instances, based
on g-constraint method. Since we have the optimal values for the
TSP instances, we determine three upper bound levels for the TSP
objective, and make TRP experiments according to these bounds. The
results of the second experiment can be seen in Illustration 5.

The result of the second study shows that an upper bound for TSP is a
convenient constraint in finding the best objective value for TRP. Since the
TSP objective is thought as the environmental cost (in direct proportion to
the fuel consumption and emissions during the delivery), the problem will
ensure minimum damage to the environment while enhancing customer
service level.

Instance TSP TSP TSP
Bound Bound Bound
<0.1 <0.05 <0.025
berlin52 51051 50541 57222
st70 6924 7002 7069

Illustration 5 — Results of the e-constraint method
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6. CONCLUSION

In this study, we examine the biobjective case of the well-known delivery
problems: the TSP and the TRP. These problems have distinct objectives;
therefore, the aim of this study is to provide a different viewpoint to the
companies that are faced with similar problems. A hybrid evolution based
algorithm is developed to solve the biobjective problem, and weighted
sum approach is used in the transformation of the objective function.
Multi objective problems are significant in the optimization literature,
and faced by many decision makers in today’s global era. The global and
environmental awareness will direct our behaviors in choosing the right
option to adapt our system. We believe that this study will be helpful to
widen the perspectives on similar optimization problems encountered in
real life.
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COMMAND AND LEADERSHIP (FEBRUARY 2018, 15STH-16TH)

ABSTRACT

From the current political and sociocultural conjecture, people are more wary
and alert of the problems coming from a less efficient management, which,
many times, can lead to waste and misuse of resources, being scarce and few.
Nowadays, information systems play a huge role in helping and supporting
decision making. Hereby, we look to identify which aspects, conditions and
support mechanisms that, applying the Management Integrated System in
the Portuguese Army, are possible to create and potentiate the execution and
control.

As object of study was the implementation of the Management Integrated
System in the Portuguese Army, and how it influenced and changed the way
to work, in this branch of the military, as well as the potential and advantages
of using this system in the decision making process.

In order to answer these questions, and to execute the main purposes of
this work, a data base gathering was made using the hypothetic-deductive
method.

It was concluded that it is possible, through the Integrated Management
System, to have a relevant and efficient tool to support decision making, with
a consequence in the processes in force and, in particular, in its improvement.
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The Armed Forces and especially the Portuguese Army have at their disposal
a fundamental tool to support and assist the various levels in command and
leadership in the other areas to which they are associated.

KEYWORDS: Management Integrated System; Strategic Management;
Enterprise Resource Planning; Organizational Culture.

RESUMO

No decorrer da atual conjuntura politica, econdmica, sociocultural e tecnoldgica
assiste-se a uma crescente sensibilizagdo para os problemas resultantes de
exercicios de gestdo menos apropriados que, muitas vezes, levam ao desperdicio
e a dissipacdo de recursos que, na sua maioria, sd0 escassos € diminutos.
Atualmente, os sistemas de informagdo t€m um papel preponderante, pela
sua influéncia no apoio a tomada de decisdo. Neste contexto, procura-se neste
trabalho identificar quais s3o os aspetos, condi¢cdes € mecanismos de apoio que,
com a implementag@o do Sistema Integrado de Gestdo no Exército Portugués,
foi possivel criar e potenciar.

Como objeto de estudo assumiu-se a implementacdo do Sistema Integrado de
Gestao no Exército Portugués ¢ o modo como esta plataforma influenciou e
alterou a forma de trabalhar neste Ramo das For¢as Armadas Portuguesas, bem
como quais sdo as potencialidades e as vantagens da utilizagdo deste sistema no
apoio a tomada de decisdo.

Para o estudo da problematica erguida e para a execugdo dos objetivos que
foram escolhidos, realizou-se uma investigacdo que teve como base o método
hipotético-dedutivo.

Concluiu-se que ¢ possivel, através do Sistema Integrado de Gestdo, ter uma
ferramenta pertinente e eficiente de apoio a tomada de decisdo, com consequéncia
nos processos em vigor e designadamente na sua melhoria. As For¢as Armadas,
e nomeadamente o Exército Portugués, t€m ao seu dispor de uma ferramenta de
gestdo fundamental para auxilio dos diversos escaldoes no dominio do comando
e da lideranca, nas demais areas a que estdo associados.

PALAVRAS-CHAVE: Sistema Integrado de Gestdo; Gestdo Estratégica;
Enterprise Resource Planning; Cultura Organizacional.
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LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRONIMOS

AM Academia Militar

CINAMIL Centro de Investigacdo, Desenvolvimento e
Inovagdo da Academia Militar

Cmdts/Dir/Ch Comandantes/ Diretores/ Chefes

DFin Direcao de Financas

DSSI Direcao de Servigos dos Sistemas de Informagao

DGO Direcao Geral do Or¢amento

ES Escola dos Servigos

ERP Enterprise Resource Planinig

FP Financas Publicas

GRH Gestao de Recursos Humanos

GRW Gestao de Recursos para Windows

HI Hipoétese de Investigacao

TASFA Instituto de A¢ao Social das For¢as Armadas

ISCTE Instituto Universitario de Lisboa

ISEG Instituto Superior de Economia e Gestao

IUM Instituto Universitario Militar

MDN Ministério da Defesa Nacional

MF Ministério das Finangas

PD Pergunta Derivada

PP Pergunta de Partida

RH Recursos Humanos

RL Regimento de Lanceiros

SGA Sistema de Gestao da Alimentacao

SIG/MDN Sistema Integrado de Gestdo do Ministério da
Defesa Nacional

SWOT Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats

ucC Unidade Curricular

UEO Unidades/ Estabelecimentos/ Orgios
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1. INTRODUCAO

Nos dias que correm, as novas tecnologias e o desenvolvimento dos
sistemas de informagdo assumem um papel cada vez mais preponderante
¢ fundamental na obten¢@o, tratamento ¢ interligacdo da informagdo e do
conhecimento, podendo deste modo ser um elemento critico no a tomada de
decisdo. Posto isto, o labor desta investigagdo inclinou-se em compreender
como a implementagdo e a evolu¢ao do SIG permitiu o apoio a tomada
de decisoes por parte da chefia/comando/dire¢do militar, bem como se
este sistema esta a ser devidamente aproveitado e utilizado da forma mais
eficiente pelo Exército, em ordem a apontar propostas para melhorar
estrategicamente 0s processos adstritos € a reajustar recursos € processos.

E por isso realizada uma comparagio entre a cultura organizacional e a
forma de trabalhar dos diferentes orgdos do Exército Portugués, antes e
depois da implementag¢do do SIG, justamente no sentido de compreender
se essa mesma implementacao gerou grandes mudangas. Ou seja, verificar a
forma como esta influenciou, ou ndo, a adaptag@o, coordenacao e o emprego
dos meios aos fins, aferindo-se como ¢ que a estrutura, cultura, forma de
agir e de gerir os recursos na organizagdo influenciou a correta e a adequada
utilizagdo dos mesmos.

Instituiu-se uma questdo de investiga¢ao plasmada na seguinte Pergunta de
Partida (PP) que nos orientou todo o0 nosso estudo (ver por exemplo Rosado,
2015, p. 79 e Rosado, 2017, p. 122): “Que tipo de mudangas provocou a
implementagdo do Sistema Integrado de Gestdo no Exército Portugués?”.

2. ENTERPRISE RESOURCE PLANNING

2.1.IMPORTANCIAEINTERLIGACAODO ERPNO APOIOATOMADA DEDECISAO

Vivemos numa sociedade da informacdo e do conhecimento, onde
a dependéncia e a interligacdo entre as diversas organizagdes ¢é
constante. Os gestores e decisores consideram, cada vez mais,
a informa¢do como um dos recursos estratégicos fundamentais
para se atingirem os objetivos das suas atividades. Para se gerir ¢
administrar é preciso tomar decisdes e, para tomar boas decisdes e
medidas, é necessario e crucial possuir boa e adequada informagao.
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Para tal desiderato, urge a necessidade de obter um sistema que apoie
essa mesma tomada de decis@o e, segundo Alturas (2013, p. 68),
“os ERP sdo plataformas de software, constituidas por um conjunto
de programas muito integrados, desenvolvidos para integrar os
diversos departamentos de uma organiza¢do, possibilitando a
automagdo e o armazenamento de todas as informagoes do negocio”.
De acordo com Silva e Alves (2001, p. 35), “é um termo genérico
que pretende identificar o conjunto de atividades executadas por
um packbage de software modular e tem por objetivo primario, o
auxilio dos processos de gestdo”.

Com estes produtos visa-se excluir a redundancia de operacdes e
a burocracia pelo que através de modulos que constituem o ERP,
possibilita-se, em tempo real, a criagdo ¢ a administragdo de todas
as operagdes de forma integrada. Assim, as informagdes tornam-se
mais solidas, podendo a tomada de decisdo assentar em informagdes,
conhecimentos e dados crediveis, rigorosos e oportunos que
espelham a realidade da empresa num dado momento. Tal como
refere Davenport (1993, p. 137), “a criagdo de um elo forte e
constante entre a estratégia e a maneira pela qual o trabalho é
feito, ¢ um desafio permanente nas organizagoes” .

Segundo Platt (2004, p. 40), “sdo considerados como um tipo
particular de sistemas de informacdo, os sistemas integrados
de gestao (ERPs) tém como carateristica principal, a integra¢do
das varias funcionalidades existentes numa organiza¢do”. Como
defendido por Davenport (1998), sdo pacotes de software comerciais
que certificam a interligacdo de toda a informacao que circula dentro
de uma empresa, como informagdes financeiras, gestdo de projetos,
gestdo da manutengdo, controlo da qualidade, entre outros.

As informagdes e dados sdo armazenados e guardados numa
base de dados central para onde estes se podem interligar e estar
permanentemente disponiveis nos outros médulos. Recorde-se que
Silva e Alves (2011, p. 35), “O sistema ERP é a espinha dorsal
da gestio da informa¢do do negocio da organizagdo. Permite
estabelecer e criar uma metodologia de trabalho segundo o
padrao definido para o seu sistema de informag¢do”. Com este tipo
de ferramentas a organizacao passa a ter um fluxo de informacao
adequado e adaptado as suas necessidades, permitindo a interligacao
entre as diversas interfaces e disponibiliza¢cdo da informacao de uma
forma oportuna, no momento mais pertinente.
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3. AINFORMACAO E O CONHECIMENTO NO COMANDO E
CHEFIA DAS ORGANIZACOES

3.1. GESTAO ESTRATEGICA

Havendo a necessidade de, mais frequentemente, as organizagdes
“continuamente [se] realocarem, reajustarem e reconciliarem os
seus recursos disponiveis”, no sentido de efetuarem uma gestao
mais eficaz e eficiente, e o Exército Portugués nao constitui uma
exce¢do no espetro destas preocupacdes (Chiavenato, 1987, p. 97).
Sendo sabido que a estratégia ¢ “(...) um elemento importante que
uma organizagdo necessita de forma a ser unica, vencedora ou
sobrevivente” (Anténio, 2012, p. 43), ndo menos ¢ verdade que,
tal como defendem Sotomayor, Rodrigues e Duarte (2014, pp.
303), “hoje, a rigidez do planeamento é impensavel, dado o meio
envolvente turbulento, complexo e sistémico em que as empresas
estdo inseridas”.

Surge entdo a urgéncia de as organizagdes se estruturarem e
atuarem no sentido de aproveitarem as diversas oportunidades e as
potencialidades que emerjam. De facto, cada vez mais as organizagdes
tém a indigéncia de pretender uma maior quantidade e diversidade
de instrumentos de informacao ao seu dispor, porque de facto “(...)
atualmente é insuficiente pensar a administragdo das organizagoes
sem utilizar varias das ferramentas que nos sdo oferecidas pela
Gestdo Estratégica” Rosado, 2015, p. 170).

r

Segundo Mintzberg (1994), a Estratégia ¢ um plano ou algo
equivalente, que pode ser utilizado como uma dire¢ao, guia ou modo
de agir com consequéncias futuras, segundo um padrao de atuagao. De
acordo com este autor (1998), uma estratégia ¢ o padrao, ou desenho,
em que os objetivos principais, politicas integrais e agdes, tém de
ser coesos. Uma estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar
recursos de uma organizacao de uma forma viavel. Relativamente a
esta prerrogativa ¢ necessario que haja um adequado planeamento,
ou seja, tem também de ser feita uma antecipagdo das necessidades,
obrigando assim “a defini¢do de objetivos e das vias de atuacdo a
atingir” (Teixeira, 2011, p. 49).
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Note-se que a tomada de decisdo ¢ um processo que tem que ser
elaborado e ponderado, de forma racional, antes de ser executado,
pois ndo raras vezes as escolhas erradas ou ag¢des precipitadas podem
levar a consequéncias danosas, tal como sugere Cardoso (2003, p.
35): “a tomada de decisdo de forma intuitiva e irregular tende a
ndo conduzir a um bom desempenho a medida que as organizagoes
crescem e 0 ambiente se altera a um ritmo cada vez mais acelerado ™.

3.2. A INFORMACAO E O CONHECIMENTO COMO SUPORTE AO PROCESSO
ESTRATEGICO

Como referem Amaral e Varajao (2000, p. 160), “o crescimento de
uma organiza¢do tem-se tornado geralmente dependente de um
eficiente processamento de dados. Essa é a principal razdo porque a
informagdo é um recurso basico para a organizagdo. A matéria-prima
deste recurso, devem ser controlados como um ativo”.

Uma das abordagens mais aceites para a defini¢do e a avaliagdo de
estratégias competitivas foi desenvolvida por Porter (1986), que
abordou e realgou a importancia do fluxo de informagao e a aplicagdo
de diversas fontes. Segundo Lisboa et al. (2011, p. 209), “a vantagem
competitiva deve assentar em recursos ou capacidades que a empresa
possa sustentar no médio e longo prazo, que permitam uma real
superioridade”. De acordo com Serra, Torres e Torres (2002, p. 5)
“(...) para que ganhe vantagem competitiva é necessario que ele
alcance um desempenho superior. Para tal, a organizagdo deve
estabelecer uma estratégia adequada (...)”". As organizagdes devem
concomitantemente acompanhar o desenvolvimento tecnologico
e, desse modo, evoluir e criar 0s mecanismos necessarios para uma
adequada gestdo e planeamento, tal como é referido por Porter (1986, p.
179): “como a transformagdo tecnologica tem um papel tdo poderoso
na concorréncia, é extremamente importante prever a trajetoria da
evolugdo tecnologica (...)".

Nesse mesmo sentido, McGee e Prusak (1993, citados em Angeloni e
Mussi 2008, p. 113) enfatizam o importante papel que a informagao
exerce no processo estratégico organizacional e destacam que a
estratégia consiste num mapa de informagoes que responde a perguntas
sobre a maneira como a empresa ira operar num mundo em que a
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informagdo desempenha um papel importante. A sua implementagao e
execugdo deve ser mantida por um permanente feedback que permita
uma adaptacao constante da organizagdo ao seu ambiente.

De acordo com Siqueira (2005), a informagdo e o conhecimento
passaram, nas Ultimas décadas, a ter um papel preponderante na
procura de vantagens competitivas € no auxilio a tomada de decisdes.
Segundo Miranda (2004), as informagdes, quando convenientemente
examinadas e interrelacionadas com o conhecimento tacito dos
decisores, modificam-se em inteligéncia estratégica, dando apoio ao
processo estratégico e, concludentemente, a acao estratégica.

4. METODOLOGIA

De acordo com Demo (1981, p. 7), metodologia significa “o estudo
dos caminhos, dos instrumentos usados para se fazer ciéncia. E uma
disciplina instrumental, a servigo da pesquisa”. A nossa abordagem
ao problema teve como estruturante o método hipotético-dedutivo,
até porque partilhamos do entendimento de Marconi e Lakatos (2000,
p. 73), quando referem que “toda a pesquisa tem a sua origem num
problema para o qual se procura uma solugdo, por meio de tentativas
(conjunturas, hipoteses, teorias) e eliminag¢do de erros”.

Segundo Carvalho (2002), no método hipotético-dedutivo o estudo
inicia-se com conceitos nao oriundos da experiéncia, mas a partir
de postulados em forma de hipdteses que sdo formuladas pelo
investigador, hipoteses essas que, segundo Quivy e Campenhout (2008,
p. 120), fornecem “o critério para selecionar, de entre a infinidade
de dados que um investigador pode, em principio, recolher sobre um
determinado assunto, os dados ditos ‘pertinentes’”.

4.1. PERGUNTAS DERIVADAS

Definido o eixo central do trabalho através da Pergunta de Partida,
existe a necessidade de refinar a problemdtica associada ao
assunto em estudo. Para isso, e seguindo o método de investigacao
adotado, levantamos quatro perguntas derivadas, alinhada com as
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quais se construiram as hipdteses de investigagdo do estudo. Cada
uma destas vertentes ¢ relativa a um dominio a ser explorado, com
0 objetivo final da obtencdo de novas informagdes, primordiais
para a orientagdo da resposta a pergunta de partida (Fortin, 2009).
As questoes de investigacdo, segundo Rosado (2015, p. 79), “tém
um ambito mais restrito que a pergunta de partida, aquilo que sdao

os setores respetivos onde o investigador incidird o seu esfor¢o”.
Neste contexto, as PD que da PD surgiram, foram:

1. Qual ¢ a relevancia do Sistema Integrado de Gestdao no apoio
a tomada de decisdo, comparativamente com o antigo sistema
contabilistico implementado?;

2. Quais s3o as mais-valias da implementacdo do Sistema
Integrado de Gestdao no Exército Portugués?;

3. Encontrava-se o Exército Portugués preparado para a
implementag¢ao de um sistema como o SIG, tendo em linha
de conta todas as alteragdes que o mesmo implicava?;

4. De que forma os Comandantes/Diretores/Chefes das diversas
UEO do Exército estdo mais sensibilizados para a importancia
da utilizacdo de mecanismos de apoio como o SIG?.

4.2. HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Enunciadas as PD ¢ importante levantar agora as Hipoteses de
Investigacdo, dado que estas se constituem como “a melhor forma
de a conduzir com ordem e rigor, sem por isso sacrificar o espirito
de descoberta ¢ de curiosidade que carateriza qualquer esforco
intelectual (...)” (Quivy & Campenhout, 2008, p. 119).

Através das HI é possivel redigir as respostas provisorias as
PD anteriormente expostas, podendo estas “no seu inicio da
investigacao carecerem de confirmagao ou verificagdo” (Sarmento,
2013, p. 14).

Assim, cientes das PD anteriormente referidas, surgem as seguintes
hipoteses:
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1. O SIG permitiu colmatar diversas lacunas que o antigo sistema
contabilistico ndo permitiu;

2.0 SIG demonstrou ser uma ferramenta fundamental e
determinante para o Exército Portugués;

3.0 Exército Portugués encontrava-se preparado para a
implementacao do SIG;

4. Os Comandantes/Diretores/Chefes das diversas U/E/O estdo
conscientes da necessidade da utilizagdo do SIG.

5. METODOS E MATERIAIS

5.1.

5.2.

Trro DE ESTUDO

Um trabalho de investigacdo deve estar relacionado com determinado
problema inicial, que serd como um guia para toda a indagacao que, deste
modo, acompanhara todo o processo metodologico, tendo como objetivo
derradeiro sugerir uma solugdo para a falha existente no conhecimento.
Apods o estabelecimento dos objetivos especificos para a presente
investigagdo, adequa-se o trabalho de modo a se alcangar os resultados
finais a que se pretende chegar, pois ao tipo de estudo “corresponde um
desenho que especifica as atividades que permitirdo obter respostas
fiaveis as questoes de investigacao” (Fortin, 2009, p. 133).

Relativamente a este estudo especifico, 0 mesmo relaciona-se com a
forma como o SIG, aquando da usa implementacao, alterou o modo de
funcionamento dentro da organizacao e quais as suas potencialidades e
capacidades que ainda ndo estdo em funcionamento.

AMOSTRA

De acordo com Fortin (2009), em termos de amostragem, a populagio
deve apresentar carateristicas comuns de acordo com critérios
definidos, da mesma forma que a amostra sera um subconjunto dessa
populagao.
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Com o objetivo de se obterem os dados para este trabalho, foi
necessaria a aplicagdo de entrevistas a uma determinada amostra, ou
seja, a elementos de uma populacdo, tendo em conta a investigagao
desenvolvida.

Neste sentido, definimos populagdo como as pessoas selecionadas
para esta investiga¢do, com conhecimentos e saberes sobre o SIG/
MDN. Foram selecionadas as pessoas com a valéncia para nos facultar
a maior quantidade de informacdo criteriosa e de dados pertinentes
para o progresso do presente trabalho, sendo constituidos dois tipos
de amostra.

Nas questdes de investigagdo em que sdo referidos os recursos
disponiveis existentes no Exército Portugués antes da implementacao
SIG/MDN, bem como todo o processo de implementacao do mesmo,
a nossa amostra baseou-se nos utilizadores que ja se encontravam nos
quadros de efetivos aquando da sua introducgao.

Nas questdes de investigagdo em que se pretende estudar o modo
de atuar e o processo existente no Exército Portugués apos a
implementacdo do SIG/MDN, a nossa amostra baseou-se nos
utilizadores que entraram para os quadros de efetivos quando o SIG/
MDN ja estava implementado.

Concomitantemente, para o inquérito por entrevistas, selecionaram-se
17 Oficiais de Administragdo Militar, de acordo com a especificidade
do tema em causa e com vista ao fornecimento de esclarecimentos
e informagdes mais técnicas para o alcance dos resultados da
investigacao.

5.3. INSTRUMENTOS

Tendo sempre como referéncia dar respostas tanto a pergunta de partida
como as perguntas derivadas, procedeu-se a uma investigacao empirica, e
deste modo foram utilizados diversos instrumentos cientificos no estudo
de caso, entre eles: a analise documental, as entrevistas e as observagoes
diretas. Dos diversos estudos documentais, destacou-se a analise de
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54.

diplomas legais, manuais e circulares. Relativamente as observagdes
diretas, efetuaram-se visitas aos diversos o6rgaosl que lidam e trabalham
diretamente com o SIG/MDN, bem como a diversas sec¢des logisticas?2,
com o fim de compreender o seu modo de funcionamento e de trabalho.

Por ultimo, foram realizadas dezassete entrevistas estruturadas, com base
em dois guides de entrevista, de acordo com o que havia sido planeado.
Para o primeiro guido foram entrevistadas dez entidades, e para o
segundo, sete entidades.

No que concerne a analise de contetdo das entrevistas, foi assumida uma
abordagem qualitativa, em que se destacou a consisténcia das informagdes
recolhidas. Depois da transcrigdo das respetivas entrevistas, deu-se inicio
ao tratamento e a analise de contetido das respetivas entrevistas, tendo
sido elaborados quadros resumo para cada pergunta. De acordo com
cada resposta fornecida pelo entrevistado, foram selecionadas as ideias-
chave de cada um, com o objetivo de se elaborar uma analise qualitativa
integrada para identificagdo de ideias e pareceres comuns.

PROCEDIMENTOS

A primeira fase do trabalho de investigagdo consistiu no processo de
investigagao inicial, a partir do qual foi elaborada a pergunta de partida,
as perguntas derivadas e as hipoteses de investigagdo. Posteriormente,
foi elaborada a revisao de literatura, o quadro de referéncia, o modelo
conceptual e, apds a recolha e tratamento de informacdo estruturante,
procedeu-se a construcdo dos dois modelos de guido de entrevista.

Em termos de andlise bibliografica e de analise documental, destaca-se
a pertinéncia da informagdo que foi obtida em varios livros, revistas e
outros documentos presentes na biblioteca da AM, do ISCTE, ISEG e
do MDN, em bases de dados cientificas e em bases de dados estatisticas.

Posteriormente foram realizadas as entrevistas, bem como o tratamento
de dados e a analise e discussao de resultados. O trabalho de campo foi
realizado em diversas institui¢des, entre as quais: AAMA, DFin, RL2,
ES, IUM, DSSI e IASFA.
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6. RESULTADOS
6.1. INQUERITO POR ENTREVISTA

A entrevista, segundo Quivy e Campenhout (2008, p. 192), “permite
ao investigador retirar das entrevistas informagoes e elementos de
reflexdo muito ricos e matizados”. Nesse sentido foram selecionadas
entidades cuja funcao/cargo que desempenham ou desempenharam,
lhes permite contribuir com informag@o e conhecimento muito tteis
para enriquecer a presente investigacao.

Foram selecionadas 17 entrevistas, nomeadamente ao Regente da
UC de Sistemas de Informacdo de Gestao e Adjunto Financeiro do
CINAMIL, ao Adjunto das UC de Gestdo Estratégica, ao Diretor dos
Cursos de Administragdo Militar, ao Chefe da Subsec¢ao Financeira
da AM, ao Adjunto da Secg¢do de Planeamento e Informacdo
Or¢amental da Reparticdo de Gestdo Orcamental da DFin, ao Ex-
chefe do Gabinete de FP do Departamento de Formagdo da ES, ao
Regente da UC de Auditoria, ao Chefe da Subseccao Financeira do
RL2, ao Consultor Financeiro SAP-DSSI, ao Coordenador da Area
Financeira do SIG/MDN, ao Diretor da Dire¢dao de Finangas, ao
Auditor do Curso Estado-Maior Conjunto, ao Chefe do Gabinete
de FP do Departamento de Formacdo da ES, ao Chefe do Gabinete
de RH da ES, ao Ex-Diretor da Direcao de Finangas, , ao Chefe do
Nucleo de Auditoria e Qualidade do IASFA e ao Docente na area de
ensino de administracdo do IUM.

6.2. ANALISE SWOT

A Analise SWOT ¢ uma ferramenta de gestdo utilizada para
construir uma andlise ambiental, integrando vertentes externa
e interna da organizagdo, podendo constituir-se como a base da
gestdo e do planeamento estratégico numa determinada empresa ou
instituicdo, designadamente através das designadas estratégias de
desenvolvimento. A elaboracdo da analise SWOT teve como objetivo
principal a identificagdo dos pontos fortes (vertente interna) e das
oportunidades (vertente externa), bem como uma analise dos pontos
fracos (vertente interna) e das ameacas (vertente externa) a fim de as
mitigar, tendo em conta os testemunhos e informagdes fornecidas pelos
demais entrevistados e pela analise documental efetivada decorrente

de toda a recolha de informagao realizada nas mais diversas fontes.
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Anilise Interna

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Analise Externa

Oportunidades

Aproveitar

- Os Cmdts/Dir/Ch estdo cada vez
mais  sensibilizados  para a
importancia do SIG/MDN como
instrumento de apoio a tomada de
decisdo;
- O SIG/MDN permite colocar a
disposi¢do informagdo adequada,
agregada, atualizada e em tempo
real, contudo so estara a funcionar
em pleno quando estiverem em
funcionamento todos os modulos;
Permite a comparagdo de
informagdo e de dados prestados
pelos Ramos ao MDN, uma vez que
ambos utilizam o ERP da SAP;
- O SIG/MDN permite a interface
com o MF e com a DGO.

Desenvolver
- Com o desenvolvimento do
modulo de RH, sera possivel
interligar a informagao
correspondente a aproximadamente
oitenta por centro do orgamento do
EP;
- Devia ser ministrada mais
formagdo tanto em contabilidade
como sobre o proprio manuseamento
do sistema;
- Dotar a equipa de parametrizagdo
do MDN de RH com capacidades, a
fim de evitar a contratagdo de
servigos externos e
consequentemente gastos
associados;
- Implementar e desenvolver
dashboards com indicadores de
gestdo que permitam disponibilizar
informagéo para o apoio a tomada de
decisdo.

Ameacas

Combater

- Dado que a Secretaria-geral do
MDN tem uma equipa de
parametrizagdo disponivel, devia
ser evitada a contratagdo de
servigos externos para colmatar as
necessidades do sistema.

Melhorar

- Efetuar mais formagdo aos
diversos oficia das varias Armas e
Servigos a fim de acompanharem a
constante alteragdo legislativa;

- A utilizagio de sistemas em
paralelo com o SIG/MDN ndo
permite que a informagdo esteja
completamente integrada e
interligada (GRH, GRW e SGA).

Tlustragao 1 - Andlise SWOT - Estratégias de Desenvolvimento

Fonte: Elaboragao propria.

7. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Uma vez terminada a apresentagao dos dados que, através do trabalho de
campo, foi possivel obter e, posteriormente, analisar, ¢ possivel proceder
a confirmacao ou refutacdo das HI anteriormente mencionadas.

Relativamente a H1, esta ¢ confirmada pela informacao recolhida na anélise
documental e pela analise das questdes 2 e 3 nas entrevistas relativas ao
guido de entrevista n° 1. Foi possivel constatar que:

a) Ambas as entidades referem, de forma unanime, que a introducao
do SIG/MDN permitiu corrigir diversos procedimentos e tarefas
que com 0s anteriores sistemas nao era possivel.
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b) Com os anteriores sistemas ndo era possivel obter informacdo
integrada, adequada e em tempo real para auxiliar no apoio a tomada
de decisdo, mas através do SIG/MDN néo acontece o mesmo.

No que concerne a HI 2, é confirmada parcialmente pela informagao
recolhida na analise documental e pela analise da questdo 7 do guido de
entrevista n°1 e da questdo 3 do guido de entrevista n°2. De referir que:

a) O Exército Portugués passou a ter ao seu dispor uma ferramenta
que lhe permite um acompanhamento muito mais pormenorizado
e detalhado das diversas atividades e tarefas e, nesse sentido,
promover uma adequada racionalizagdo dos meios.

b) Pelo facto de a informagdo se encontrar agregada e disponivel
sempre que necessario, foi possivel ao Exército Portugués
construir e desenvolver dashboards; através dos mesmos consegue
disponibilizar a informacao de uma forma mais acessivel e de facil
leitura e, deste modo, dispor de uma ferramenta que auxilia no
apoio a tomada de decisdo.

Relativamente a HI 3, ¢ infirmada pela informacdo recolhida na analise
documental e pela analise da questdo 5 do guido de entrevista n® 1. De
salientar que:

a) O Exército Portugués ndo se encontrava preparado, em termos de
alocagdo de recursos, ou seja, de mao-de-obra disponivel, nem com
conhecimentos que permitissem a alteracao de processos, estruturas,
e introduc¢do de dados.

b) Houve ainda falta de preparagdo por parte da estrutura do Exército
Portugués relativamente a formacdo dos elementos que iriam ficar
encarregues da introdugdo do sistema e seu desenvolvimento.

A HI 4, ¢ confirmada pela informacao recolhida na analise documental e
pela analise da questdo n° 8 do guido de entrevista n°l e da pergunta n® 5
do guido de entrevista n° 2. Foi possivel constatar que:
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a) Atualmente os Cmdts/Dir/Ch estdo mais conscientes e t€ém uma
atitude mais preocupada e interventiva relativamente aos assuntos
de cariz financeiro, uma vez que sdo responsaveis pela UEO que
comandam e chefiam.

8. CONCLUSOES

Com o trabalho de investigagao efetuado foi possivel constatar que o SIG/
MDN se constitui como uma ferramenta de gestao fundamental no apoio a
tomada de decisdo, designadamente em termos de gestao estratégica

Desde a sua introducdo e implementacao no Exército Portugués, foram
varios os processos ¢ mecanismos adotados, originando um aumento da
eficacia e da eficiéncia dos mesmos. Com o SIG/MDN passou a ser feita
uma leitura adequada, agregada, atualizada e em tempo real da informagao
contabilistica, sendo que agora os diversos Cmdts/Dir/Ch, podem
continuamente controlar ¢ melhor atender a uma equilibrada execugao
orcamental, pois t€m ao seu dispor uma plataforma que lhes permite gerir
e auditar a contabilidade.

As mudangas verificadas, incluindo a acrescida responsabilidade por
uma gestao mais criteriosa de meios exigida aos diversos Cmdts/Dir/Ch,
obrigou a que os mesmos ficassem mais sensibilizados e consciencializados
para a importancia de um sistema no apoio a tomada de decisdo. Com a
introdu¢do do SIG/MDN foi ainda possivel respeitar o cumprimento da
contabilidade publica e, deste modo, refletir as imposi¢des legais que até
entdo ndo haviam sido satisfeitas.

O desenvolvimento de interfaces com ligacdo a entidades externas, tal
como o desenvolvimento de dashboards com indicadores de gestdo,
permitiu ainda que toda a informacgao passasse a ser prestada com muito
maior visibilidade e transparéncia, o que, consequentemente, tornou
a tomada de decisdo mais aferida e oportuna, contribuindo assim para
melhor identificar as necessidades que sdo explanadas na missdo e visao
do Exército Portugués.
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9. DESAFIOS PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Para investigagdes futuras, podera ser pertinente realizar uma comparagao
entre os mecanismos de apoio a tomada de decisdo utilizados pelo Exército
Portugués e pela Guarda Nacional Republicana, a fim de compreender a
vantagens ¢ desvantagens da utilizacdo de cada um, bem como quais os
instrumentos que podem ser melhorados e potencializados.

Seria também interessante ¢ concernente analisar a situacdo de
implementacdo do SIG/MDN nos diversos Ramos das Forgas Armadas,
com o fim a fim de compreender os reflexos e consequéncias que o
mesmo provoca no seio das diversas organizacdes e quais as vantagens da
utilizacdo do mesmo para a chefia e 6rgaos de comando.
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ABSTRACT

The aim of this article is to analyse the present and potential applications of
unmanned aerial vehicles (UAV) in military logistics. The research problem
is: What are the present and future applications of unmanned aerial vehicles
in the strategy for development of Polish Armed Forces logistics?

The present and proposed applications of unmanned aerial vehicles in
both civilian and military logistics (in the frame of its present and future
challenges) have been defined in order to evaluate the possibility of UAV
use. It was also underlined that at the current technological development
level, UAVs are remotely controlled by operators. The adequately trained
personnel is required for the installation, maintenance and service of a flying
platform and its systems, i.e. sensors and weapons. It should be remembered
that the operator’s work depends on the sustainment of UAV communication
systems controlling the platforms and collecting relevant information from
a battlefield. Then the potential advantages and risks of using such systems
have been analysed by SWOT method. The obtained SWOT analysis result
promotes the use of unmanned aerial vehicles in military sector.

Finally, some recommendations regarding present and proposed future UAV
applications have been expressed to be included in the strategy for Polish
Armed Forces logistics development.

KEYWORDS: Combat service support; Specific battle environment; New
technologies; Unmanned aerial vehicles; Force protection; Military supply
chain; SWOT (strengths, weaknesses, opportunities and threats); Strategy;
Classification.
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1. RESEARCH METHODOLOGY

The research problem is originated from the lack of sufficient force
protection of tactical level logistic troops performing the tasks of combat
logistic support. The problem regards also the possibility of realising both
logistic and medical tasks in the specific combat environments. The author
pursues to prove the necessity of using unmanned aerial vehicles (UAVs)
in order to ensure: security of military supply chains organised at tactical
level, continuity of supply in a specific combat environment, logistic
supply of task force in hybrid warfare at both tactical and operational
levels. Hybrid threats incorporate a full range of different modes of warfare
including conventional capabilities, irregular tactics and formations,
terrorist acts including indiscriminate violence and coercion, and criminal
disorder (Hoffman, 2007). The lack of permanent force protection for the
logistics makes the new technologies an innovative solution which can
evolve in the future. The author considers the use of proper UAVs and
points out particular areas, such as: observation, surveillance, and active
force protection of logistic points and logistic troops realising logistic
tasks at tactical level. He also prospects the possibility of sustaining the
continuity of both logistic and medical support by using UAVSs in specific
combat environments. The problem is to properly choose an UAV type
and to organise the unmanned autonomous systems (UAS) defined as
electromechanical systems without a human operator on board, capable of
performing tasks in the airspace (ALUS, 2004).

The aim of research is an analysis of both present and potential
possibilities of UAVs use, being utilised in civilian and military logistics,
in the frame of armed forces logistic system in the contemporary battle
field during various operations and in different combat environments. The
author, in order to evaluate possibilities of UAVs use, tried to answer the
main research question: What are the present and future applications of
unmanned aerial vehicles in the strategy for development of Polish Armed
Forces logistics?

The detailed research problems have been specified as the following
questions:

What are the present and potential possibilities of UAVs use in civilian
logistics?
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How the implementation of the new systems will affect the logistic
processes costs?

What are the strengths, weaknesses, opportunities and threats of the UAVs
use in military logistics?

According to these questions the potential advantages and threats of using
UAVs in both military and civilian logistics have been analysed. The
analysis was based on archive data and case studies.

The research methods play a significant role in science. M. Pelc (2012)
claims that a term “method” might be used in a colloquial meaning, i.e.
a way of proceeding, a deliberate and repeatable choice of action. But
more strictly a “method” can be defined as a set of purposeful actions
and means, especially leading to fulfil a particular task. T. Kotarbinski
(1969) considers if it is reasonable to call a way of action a “method”
when it was used only once, even though this way was developed for a
particular type of action possible to perform in the future. And he does
not settle this dilemma clearly. Thus a method should be bonded with a
cognitive process. It is worth to analyse the characteristics of UAVs used
by the armies from different countries around the world (including NATO
Members) and the civilian logistics lessons learned in this matter. Then
the analysis result should be compared with the requirements of the Polish
Armed Forces logistics. The SWOT analysis seems to be crucial for a
proper UAV choice for the needs and capabilities of Polish Armed Forces
logistics. The SWOT is a widely used heuristic technique for information
arranging and its segregation. Its name is an acronym from: strengths,
weaknesses, opportunities, and threats. These four words define the sets of
factors having influence on success of a particular strategic plan.

The SWOT analysis is one of the most common analysis method of
the situation a particular organisation is in. It is designed for arranging
and segregation of the information. It is also helpful in own resources
assessment and in evaluation of environment influence. This method
may as well facilitate the identification of problems and development
priorities in terms of using the UAVs in Polish Armed Forces logistics.
The strengths and weaknesses are considered internal factors while the
chances and threats — external ones. The external factors may occur
both in close and in outlying unit’s environment. The SWOT analysis is
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a modern solution which may be used in the future for elaboration of the
strategy for UAVs utilisation in Polish Armed Forces logistics. UAV types
have been selected for the analysis according to the NATO compatible
classification set up by the Decision No. 331 Spec./DG RSZ MON of 13%
of September 2017 describing the Polish Armed Forces classification of
unmanned aerial vehicles (UAVs) and the rules of licensing the unmanned
aerial vehicles personnel. According to the view of J. Apanowicz (2003)
an analysis is an intellectual process of decomposition of an examined
whole into parts and subsequent consideration of each part separately.
Z. Stachowiak (2001) claims that it gives the base to perform a synthesis,
which is a putting together different terms in one whole. A synthesis
depends mainly on associating, which, in case of performed research, gave
the base to implement the SWOT method, and by that, to find strengths and
weaknesses of UAVs use in the strategy of Polish Armed Forces logistics
development, and to describe a set of opportunities and threats of this
matter. The case studies of using UAVs in civilian and military logistics
were also significantly helpful.

. THE FACTOR ANALYSIS OF THE UNMANNED AERIAL
VEHICLES USE IN CIVIL AVIATION

In a report about present legal situation for unmanned aerial vehicles the
Committee for Unmanned Aerial Vehicles from the Polish Civil Aviation
Authority underscores the role of such platforms for the market. It points
out many private (individual) and economic applications. Nowadays it
is observed that the most common service offered by firms using UAVs is
an aerial photography and aerial filming. But the possibility of real time
image and video transmission makes UAVs a perfect tool for surveillance
of sport events, national borders, forests, lakes, territorial waters, roads
and motorways. They can also be used for coordination and support of
rescue operations or recording disaster damages. The unmanned aerial
vehicles perfectly fulfil the tasks for photogrammetric platforms. UAVs
can be utilised for atmosphere pollution measures, cultivation monitoring
and pipelines or energetic lines monitoring. They are able to perform
aerial tasks in an environment which is inaccessible or dangerous for
conventional manned aerial vehicles. Frequently the cost of UAVs
purchase and use is significantly lower and the exploitation simpler
(Bezzalogowe, 2013).
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The situation on the market shows that the lack of legal regulations for use
of unmanned aerial vehicles did not hamper a dynamic development of
this kind of aviation in Poland. It is estimated that there are more than 60
entities whose activity concerns different civil aviation branches. At least
60% of them are service providers. This group includes also scientific
research units and firms which design and produce the complete UAVs
sets, their systems and components (subassemblies).

Nowadays the unmanned aerial vehicles weighing from 3 to 15 kg are
used by service business. As future perspective solutions the entrepreneurs
regard using UAVs for parcel delivery (Amazon, DHL), railway depots
monitoring (PKP Cargo), solar farms monitoring and gas pipelines
monitoring (domestic uAvionics). The “Prime Air” (Amazon) goods
transport system is based on drones which take parcels directly from
a packing line, delivery them to a destination and leave them for recipients
and finally autonomously return to a base. The firm assumes that, after
start of using the system commercially, the delivery of a parcel to a client
will take not more than 30 minutes (FPAD, 2018).

The DHL parcelcopter project was developed in cooperation with “Flight
System Dynamics” Institute from RWTH University in Aachen (Germany)
and Microdrones GmbH (DHL, 2018). The parcelcopter has been built
as a developed version of basic ‘md4-1000 drone, which a waterproof
container for parcels has been attached to. For the first time in the world
the medicines and other urgently needed goods will be delivered to Juist
Island (North Sea) at particular times of the day by DHL Delivery Drone.
This experimental project is the first and the only case in Europe, when a
drone is operated beyond the operator sight perimeter when performing
real task (Dron, 2018).

uAvionics is a manufacturer of unmanned aircraft. Its offer is divided
into three main groups: unmanned platforms below 7kg, unmanned
aircraft below 25kg and equipment for drones such as autopilot systems,
redundant autopilot systems, gimbals, power management solutions
or ground control station. These platforms can be used for inspection,
monitoring, surveillance and recording from air while maintaining the
highest safety standards. They find applications in civilian and military
sectors (uAvionics, 2018a). Five of UAVs are in regular use, namely:
Inspector, Geomapper, Tiguar C, Tiguar M, Barracuda.
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Ilustration 1 — UAVs for visual and infrared inspections of power lines
Source: uAvionics (2018b)

Inspector is a new unmanned multirotor system, designed for a wide
range of inspections starting with buildings, road and rail infrastructure,
to electrical and heat networks.

The fully automated operation is based on a pre-programmed flight path.
The platform provides a comprehensive solution for professional business
users.

Barracuda is the first uAvionics aircraft, with redundant autopilot system.
Doubled control system provides the highest level of security of a mission
carried out — which is extremely important for civilian applications. A
spatial hull allows carrying up to 9 kg of equipment and sensors on board.
The wide range of flight speeds, along with the function of spin-resistance
makes Barracuda the best choice for training centers and research
institutions.

Barracuda meets the ULC requirements for drones (of less than 25kg)
and the US Federal Aviation Administration requirements (of less than
55 Ibs). Barracuda is not a subject to ITAR (International traffic in Arms
Regulations) (uAvionics, 2018b).

Drones are an invaluable tool for visual and infrared inspections of power
lines. Compared to inspections done from the ground or using manned
aircraft, they offer quicker service and gather more data. Depending on a
specific mission, the right equipment is chosen — multirotors or unmanned
airplanes (see Illustration 1).
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Drone services benefits:

- major financial savings compared to manned aircraft;
- results in easily archived aerial data of power lines;
- identification and localization of issues;

- savings related to early issue detection (uAvionics, 2018a).

The UAV’s set of technical equipment depends on a character of a tasks.
The multirotor, vertical take-off and landing (VTOL) platforms are the
most commonly used. They gain a good both flight and hovering stability.
The contemporary technology allows a very precise flight control and
sufficient capacity for carrying a professional measuring devices or video
equipment.

It is worth underscoring that electronic devices available at model shops
allow using autopilot function or navigation data monitoring (vertical
speed, horizontal speed, height and direction). Thus performing a First
Person View (FPV) flight generally does not make any problem nowadays
(Bezzalogowe, 2018). Nevertheless, the differences between national law
regulations of particular states make the UAVs solutions implementation
in multiple countries more difficult at the same time.

. THE ANALYSIS OF THE UNMANNED AERIAL VEHICLES
CLASSIFICATION FOR THE ARMED FORCES

The use of unmanned aerial vehicles (UAVs) is not taken into account in
the strategy for the development of Polish Armed Forces logistics in present
circumstances. However, it seems to be reasonable to consider such solution
in this matter when we take into account the lack of force protection for
logistic points and supply chains at tactical level. The possibility of UAVs’
use for supply and medical evacuation in a woody (woody with lakes),
mountainous or urban area should be also analysed due to the fact that in
Poland such specific environmental conditions occur. The weather conditions
of particular seasons of the year, including winter low temperatures, summer
heats, spring and autumn rainfalls, pose an additional hampering factor for
the logistic support. Heavy rains lead to the floods which can paralyse force
movement during both crisis and war.
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The 90’s were the key moment of UAV development, when the project of the
US Army Joint Program Office was initiated. As its effect the RQ-1 Predator
was presented and subsequently in 1997 it started to be permanently a part
of US Air Force equipment. It was used during the intelligence operations
in Bosnia, Kosovo, and Afghanistan. In 2001 it was equipped with Hellfire
missiles. It significantly widened the possibilities of using UAVs in military
conflicts (UARS, 2005).

An unmanned aerial vehicle (UAV) can be defined as a “driven air object”,
which does not need a crew on board and cannot transport passengers. UAV
can fly independently or be remotely controlled by an operator (Cwojdzinski,
2018). Nowadays the unmanned aerial vehicles are used mainly by armed
forces for observation and reconnaissance, which imposes equipping them
in observation devices, namely optoelectronic heads. An armed aerial
vehicle designed for combat task is called an unmanned combat air vehicle
(UCAV). It is a disposable object, or it can be used repeatedly. Reusable
vehicles require technical maintenance and repair in case of a damage,
in order to bring them back to the system. Unmanned aerial vehicles are
designated for performing following tasks in the present circumstances:

- surveillance and protection of the nearest surroundings of military bases;
- surveillance of movement routes and supply routes;

- tactical reconnaissance of an operation area;

- signal intelligence (listening-in of cell phones and transceivers);

- identification, tracing, and annihilating individual targets (generally the
most dangerous terrorists or a personnel laying mines on the roads);

- strategic intelligence;

- retranslation.

The systems of unmanned aerial vehicles are capable to perform a few other
combat tasks, usually regarding a manned aircraft, namely:

- search and rescue missions;

- terrain mapping;

- IED detection and destroying;
- fire support;
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- radiometric, chemical or biological reconnaissance of a mass destruction

weapon;

- special operations support;

- execution of maritime interdiction (preventing the entry of ships to a

sea zone);

detection of obstacles (e.g. mines);

- psychological warfare.

The classification of UAVs is important for their application, especially
military one. There is a lot of UAV classifications. One of them is based on
range parameter, where following are distinguished:

1.

Close Range UAV (CRUAYV) — applicable at tactical level for tracing
an enemy in the area of responsibility;

. Short Range UAV (SRUAV) — designated for use at battalion level
or navy corps level and air force corps level. The range of recognising
and tracing the enemy operations is up to 150 km and beyond FLOT
(Forward Line of Own Troops). Such UAV systems are highly
advanced. These UAVs can carry various sensors and loads, so they are
capable of performing more tasks than CRUAV.

. Vertical Take Off and Landing UAV (VTO-LUAV) — designed as a
complement for SRUAV. They are equipped with various sensors. They
have significant combat capabilities.

. Medium Range UAV (MRUAV) —they perform reconnaissance of
strongly defended enemy objects before and after strike. They perform
imagery in the semi-real time.

. Endurance UAV (EUAV) — of long flight time. They can fly on
high altitude performing a multispectral reconnaissance. This type of
UAV is designed for performing multiple tasks during one mission
(including these longer than 24 hours) and for replacing the satellite
reconnaissance in its whole spectrum. Such UAV system can support
joint forces operations.

The basic division regards a range parameter (Illustration 2), which is the
base factor for dividing UAVS’ types into:
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- strategic — reaching a flight range more than 500 km and a ceiling higher
than 8000 m;

- tactical — reaching a flight range up to 500 km and a ceiling up to 8000 m.

Category Indication | Range (km) | Ceiling (m) Flight time (h)
High Altitude 1y p below 1000 | 15000-20 000 | 24-48

Long Endurance

Unmanned

Combat Aerial UCAV +400 below 20 000 +2

Vehicle

Ilustration 2 — Strategic UAVs

Source: Authors own elaboration.

According to NATO classification from 2009, there are three main classes
of unmanned aerial vehicles (UAV):

1. Class I - systems of less than 150 kilograms, used to support operations
at the lowest tactical level, i.e. squad, platoon or company level, with a
flight duration up to 6 hours.

2. Class II - systems weighing from 150 to 600 kilograms, used to support
operations at higher tactical level, i.e. battalion or brigade level, with a
flight duration up to 24 hours.

3. Class III - systems weighing more than 600 kilograms, with a flight
duration up to 40 hours, operating on high altitude (over 3000 meters),
used to support activities at operational and strategic levels.

The most important criteria of current division are an operational range
and a flight altitude. In each class there are additional categories of UAVs
that correspond with different levels of command (Illustration 3).

In case of custom parameters of an unmanned aerial vehicle (airframe
20 kg and altitude over 2000 meters or operational range more than 200
km) the decisive criterion is a weight of UAV on the fly. Unmanned aerial
vehicles with such parameters are placed in Class [ up to 150 kg.
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Primary Flight .
Class Category ljlzrlll;almen " supported altitude I_Oal;er:g?;?l El); szfll::
ploy Commander (m) g P
Tactical Subunit Black
MACRO* (manual or hand platoon Up to 60 Up to 5 LOS .
Widow
launch)
Class I - -
Tactical Subunit
<150 kg Up to 25
MINI (manual or hand company Up to 305 Skylark
LOS
launch)
SMAL Tactical Unit battalion/regiment | Up to 366 | 50 LOS Scan Eagle
Class II Hermes
150 - 600 | TACTICAL | Tactical Formation | brigade Up to 915 200 LOS 450
kg
Operational/Theatr R Up to unlimited
MALE ¢ of operations JTF/ division, corps 12192 BLOS Heron
Class III . . Up to unlimited
>600 kg HALE Strategic/National | Theatre 19812 BLOS Reaper
Strike/ . . Up to unlimited Global
Combat** Strategic/National | Theatre 19812 BLOS Hawk

Illustration 3 — NATO UAS Classification

*Note: UAS that have a maximum energy state less than 66 Joules are not
likely to cause significant damage to life or property, and do not need to
be classified or regulated for airworthiness, training, etc. purposes unless
they have the ability to handle hazardous payloads (explosive, toxins,
chemical/biological agents, etc.)

**Note: In the event the UAS is armed, the operator should comply
with the applicable Joint Mission Qualifications in ATP-3.3.7 (STANAG
4670) and the system will need to comply with applicable air worthiness
standards, regulations, policy, treaty, and legal considerations.

Remarks: BLOS — Beyond Line Of Sight— out of reach of direct
communication by using retransmission or satellite communications.

LOS - Line Of Sight—in direct communication between the aerial platform
and the ground control station.

Source: ATP-3.3.7

In Poland, according to the Decision No. 331 Spec./DG RSZ MON of 13%
of September 2017 describing the Polish Armed Forces classification of
unmanned aerial vehicles (UAVs) and the rules of licensing the unmanned
aerial vehicles personnel, the UAVs are divided into classes and categories
with a characteristics and designation as division criteria. The main
determinant is a maximum take-off mass (MTOM). The UAVs are divided
into classes according to their mass:
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1) I - MTOM <150 kg;
2) II - 150 kg <MTOM < 600 kg;
3) Il - MTOM > 600 kg;

While in the class I the UAVs are divided into categories:
1) Nano — MTOM < 0,6 kg;
2) Micro — 0,6 kg <MTOM < 5 kg;
3) Mini — 5 kg < MTOM < 25 kg;
4) Small — 25 kg < MTOM < 150 kg;

There is only one category (Tactical) within class II. Regarding the mass,
this category is equal to the class, which it is in.

In class III there are following UAV categories:

1) MALE (Medium Altitude Long Endurance);
2) HALE (High Altitude Long Endurance);
3) STRIKE/COMBAT.

The mentioned Decision specifies the operator and pilot-operator specialties,
which depend on UAV MTOM prepared for the mission: UAV operator — for
UAVs with MTOM below 150 kg; pilot-operator — for UAVs with MTOM
> 150 kg. The Polish Armed Forces institution adequate for supervision
and management of air traffic is responsible for superintendence of using,
coordinating and implementing the coherent procedures and standards of
the Polish airspace by military UAVs. The Polish Armed Forces institution
adequate for qualification and licensing the air forces personnel has the right
to give a UAV pilot-operator license and UAV operator qualification certificate
for all UAV operators and pilot-operators in Polish Armed Forces.

One may quote B. Sajduk who indicates that the twenty first century is the
moment of creating a new paradigm of asymmetric soldier, which include,
among others, operators of drones (Sajduk, 2015).

In the Program of Technical Modernization of the Polish Armed Forces
for years 2013-2022, in relation to a relevant classification, the essential
requirements for UAV were adopted. For UAV class miniature version
Viewfinder it was determined that: start and landing should take place at an
unprepared ad hoc chosen place (airplane or rotorcraft platform); to meet the
requirements an operational range should be up to 30 kilometres and a flight
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duration should be at least 1.5 hours. A device should be equipped with a
system of observation working in visible light or infrared. Furthermore, data
links, observation head control, and operator’s interface should be compliant
with STANAG 4586 (STANAG 4586).

For another short range UAV version Columbine it was determined that:
start and landing should take place at an unprepared ad hoc chosen place too
(airplane or rotorcraft platform); it should have collision avoidance systems;
it should carry a compatible identification “friend or foe” (IFF) and an
observation system operating in visible light or infrared. It was assumed that
operational range will be up to 100 kilometres and duration of flight over
6 hours. It was also determined that data links, observation head control,
aerial platform control and operator’s interface should correspond with the
standardization according to STANAG 4586 (Malinowski, 2016).

A medium range UAV Griffin (reconnaissance and reconnaissance-striking
versions) also has to be prepared to take off and landing at an unprepared
ad hoc chosen place (airplane or rotorcraft platform), has to be equipped
with automatic take-off and landing system with the minimal operational
range 200 km, has to use a mutual retransmission and endurance for at least
10 hours. An observation system operating in the visible or infrared was
planned as a combat equipment. The following mandatory STANAG 4586
requirements were adopted in this case: data links, observation head control,
aerial platform control and operator’s interface.

An operational class MALE Zephyr (reconnaissance-striking version) is the
last of UAVs adopted in the Program of Technical Modernization of Polish
Armed Forces for years 2013-2022. It should meet the requirements as
examples mentioned above, with minimal 1000 km operational range and
retransmission and endurance capability for more than 24 hours. As a specific
combat equipment there are: a radar with a synthetic aperture and Ground
Moving Target Indicator (GMTI), and observation system operating in the
visible or infrared. Other requirements should meet STANAG 4586 as in
previously mentioned construction solutions (Klasyfikacje, 2018).

The MQ-9 Reaper UAV is much more advanced machine with both
reconnaissance and strike high capabilities. Presently it is used by French,
Spanish, Dutch, U.S., Italian and British Armed Forces. It is 11 m long and of
20 m wing span. It can carry up to 1700 kg of additional equipment, including
1400 kg mounted under wings. The MQ-9 Reaper can operate up to 27 hours,
with 480 km/h of maximum velocity and 15240 m ceiling. General Atomics
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offers a wide range of armament (AGM-114 Hellfire missiles, GBU-12
Paveway I, GBU-38 and GBU-49 JDAM guided bombs), which is a great
advantage. Moreover, it provides an additional equipment comprising inter alia
Lynx radiolocation station, AN/DAS-1 surveillance head and radio electronic
reconnaissance systems. Undoubtedly this model offers both reconnaissance
and strike very high capabilities however its purchase and exploitation are
very costly. It is worth underscoring that the cost of Dutch purchase of four
MQ-9 Reapers with full equipment set, spare parts set and technical service
was estimated on 339 million USD (Lipka, 2018).

According to analysts’ opinions the Polish Ministry of Defence is capable
of purchasing four sets of such aircrafts (three UAVs each). But on the other
hand, General Atomics offers to lease the MQ-9 Reaper UAV, which could
advance the personnel training process and implementation procedures. While
the Israeli offer is less technically advanced and with lower performance. The
Hermes 900 UAV can lift up to 350 kg of additional equipment and operate
up to 36 hours. However, Hermes 900 has an engine significantly weaker
than this of MQ-9, what gives lower flight parameters (maximum velocity
is 222 km/h with a 9100 m ceiling). The Elbit Systems offers an electro-
optic equipment as well. The Orbiter MUAV has also being tested. Its wing
span is 2.2 m, total length is 1 m, and ceiling from 500 to 3000 feet (above
ground level —AGL), 15000 feet (above sea level — ASL). The flight time is 90
minutes, communication range is 15 km / 8 NM (nautical miles), operational
velocity is from 36 to 50 kts (knots) and maximum velocity up to 85 kts.
The total mass with a parachute is from 5 to 7 kg, while with long wings — 9
kg. The Orbiter is equipped with D-STAMP 750 g and UD-STAMP 1000 g
video cameras. It is powered by a battery weighing 1.6 kg. Its body is made
of composite materials, mainly carbon-graphite fiberglass and epoxy resin.
All parts are put together with a quick coupling pivots guaranteeing rapid
and simple assembly and disassembly. These operations do not require any
additional tools. The Orbiter has a number of systems. The power supply
system supplies all UAV components. The communication system allows
the control of UAV and it receives the reports from UAV. The subsequent
system is the flight control system, which manages UAV mission, navigation,
and manoeuvres. While the avionics system allows piloting, monitors and
activates flight parameters. It has also the on-board system for observation
of ground targets and for collecting the intelligence data in real time. The
return system guarantees a safe landing on parachute and airbag. Whereas the
drive system gives a propulsion in order to obtain an optimal flight sequence.
It is worth to pay attention on the fact that the wing flight structure and the
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selection of materials this UAV is built from ensure a very high invisibility
for sight, radars and infrared (IR) detectors. The Orbiter is equipped with an
efficient maintenance-free electric engine ensuring a low sound trace and
quiet work.

Multitasking systems of unmanned platforms carrying weapons have
proved effectiveness in attacking ground targets during asymmetric
conflicts. Depending on a task, they can be configured and equipped with
proper armament. Both the reconnaissance and imagery systems weight
and weapons weight affect the duration and range of the flight of UAV.
Reconnaissance UAVs can be equipped with armament in case of execution
of an attack on a spot detected target. However, in these platforms, the
emphasis is primarily on the reconnaissance and endurance. In case of
the tasks with usage of lethal ammunitions, reconnaissance UAV carries a
full load of weapons which allows to strike a particular target but reduces
endurance.

In conclusion, UAVs moving through the air at high altitudes require
appropriate sensors characterized by high resolution and sensitivity.
Smaller unmanned platforms operating at lower altitudes can use sensors
with lower resolution and sensitivity while remaining effective. It can
also be accepted that platforms of reconnaissance and force protection
subsystems are a form of guard duty, which can be realized by UAV.
Usually this task is performed by small or medium size systems, moving
at low height.

Sensor Signal Attacks
ADS-B GPS

Actuator Signal Attacks § } / ‘
.

Eleval Controller ;. Controller
By T Attacks

Control Networ
Attacks

C3 Attacks

Ground
. Command

Illustration 4 — Diverse attack vectors.
Source: Jiang et al. (2016).
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Nevertheless, it should be borne inmind that besides many advantages the UAV's
have also some vulnerabilities, such as the possibility of control interception
by the enemy resulting in using them against our own troops (Jiang ef al.,
2016). The UAV is vulnerable to several kinds of attacks as indicated by the
Federal Aviation Administration (FAA) and the potential consequences would
be disastrous if not handled properly (see Illustration 4) (George, 2015a). In
order to develop a cybersecure autopilot architecture, researchers from the
American Institute of Aeronautics and Astronautics (AIAA) conducted a
thorough analysis of general cyber-attacks and the postattack behaviour of
autopilot system through simulation (Kim ef al., 2012).

Undoubtedly the implementation of UAVs to the Polish Armed Forces
logistics system will impose changes in both planning and conducting the
support of troops in a contemporary battle field.

.REDUCING THE COSTS

In case of the United States it has been realised that further reduction of
main combat systems, such as aircrafts and ships (mainly advanced weapons
carried by them), is not possible anymore. Because doing so would cause
an acute diminution of the US military capabilities along with their display
of power. But continuation of manufacturing and then maintaining of such
great number of combat systems means great expenses. So it became obvious
that, apart from implementation of new weapons (of cheaper exploitation), it
is necessary to develop another way of costs reduction of particular combat
systems life cycle allowing at the same time sustaining the capacities, and
even their augmentation. It came out that the automation, robotics and artificial
intelligence implementation (in some areas) is the solution (Dgbrowski,
2018). The most modern ships or aircrafts are designed with taking into
account a high automation of their exploitation. It allows to reduce the crew
and associated costs (wages, training, accommodation, outfit, services, etc.).
The automation process aims at unmanned supervision of particular systems
and devices, so that human has to decide only at crucial points.

Another initiative is a mass implementation of different robot families in
the army. At the moment they are implemented mainly in logistics because
nowadays combat footprint to logistics footprint ratio is approx. from 1/6 to 1/8
(one combat soldier is supported by approx. 6 to 8 soldiers from logistic troops).
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But such machines are also tested for reconnaissance and purely combat tasks
(e.g. MQ-9 Reaper collaborating with F-35A on Red Flag 17-1, or Russian
Vikhr) (Dgbrowski, 2018).

According to M. Dabrowski’s opinion the subsequent changes will give robots
the autonomy in a limited spectrum. Over time they should be able to adapt
independently their actions to changes in a battle field. A man will keep only
the power of eventual decisions. The example of fulfilling such concept is
inter alia the autonomous swarm project, which aims at the augmentation of
combat capabilities and the reduction of exploitation costs by setting different
UAV groups. There are also some futuristic concepts being developed, such as
“breeding” of small UAVs designated for particular combat missions.

The automation of exploitation process is supposed to reduce its costs and
to make it more efficient. The new weapon systems will have more efficient
self-diagnostic systems and self-recovery systems. A man will be a decisive-
supervising link only (see Illustration 5).

In order to make the new weapon systems resistant to different forms of
electronic strikes or cyber-attacks their autonomy is being developed. Also their
dependence on ISR systems, network connections, or GPS is being reduced
(Dabrowski, 2018).

Illustration 5 — The vision of French-British FCAS unmanned aerial vehicle
Source: (Dabrowski, 2018).
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Strengths

Weaknesses

— remotely piloted from various distances
(depending on category);

— possibility of arming and adapting for
reconnaissance-combat tasks;

— carrying of different loads depending on
UAV  type (according to  applied
classification);

— perfect tool for reconnaissance of enemy
threats to logistic objects, points and
convoys;

— monitoring of supply chains;

— logistic support for troops participating
in operations of natural disasters response;

— possibility of the use in logistic support for

— legal restraints regarding the application
of unmanned aerial system above
residential areas;

— a technical constraint is their range
resulting from battery capacity, load
weight and curb weight;

— susceptible to weather (temperature
changes, frost, rain, humidity, and wind
drift (Milhouse, 2015);

— susceptible to damages;

— destroyable;

— high costs of purchasing and exploiting
the system;

troops participating in operations abroad; — requires technical service and
— possibility of operators training within a maintenance.
country;
— possibility of using during troops exercises
(without armament);
— cheaper than using manned aircrafts;
— possibility of various UAV purchase
depending on requirements, in the frame of
valid categorisations;
— multiple use possibility;
— reparability guaranteeing return to the
system,;
— difficult to detect due to its wings structure
and selection of material used for building a
UAV (e.g. Orbiter MUAV).
Opportunities Threats

— achieve of autonomy — full or at least
partial elimination of the need for human
supervision;

— improvement of equipment quality and
development of indestructible platforms;

— prices of drone transport services may be
competitive for a conventional delivery
service in the future;

— development of systems preventing from
interception by the enemy;

— new power supply system development is
required (equipping them with batteries —
hybrid power supply);

— searching for the ways of limiting the
purchase and exploitation costs of UAV
systems.

— possibility of interception by another
operator (enemy);

— potential threat to own troops in case of
interception by the enemy;

— losing control in case of communication
natural jamming (constrains of radio
propagation).

Illustration 6 — The SWOT method for UAV’s in logistics strategy

Source: Authors own elaboration.
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The U.S. Armed Forces are going to perform a test start of an unmanned aerial
system from a helicopter board. This attempt is supposed to make such systems
more independent from take-off infrastructure and to allow developing new
ways of collaboration between helicopters and autonomous UAVs. The choice
of'an unmanned system has been already made. It will be the ALTIUS drone (Air
Launched Tube Integrated Unmanned System), which is going to be launched
from a helicopter, probably from UH-60 Black Hawk. The armed forces are
going to use a standard launcher during test — the one for unguided missiles or
the one for Hellfire missile alternatively (planned to be used in 2019 to launch an
UAV). The US Armed Forces analysts forecast that in the future such operations
will be performed in three different ways. The first, relatively conventional,
is when an operator is remote from a controlled machine, often controlling a
whole formation of UAVs. The second depends on operating the unmanned
systems of different levels of autonomy within their formation. The last way
is based on using the autonomous unmanned systems launched if necessary
from helicopters on their standard combat operating altitude. The future drones
launched from helicopters will be able to act as decoys, relay stations, targeting
systems, jamming stations. They will also be able to carry a supply or to defend
another machines, which surely significantly change a manner of performing
operations by whole air force formations (Wspo6lne, 2018). It is assumed that it
will be possible only in case of achieving the autonomy — full or at least partial
elimination of the need for human supervision.

5. THE ANALYSIS OF PRESENT AND POTENTIAL
IMPLEMENTATIONSOFTHEUNMANNEDAERIALSYSTEMSIN
MILITARY LOGISTICS — CONCLUSIONS

In present circumstances the military logistics needs a number of
modifications in order to optimise logistics processes. When comparing
with civilian logistics, the military logistics needs the implementation of
UAVs not only for processes optimisation, but also for ensuring a force
protection for logistic points and supply chains in a contemporary battle
field. The UAVs will have to be used also for: supplying troops in a
specific combat environment, logistic support of task forces in a hybrid
warfare on a tactical and operational level, technical reconnaissance of
equipment damages, and searching for casualties on a battle fiecld and their
evacuation to the nearest casualties’ collection points. Thus these UAVs
should be characterised by: resistance to enemy’s fire, reliability, low
susceptibility for exploitation failures, resistance to interception by the
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enemy, proper bearing capacity, long flight time, adaptability for the new
weapon systems and for new tasks, reparability and serviceability, low
exploitation cost and piloting easiness.

The hitherto research show that UAVs can be used for: mass events
monitoring, patrolling of national borders, forests, lakes, territorial waters,
roads and motorways, coordination and support of rescue operations or
recording disaster damages. The unmanned aerial vehicles perfectly fulfil
the tasks for photogrammetric platforms. The UAVs can be utilised for
atmosphere pollution measures, cultivation monitoring and pipelines or
energetic lines monitoring. They are able to perform the aerial tasks in
the environment which is inaccessible or dangerous for the conventional
manned aerial vehicles. There are also some developments ongoing aiming
at wide-scale UAVs using in civilian logistics for parcel delivery, railway
depots monitoring, solar farms monitoring and gas pipelines monitoring.

When analysing the possibilities of civilian UAVs use it is worth to
consider also their military logistics applications. Thus the regulations
published in the Act of 21% of November 1967 on general defence
obligation (Journal of Laws 1967, no. 44, item 220, with subsequent
amendments) should be analysed. This regards especially the regulations
of both personal and material service for the purpose of national defence
in terms of UAV use. It should be borne in mind that UAV has to be piloted
by a trained operator with an appropriate license. While this type of
UAVs might be used for: logistic convoys monitoring, reconnaissance of
civilian infrastructure objects, reconnaissance of areas for deployment of
logistic points, identifying threats in such areas, transport of small supply
packages for troops in specific battle environments. The role of hybrid
warfare is recently increasing, which significantly challenges the military
logistics. The troops’ logistic support in a hybrid operation will be mainly
determined by:

- supply status owned by troops (task forces), mainly of ammunition,
fuel, mines and barrages (counter-mobility materials);

- manner of stock replenishing (by sustaining the continuity of supply);

- manner and possibilities of military equipment maintenance and
recovery;

- in-time medical support;

- manner of enemy formation infiltration in order to fulfil the task.
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A few own troops courses of action might be considered:

- intentional leave of troops designated for hybrid operations in the
area temporarily occupied by the enemy;

- imposed leave of troops designated for hybrid operations in the area
temporarily occupied by the enemy;

- leave of spread troops in concealment in order to perform a subversion
within the enemy formation;

- infiltration through an abreast line, performed by task forces;
- assault/landing troop operation;

- long term operation on a disputed territory (case of Ukraine).

Regarding the considerations above the attention should be paid to the
possibility of using civilian UAVs in such operations, especially in case
of both logistic and medical support of task forces cut off from standard
logistic supply.

The UAVs applications correspond with a dynamic development of
network-centric projects for a contemporary battle field.

The analysis of lessons learned from UAVs use in combat operations
triggered the increase of research projects number in many countries.
Due to this fact the combat UAV use increased after each operation.
During operation Desert Storm in Persian Gulf there were four UAV
types used, yet in Bosnia (1993-96) — five, in Kosovo (1998-99) — six,
in Afghanistan during operation Enduring Freedom from 2002 to 2006 —
nine, while during operation Iraqi Freedom (2003-228) — eighteen UAV
types (Becmer, 2011).

During research the results have been collated in a form of strengths and
weaknesses along with opportunities and threats thanks to the SWOT
method application (see Fig. 3). In the frame of research there have been
contemporary military and civilian logistics problem areas defined. As a
consequence of the analysis of UAVs classification described by military
regulations possible UAV applications in military and civilian logistics
have been pointed out. Then some potential ways of using UAVs for
the strategy of Polish Armed Forces logistics development have been
proposed.
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ABSTRACT

This article intends to make an environmental comparison of the life cycle
of several waterproofing solutions used in flat roofs. The data used in the
comparison come from different European databases, namely environmental
product declaration (EPD) (individual or average) or generic databases.

The methodology of the study concerns several phases, starting with the study
and definition of the stages of the life cycle of materials to be studied. The
next step is to make an assessment at a national and international level, both
in research studies and in databases, of the available information related to
the environmental performance of these products. With this environmental
information, the life cycle cost of each waterproofing solution was estimated,
using market data. Finally a comparative table for each type of flat roof
was made, comparing the waterproofing solutions at an economic and
environmental level.

In this study, the waterproofing solutions considered (for which environmental
data was found) were: bitumen and synthetic membranes - PVC, TPO/
FPO and EPDM. For each, the two most significant environmental impact
categories (global warming potential and consumption of non-renewable
energy resources) and the life-cycle cost (of acquisition and application)
were estimated, taking into account the durability of each solution.

The data were collected and organized, according to the type of flat roof
and its accessibility, in the following types: non-accessible traditional,
non-accessible inverted, accessible traditional and accessible inverted. To
each typology, and by comparing the three selected parameters (the life
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cycle cost, global warming potential and consumption of non-renewable
energy resources), it was possible to select the most and least advantageous
waterproofing solutions.

KEYWORDS: comparison, costs, environmental impacts, roof,
waterproofing.

RESUMO

Este artigo tem como objectivo fazer uma comparagdo do ciclo de vida, a nivel
ambiental, de varias solu¢des de impermeabilizagdo utilizadas em coberturas
planas. Os dados utilizados na comparagdo provém de diferentes bases de
dados europeias, nomeadamente bases de dados de Declaracdes Ambientais de
Produto (DAP) (individuais ou médias) ou genéricas.

A metodologia do estudo foi composta por varias fases, comec¢ando pelo
estudo e defini¢do das fases do ciclo de vida dos materiais a serem estudados.
No passo seguinte, foi feito um balango a nivel nacional e internacional,
quer em estudos de investigagdo, quer em bases de dados, da informagao
disponivel relativa ao desempenho ambiental destes mesmos produtos.
Tendo obtido a informagdo ambiental dos produtos em estudo, fez-se uma
estimativa do seu custo no ciclo de vida, através de dados de mercado. Para
finalizar, construiu-se um quadro comparativo para cada tipo de cobertura
plana, para comparar as varias solu¢des de impermeabilizacdo a nivel
econdémico e ambiental.

Neste estudo, estdo apenas contempladas as solucdes de impermeabilizagao
para as quais foram encontrados dados de desempenho ambiental, ou
seja: membranas betuminosas e membranas sintéticas - PVC, TPO/FPO
e EPDM. Para cada solu¢do de impermeabiliza¢do, foram consideradas
as duas categorias de impacte ambiental mais significativas (potencial de
aquecimento global ¢ consumo de recursos energéticos nao-renovaveis)
e o custo do ciclo de vida (de aquisi¢do e aplicacdo), tendo em conta a
durabilidade de cada solugdo. Os dados foram recolhidos e organizados,
consoante o tipo de cobertura em terrago e respetiva acessibilidade, nas
seguintes tipologias: cobertura ndo acessivel tradicional, cobertura nio
acessivel invertida, cobertura acessivel tradicional e cobertura acessivel
invertida. Para cada tipologia de cobertura, e comparando os trés parametros
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seleccionados (custo do ciclo de vida, potencial de aquecimento global e
consumo de recursos energéticos nao-renovaveis), foi possivel seleccionar
as solucdes de impermeabilizacdo mais e menos vantajosas.

PALAVRAS-CHAVE: cobertura, comparagdo, custos, impactes ambientais,
impermeabilizacdo.

1. INTRODUCAO

Neste artigo, pretende-se avaliar e comparar o impacte ambiental da
producdo de alguns dos materiais utilizados na impermeabilizagdo de
coberturas planas, tendo este trabalho de investigagao sido desenvolvido
no ambito de uma Dissertacdo de Mestrado (Gongalves, 2015).

A escolha deste tema ¢ pertinente devido ao facto de as coberturas planas
terem sido utilizadas com mais frequéncia nas constru¢des recentes em
detrimento das coberturas inclinadas. Além disso, a impermeabilizacdo
das coberturas planas ¢ um dos factores mais importantes na sua execu¢ao,
uma vez que a estanqueidade da cobertura depende do desempenho dessa
camada.

Apbs a andlise dos materiais de impermeabilizagdo utilizados em Portugal,
pode-se depreender que, devido aos diversos modos de fabrico e natureza,
os impactes ambientais respectivos variam de forma significativa. Este ¢ um
tema importante uma vez que cada vez existe uma maior preocupagao com o
impacte ambiental das acgdes e escolhas humanas.

Apesar de cada vez se dar mais importancia a componente ambiental no
momento da decisdo de compra de determinado produto, a componente
econdmica ainda tem muita mais importancia. Com este trabalho, pretende-se
mostrar que os impactes ambientais variam muito consoante as membranas
utilizadas, tal como os custos do ciclo de vida. No entanto, pretende-se arranjar
uma ferramenta que permita conciliar as duas componentes e escolher a
melhor opgdo. E um estudo inovador uma vez que ndo foram encontrados
resultados semelhantes para este tipo de materiais de construgao.

O artigo estd organizado em seis secgdes, incluindo esta (seccdao 1).
Na seccdo 2, encontra-se o estado da arte, onde se faz uma recolha do
conhecimento existente relativo a este tema. Nas secgoes 3 ¢ 4, ¢ feita a
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avaliagdo ambiental e economica, respectivamente, do ciclo de vida dos
materiais de impermeabilizagdo de coberturas planas em estudo. A sec¢do
5 ¢ composta por duas partes: na primeira parte, faz-se a avaliagdo
conjunta do ciclo de vida ambiental e econdomico de cada solucao de
impermeabilizagcdo em estudo e, na segunda parte, ¢ apresentado o caso
de estudo. A sec¢ao 6 contempla as conclusdes principais.

. ESTADO DA ARTE

2.1 COBERTURAS PLANAS

Uma cobertura plana é caracterizada por ter uma inclinago inferior a
5 graus, ndo devendo ser utilizada em regides com probabilidade de
ocorréncia de chuva ou neve sem que seja concebido e aplicado um
sistema de impermeabilizacao (Ulubeyli, 2014).

Esta cobertura pode ser constituida pelos seguintes componentes, pela
ordem de colocagdo: estrutura resistente, camada de regularizagao,
camada de forma, barreira para-vapor, camada de isolamento térmico,
camada de impermeabilizagdo, camada de dessolidarizagdo, e
revestimento de protecao (Lopes, 1994).

A camada de impermeabilizacdo de coberturas planas exige alguma
atencdo uma vez que podem ficar deficientes, em parte devido o
acelerado processo de degradacdo de coberturas planas. Este tipo de
coberturas deve ser sujeito a inspec¢des de rotina, com o objetivo de
identificar e corrigir possiveis danos, o mais cedo possivel (Walter,
2005).

Esta camada que tem como principal fun¢@o conferir estanqueidade
ao edificio tem também resistir agentes atmosféricos (temperatura,
raios ultravioleta, etc.), movimentos (quer sejam de dilatagdo ou
retracg¢d0), de componentes da estrutura, e esforgos de utilizagdo
provocados por pessoas ou veiculos (Les Couvertures, 1985 citado
por Lages, 1994).

Em Portugal, os materiais de impermeabilizagdo de coberturas
planas mais utilizados sdo: membranas betuminosas (com polimero
APP - polipropileno atactico e SBS - estireno-butadieno-estireno),
membranas sintéticas (PVC - policloreto de vinilo, FPO - poliolefina
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termoplastica flexivel, TPO - poliolefina termoplastica, HPDE
- polietileno de alta densidade ¢ EPDM - monémero de etileno-
propileno-dieno), membranas liquidas (betuminosas, acrilicas,
epoxidas e de poliuretano) ¢ membranas de base cimenticia
(monocomponente e bicomponente) (Pombo, 2014).

2.1.1 DESEMPENHO AMBIENTAL DE MATERIAIS DE IMPERMEABILIZA(;KO

A preocupagdo com o desempenho ambiental dos produtos
levou ao desenvolvimento da metodologia de Avaliagdo do
Ciclo de Vida (ACV), com a finalidade de quantificar os
impactes ambientais. De acordo com a NP EN ISO 14040:2007
(IPQ, 2007), a ACV ¢ a “compilagdo e avaliacdo das entradas,
saidas e dos impactes ambientais potenciais de um sistema de
produto ao longo do seu ciclo de vida.” Com esta metodologia,
¢ contabilizado todo o ciclo de vida de um produto, desde a
extragdo das matérias-primas até ao seu destino final.

A NP EN ISO 14010:2007 define os principios a seguir na
utilizacdo da metodologia de uma ACV. Seguindo todos os
principios definidos, a ACV permitira quantificar e comparar
os desempenhos ambientais de varios produtos (Coelho,
2010). Além de permitir a comparagao de varios produtos, esta
metodologia permite ainda o desenvolvimento de estratégias de
forma a tentar minimizar os impactes ambientais (Filleti, 2014).

De acordo com a NP EN 15643-2:2013 (IPQ, 2013), o ciclo
de vida de um produto pode ser subdividido em quatro etapas:
A1-A3: Etapa de produto; A4-AS5: Etapa de construcao; B1-B7:
Etapa de utilizagdo; C1-C4: Etapa de fim de vida.

Neste trabalho, tratar-se-a apenas da etapa de produto A1-A3, ou
seja, “from cradle-to-gate” (do bergo ao portdo da fabrica), uma
vez que o ciclo de vida de um produto ¢ um processo bastante
longo e demorado. Esta etapa contempla o fornecimento de
matérias-primas, transporte destas para fabrica e producao do
material de impermeabilizacdo (Pargana, 2014). Este estudo
tem caracter inovador uma vez que foram ainda publicados
resultados semelhantes, para este tipo de materiais. A avaliagdo
do desempenho ambiental deste tipo de produtos ainda ndo
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estd muito desenvolvida, beneficiando assim este material de
construg@o dos avangos incluidos neste artigo.

A certificacdo ambiental, como objetivo de servir de registo
dos impactes ambientais de cada material ou solugdo de
construgdo, surge no seguimento de maior utilizagdo da ACV,
sendo atualmente, um processo voluntario. Existem varios tipos
de certificado ambiental, nomeadamente rotulos ambientais,
auto-declaragoes e declaragdes ambientais de produto. Neste
estudo, foram utilizadas declaragdes ambientais do tipo III -
Declaragoes Ambientais de Produto (DAP), que serviram de
base para a comparagdo dos impactes ambientais dos produtos.
Actualmente, as DAP constituem “a mais completa e credivel
rotulagem ambiental existente” (Capetilo, 2010).

A informacao utilizada neste estudo provém de dois tipos de
bases de dados: bases de dados de DAP individuais ou médias, ¢
bases de dados genéricas (dados genéricos). Foram consultadas
as seguintes bases de dados: Ecoinvent, PlasticsEurope2005 e
a ELCD (bases de dados genéricas) e IBU, BRE, Norwegian
EPD Foundation, INIES, Environdec e DAPc (bases de dados
de DAP). Na Tabela 1, pode-se observar a relacdo entre as bases
de dados consultadas e os materiais de impermeabilizagao.

Produto IBU | INIES NOI'WCglan' L1510 Environdec | Ecoinvent
Foundation
Membranas

T APP/SBS 0 0 5 1 4
PVC 4 3 6 3 0
Membranas TPO 7 0 2 0 0
sintéticas HDPE 0 0 0 0 0
EPDM 1 0 0 0 0
Betuminosas 0 0 0 0 0
Membranas Acrilicas 0 0 0 0 0
liquidas Epoxidas 0 0 0 0 0
Poliuretano 0 0 0 0 0
Membranas de |[Monocomponente| 0 0 0 0 0
base cimenticia| Bicomponente | 0 0 0 0 0

Tabela 1 - Relagao do conjunto de dados de ACV disponiveis (Gongalves, 2015)
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3.AVALIACAOAMBIENTALDO CICLODE VIDADAS SOLUCOES
DE IMPERMEABILIZACAO

3.1 CATEGORIAS DE IMPACTE AMBIENTAL

A avaliacao de impactes do Ciclo de Vida (CV) € uma fase importante
da ACV, a nivel ambiental, uma vez que ¢ estabelecida a relagdo entre
os fluxos de cada processo com categorias de impacte ambiental e
respetivos indicadores (IPQ, 2007).

As categorias de impacte ambiental podem ser escolhidas consoante
o estudo em questdo. Tendo em conta o setor de construg¢do, foram
escolhidas as seguintes: potencial de aquecimento global (PAG),
potencial de acidificag@o (PA), potencial de eutrofizagdo (PE), potencial
de destrui¢do da camada de ozono (PDCO), potencial de deplecgao
abiotica (PDA), potencial de criagdo fotoquimica de ozono (PCFO),
consumo de recursos energéticos renovaveis (CRE-R) e consumo de
recursos energéticos nao-renovaveis (CRE-NR).

3.2 BASES DE DADOS UTILIZADAS

As bases de dados utilizadas para recolha de informacao, de DAP e
de dados genéricos, além de estarem em fases de desenvolvimento
diferente, ndo abordam os mesmos materiais. Por esse motivo, nem
todas as bases de dados continham informagao relativa a materiais de
impermeabilizacdo de coberturas planas.

Depois de uma pesquisa exaustiva nas bases de dados, chegou-se a
conclusdo de que ndo havia informagdo relativa a todos os tipos de
membranas de impermeabilizacdo utilizadas em Portugal, tendo-se
adaptado o estudo. Foram apenas encontradas DAP para membranas
betuminosas (sem distingdo entre polimero APP ¢ SBS), membranas
betuminosas com SBS, membrana sintética - PVC, membrana sintética
- FPO/TPO e membrana sintética - EPDM. Nas diferentes bases de
dados consultadas, nem sempre foi possivel encontrar toda a informagao
pretendida. Na Tabela 2, ¢ possivel observar as categorias de impacte
consideradas em cada uma das bases de dados.
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B(f;(‘;o‘;e PAG | PA | PE | PDCO | PDA | PCFO | CRE-R | CRE-NR
IBU X X X X X X X
INIES X X X X X X X X
NEPD X X X X X X X
Environdec | x X X X X X X X
Ecoinvent X X X X X X X X

Tabela 2 - Categorias de impacte ambiental presentes em cada base de dados

3.3 DESEMPENHO AMBIENTAL DOS PRODUTOS DE IMPERMEABILIZA(;KO

A aplicacdo da metodologia NativeLCA permite seleccionar
conjuntos de dados de ACV coerentes para que possam ser
utilizados como genéricos a fim de representar os materiais
de impermeabilizacdo no contexto nacional. De acordo com a
metodologia NativeLCA, o primeiro passo ¢ definir o ambito e
objectivo. O ambito da metodologia ¢ definido por (Silvestre, et
al, 2015):

- unidade funcional do estudo - a produg¢do de um metro
quadrado de membrana (pois os dados existentes em DAP de
membranas de impermeabilizagdo consultadas encontram-se
em metros quadrados);

- caraterizacdo do material de construgdo que serd objeto deste
estudo: diferentes tipos de mate-riais de impermeabilizacao
disponiveis no mercado europeu;

- fluxos de ICV e parametros de AICV que serdo considerados:
optou-se por normalizar os impactes de AICV a partir dos
dados da base de dados Ecoinvent, de modo a ter uma nogao
relativa da importancia das categorias ambientais em estudo,
concluindo-se que as trés categorias mais relevantes sao:
depleccdo abidtica, acidificacdo e aquecimento global. No
entanto, em vez de se utilizar a deplecgdo abiotica (apesar
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de ser a categoria com maior impacte), vai ser utilizada a
categoria consumo de recursos ndo-renovaveis. Esta troca
deve-se ao facto de a categoria consumo de recursos nao
renovaveis (CRE-NR) estar presente em todas as bases de
dados ao contrario do PDA, e contribuir significativamente
para a categoria PDA;

- etapas de ACV consideradas: neste estudo, considerou-se
apenas as ctapas A1-A3, do bergo ao portdo (cradle-to-gate),
e A1-A3.1, do bergo ao portao, considerando a embalagem.

Conjunto de dados de ACV
Produto Europa
T DAP Dados de ACV de um | Dados de ACV
DAP individuais . , L 1 . A
conjunta | pais ou média europeia genéricos
Membrana 1 5 0 4
betuminosa

Tabela 3 - Dados disponiveis para membranas betuminosas

A metodologia utilizada foi igual para os quatro tipos de
membranas, mas apenas ¢ apresentada neste artigo a aplicagao da
metodologia para as membranas betuminosas. Para este tipo de
membranas, foram encontrados, a nivel europeu, os conjuntos de
dados representados na Tabela 3. Na Tabela 4, estdo caracterizadas
as bases de dados de onde foi retirada esta informacgao.

Na Tabela 5, esta representada a meta-informacao relativa a cada
conjunto de dados, que permite verificar a sua consisténcia. Nesta
tabela, pode-se observar que: a Ecoinvent utiliza RCP diferentes
das restantes; todas as bases de dados contém informagao relativa
ao modulo do ciclo de vida em analise; todos os dados foram
sujeitos a verificagcdo externa. Pode-se assim concluir que todos
os dados sao consistentes.
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Acronimo

Ecoinvent

Environdec

NEPD

Designagao da base
de dados / Programa

Ecoinvent version
2.2

International EPD

System The Norwegian EPD Foundation
de DAP Y
Pais Suica Europa Noruega
i €915765 £ Genérica DAP conjunta 1 DAP individual; 4 DAP conjuntas
dados de ACV o viduat yu
42 empresas dos

Procedimento de
amostragem

Publicag¢des Euro-
peias de referéncia

seguintes paises: Italia,
Espanha, Alemanha,
Bélgica, Holanda,
Finlandia, Suécia,
Dinamarca, Noruega e
Franga

DAP individual - 1 empresa na Noruega
(Isola AS); DAP’s conjuntas - 18 empresas
dos seguintes paises: Bélgica, Dinamarca,
Finlandia, Alemanha, Italia, Holanda e
Suécia

Numero de produtos
englobados

Cada conjunto de
dados diz respeito a

apenas um produto

A DAP diz respeito
a 6 produtos

Cada DAP diz respeito a apenas um
produto

Tabela 4 - Caraterizagdo das bases de dados com conjuntos de dados de membranas de

impermeabilizagdo betuminosas

Caracteristicas Ecoinvent | Environdec NEDP
. EN
Metodologia/RCP | CML 2001 15804:2012 EN 15804:2012
Unidade funcional 1kg 1 m? 1 m?
Limites do sistema Al-A3 Al-D Al-D
Embalagem Nao Nao Apenas uma DAP considera a embalagem
O processo de producdo de matérias-primas e fluxos
Critérios de exclusdo - - de energia em quantidades menores que 1% ndo
estdo incluidos
Energia, agua e producdo de residuos ¢ igualmente
Regras de alocacio 1SO EN alocada através da alocacdo de massa; efeitos da
g ¢ 14044:2006 | 15804:2012 |produgdo de matérias reciclados alocados no produto
em que o material foi utilizado
Verificagao Verificagdo | Verificagio Verificagdo externa
externa externa

Tabela 5 - Dados necessarios para permitir a verificagdo da consisténcia
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Na Tabela 6, pode-se observar a representatividade destes dados, com
base em parametros relevantes. Da informagao apresentada nesta tabela,
pode-se concluir que: a tecnologia utilizada nas trés bases de dados
pode ser considerada genérica; os dados da base Ecoinvent sdo mais
antigos do que os restantes. De modo a maximizar a representatividade
geografica dos dados da Ecoinvent, optou-se por contextualizar os seus

dados, alterando o mix energético para o caso Portugués.

Caracteristicas Ecoinvent Environdec NEDP

Italia, Espanha,

Publicagdes | Alemanha, Bélgica, Noruega (uma DAP), Bélgica,

Cobertura . .2 | Dinamarca, Finlandia, Alemanha,
. Europeias de | Holanda, Finlandia, . 2
geografica . e - Italia, Holanda e Suécia (quatro
referéncia Suécia, Dinamarca,
DAP)
Noruega e Franca
Representatividade | Tecnologia . .
Tecnologia comum Tecnologia comum

tecnologica comum

Eletricidade - mix energético
noruegués/europeu; transporte -
distancia entre local de produgao e
armazém central

Utilizado o mix
energético de EN 15804:2012
varios paises

Dados de ACV de
energia e transporte

Representatividade 2012-2013 (uma DAP), 2010-

temporal 1995-2001 2010 2012 (quatro DAP)
Posmblhda}de c~1e Sim Nio Nio
contextualizagdo

Tabela 6 - Dados que permitem a verificagdo da representatividade

Da analise das Tabelas 4 e 5, pode-se concluir que os dados da Ecoinvent,
por serem genéricos, ndo podem ser utilizados no calculo de valores
médios de impacte.

De forma a interpretar os dados, optou-se por construir um grafico com a
informagao relativa aos trés impactes ambientais selecionados, para cada
membrana. Esta informagao pode ser observada na Figura 1, podendo-se
concluir que as membranas ECO VA4 ¢ ECO Alu apresentam valores
dos impactes muito superiores ao valor médio europeu, sendo por isso
eliminadas. A discrepancia dos valores pode dever-se ao facto de estas
duas membranas possuirem autoprote¢do em aluminio.

Da Figura 1, ¢ ainda possivel observar que a NEPD 00186N e a NEPD
00268E apresentam valores para o CRE-NR muito diferentes do valor
médio europeu, e das restantes membranas. Para validar estes dados,
foi construido um grafico (Figura 2) que relaciona as trés categorias de
impactes ambientais.
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Figura 1 - PAG (a azul, kg eq CO,), PA (a vermelho, kg eq SO,*10?), CRE-NR (a verde,

MJ*10?), com desvio-padréo incluido no VaMe

Na Figura 2, pode-se observar quatro membranas que se distanciam
da relagdo quase linear dos impactes em analise. No entanto, uma
vez que as membranas ECO_VA4 (7,82E-01) e ECO_Alu (8,87E-
01) ja foram colocadas num grupo a parte, apenas duas necessitam
de uma segunda analise. E possivel verificar que NEPD 00186
(2,13E-01) e NEPD 00268E (2,62E-01) apenas de afastam das
restantes membranas relativamente ao impacte ambiental CRE-
NR, tendo-se optado por continuar a considerar estas membranas no
calculo do valor médio. Também é necessario ter em consideracdo
que NEPD 00186 ¢ a inica membrana que considera os impactes
da embalagem, podendo adulterar os resultados.

Na Tabela 7, pode-se observar o resumo das decisdes tomadas,
aplicando a metodologia NativeLCA as membranas em estudo.
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® 88760

® 78201

2,55€-01

Figura 2 - CRE-NR (em abcissas, *10> MJ), PAG (em ordenadas, kg eq CO,), em que cada
ponto representa os valores de PA (*107 kg eq SO,)

4. AVALIACAO DO CUSTO DO CICLO DE VIDA DAS
SOLUCOES DE IMPERMEABILIZACAO

A componente econdomica de uma solu¢do de impermeabilizacdo ¢
calculada utilizando uma ferramenta que permite avaliar o desempenho
econémico, durante o ciclo de vida de um determinado produto,
denominada Avaliagao do Custo do Ciclo de Vida (ACCV) (Reidy, 2005).
Esta ferramenta considera todos os factores economicos envolventes,
permitindo comparar despesas relativas a um periodo de tempo, de
determinado produto (ISO, 2008).

Para cada tipo de membrana, a unidade funcional considerada ¢ “um metro
quadrado de impermeabilizagdo, durante 50 anos”.

O custo do ciclo de vida de cada solugdo deve ser calculado para
um periodo de 50 anos, para que estas possam ser comparaveis. No
entanto, ¢ necessario ter em consideracdo que diferentes solucdes de
impermeabilizag¢do t€m diferentes durabilidades (ex.: 10, 15 ou 30 anos),
e necessitam de ser substituidas com diferentes intervalos. Para comparar
as solugdes em estudo ao longo de 50 anos, utiliza-se o conceito de VAL
(valor atualizado liquido), calculado através da equagao (1).
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Possibilidade de

Selecdo de dados
coerentes de ACV para

Solugdo de Consisténcia e e X - e
. e .. utilizagdo em quantificagdo |serem utilizados como
impermeabilizagdo representatividade 3 -
de valores médios (VaMe) | genéricos em contexto
nacional: NativeLCA
Dois conjuntos de dados
A . VaMe europeu para a
foram eliminados: dois roducio de um
conjuntos de dados da Calculo do valor médio P uilog ama de
Membrana betuminosa| Ecoinvent referentes a europeu (VaMe) sem quiiog .
. membrana betuminosa
membranas betuminosas embalagem
~ sem embalagem (Al-
com autoprotecdo em
s A3)
aluminio

Membrana sintética -
PVC

Todos os dados foram
considerados validos

Célculo do valor médio
europeu (VaMe) com e sem
embalagem

VaMe europeu para a
produgdo de um
quilograma de
membrana e PVC com
e sem embalagem (Al-
A3 e Al-A3.1)

Membrana sintética -
TPO/FPO

Todos os dados foram
considerados validos

Calculo do valor médio
europeu (VaMe) com e sem
embalagem

VaMe europeu para a
produgdo de um
quilograma de
membrana de TPO/FPO
com e sem embalagem
(A1-A3 e A1-A3.1)

Membrana sintética -
EPDM

Todos os dados foram
considerados validos

Calculo do valor médio
europeu (VaMe) com
embalagem

VaMe europeu para a
produgdo de um
quilograma de
membrana de EPDM
com embalagem (Al-
A3.1)

Tabela 7 - Resumo das decisdes tomadas em cada passo na aplicagdo do NativeLCA para as

membranas em estudo

VAL=C, (1)

(1+1)"
Em que:
C, - custo economico da solugdo no ano n;

t - taxa de actualizac¢do (ndo considerando risco, a custos constantes)
aplicada.

O momento da substituicdo, que difere consoante a membrana de
impermeabilizacdo, implica um novo custo de aquisi¢do e de aplicagao,
sendo necessario actualizar os custos para o ano 0, aplicando uma taxa de
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actualizagdo que neste caso foi definida como sendo 2%. Utilizou-se este
valor porque se optou por uma abordagem conservativa. Apesar de ser
um pouco baixo tendo em conta o contexto portugués, ¢ um valor que nao
considera risco (equivalente a uma aplicacao financeira segura).

Para determinar o custo de ciclo de vida, foi necessario adoptar algumas
simplificagdes, uma vez que ndo teriam influéncia significativa nos
resultados:

- no se considerou o custo de reparagdes da impermeabiliza¢do, uma
vez que nao € possivel pre-ver a sua ocorréncia;

-nao se consideroureparagdes pontuais do sistemade impermeabilizacao,
uma vez que nestas reparagdes sao utilizadas membranas liquidas e ndo
foi encontrada informagdo relativa a essas membranas; considerou-se
apenas reparagdes integrais do sistema de impermeabilizagao;

- ndo se considerou o custo de remocao da impermeabilizagao existente,
uma vez que pode ser desprezavel (no caso das membranas sintéticas
de PVC, TPO/FPO ¢ EPDM) ou pode ndo existir (no caso das
membranas betuminosas);

- ndo se considerou o custo de demoli¢do, uma vez que no ano 50, a
demoli¢do ocorrera indepen-dentemente da solugao utilizada.

A durabilidade das membranas varia de membrana para membrana.
Os valores de durabilidade definidos sdo os seguintes:

- membrana betuminosa: 15 anos para a camada superior e 30 anos para
a camada inferior (sistema bicamada) para membranas betuminosas
com autoproteccdo ou protecdo leve e 25 anos se aplicadas com
protecgdo pesada;

- membrana sintética de PVC: 15 anos para membranas sem protecao e
30 anos com proteccao pesada;

- membrana sintética de TPO/FPO: 20 anos para membranas sem
protecao e 35 com protec¢ao pesada;

- membrana sintética de EPDM: 20 anos para membranas sem protegao
e 40 anos com protec¢ao pesada.
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Na Tabela 8, pode-se observar o custo do ciclo de vida (custo de aquisigao,
aplicacdo e manutenc¢do) de cada tipo de solugcdo de impermeabilizagao
em estudo, actualizados ao ano 0.

Para se aferir o valor definido para a taxa de atualizacdo, fez-se uma
analise de sensibilidade. A analise, que se pode observar na Tabela
9, foi feita para os custos do ciclo de vida de algumas solucdes de
impermeabilizacdo, utilizando valores para a taxa de actualizagdo de 1%,
2% e 3%.

Pode-se observar que, para todos os tipos de solugao de impermeabilizacdo
analisados, se obtém um custo superior para uma taxa de 1% e um custo
inferior para uma taxa de 3%, mantendo-se a ordenagdo das solugdes,
da mais barata para a mais caro. Por outras palavras, mesmo alterando
o valor da taxa de actualizagdo, a membrana com custos mais elevados
para uma taxa de actualizacdo de 2%, terd sempre um custo mais elevado.
Assim sendo, optou-se por manter e utilizar o valor de 2%, uma vez que ¢
um valor que se enquadra com o contexto nacional, ndo assumindo risco.

Tipo de Tipo de solugao de Tipo de lipa s Auto Protegdo .Custo d(.)
membrana | impermeabilizagdo acessibilidade CTETTED protegdo | adicional O i
plana (€/m2)
BI - polimero APP Acesso limitado Invertido Nio Sim 15,87
§ B2 - polimero APP Acesso limitado Tradicional Sim Nao 26,57
= B3 - polimero SBS Acesso limitado | Tradicional | Sim Nao 23,72
E B4 - polimero APP | Acessivel a pessoas | Invertido Nio Sim 19,64
R BS5 - polimero APP | Acessivel a pessoas | Tradicional |  Nao Sim 19,64
B6 - polimero SBS | Acessivel a pessoas | Tradicional |  Néo Sim 21,31
L>) PVC1 Acessivel a pessoas Nao Nao Sim 24,65
4 especificado
= PVC2.1 Acesso limitado Invertido Sim Sim 25,47
:% PVC2.2 Acesso limitado | Tradicional | Sim Nao 44,39
f(_,é_)' PVC3 -PVC Acesso limitado | Tradicional |  Sim Nio 4431
plastificado
Lo TPOI.1 - esp. 1.14mm | Acesso limitado | Tradicional | Nao Nio 36,56
:% g TPO1.2 - esp. 1.14mm | Acesso limitado Invertido Nio Sim 26,58
é g TPO2 - esp. 1.5mm | Acessivel a pessoas espeljiag)ca do Nao |Nao necessita 29,33
& EPDMI.1 - esp. 1.14mm| Acesso limitado | Tradicional | Nao Nio 43,71
l% E EPDMI1.2 - esp. 1.14mm| Acesso limitado Invertido Nio Sim 29,87
= & EPDM2 - esp. 1.5mm | Acessivel a pessoas Nao Nao |Nao necessita 33,90
n especificado

Tabela 8 - Custo do ciclo de vida das solu¢des de impermeabilizagdo em estudo
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Tipo de membrana TlpO & solggao Ele 1% | 2% | 3%
impermeabilizacdo

Bl 17,54 | 15,87 | 14,57

Betum B4 21,721 19,64 | 18,03

ctuminoesa BS 21,72 (19,64 [ 18,03

B6 23,56 | 21,31 19.56

. PVCI 27,66 | 24,65 | 22,42

SIS AV PVC2 28.58 | 25,47 | 23.17

L TPO1.2 30,23 | 26,58 | 24,02

Sintética - TPO/FPO TPO2 33.36 29,33 | 26.50

. EPDM1 .2 34,37 29,87 | 26.86

SIS G = E DI EPDM2 39,00 | 33.90 | 30,48

Tabela 9 - Andlise de sensibilidade do custo do ciclo de vida (€/m?) a taxa de atualizagdo
utilizada

5. AVALIACAO DO CICLO DE VIDA ECONOMICO E
AMBIENTAL DAS SOLUCOES DE IMPERMEABILIZACAO

5.1 AVALIACAO DO CICLO DE VIDA ECONOMICO E AMBIENTAL

Para comparar as solugdes em estudo, optou-se por utilizar apenas
os fatores ambientais mais significativos relativos a todos os tipos
de membranas. Assim, além do custo do ciclo de vida de cada tipo
de membrana, optou-se por usar como comparacdo 0s impactes
ambientais PAG e CRE-NR (categorias com maior importancia em
termos internacionais, expressa nos estudos de energia incorporada e
pegada de carbono). Nesta fase do estudo, ndo ¢ avaliado em detalhe
o motivo de umas solugdes terem menor ou maior impacte ambiental,
uma vez que nao € possivel recolher esse tipo de informagao nas DAP.

De forma a comparar o ciclo de vida econdmico e ambiental das
varias solugdes de impermeabilizacdo, optou-se por fazer uma divisao
em quatro tipologias, de acordo com o tipo de utilizacdo pretendida,
nomeadamente:
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- cobertura ndo acessivel (ou de acesso limitado), tradicional;
- cobertura nao acessivel (ou de acesso limitado), invertida;
- cobertura acessivel a pessoas, tradicional;

- cobertura acessivel a pessoas, invertida.

No caso da cobertura ndo acessivel, tradicional, € necessario aplicar
uma membrana de impermeabilizagdo com autoprote¢ao uma vez que
a cobertura ndo possui proteccdo externa ¢ a camada de isolamento
térmico se situa por baixo da camada de impermeabilizacao. Por sua
vez, a cobertura ndo acessivel, invertida, ndo é necessario este tipo
de proteccdo pois a camada de impermeabilizagdo se situa por baixo
da camada de isolamento térmico. A cobertura acessivel, do tipo
tradicional, exige uma proteccao externa.

Nas Tabelas 10 a 13, pode-se observar o custo e os impactes
ambientais do ciclo de vida das solu¢des em estudo, tendo em conta
a sua utilizacgao.

Tipo de membrana | Custo do ciclo de vida (€/m% | PAG (kg eq CO,) | CRE-NR (MJ)
B2 26,57 13,40 623,55
B3 23,72 13,40 623,55
PVC2.2 44,39 26,33 608,40
PVC3 4431 20,25 468,00
TPOL.1 36,56 7,13 189,21
EPDMI.1 43,71 23,04 467,49

Tabela 10 - Custos e impactes ambientais do ciclo de vida das solugdes de impermeabilizagdo
a utilizar em coberturas de acesso limitado, tradicionais (Gongalves, 2015)

Tipo de membrana | Custo do ciclo de vida (€/m?) | PAG (kg eq CO,) | CRE-NR (MJ)

Bl 15,87 8,94 415,70
PVC2.1 25,47 13,16 304,20
TPO1.2 26,58 4,75 126,14

EPDM1.2 29,87 15,36 311,66

Tabela 11 - Custos e impactes ambientais do ciclo de vida das solugdes de impermeabilizagdo

a utilizar em coberturas de acesso limitado, invertido (Gongalves, 2015)
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Tipo de membrana | Custo do ciclo de vida (€/m?) | PAG (kg eq CO,) | CRE-NR (MJ)
BS5 19,64 8,94 415,70
B6 21,31 8,94 415,70
PVCl1 24,65 13,50 312,00
TPO2 29,91 5,96 158,23
EPDM2 33,90 20,84 422,97

Tabela 12 - Custos ¢ impactes ambientais do ciclo de vida das solugdes de impermeabilizagdo
a utilizar em coberturas acessiveis a pessoas, tradicionais (Gongalves, 2015)

Tipo de membrana | Custo do ciclo de vida (€/m?) | PAG (kg eq CO5) | CRE-NR (MJ)
B4 19,64 8,94 415,70
B6 21,31 8,94 415,70
PVC1 24,65 13,50 312,00
TPO2 29,91 5,96 158,23
EPDM2 33,90 20,84 422,97

Tabela 13 - Custos ¢ impactes ambientais do ciclo de vida das solug¢des de impermeabilizagdo
a utilizar em coberturas acessiveis a pessoas, invertido (Gongalves, 2015)

5.2 CASO DE ESTUDO

Tendo em conta o contexto actual do pais, optou-se pela seleccao
das solu¢des mais adequadas na reabilitagdo de coberturas em
vez da andlise de solugdes para constru¢do nova, uma vez que
as intervencdes de reabilitagdo sdo hoje em dia mais frequentes
do que a construcdo nova. Definiu-se assim que a principal area
de aplicagdo dos resultados apresentados serdo projectos de
reabilitacdo, mas a analise ¢ os resultados seriam idénticos se o
foco fosse a construgdo nova.

Na reabilitagdo da cobertura de um edificio, existem varias opgdes
disponiveis e cabe ao projectista escolher a que mais se adequa as
suas necessidades e exigéncias. Recorrendo ao subcapitulo 5.1, o
projectista pode escolher a solucdo de impermeabilizacao a utilizar
para cada tipologia de cobertura, baseando-se em trés parametros
do ciclo de vida: custo e impactes ambientais, PAG ¢ CRE-NR.
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Cada parametro tera maior importancia, consoante o factor que se
pretende mitigar:

- se se pretende minimizar o custo, o parametro com mais
importancia € o custo do ciclo de vida;

- se se pretende minimizar a pegada de carbono, o pardmetro
com mais importancia ¢ o PAG;

- se se pretende minimizar a energia incorporada, o pardmetro
mais importante ¢ o CRE-NR.

Na analise multicritério, comegou-se por dividir os valores de
cada parametro, pelo valor maximo desse pardmetro. Repetiu-se o
processo para todos os pardmetros, para os tornar adimensionais e
comparaveis. De seguida, optou-se por atribuir importancia a cada
parametro.

Assim, com base na pratica corrente de projecto em Portugal,
optou-se por dar mais importancia ao custo do ciclo de vida,
pois normalmente € o Unico factor considerado em projecto. No
entanto, de forma a atribuir importancia aos impactes ambientais
(energia incorporada e pegada de carbono), que geralmente nao
sdo considerados pelo projectista, tentou-se encontrar uma divisao
que satisfizesse ambas as partes: 70% para o custo total, 15% para
0 PAG e 15% para o CRE-NR.

Tendo atribuido uma percentagem a cada pardmetro, somou-se 0s
valores relativos a cada solucdo de impermeabilizagdo, obtendo-se
assim um indicador unico que contém informacgao relativa aos trés
parametros. Quanto mais este valor se aproximar da unidade, pior
sera a solucdo (comparativamente com as restantes em estudo),
pois mais elevado impacte tem no ciclo de vida em termos de
custo, PAG e CRE-NR. Os resultados obtidos estao apresentados
na Tabela 14.
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Tipo de sol}lgﬁo Ele Custo| PAG | CRE-NR Valor obti'do.n’a 'anélise
impermeabilizago multicritério

Bl 0,36 | 0,34 0,50 0,38
B2 0,60 | 0,68 1,00 0,67
B3 0,53 | 0,68 1,00 0,63
B4 0,44 | 0,34 0,50 0,44
BS5 0,44 | 0,34 0,50 0,44
B6 0,48 | 0,34 0,50 0,46
PVCI1 0,56 | 0,51 0,38 0,52
PVC2.1 0,57 | 0,50 0,37 0,53
PVC2.2 1,00 | 1,00 0,73 0,96
PVC3 1,00 | 0,77 0,56 0,90
TPOL.1 0,82 | 0,27 0,23 0,65
TPO1.2 0,60 | 0,18 0,15 0,47
TPO2 0,67 | 0,23 0,19 0,53
EPDMI.1 0,98 | 0,88 0,56 0,90
EPDM1.2 0,67 | 0,58 0,37 0,61
EPDM?2 0,76 | 0,79 0,51 0,73

Tabela 14 - Valores obtidos na analise multicritério para cada solugdo de impermeabilizagio

Nas Tabelas 15 a 18, pode-se observar o valor obtido na analise
multicritério para cada tipo de solu¢do de impermeabilizagdo ¢ de
cobertura.

A solucdo de impermeabilizagdo a utilizar nas coberturas de acesso
limitado, tradicionais, tem a seguinte ordenacdo, da melhor para a
pior: B3, TPO1.1/B2, PVC3/EPDM1.1 ¢ PVC2.2.

A solucdo de impermeabilizagao a utilizar nas coberturas de acesso
limitado, invertidas, tem a seguinte ordenagao, da melhor para a pior:
B1, TPO1.2, PVC2.1, EPDM1.2.

A solugdo de impermeabilizagdo a utilizar nas coberturas acessiveis,
tradicionais, tem a seguinte ordenacdo, da melhor para a pior: B5, B6,
PVC1, TPO2 e EPDM2.

A solugdo de impermeabilizagdo a utilizar nas coberturas acessiveis,
invertidas, tem a seguinte ordenagdo, da melhor para a pior: B4, B6,
PVC1, TPO2 e EPDM2.
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ml;lr)llo)riia cicclgs(tlce): 3?da LG | BN anZﬁls(::rrzEﬁ?corirterio
B2 0,60 0,51 1,00 0,65
B3 0,53 0,51 1,00 0,60
PVC2.2 1,00 1,00 0,73 0,96
PVC3 1,00 0,77 0,56 0,90
TPOI1.1 0,82 0,27 0,23 0,65
EPDMI.1 0,98 0,88 0,56 0,90

Tabela 15 - Analise multicritério para solugdes de impermeabilizagdo de coberturas de acesso
limitado, tradicionais (Gongalves, 2015)

e | o dolo [pac cree |t oo
Bl 0,36 0,34 0,50 0,38
PVC2.1 0,57 1,00 0,73 0,66
TPO1.2 0,60 0,27 0,23 0,49
EPDM1.2 0,67 0,79 0,51 0,67

Tabela 16 - Analise multicritério para solu¢des de impermeabiliza¢@o de coberturas de acesso
limitado, invertida (Gongalves, 2015)

ng;grifla ci(ﬁgséz 3?da 1046 (I8 anZﬁls(;rrgEﬁ?:rirtlgrio
B5 0,44 0,34 0,50 0,44
B6 0,48 0,34 0,50 0,46
PVCl1 0,56 0,51 0,38 0,52
TPO2 0,67 0,23 0,19 0,53
EPDM2 0,76 0,88 0,56 0,75

Tabela 17 - Analise multicritério para solu¢oes de impermeabilizag@o de coberturas acessiveis,
tradicionais (Gongalves, 2015)
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m];ggriia cig;szlz 3?da L9216 (E N S an;q?;grn?ltl)lttlic::(r)i?éiio
B4 0,44 0,34 0,50 0,44
B6 0,48 0,34 0,50 0,46
PVCI 0,56 0,51 0,38 0,52
TPO2 0,67 0,23 0,19 0,53
EPDM2 0,76 0,88 0,56 0,75

Tabela 18 - Analise multicritério para solu¢des de impermeabilizagao de coberturas acessiveis,
invertidas (Gongalves, 2015)

Os resultados obtidos sdo coerentes para todas as tipologias de
coberturas, mas é necessario fazer uma analise de sensibilidade
as percentagens utilizadas, para verificar a forma como estas
influenciam os resultados finais. Assim sendo, sdo apresentados
nas Tabelas 19 a 22 os valores da analise multicritério, para cada
tipologia, para trés opcdes de percentagens:

- custo do ciclo de vida - 70%, PAG - 15% e CRE-NR - 15%;
- custo do ciclo de vida - 50%, PAG - 25% e CRE-NR - 25%;
- custo do ciclo de vida - 34%, PAG - 33% ¢ CRE-NR - 33%.

Apds a analise de sensibilidade, observa-se que, no caso das
coberturas de acesso limitado, as membranas de PVC sdo a pior
op¢do com quaisquer percentagens utilizadas, o que ndo acontece
com a melhor op¢do. Neste tipo de coberturas, a melhor opgao
sao as membranas betuminosas, quando se utiliza a percentagem
de 70% para o custo do ciclo de vida mas, quando se atribui a
este parametro uma percentagem de apenas 34%, aumentando o
peso dos parametros ambientais, a melhor opcdo passa a ser a
membrana de TPO.
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Tipo de Custo do ciclo de vida Custo do ciclo de (;usto do ciclo de
membrana| - 70%, PAG - 15%, vida - 50%, PAG - vida - 34%, PAG -
CRE-NR - 15% 25%, CRE-NR - 25% | 33%, CRE-NR - 33%
B2 0,65 0,72 0,76
B3 0,60 0,69 0,74
PVC2.2 0,96 0,93 0,91
PVC3 0,90 0,83 0,78
TPOL1.1 0,65 0,54 0,44
EPDMI1.1 0,90 0,85 0,81

Tabela 19 - Analise de sensibilidade para coberturas de acesso limitado, tradicionais

mZiggriZa CUS;(; 3?(13010 G| (CIRIEANI an:i/l?;grrr(l)ltl)lttii(ci:?i?éiio
Bl 0,36 0,34 0,50 0,38
PVC2.1 0,57 1,00 | 0,73 0,66
TPO1.2 0,60 0,27 0,23 0,49
EPDM1.2 0,67 0,79 0,51 0,67

Tabela 20 - Analise de sensibilidade para coberturas de acesso limitado, invertidas

Tino de Custo do ciclo de vida | Custo do ciclo de vida Custo do ciclo de
merﬁbrana -70%, PAG - 15%, - 50%, PAG - 25%, vida - 34%, PAG -
CRE-NR - 15% CRE-NR - 25% 33%, CRE-NR - 33%,
B5 0,44 0,43 0,43
B6 0,46 0,45 0,44
PVCl1 0,52 0,50 0,48
TPO2 0,53 0,44 0,37
EPDM?2 0,75 0,74 0,73

Tabela 21 - Analise de sensibilidade para coberturas acessiveis, tradicionais
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Tino de Custo do ciclo de vida | Custo do ciclo de vida Custo do ciclo de
menﬁbrana -70%, PAG - 15%, - 50%, PAG - 25%, vida - 34%, PAG -
CRE-NR - 15% CRE-NR - 25% 33%, CRE-NR - 33%
B4 0,44 0,43 0,43
B6 0,46 0,45 0,44
PVC1 0,52 0,50 0,48
TPO2 0,53 0,44 0,37
EPDM2 0,75 0,74 0,73

Tabela 22 - Anélise de sensibilidade para coberturas acessiveis, invertidas

No caso das coberturas acessiveis, acontece exatamente o mesmo.
A pior solucdo, membrana de EPDM, é sempre a pior solucdo,
independentemente da percentagem utilizada. Por sua vez, a
membrana betuminosa ¢ a melhor op¢do para uma percentagem do
custo de ciclo de vida de 70%, mas para uma percentagem de 34%, a
melhor opg¢do passa a ser a membrana de TPO.

6. CONCLUSOES

Neste artigo, pretendeu-se comparar o ciclo de vida ambiental e econémico
das solugdes de impermeabilizacdo mais utilizadas actualmente. Decidiu-
se estudar as seguintes solugdes de impermeabilizagdo: membranas
betuminosas - APP e SBS, membranas sintéticas - PVC, TPO, HPDE e
EPDM, membranas liquidas - betuminosas, acrilicas, epoxidas e poliuretano,
e membranas cimenticias - monocomponente e bicomponente. No entanto,
no decorrer da pesquisa de dados de impactes ambientais, ndo foi possivel
encontrar informagao relativa a todos os tipos de material.

Foinecessario implementar algumas alteragdes. As membranas betuminosas
que estavam separadas em APP ¢ SBS passaram a ser membranas
betuminosas modificadas (com APP ou SBS), e as membranas sintéticas
de TPO passaram a incorporar também as membranas sintéticas de FPO.
A partir deste ponto, passou-se a analisar apenas as seguintes membranas:
membranas betuminosas modificadas (com APP ou SBS) e membranas
sintéticas de PVC, TPO/FPO ¢ EPDM.
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Para a comparacao do desempenho ambiental entre membranas, decidiu-se
usar apenas as trés categorias com maior relevancia ambiental: potencial
de aquecimento global, potencial de acidificagdo ¢ consumo de recursos
energéticos nao renovaveis.

O tratamento das informagdes baseou-se na metodologia NativeLCA.
Foi calculado o VaMe para a produgdo de membranas betuminosas sem
embalagem, para a produ¢do de membranas sintéticas de EPDM com
embalagem, e para a produgdo de membranas sintéticas de PVC e TPO/
FPO com e sem embalagem.

Para a avaliagdo econdmica das solugdes de impermeabilizacao, recolheu-
se os custos de aquisicao e aplicacdo dos varios tipos de membrana. Foi
necessario definir a durabilidade de cada tipo de membrana e comparar os
custos ao longo do ciclo de vida do edificio (50 anos).

Para fazer a avaliagdo do ciclo de vida econdomico e ambiental das varias
solugdes de impermeabilizagdao de coberturas planas, optou-se por utilizar
apenas as duas categorias de impacte ambiental mais importantes: potencial
de aquecimento global e consumo de recursos energéticos nao renovaveis.
Para a comparacdo fazer sentido, optou-se por dividir as membranas
consoante a sua utilizacdo: coberturas de acesso limitado tradicionais,
coberturas de acesso limitado invertidas, coberturas acessiveis tradicionais
e coberturas acessiveis invertidas. Para cada tipologia de cobertura,
comparou-se as solu¢des de impermeabilizagdo relativamente aos impactes
ambientais e aos custos de aquisi¢ao e aplicagdo, ao longo de 50 anos. Para
alguns tipos de cobertura, encontrou-se solugdes que maximizassem os trés
parametros em comparagdo, mas nao foi possivel encontrar uma solucao que
minimizasse simultaneamente as trés categorias, pelo que ou se minimiza os
impactes ambientais ou os custos.

No caso de estudo, optou-se por seleccionaras solugdes de impermeabilizagao
mais adequadas para obras de reabilitagdo de infraestruturas militares,
pois ocorrem atualmente em maior nimero do que as obras novas. Para
cada tipo de cobertura, utilizou-se uma analise multicritério para permitir
hierarquizar as solugdes de impermeabilizagdo, da melhor para a pior.
Comparando o consumo de recursos energéticos ndo renovaveis, o potencial
de aquecimento global e os custos do ciclo de vida, conclui-se que, para
todos os tipos de cobertura em estudo, as membranas betuminosas sao a
melhor op¢do, e as membranas sintéticas de EPDM sao as que apresentam
valores mais elevados.
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Com a analise de sensibilidade as percentagens dos parametros, chegou-se
a conclusao de que a pior opgao em cada tipo de cobertura se mantém, mas
ocorrem alteragdes quanto a melhor opgdo. Para todos os tipos de cobertura,
a melhor opg¢do para uma percentagem do custo do ciclo de vida de 70%
sd0 as membranas betuminosas. No entanto, quando a percentagem desse
parametro desce até 34%, a melhor op¢ao passa a ser a membrana de TPO.
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ABSTRACT

The pursuit of customer loyalty is increasingly dynamic and competitive,
making the services sector look for significant changes, having the quality
as a differential for the survival of the company. Clients are looking for
calm environments, with quality food, attentive staff, and efficient service
and all these factors are essential for them to return to the establishment.
Quality in the service sector is very difficult to measure since each customer
has a different perception about the service, thinking that a tool has been
created that allows this analysis, the SERVQUAL model. This work aims to
evaluate the level of quality perceived by users in relation to the provision of
services in restaurants with the use of SERVQUAL. The study was carried
out through a questionnaire with 22 items, addressing the expectation and
perception of this service in a single case study. The analysis identified the
strengths and weaknesses to be explored to improve the quality perceived
by the restaurant users, thus fulfilling the proposed objective. Through the
results, the manager has parameters to identify what Clients want, and thus,
intervene with changes that incorporate quality attributes that match the
desired perceptions for a service with differentiated, quality standards.

KEYWORDS: Restaurant, Satisfaction, SERVQUAL.
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1. INTRODUCTION

The service sector has the largest participation in the economy and in the
generation of jobs in Brazil. According to the survey of Pesquisa Nacional
por Amostra de Domicilios Continua (Pnad Continua) (IBGE, 2010), and
growth has continued in recent years, encompassing several branches such
as: transportation, communications, commerce, financial institutions, public
administrations, etc.

According to Lovelock and Wirtz (2006), the services sector is undergoing
an almost revolutionary change, among them, employee training, adapting
dishes to a wider variety of Clients, more pleasant environments with greater
comfort, security, faster delivery of orders. All changes drastically affect the
way people live, work and a continuously new service are launched to meet
existing needs and even surprise them.

The authors Parasuraman, Zeithaml and Berry developed a highly referenced
model for understanding service quality. The Five Gaps model, gaps that
occurred during the service rendering process and its influence on the quality
assessment of the service. Complementing the Five Gaps model, the authors
proposed a system of service quality measurement, called SERVQUAL,
in which customer satisfaction is determined by the difference between
expectations and perception, based on the dimensions of quality in services
(Parasuraman ef al., 1985).

Therefore, the focus of this study is to evaluate the quality of the services
provided by restaurants with the use of SERVQUAL. The study was
constituted of the theoretical reference, addressing the essential themes for
the construction of the work. The case study contemplates the analysis of a
research, as well as the analysis of the weak and strong points, and proposal
for the improvement of the quality of the restaurants sector.

2. THEORETICAL FRAMEWORK

2.1. QUALITY IN SERVICE M ANAGEMENT

Different authors formulated several classical definitions of quality.
Quality has “varied and dynamic concepts, but fundamentally indicates
the level of excellence of what is produced (product or service)”
(Mezomo, 2015).
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It has been realized that as important as offering quality is to evaluate
it correctly. In fact, quality assessment is a strategic factor for the
organization, since the market acceptance of its services and products
depends on its existence.

These days it has become a matter of survival for companies maintaining
the level of quality, a strategic element in corporate marketing. According
to Rajab er al. (2012) quality is a decisive factor in determining consumer
satisfaction and denotes an effective functioning in an organization that
when perceived by the customer as satisfactory increases the likelihood
of customer loyalty to the company.

The concept of quality is related to the discernment of each individual,
each person has its particular definition for quality, what should be noted
is that quality can never be overlooked.

Consumers are increasingly demanding, not just differentiating for
the product, which requires companies to add value through services,
in order to captivate Clients to ensure their loyalty. The high demands
of Clients and the growing demand of society for quality services have
led to a drastic change in the characteristics of the services provided
(Vasconcelos, 2002).

According to Gianesi and Corréa (2006) the quality in services can be
conceptualized as the degree to which the client’s experiences are served
by the perception of the service provided. The evaluation takes place
during the process of providing the service, or in some cases only after
its result is known.

On the other hand, the evaluation of the quality of a service has another
great difficulty, taking into account a series of subjective factors and that
vary from one individual to another. In this way, Parasuraman ez al. (1985)
developed a model to assist people in identifying and understanding the
various origins of service quality problems and, therefore, to propose
improvements.

If the perceived service matches the expected service, Clients will lose
interest in the supplier. If the perceived service meets expectations or goes
beyond what is expected, Clients will be inclined to turn to the supplier
again. Successful companies add benefits to their offerings, which not
only satisfy Clients, but also surprise and enchant them (Kotler, 2000).
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2.2. THE GAP’S OF QUALITY IN SERVICES

In order to help managers to identify, understand and solve problems
of quality in services, Parasuraman et a/l. (1985) formulated a model
for assessing quality in services that highlights the possible gaps in the
provision of a service, the which would lead to a difference between
perceived quality and expected quality.

Clients evaluate the quality of service by comparing what they want
with what is offered, these evaluation criteria take into account the
gaps or gaps that are the differences between the expectations and the
user’s perception. Gaps are a great barrier to reach the level of service.
Parasuraman et al. (1990) The evaluation criteria applied take into
account the gaps that are the differences between users’ expectations
and what is actually offered. These gaps are great obstacles in the
attempt to reach a level of excellence in the provision of services
Zeithaml, Parasuraman and Berry (1990), present the following model:

Gap5=Gap1+Gap2+Gap3+Gap4

GAPS are considered a way of analyzing service quality failures and
have in their GAP 5 the basis of SERVQUAL. For Parasuraman et al.
(1985), they seek to measure the following points: GAP 1 - Difference
between the expectations of the clients and the perception of the
managers about these expectations. GAP 2 - Difference between the
perception of the managers regarding the expectations of the clients
and the specifications of the quality of the service. GAP 3 - Difference
between quality of service specifications and services actually offered.
GAP 4 - Difference between the service actually provided and what is
communicated to the consumer about this service. GAP 5 - Difference
between the consumer’s expectation and the perception he has of the
services provided.

Parasuraman was developed the SERVQUAL model used to measure
the five Gaps. The model consists of 22 questions that make up the five
Dimensions of Quality: Reliability, Responsibility, Security, Tangibility
and Empathy, which can be adapted to the most varied types of services
Parasuraman et al. (1988).
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2.3. THE SERVQUAL MODEL

The SERVQUAL Model is based on the gaps presented in the Five Gaps
model, evaluating the five major dimensions of quality: reliability,
Responsibility, Security, empathy and tangibility Parasuraman et al.
(1988).

For Parasuraman et al. (1990), satisfaction assessment comes from an
analysis of expectation and perception. The SERVQUAL is carried
out through 2 data collections, in which the client’s expectation of the
service offered will be measured first, and then the service rendered.
A standard questionnaire with 22 questions is used, with objective
answers on a 5-point Likert scale, the extremes of which are defined
with the concepts “Totally Disagree” and “Totally Agree”. The final
result of the evaluation is given by equation:

Satisfaction = Quality Perceived - Expectation regarding service

According to Parasuraman et al. (1988) the model is more valuable
when performed periodically and associated with other ways of
identifying customer perceptions regarding the quality of services
as a box of complaints and suggestions. The model also presents,
according to Marchetti and Prado (2001), the advantage of being easy
to apply and understand by the respondents and provides the direct
evaluation of the attributes controllable by the company.

3. RESEARCH METHOD

Thisresearch,accordingtoSilvaetal. (2011),canbeclassified asa quantitative
study, where it is possible to measure opinions, reactions, sensations, habits
and attitudes, through a sample that represents a population.

Initially, a bibliographic survey was performed on quality in services, Gap’s
and SERVQUAL model. The questionnaire was then adapted to the reality
of the food services sector and a pilot test aimed at identifying opportunities
for improvement in the questionnaire to be applied.

Made the appropriate adjustments, the expectation version was applied to
50 people who never attended the establishment. In the perception version
it was applied to 50 clients of the restaurant. At the end, the questionnaires
were tabulated and interpreted and the results presented by size.
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4. PRESENTATION AND ANALYSIS OF RESULTS

After the application of the SERVQUAL questionnaire, the data were
organized through Excel spreadsheets. With the tables containing the averages
for each of the dimensions studied: tangibility, reliability, responsiveness,
security and empathy, the analysis presented in the sequence.

For Berry and Parasuraman (1995) the tangible aspects are the conditions of
the service delivery environment. According to them, it is the least important
for service consumers. In this dimension, clients answered questions related
to physical space, employees, equipment.

In the Tangibility Dimension, there are opportunities for improvements in
equipment requirements, with a Gap of -0,20; appearance of employees
with a -0,60 Gap and easily and hygienically laid materials with -0,29. The
average of this dimension was -0,29. Illustration 1 shows the results of this
dimension.

Questions Expectation Perception GAP
1. The equipment used by the 4,45 4,25 -
restaurant should be preserved and 0,20
modern.
2. The restaurant's facilities (table, 4,17 4,23 -
decoration, facade) and the 0,06

environment (cleaning of the
environment, climatization) of the
restaurant must be visually attractive
and pleasant.

3. Restaurant employees should have 4,69 4,09 -
good appearance (hygiene, uniform 0,60
and physical appearance) clean and
professional.

4. The restaurant materials associated 4,42 4,13 -
to the service (dishes, cutlery, food 0,29
buffet) must be positioned easy and
hygienic.

-0,29

Average

Ilustration 1 — Dimension Result Tangibility

-120 -



Jefferson César Oliveira, Monica Suely Guimaraes de Aratjo, Antonio Luis Aratjo Silva, Dalila Rayanne do
Nascimento Andrade, Mariane Leite de Souza/ Proelium VIII (3) (2019) 115-125

The Dimension Reliability is the one that reflects the performance capacity of
the company, is a relevant attribute for quality and deserves special attention by
parts of the companies that provide services (Consoli and Martinelli, 2001). In this
dimension, the average was positive showing the confidence that the clients have
in the service provided. Only two questions turned out to be negative, but very
incipient. The opportunity for improvement lies in increasing reliability indices.

It is the dimension that concerns the availability of employees in dealing with
clients, as well as the fulfillment of the service and the fulfillment of the promises
of the organization in relation to the provision of service. With the results obtained,
it can be observed that the restaurant managed to exceed the expectations of its
Clients in most of the items of this dimension (Illustration 2).

Questions Expectation Perception GAP

5. When the restaurant promises 4,57 4,57 0
something to clients, it should meet it
in satisfactory time.

6. The restaurant should provide 4,65 4,55 -
sufficient and pleasant food service 0,10
for the whole operating hours.

7. Foods supplied by the restaurant 4,89 4,86 -
must be reliable. 0,03
8. The restaurant should not commit 432 4,92 0,60

any type of error in their services.

9. When errors occur, the restaurant 4,32 493 0,61
must register the same and their
employees demonstrate interest in
resolving.

Average 0,22

Ilustration 2 — Dimension Reliability Result

In the responsibility dimension, the result is due to the performance of the
employees in the performance of their activities, in which they were posted, to
demonstrate the speed of the service, to help the client whenever requested and
to always know and to divulge information about changes in the menu. The
only Gap with negative score was that the waiters were always attentive to the
cleaning of the tables. The average of this dimension was 0,27 (Illustration 3).
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Questions Expectation Perception GAP
10 The restaurant must maintain the 4,13 4,83 0,70
clients notified about the menu
offered on the day.
11. The restaurant employees must 4,39 4,72 0,33
demonstrate the rapid service.
12. Restaurant employees should 4,76 4,89 0,13
always be disposed to helping
clients
13. Restaurant employees should be 4,84 4,75 - 0,09
careful to clean tables and dishes of
the environment.
0,27

Average

Ilustration 3 — Result of the dimension responsibility

The Security dimension is about the employee’s dealings with clients,
education, credibility in relation to what employees talk about, the ability
to negotiate, and also analyzes if the establishment is offering tools that
allow the necessary support for employees to carry out of their tasks and
understanding of them. Illustration 4 shows the results of this dimension.

Questions Expectation Perception GAP

14 Restaurant's employees convey 4,40 4,42 0,02

confidence to your clients.

15. The restaurant should offer 4,88 4,44 -0,44
security to your clients.

16. Restaurant's employees must be 4,71 4,68 -0,03
gentle and cordial.

17. Restaurant employees must be 4,32 3,90 -0,42
informed about their products.

Average -0,22

Illustration 4 — Result of the dimension security
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In this dimension only the first one was positive, as far as the employees
inspire confidence to the clients. The other items that involve security,
kindness and cordiality and being well informed about the product, appear
as opportunities for improvement. The average of the dimension was -0.22.

A very negative impact, since it spoke about the safety of the place was
the biggest complaint from the clients about the fact that the restaurant has
entrances and exits, very narrow and only one door making it difficult to
evacuate in the event of an accident.

The Empathy Dimension brings together the characteristics that most
relate to personal customer service. It also measures whether the company
assumes the customer’s interests as a priority. In this dimension, the clients
answered questions about the service provided in the establishments,
whether employees, opening hours, and customer concern are in agreement
with what they want (Illustration 5).

Questions Expectation Perception GAP
18. The restaurant has attentive 4,85 4,55 -0,3
employees.
19. The restaurant always seeks to 478 4,32 -0,46

make new menus.

20. The restaurant has a convenient 4,82 4,86 0,04
working hour.

21. The restaurant is concerned with 4,78 4,25 -0,53
what clients like to eat.

22. The restaurant has variety of 4,86 4,55 -0,31
payment and agility in the rows.
Average -0,39

Illustration 5 — Result of the dimension empathy

In this dimension, only the question regarding the hours of operation
was positive, all others were negative. The positive item shows that due
to the fact that the establishment has a very long working time, it can
thus receive clients who leave after work. However, the other gaps were
negatively indexed, with their worst result being item 21, where they
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claim that changes in dishes often happen without customer consultation,
often adding dishes that have a large bounce index, and removing dishes
that the target audience prefers. With this analysis, we noticed several
opportunities for improvement for this company.

5. CONCLUSIONS

The objective of this study was to evaluate the quality of service provided
by a restaurant in the city of Juazeiro do Norte, Ceard, Brazil, where the
focus of the research was the search for positive and negative factors in
each study establishment. A restaurant was organized with factors that
influence the search of a customer for a place for his food, which led him
to choose one establishment or another. The study was conducted with 50
clients who attended the establishment in November and 50 people who
never attended the establishment.

After completing each step proposed in the methodology it was presented
which level of quality is being perceived. For future work on the subject,
they can extend the study to other restaurants bringing knowledge of
quality aspects that need to be improved. Showing an even more faithful
image of service quality using new evaluation methods as well as studies
to analyze and improve the competitiveness of the restaurant.
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ABSTRACT

The present article intends to subsidize the construction of a theoretical
model of training management, applicable to the Portuguese Armed
Forces, in a perspective of effectiveness and efficiency, starting from the
structuring concepts and subsequent critical reflection on the current training
model efficiency and effectiveness. The study concludes that the renewed
Kirkpatrick (2015) model, complemented by the Philips (1998) model, is
the best approach to the military training context, from the mere reaction
of postgraduate students to the impact of training in services and express
the results in terms of return on investment. Managing the effectiveness
of training will result from a permanent concern to balance the required
response (by context and concrete organizational situations) and the response
(based on the mobilization and value of skills developed), moderated by the
effective return of investment.

KEYWORDS: military training, training effectiveness, training efficiency,
training assessment, Armed Forces.

RESUMO

O presente artigo pretende subsidiar a construcdo de um modelo teédrico
de gestdo da formacao, aplicavel as Forcas Armadas portuguesas, numa
perspetiva de eficicia e de eficiéncia, partindo dos conceitos estruturantes e
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subsequente reflexdo critica sobre a eficiéncia e a eficacia do atual modelo de
formagdo. O estudo permite concluir que o modelo renovado de Kirkpatrick
(2015), complementado pelo modelo de Philips (1998), constitui a melhor
aproximacao ao contexto formativo militar, permitindo medir, desde a mera
reacao dos formandos pds curso, até ao impacto da formagao nos servigos e
expressar os resultados em termos de retorno do investimento. A gestdao da
eficacia da formagao resultara de uma permanente preocupagao em equilibrar,
de forma harmoniosa, a resposta requerida (pelo contexto e situagdes
organizacionais concretas) e a resposta dada (a partir da mobilizagdo e do
valor das competéncias desenvolvidas), moderada pelo efetivo retorno do
investimento.

PALAVRAS-CHAVE: formacao militar, eficacia da formacgao, eficiéncia da
formacao, avalia¢do da formagdo, Forcas Armadas.

1. INTRODUCAO

A complexidade da conflitualidade contemporanea e o espartilho
orcamental cada vez mais apertado, tem contribuido para o aumento
da relevancia da formagdo como uma das principais componentes
para a eficacia e eficiéncia da forca militar e o consequente sucesso da
organizagdo, justificando-se uma reflexdo teorica sobre esta tematica.

Por outro lado, as novas dinidmicas introduzidas na formacao
militar resultantes da criacdo do Instituto Universitario Militar (IUM),
consolidando a integragdao do Ensino Superior Militar (ESM) no Ensino
Superior Publico, incorporando os mesmos principios de qualidade,
eficacia e eficiéncia, preconizados pela Agéncia de Avaliagdo e
Acreditagdo do Ensino Superior (A3ES) em Portugal, tornam mais
premente essa reflexdo.

Neste sentido, o presente artigo tem como objetivo geral subsidiar a
constru¢do de um modelo tedrico de gestdo da formacdo, concebido
numa légica de eficiéncia e de eficdcia, que seja aplicavel as Forcas
Armadas (FFAA) portuguesas, partindo de conceitos estruturantes como
base de uma reflexdo consequente sobre o atual modelo de formacao e
as principais praticas em uso para suportar um futuro modelo, mais
eficaz e eficiente.
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O estudo procura responder as seguintes questdes de investigacao:

- Como preparar os militares das FFAA portuguesas para o atual e futuro
espectro de missdes, cada vez mais abrangente, garantindo a formagao
adequada as solicitagdes e exigéncias dos diversos contextos?

- Como garantir a gestdo da eficdcia e da eficiéncia da formagao e os
consequentes beneficios na atuacdo dos militares?

O artigo esta estruturado em cinco sec¢des, para além da introducdo e
das conclusoes. Inicialmente, definem e contextualiza-se os conceitos de
eficacia e de eficiéncia. Posteriormente, reveem-se alguns dos principais
modelos de gestdo da formagdo, apds o que se examinam os principais
custos e beneficios do atual modelo de formagédo nas FFAA, sobre o qual se
elabora ainda uma matriz SWOT!. De seguida explicitam-se 0s objetivos,
0s parametros e os critérios a observar para uma mudanca qualitativa
ao nivel da eficacia e da eficiéncia de todo o processo formativo, como
suporte a construcdo de um referencial para a gestdo da formacgao. Por fim,
procura-se subsidiar a construgdo de um modelo de gestdo organizacional
da formacgao para as FFAA numa perspetiva de eficacia e de eficiéncia,
a partir dos principais parametros, critérios e indicadores previamente
definidos.

2. PRINCIPAIS DISTINCOES CONCETUAIS APLICADAS AO
PROCESSO FORMATIVO NAS FORCAS ARMADAS: EFICACIA
E EFICIENCIA

Como ponto de partida para a presente reflexdo importa explicitar os
conceitos de eficacia e de eficiéncia a utilizar, em relagao a todo o processo
ensino-aprendizagem e aos seus reflexos no contexto de trabalho, em favor
das pessoas e das organizagdes.

A Norma Complementar (NC) 65-55-01 (Instituto de Estudos Superiores
Militares [IESM], 2007), que trata da avaliacdo da formag2o, considera
que a eficacia, enquanto critério de avaliacdo da formacao, “[...] visa
comparar os resultados obtidos por referéncia aos objectivos fixados, e
estimar os efeitos produzidos pelos sistemas de formagdo.” Por sua vez,
segundo o mesmo documento académico, a avaliagdo da eficiéncia “[...]
visa verificar em que medida os resultados do processo formativo justificam
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os recursos (humanos, financeiros e materiais) colocados a disposi¢do da
formagao. Permite medir a relag@o custo-eficacia.” (IESM, 2007).

Quanto a avaliacdo da eficacia, subentende-se a fixacdo prévia de
objetivos/standards relativos ao processo formativo, que possam, depois,
ser comparados com as metas que vao sendo atingidas e com os timings em
que acontecem. Ja o conceito de eficiéncia esta associado a maximizagdo
dos proveitos ou a minimizagao dos custos. Esta associacdo pode, per si,
ser bastante redutora, uma vez que, no limite, tal podera levar a extingao
da organizagdo por nao conseguir ser eficaz e, dessa forma, ndo atingir o
fim ultimo da sua existéncia (Bilhim, 2013).

Os dois conceitos estdo intimamente ligados e ¢ a relacdo entre eles que da
a ambos um maior significado. Meignant (1999) refere, a proposito, que
a questdo da eficacia s6 adquire todo o sentido quando conjugada com a
eficiéncia, isto ¢, a “[...] relagdo entre o custo de obtencgdo do resultado e
o resultado produzido [...]. Supondo que o resultado visado foi atingido,
temos a certeza de o ter atingido ao melhor custo?” (pp. 273-274). Nestes
termos, ser eficaz também nao chega, € necessario ser eficiente. De modo
idéntico, ser eficiente nao basta, € necessario ser eficaz, fazendo “o que
deve ser feito”. Até mesmo para atingir a eficacia é necessario garantir
um determinado nivel de eficiéncia, embora demasiadas vezes aquela seja
alcancgada a custa de um desperdicio indesejavel de recursos. Neste caso
dizemos que a eficacia foi atingida, mas a eficiéncia foi reduzida — houve
de facto efeitos produzidos pelos sistemas de formacdo, mas a relagao
custo-eficacia foi deficiente, desfavoravel a organizacao. Segundo Bilhim
(2013), medir esta relacdo, do ponto de vista da eficacia e da eficiéncia,
impde-se numa organizacdo que pretenda saber se estd, ativamente, a
procurar atingir os objetivos que definiu.

Considerando que a eficacia da formacao esta relacionada com os fatores
individuais e organizacionais que atuam sobre o processo da formacao,
antes, durante e depois de esta ter terminado, a sua avaliacdo implica,
necessariamente, a identificagdo e analise dos fatores impactantes nos
resultados, importando, para tal, definir os critérios de sucesso da
formacao (Velada, 2007).

Nestes termos, a avalia¢do devera envolver a aferi¢do dos pontos fortes e
pontos fracos dos programas, politicas, pessoal, produtos e organizacao,
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como um todo, no sentido de melhorar a sua eficacia, recolhendo e
analisando de forma sistematica a informagdo necessaria para a tomada
de decisoes. Por forma a avaliar adequadamente a formagao serd, assim,
absolutamente necessario que o modelo utilizado preveja a verificagdo do
grau de satisfacdo dos agentes envolvidos relativamente ao balango entre
o que deram e o que receberam dessa formagao.

Aintegragao organizacional, amotivacao, o crescimento e desenvolvimento
profissional e humano, a eficacia e eficiéncia de pessoas, servigos e
organizacdes, as respostas as exigéncias e solicitagcdes do contexto externo
e a preparacdo para a mudanca organizacional, sdo fatores que podem
conferir a formacio um papel de instrumento de gestiao organizacional
e que respondem as dimensdes organizacional e individual, quer num
dado momento, quer numa perspetiva de futuro (planeamento), no sentido
de uma melhoria sistematica e de uma adaptabilidade efetiva a novas
situacdes e contextos.

A operacionalizacdo dos critérios para a avaliagdo dos resultados da
formag@o implica a definicao/criacdo de indicadores, os quais, por
sua vez, terdo que ser adequados a natureza do objeto de avaliacdo.
Preconiza-se um tipo de avaliacdo centrada na afericdo do impacto ao
nivel do desempenho individual e organizacional, assumindo-se que
as avaliagdes a montante sdo meramente subsidiarias daquela tipologia,
embora esta convic¢ao nao retire qualquer valor as outras avaliagdes.

Neste sentido, os indicadores que mais se aproximam da orientagdo
seguida nesta reflexdo sdo aqueles que podem ser associados ao impacto
direto da intervencao formativa sobre as pessoas e os servicos, quando
aquelas regressarem ao contexto de trabalho, a que deverao corresponder
resultados muito concretos. Para obter este pragmatismo, mais do que
indices de satisfacdo ou de motivagdo, também importantes, ¢ necessario
definir indices que avaliem a realizacdo de tarefas concretas, o dominio de
novas tecnologias, a capacidade de resolugdo autonoma de problemas, a
produtividade individual e do grupo, entre outros, como uma consequéncia
da transferéncia de novas competéncias para o local de trabalho.

Neste ambito, também o retorno do investimento (ROI) em formagao
parece ser um indicador incontornavel, intimamente relacionado com os
conceitos de eficacia e de eficiéncia em relagdo ao processo formativo
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e ao seu valor para qualquer organizacdo uma vez que “quantifica e
compara o valor acrescentado gerado pela formagdo por comparagdo
com o investimento efectuado” (Exército Portugués, 2004, p. 60). O ROI
normalmente traduz-se num valor monetario gerado pelo impacto da
formacdo e os seus custos, podendo ser expresso em percentagem. O
ROI pode considerar outros aspetos como: produtividade e eficiéncia;
qualidade dos servicos e dos produtos; seguranca e higiene no trabalho;
clima e cultura organizacional.

Importa ainda caraterizar os conceitos de eficacia e de eficiéncia em relacao
as pessoas ¢ as organizagdes, através da avaliagdo do seu desempenho
concreto, determinando qual o valor efetivo da aplicagdo dos conceitos
em contexto real.

A operacionalizagdo dos conceitos em analise, implica, como destaca
Sequeira (1998) que se observem “[...] as pessoas e a sua responsabilidade
num quadro de funcionamento global e numa perspectiva de eficacia”.
Nesta oOtica, ¢ no ambito da gestdo de recursos humanos integral e
consequente, a eficacia do “fator humano” integra-se e confunde-se com
a eficdcia da propria organizagdo, dado que os objetivos em equacdo sio,
por definicdo, desejavelmente convergentes.

Para avaliar a eficacia e a eficiéncia da interven¢do humana ¢é necessario,
como ficou expresso anteriormente, analisar até que ponto os objetivos
foram atingidos, em que prazo e com que recursos. Depois, € necessario
avaliar qual o valor concreto que a formacgdo acrescentou ao
desempenho das pessoas para que dai resultasse eficacia e/ou maior
eficiéncia. Parece existir a consciéncia, em contexto militar nacional, de
que este calculo nem sempre ¢ facil e, muito menos, simples.

Nestes termos, a eficacia do “fator humano” identifica-se com a eficacia
da propria organizagdo, materializada numa partilha consciente de
objetivos, intengdes e motivagdes, € que, em primeira instancia, se funda
na aprendizagem e na capacidade dos seus membros e, globalmente, no
conceito de organiza¢io aprendente.

Nao obstante a importancia da avaliagdo da eficacia da formagdo ¢ a
necessaria garantia do retorno adequado dos investimentos, a existéncia
de fatores menos tangiveis condicionara sempre, em maior ou menor
grau, os resultados, fazendo com que, algumas vezes, essa avaliagdo nem
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sempre possa ser traduzida num simples nimero final. De qualquer forma,
a intengdo e a tendéncia crescente para apresentar resultados, em termos de
custos e beneficios, poderdo favorecer, em grande medida, o processo de
gestao da formacio e a sua integracio nos subsistemas organizacionais,
acrescentando valor a partir de uma adequada operacionalizagdo dos
conceitos de eficacia e de eficiéncia. Para isso, cada organizacao, onde se
incluem as Forgas Armadas, devera definir e aplicar o sistema (matriz) de
controlo da gestdo que melhor acomode a sua realidade concreta.

3. MODELOS DE AVALIACAO DA FORMACAO

Para continuar a abordar a questdo da eficicia e da eficiéncia de
pessoas, servigos e organizagoes, nesta terceira seccdo discutem-se e
relacionam-se os modelos de avaliagcao da formacéo que se considera
que melhor servem a realidade castrense nacional, selecionados de
entre outros modelos e metodologias.

Inicialmente, a preferéncia do Instituto de Altos Estudos Militares e,
posteriormente, do Instituto de Estudos Superiores Militares, recaiu no
modelo de avaliagdo da formagdo de Donald Kirkpatrick®, o qual
permite avaliar a qualidade e a efetividade da formagao a partir de quatro
niveis, diferentes, mas interdependentes: (i) nivel da reagcdo imediata
dos formadores e dos formandos em termos do seu envolvimento na
aprendizagem e da relevancia da mesma para o desenvolvimento no
local de trabalho; (ii) nivel da aprendizagem, integrando a confianca na
sua capacidade de a aplicar no local de trabalho € o comprometimento
para que tal aconteca; (iii) nivel da quantidade e qualidade da
transferéncia para o local de trabalho, refor¢ada por mecanismos que
a reforcem, encorajem e recompensem; ¢ (iv) nivel do impacto direto
nos servicos € na organizagdo, observado e medido no curto-prazo
através de indicadores de comportamentos criticos (Kirkpatrick, 1975,
1996; J. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2015)As NC 65-55-01 (IESM,
2007), adotando a taxonomia de Kirkpatrick (Holton, 1996), fazem
corresponder a cada um dos niveis uma pergunta de base que ajuda a
identificar a estratégia avaliativa:
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- Nivel 1 (Reag0): como reagem os participantes?
- Nivel 2 (Aprendizagem): o que aprenderam?
- Nivel 3 (Transferéncia): o que utilizaram do que aprenderam?

- Nivel 4 (Impacto): quais os efeitos gerados pela formagédo (resultados)?

Enquanto os dois primeiros niveis se enquadram na perspetiva interna
do processo de formagdo e das competéncias adquiridas (conhecimentos,
capacidades e atitudes), os dois ultimos, de maior complexidade,
reportam-se a aplicacdo das novas competéncias em contexto de trabalho
e aos efeitos (diretos e indiretos) resultantes do desempenho das pessoas,
individualmente consideradas e enquanto elementos integrantes dos
servigos/orgaos/unidades, bem como das organiza¢des como um todo.

O modelo de Jack Phillips (1998), introduz no nivel 1 de avaliacao
(Reagdo) do modelo de Kirkpatrick, de forma explicita, a questao da futura
transferéncia das aprendizagens para o local de trabalho, ¢ acrescenta um
5.° nivel ao modelo de Kirkpatrick — o Retorno do Investimento (ROI)
— remetendo para uma vertente monetaria de andlise custo-beneficio,
tornando-o mais completo e consequente, sendo igualmente, nesta
perspetiva, o mais adequado ao contexto nacional e internacional atual.
Parece constituir, simultancamente, a resposta para o contexto militar,
ajudando a planear e a implementar as alteragdes necessarias ao modelo
formativo em vigor, numa perspetiva de eficacia e de maior eficiéncia, no
que concerne aos meios envolvidos, aos processos ¢ procedimentos em
geral e a gestdo dos resultados.

No inicio da presente década, James e Wendy Kirkpatrick (2010; 2011)
introduziram um novo conceito — Return of Expectations (ROE), como a
forma mais pratica e efetiva de demonstrar o valor da formagao, uma vez
que avalia a relagdo entre o produto final entregue aos varios stakeholders,
demonstrando o grau de satisfacdo das suas expetativas. Assentando numa
plataforma de parceria e entendimento ao longo de todo o processo, percorre
os quatro niveis do modelo de avaliagdo da formacdo de Kirkpatrick, de
forma reversa, consubstanciando a “quadratura do circulo” (Fig. 1).
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Ilustracdo 1: Metodologia ROE — adaptado de J. D. Kirkpatrick & Kirkpatrick (2011)

Segundo os autores, o ROE difere do ROI na forma como aborda a criagao
de valor resultante da formacao e na simplicidade de processo (Fig. 2).

wm@m;d«m,m»,mumﬁu;m. I < imaga 'v ] _‘ ,' defensiy weswafaasfunoﬂa. |
Define a f 40 como ibuinte para os resultados do negécio. | Define a formagdo como um fim em si prépria. l
Valor definido pelas partes i =fovmaolm| Valor definido através de uma formula pré-definida. ||

Centrado em evidéncias abrangentes e um historial de valor convincente. | Centrado em métricas numéricas Unicas. I

Fécil de entender, flexivel e rentavel. | complexo, rigido e dispendioso.

Iustracdo 2: Diferengas entre ROE e ROI — adaptado de J. D. Kirkpatrick & Kirkpatrick
(2011)

Recentemente, Jasson ¢ Govender (2017) acrescentaram ao modelo de
Kirkpatrick (2015) e Jack Phillips (1998) uma nova dimenséo na avaliagdo
da formagdo: a medicao e gestao do risco. Esta dimensdo procura avaliar
eventuais barreiras (riscos) a melhoria do desempenho dos formandos apos
a formagdo, que ponham em causa os objetivos da organizacao. Todos os
riscos identificados devem ser quantificados, geridos e minimizados ou
eliminados, de forma a reduzir o seu impacto negativo no ROI, a partir
do que s2o avaliadas negativamente as estratégias de desenvolvimento
pessoal e organizacional subjacentes aos programas de formacdo que
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tendam a desperdicar capacidades e recursos. O modelo proposto consiste
nas seis etapas apresentadas na Fig. 3.

Programa de

1 o R o Pacoal s Os formandos est3o motivados para a formag3o e pelo Lacunas de desempenho + motivaclio intrinseca + fatores

Programa de Desenvolvimento Pessoal? extrinsecos

motivagio

Quais os conhecimentos, competéncias e G éncias, comport tose isso antes ¢
2 Comportamento ~ 3 o

compo om a formagdo? depois da formagdo

B 0O comportamento aprendido foi aplicado eo Melhoria de desempenho apés a formagdo +
3 C T t licad
. Ao desempenho melhorou? responsabilidades + prestaciio de contas

A melhoriado d atingiu bjet
4 Impacto na organizacdo estratégicos da organizagio? C daor antes e depois da formagdo
5 Célculo do ROI Os beneficios excedem os custos da formag3o? Custos + beneficios + resultados da organizagdo

Quais osriscosq a melhoria d Barreiras a transferéncia antes, durante e depois daformacio

SR fSeeo coriec) dos formandos? + quantidade e qualidade da melhoria de desempenho

Tlustragdo 3: Modelo de retorno do investimento e medic¢ao de risco — adaptado de Jasson e
Govender (2017)

Relativamente ao “modus operandi” das organizacées para medir
a eficacia da formacdo, considera-se que o processo de avaliacdo da
formacao tera que incluir sempre os tltimos dois niveis da taxonomia de
Kirkpatrick e o quinto nivel do modelo de Jack Philips, complementado com
a metodologia do ROE de J. Kirkpatrick e com a analise de risco proposta
por Jasson e Govender, ou seja, ndo basta medir a reagdo dos formandos
ou os conhecimentos adquiridos, € necessario ir ao “[...] comportamento
dos formandos apds o processo de formagdo e averiguar em que medida
aqueles transferem para o contexto de trabalho as aprendizagens obtidas
nas accdes de formacao” (Alliger et al., 1997 e Philips, 1991, citados por
Miguel & Caetano, 2007, p. 22) e considerar sempre os resultados da
formacao para a organizacao (e.g., aumento de produtividade, reducao de
custos, aumento da qualidade, retorno do investimento). Como sublinham
Miguel & Caetano (2007), os primeiros dois niveis, “[...] embora
relevantes para o estudo do processo de formagao, ndo permitem, todavia,
fazer inferéncias sobre os efeitos especificos da formagao no desempenho
profissional dos formandos no seu local de trabalho” (p. 23). Para além
disso, caso o conceito de eficacia (do ensino), apresentado anteriormente
se referisse apenas aos dois primeiros niveis, seria “[...] avaliada
meramente através da relacao entre os comportamentos do docente na aula
e as aprendizagens dos alunos”, tal como ¢ sugerido por De Landsheere
(1994, p. 340).

Criticando fortemente o modelo inicial de Kirkpatrick por se centrar
no processo da formagao, isolar cada uma das suas etapas e descorar a
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relagdo e influéncia do ambiente envolvente, isto é, sem uma avaliagdo
do clima organizacional, Holton (1996), no sentido de suprir as
insuficiéncias que identificou, desenvolveu um modelo holistico, o HRD
Evaluation Research and Measurement Model, avaliando os resultados
nas dimensdes da aprendizagem, desempenho individual e desempenho
organizacional, influenciadas pelos dominios da habilidade, motivacao
e ambiente, incluindo ainda influéncias secundarias relacionadas com a
motivagdo para aprender.

No sentido de operacionalizar o seu modelo, Holton, em conjunto com
Bates e Ruona (2000) criaram o Learning Transfer System Inventory
(LTSI), instrumento que pode ser utilizado com diversos objetivos:
avaliar problemas potenciais nos fatores de transferéncia antes das ac¢des
de formacao; avaliar acdes de formacdo existentes; utilizar o LTSI como
ferramenta de diagnodstico para analisar problemas de transferéncia
da formacdo; orientar intervengdes para a melhoria da transferéncia;
incorporar a avaliagdo da transferéncia da aprendizagem na avaliagdo
periddica dos colaboradores; identificar necessidades de formagao.

Uma vez que a transferéncia da aprendizagem pode ser desenvolvida
atuando sobre os fatores que a condicionam, o conhecimento desses
fatores é fundamental, recomendando-se a utilizacdo de ferramentas como
o LTSI nessa avaliacdo.

Numa perspetiva de causa e efeito, os primeiros dois niveis de Kirkpatrick
sdo meios (instrumentos) e, simultaneamente, meros “estadios de base”
que permitirdo, posteriormente, em conjugagdo com 0s niveis seguintes,
atingir a eficicia e melhorar a eficiéncia em contexto real de trabalho.
Mas para que isso acontega serd imprescindivel que a formagdo seja
consequente, devendo ser garantido um correto alinhamento entre os
contetudos programaticos da formacao e as necessidades funcionais
concretas das pessoas, dos servicos e da organizacio, o que pode
ser conseguido recorrendo a metodologia ROE (J. D. Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2010, 2011) e assegurado um clima organizacional facilitador
da transferéncia das aprendizagens. O que significa, muito objetivamente,
que, ¢ ndo sO necessario considerar instrumental qualquer acdo de
formagdo, como ¢ necessario medir a sua eficacia, verificando os efeitos
dessa “instrumentalidade” no terreno em relagdo ao impacto direto no
desempenho e na produtividade. O 5° nivel de Jack Philips introduz,
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finalmente, o necessario pragmatismo dos numeros, numa perspetiva
de custo-eficacia, a que tera que obedecer quer o plancamento, quer a
execucdo da formacao dos recursos humanos de qualquer organizacao.

Na sequéncia do que foi objeto de analise anteriormente, considera-se que
o modelo de gestdo da eficacia e da eficiéncia a propor para a formagao
das FFAA portuguesas devera ter em atengdo, sobretudo, os modelos de
Kirkpatrick (2015) e de Philips (1998), complementados pela metodologia
ROE (J. D. Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010, 2011) e pela gestao do risco
proposto por Jasson e Govender (2017) presente nos fatores identificados
através do LTSI de Holton (2005), salvaguardando a existéncia de um
adequado clima organizacional, em favor da qualidade da transferéncia
das aprendizagens para o local de trabalho ¢ de um superior desempenho
individual e organizacional.

4. CUSTOS E BENEFICIOS DO ATUAL MODELO DE FORMACAO
DAS FORCAS ARMADAS

A avaliacdo dos efeitos obtidos em relacdo ao pretendido e a medigdo
do retorno do investimento, embora dificil, sdo, como foi revisto, dois dos
mais importantes aspetos a ponderar na andlise de custos e beneficios da
operacionalizacio de qualquer modelo de formacio.

Na sequéncia de alguns contactos exploratorios ja realizados, parece haver
uma certa consciéncia, em contexto militar, das dificuldades acrescidas de
uma avaliacdo de matriz horizontal em relacdo a um lapso de tempo
relativamente dilatado. Por isso, frequentemente, a complexidade e o tempo
de que ¢ necessario dispor conduzem a sua operacionalizagdo ao insucesso.
Nao foi identificada na literatura qualquer estudo completo que retrate um tipo
de avaliacdo desta natureza, aplicado de uma forma sistematica a nenhuma
organizagdo, onde se incluem as organizagdes militares, aspeto que acentua a
importancia da presente investigacdo, da qual este artigo ¢ apenas uma parte.
Considera-se, por isso, muito importante que se proceda a este exercicio
em contexto militar, sendo que as FFAA portuguesas parecem reunir todas
as condigdes para o realizarem porque, como poucas outras organizagdes,
detém e controlam os elementos necessarios a esta atividade, e porque dele
depende a eficacia e a eficiéncia das missoes, internas e externas no ambito dos
compromissos internacionais assumidos.
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Para uma melhor avalia¢do dos custos e beneficios do atual modelo de formagao
adotado pelas FFAA, recorreu-se aos topicos sugeridos por Santos (2008, p.
1132) para uma reflexdo mais profunda, de entre os quais, numa perspetiva de
avaliagdo do contexto interno, se podem traduzir em pontos fortes ¢ em pontos
fracos do processo de ensino-aprendizagem e, no contexto externo, no que
podera constituir de ameacas a contornar ¢ de oportunidades a capitalizar.

Estando os militares cada vez mais cientes das dificuldades or¢amentais
existentes — que se traduzem, numa avaliagao global, por si s6, em “ameagas” e
em “pontos fracos” — importa tornar ainda mais efetiva a formagio nas FFAA,
avaliando os custos e os beneficios, a partir de uma reflexdo global e integrada
ao nivel dos orgdos funcionais responsaveis por planearem, executarem e/ou
avaliarem os processos ¢ os resultados.

A integragdo dos topicos antes referidos, que decorrem de uma avaliagdo do
contexto interno e externo, permite subsidiar a constru¢do de uma matriz
SWOT, simplificada, nos termos em que de seguida se sugere (Fig. 4), como
mais um instrumento de apoio a reflexdo sobre a formagao nas FFAA numa
otica de eficécia e de eficiéncia.

‘[— Analise do Contexto Interno ﬁ

* Qualidade geral da Formagio « Formagiio para os cargos/fungdes —
ministrada (inicial e continua) ; deficiente alinhamento pontual com as
necessidades funcionais;

« Diversidade e abrangéncia (largo
espectro) da formagio; « Imperfeita integracio da formagio
- Pedagogia, competéncia & continua ao longo da carreira;

disponibilidade dos Docentes;

« Oportunidade de formagio interna
“niio formal” e “informal”;

+ Formagio na drea da gestio de
Tecursos,

« Insuficiente Retomo dos

= Contributo global para os resultados ~ Pontos Pontos Investimentos (ROI);

avaliagdio externa e interna. Fortes AF"‘“ * Orgamentos limitados

* FFAA como Escola de referéncia
nacional (e.g. na drea da

Oportuni- Ameagas ' * Redugdo dos recursos disponiveis
Rammnie " (face a atuais e futuros cortes

A potenciar/tirar partido
A proteger/desenvolver

Lideranga); orgamentais);

* FFAA como modelo de formagio « Crise social de valores (impacto
comportamental; nas FFAA) — recrutamento e

« Formagao certificada (incremento); formagio:

* Aumento da competitividade * Percegdo politica sobre a utilidade
externa, face a outras profissdes de das FFAA e sobre a sua preparacio
referéncia. para a defesa nacional.

u Andlise do Contexto Externo —]

Ilustrac¢io 4: Matriz SWOT aplicada ao processo formativo nas FFAA numa perspetiva de
eficacia e de eficiéncia
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5. PARAMETROS E CRITERIOS A OBSERVAR NUMA MUDANCA
QUALITATIVA AO NiVEL DA EFICACIA E DA EFICIENCIA DO
PROCESSO FORMATIVO DAS FORCAS ARMADAS

Qualquer mudancga qualitativa emrelagdo a eficacia e a eficiéncia da formagao
nas Forcas Armadas exigird uma reponderacao ao nivel da parametrizacao e
da escolha dos critérios a observar no planeamento e na execugdo de todo
o processo formativo, bem como na rendibilizagdo operacional das novas
competéncias. No entanto, considera-se que os limites deverdo ser ainda
mais abrangentes, incluindo igualmente a definicdo de uma visaio estratégica
para toda a formacgdo, a montante, bem como a validacéio interna ¢ o
reconhecimento e certificacio externa da formacao militar, a jusante.

Neste sentido, decorrente da investigagdo, elegem-se os seguintes topicos, a
desenvolver e a operacionalizar, sujeitos a um estudo mais aprofundado:

- A definicao de uma Visdo Estratégica integradora para a formacao nas
FFAA;

- A concecao da formagao numa logica sistémica e a redugdo da confusao
conceptual entre “educagdo” e “formag@o” e entre “formacgdo para a
carreira” e “formacao para a vida”;

- O planeamento integrado da formagdo (sentido lato), observando, para
cada caso:

* A selecao dos contetidos programaticos e das metodologias formativas;

* A definicdo dos momentos (timings) de formagdo e o seu vinculo
natural com as necessidades concretas de carreira (evolugdo),
combinados com a formagdo para o desempenho de determinados
cargos/fungdes;

* A escolha do modelo de avaliagdo do processo ensino-aprendizagem
(elegendo técnicas e instrumentos de avaliagdo e definindo etapas,
critérios ¢ indicadores);

* A antevisdo da execugdo do planeamento, revendo todos os passos do
processo formativo (diagrama) e dos respetivos fluxos de informagao
e correlagdo;
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- O acompanhamento e a validagdo interna da formagao, de forma a prever:

» Uma correta avaliagio da formagao, salvaguardando a adequabilidade
dos resultados para as pessoas (satisfacdo e motivagdo), para os
servigos e para a organizagdo (eficacia e eficiéncia) e garantindo uma
correta gestdao orgamental ¢ um adequado retorno dos investimentos
na formacao;

A garantia da utilidade percebida e da eficacia da transferéncia das
aprendizagens para o local de trabalho;

* O incremento dos resultados e a melhoria dos métodos e procedimentos
em geral;

* A otimizagdo da relagdo entre necessidades funcionais concretas das
FFAA e contetidos formativos;

» Amelhoria da mobilidade (funcional) interna dos militares, decorrente
das suas competéncias;

* A preservagdo e o reforco da dimensdo institucional e identitaria,
enquanto elemento transversal a todas as agoes de formacdo em
contexto militar;

* A eventual necessidade de intervencao corretiva, designadamente ao
nivel dos procedimentos;

- A validagao externa da formagao, prevendo:

* O reconhecimento e a certificagdo externa da formagdo militar junto
das instituigdes responsaveis para o efeito;

* A melhoria da empregabilidade externa dos militares, subsidiaria
de uma melhor gestdo de percursos profissionais ¢ de aumento da
competitividade externa da carreira militar;

* A otimizagdo da obtengdo de recursos humanos para as FFAA
(recrutamento externo);

* O refor¢o da imagem e da percecdo da utilidade das FFAA na
Sociedade.
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Estes sdo, simultaneamente, alguns dos principais parametros e
critérios que deverdo nortear a estruturacio de um modelo de gestao
(pilotagem) de todo o processo formativo aplicado ao contexto militar,
concetualmente integrado, com alguma frequéncia, no sistema de gestao
de recursos humanos, de que faz igualmente parte o correspondente
modulo de gestdo de carreira.

6. PROSPETIVA: SUBSIDIOS PARA A CONSTRUCAO DE UM
MODELO DE GESTAO DA EFICACIA DA FORMACAO PARA AS

FORCAS ARMADAS

O atual espetro funcional onde os oficiais e os sargentos podem vir a atuar,
dentro e fora do territorio nacional, exige competéncias e comportamentos
diferenciados em relagdo ao que era a anterior matriz, tradicional,
de emprego dos militares. Estas alteragdes do contexto tém vindo
gradualmente a conduzir a um redesenho do papel da formacao, com
implicagdes ao nivel dos contetdos programaticos e das metodologias
formativas, desconhecendo-se, de momento, se as alteragdes ja
introduzidas serdo suficientes para habilitar os militares a serem eficazes
em contextos diferenciados e caraterizados pela incerteza, ambiguidade e
risco fisico acrescido.

As solicitacdes atuais e, porventura, futuras, parecem, no entanto, reforgar
a conviccdo de que os objetivos de formagdo deverdo continuar a ser
suficientemente abrangentes (formacgdo de banda larga), que habilite os
militares a lidar eficazmente com uma grande diversidade de situacdes.
Admite-se igualmente a inser¢do, no percurso formativo dos militares,
de outros contetidos, bastante especificos, que venham a capacitar
para novas situacdes, mais fluidas e tecnicamente mais exigentes, mas
onde a dimensdao comportamental ¢ a competéncia relacional serdo
fundamentais ao sucesso das novas missoes, sobretudo em contexto
multinacional e multicultural.

E a formacio, entendida como “modificagio comportamental”
(Madureira, 2004), o garante da “eficacia da atuagdo dos militares”,
assumindo-se que, em cada momento, ¢ adequado o alinhamento entre
as necessidades funcionais concretas e os contetidos formativos que
constituem os curricula das acoes de formacao/treino. Considera-se
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que a integragdo entre os pontos fortes e a salvaguarda dos pontos fracos
do processo formativo, relevados anteriormente, podera constituir um
esboco de resposta a questdo de como preparar os militares das FFAA
portuguesas para o atual e futuro espectro de missdes, cada vez mais
abrangente, garantindo que a formagdo ¢ a mais adequada as solicitacdes
e exigéncias dos diversos contextos.

No que concerne ao locus do processo de avaliacio e gestao da eficacia da
formacao, este deve situar-se, sobretudo, entre as competéncias adquiridas
e os desempenhos e ndo tanto em relacdo ao processo de aquisicao dessas
competéncias. Recorrendo ao modelo de Kirkpatrick, considera-se que
a aposta devera ser na avaliacdo dos dois ultimos niveis — transferéncia
e impacto — e na aplicacdo da metodologia ROE, porque ¢é a partir daqui
que podera ser efetivamente medida a qualidade do alinhamento entre
as necessidades funcionais e os contetidos programaticos, esclarecendo
sobre as vantagens do atual modelo formativo e determinando a eventual
indispensabilidade e urgéncia de serem introduzidas alteragdes. A
operacionalizacdo desta avaliacdo podera ser conseguida através do LTSI
(Holton et al., 2000) para avaliagdo dos fatores do clima organizacional que
impactam na transferéncia das aprendizagens e, de entre esses, aqueles que
se constituem como barreiras e riscos para a eficicia da formagao (Jasson &
Govender, 2017). Aos dois ultimos niveis da matriz de Kirkpatrick (1996;
2015) acrescenta-se ainda um 5° nivel de avaliagao —retorno do investimento
(ROI) — nos termos em que foi sugerido por Philips (1998), tornando ainda
mais objetiva e pragmatica a avaliagdo da formagao por permitir medir
com rigor os custos e os beneficios (perspetiva financeira e de obtengdo de
resultados adequados).

Pelo que foi aduzido, em termos prospetivos, a estruturagdo de um
modelo para garantir a gestdo da eficicia e da eficiéncia da formagdo e
os consequentes beneficios na atuacdo dos militares, devera centrar a
sua principal atividade em duas fases: (1) Monitorizagdo do processo de
transferéncia das aprendizagens para o local de trabalho e avaliagdo dos
resultados em contexto, quer na perspetiva individual, quer de grupo; e
(2) Avaliagdo do retorno do investimento da formagao (ROI), medindo os
custos e a rentabilidade.

A percegdo onde se baseia a 1* fase funda-se na concegdo de que a
organizacdo militar, melhor do que qualquer outra, podera fazer uma
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ligagdo mais facil e consequente entre o processo ensino-aprendizagem e as
necessidades funcionais e comportamentais de atuagdo em contexto real por
parte dos militares: a escola/universidade faz parte da propria organizacao,
e o mercado da formagdo e o mercado de trabalho sdo, neste caso, sobretudo
internos. As definigdes adotadas para os conceitos de eficacia e de eficiéncia,
a aplicar ao processo formativo nas For¢as Armadas, ajudardo a concretizar
esta 1? fase.

A operacionaliza¢ao da 2* fase do modelo de gestao da eficacia da formacao,
com aplicagdo ao contexto militar nacional, devera acomodar a preocupacao,
hoje incontornavel, da analise dos custos e dos beneficios sob o ponto de
vista financeiro e dos objetivos. Nao estd em causa circunscrever a avaliagao
da formagdo a dimensdo financeira, nem tao pouco reduzi-la a niimeros,
mas antes, de forma complementar e conjugada, criar condi¢des para uma
maior consciencializagdo em relacdo a necessidade de reduzir desperdicios
e redundancias e melhorar o ricio custos e proveitos para a organizacao,
concentrando as atengdes sobre aquilo que realmente é mais importante.

Na Fig. 5 sugere-se, esquematicamente, um esbogco de modelo de gestdo da
eficacia da formacao para o contexto militar nacional, onde sdo apresentadas
algumas variaveis, com as correspondentes relagdes que se explicitam. Para
além da valida¢do interna da formacao, existe a dimensao externa, cada vez
mais importante, que, nos termos da Fig. 5, ajuda a consolidar a avaliagao.

Sistema de feedback/ (re)alinhamento

Contextos
de L Resposta requerida | |

Atuagdo i

Matriz
| Formativa

Competéncias !

| (construgdo
de
competéncias)

Resposta dada

i
|
(solicitagbes e |"— — _ " L}

exigéncias)

Niveis 1 e 2 de Kirkpatrick (2015)
* Nivel de satisfagdo (discentes, docentes)
= de

* Quolidade do TRANSFERENCIA

LTSt
- IMPACTO o desempenho individuol, dos -mdnmtnaumnq,
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Tlustragdo 5: Modelo de gestdo organizacional da Formagdo para as Forcas Armadas numa

perspetiva de eficacia e de eficiéncia
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Como decorre do modelo apresentado, a avaliagdo da eficacia da
formagdo resulta do adequado balanceamento entre a resposta
requerida (pelos contextos e situagdes concretas) e a resposta dada
(a partir da mobilizacdo das competéncias construidas), moderada
pela avaliacio do efetivo retorno do investimento.

CONCLUSAO

A forma como foi estruturado este artigo permitiu cumprir o objetivo geral
proposto e responder as questdes de investigacado inicialmente formuladas,
em relacdo ao que se destacam, de seguida, algumas das principais linhas
de forca discutidas.

Os conceitos de eficacia e de eficiéncia, intimamente ligados, e cujarelagdo
entre eles da a ambos um maior significado e sentido pratico, deverao
ser aplicados a formacao nas FFAA, ou a qualquer outra organizagao, de
forma a melhorar e aperfeicoar o desempenho das pessoas e dos servigos,
em prol dos objetivos organizacionais e individuais. Ser eficiente sem ser
eficaz é um mero exercicio de consumo de recursos sem qualquer outra
consequéncia que ndo seja o efeito desfavoravel a organizagdo. Por isso,
para avaliar a eficacia e a eficiéncia da intervencao formativa ¢ necessario
analisar até que ponto os objetivos estdo a ser atingidos, em que prazo e
Com que recursos.

Tal como a politica de formacdo ndo podera ser justificada por si mesma,
mas pelo contributo para a eficiéncia e eficacia da organizagao, a formagao
ndo ¢ um fim em si e deverd ser encarada como instrumento de gestao
organizacional, independente do modelo concetual que a suporte.

Do mesmo modo, os modelos de avaliacio da formacado deverdo
ser encarados sob uma perspetiva instrumental de apoio a gestio
organizacional, devendo a sua operacionaliza¢do abranger todos os
niveis discutidos. Foi considerado como o mais adequado ao contexto
formativo das FFAA uma adapta¢do do modelo renovado de Kirkpatrick
(2015) com a integracdo da metodologia ROE, operacionalizado através
do LTSI (Holton et al., 2000), complementado com a “componente” ROI

do modelo de Jack Philips (1998) e ainda a analise de risco preconizada
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por Jasson e Govender (2017), permitindo, desta forma, medir desde a
mera reacdo dos formandos até ao impacto da formagdo nos servicos e
ainda expressar essa avaliacdo em termos de retorno do investimento.

E necessario considerar instrumental qualquer agdo de formagio, como
¢ indispensavel medir a sua eficdcia nas organizacdes, verificando os
efeitos dessa “instrumentalidade” no terreno em relagao ao impacto direto
no desempenho e na produtividade. Neste sentido, examinaram-se 0s
principais custos e beneficios do atual modelo de formagdo nas FFAA, a
partir da conjugagio dos conceitos de eficacia e de eficiéncia e do esbogo
de uma matriz SWOT, identificando internamente pontos fortes e pontos
fracos e, externamente, ameacas e oportunidades.

Concluiu-se que as maiores dificuldades de operacionalizacdo de
qualquer modelo de avaliacao da formacdo, designadamente dos modelos
de Kirkpatrick e de Philips, se prendem com o facto de serem poucas
as organizacdes que gerem todo o processo, isto ¢, desde a formacao a
aplicacdo das novas competéncias em contexto de trabalho concreto,
condicionando, desta forma, a utilizagdo integrada dos varios niveis de
avaliacdo.

Concluiu-se que, contrariamente ao que sucede com a generalidade
das organizacdes, que ndao gerem todo o processo desde a formagdo
a aplicagdo das novas competéncias em contexto de trabalho concreto,
em contexto militar nacional, a escola/universidade ¢ parte integrante da
organizacao, pelo que os eventuais desalinhamentos entre necessidades
funcionais concretas e conteudos programaticos das acdes de formacao
serdo menos naturais e, por isso, também menos tolerados. A propria
avaliagdo da formacdo baseia-se em objetos porventura mais concretos e,
por isso, podera ser também mais consequente funcionalmente; em suma,
mais eficaz.

A verificagdo dos efeitos da “instrumentalidade” da formacdo passam
igualmente, como referido, pelo exame dos principais custos e beneficios
do atual modelo de formacdo, no sentido de determinar qual o efetivo
retorno do investimento, no¢ao que estd intimamente relacionada com
os conceitos de eficacia e de eficiéncia, quer em relagdo ao processo
formativo, quer ao seu valor para a organizacao.
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by by

Qualquer mudanc¢a qualitativa em relacio a eficacia e a eficiéncia
da formacio nas FFAA exigird ndo apenas uma efetiva rendibilizacao
operacional das novas competéncias (validagdo interna), mas, sobretudo,
a montante, a definicdo de uma visdo estratégica para toda a formagao
e, consequentemente, uma reponderagdo ao nivel da concegdo e da
parametrizagdo e escolha dos mais adequados objetivos e critérios a
observar no planeamento e na execu¢ao de todo o processo formativo. O
reconhecimento e a certificagdo externos da formacao militar (validagdo
externa) deverdo igualmente ter um lugar de destaque nesta mudanga
qualitativa que ¢é preconizada.

Ainda no ambito da referida mudanga qualitativa, deverao ser garantidas
outras condigdes, essenciais, para alcancar a eficacia e a eficiéncia da
formagdo em contexto militar, com utilizagdo em qualquer outro contexto
formativo: (1) Garantir uma logica sistémica e um fio condutor que ligue
os diferentes estadios da formagdo ao desenvolvimento das carreiras ou
percursos profissionais das pessoas; (2) Escolher contetidos formativos
com aplicabilidade as tarefas profissionais, tanto em relacao aos objetivos
pretendidos (eficacia), como em relacdo a qualidade do trabalho a
realizar (eficiéncia); (3) Garantir o retorno do investimento, quer a nivel
institucional (resultados e meios), quer a nivel pessoal (motivagao e
desempenho), procurando a convergéncia entre o interesse coletivo ¢ o
interesse individual.

O modelo de gestido organizacional da formacio sugerido para as
Forcas Armadas portuguesas funda-se, assim, na necessidade crescente
de obter maior eficacia e eficiéncia das diferentes acdes de formacao,
rentabilizando o investimento e prevenindo, em todas as circunstancias,
um adequado retorno, melhorando os desempenhos dos individuos e
dos servicos, contribuindo para alterar comportamentos ¢ mentalidades
e aumentando a produtividade da organizacdo. A gestio da eficacia da
formacio resultara, nestes termos, numa permanente preocupacdo em
equilibrar, de forma harmoniosa, a resposta requerida (pelos contextos
e situagdes concretas da organizacdo) e a resposta dada (a partir da
mobilizacdo e do valor das competéncias construidas), moderada pelo
efetivo retorno do investimento. A necessaria valida¢do interna e externa,
como explicitado no modelo proposto, refor¢ard a vocagdo do modelo de
gestdo da formagdo na procura da eficacia e da eficiéncia.
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ABSTRACT

The concept of circular economy (CE) and a firm’s circular economy
performance; economic and environmental, has compelled firms to
identify their green supply chain management (GSCM) practices and
environment management maturity (EMM) levels. Firms are now
viewing these tools as a source of competitive advantage and attempting
to leverage them effectively. Even though studies linking GSCM, EMM
and CE individually are abundant, a gap exists in the examination of the
relationship of all the three combined together. External GSCM practices
are divided in an upstream/downstream view; suppliers (green purchasing)
and customers (customer collaborations). We attempt to identify the
possible mediation effects of the two broad external GSM practices on
the relationship between EMM levels and CE performance. We address
this through an empirical research in the Indian manufacturing sector.
Our analysis found a strong mediation effect of green purchasing on the
relationship between EMM and CE performance; both environmental
and economic performance. Customer collaborations displayed no such
mediating effect.

KEYWORDS: Circular Economy, Environment Management Maturity
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1. INTRODUCTION

Economic, environmental and social perspectives have re-energized the
focus on sustainable development and, thus, have consequently come in
under the radar of environ- mentalists, ecologists, and even governments.
Concepts of green supply chain manage- ment (GSCM) and circular
economy has attained prominence because it provides a glimpse of an
eco-efficient future (Govindan et al., 2014), rationalization of production
and consumption activities (Tukker, 2013), and enhanced sustainability
(Yusuf et al., 2013; Zhu et al.,2013). GSCM coordinates the complete
supply chain by integrating environmental concerns with inter and intra-
organizational activities (Green et al., 2012).

Practices under GSCM increase green performance of a company by
lowering the overall carbon footprints of the company but may not improve
supply chain performance. Therefore, firms must first aim to improve their
environmental management maturity (EMM) before they improve supply
chain performance through external GSCM practices (Zhu et al., 2012).
Circular economy performance includes environ- mental and economic
parameters that provides a holistic approach to evaluate the environmental
performance of a company. The existing literature lacks an adequate
analysis of the relationship between EMM, external GSCM practices and
circular economy (CE) targeted performance. The purpose of this paper
is to address this gap by carrying out an empirical research in the Indian
manufacturing sector and assessing the importance of these relationships.

2. LITERATURE REVIEW AND CONCEPTUAL FRAMEWORK

According to Jabbour and Jabbour (2009), Jabbour (2010) and Teixeira
et al. (2012), companies can be positioned in one of the three following
environmental management maturity levels:

- Reactive Stage — companies at this stage are concerned about the cost
of failure to comply with environmental legislation. Hence, the focus is
on the end results of the processes. For example, the use of appropriate
filters in industrial chimneys, adherence to waste disposal norms and
so on. Thus, environmental management does not take place within the
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production processes with any intent of performing long term structural
changes in the processes.

- Preventive Stage — companies at this stage avoid/minimize the
generation of waste or the overuse of inputs. Therefore, the focus is on
the pursuit of eco-efficiency. At this stage, environmental management
begins to have a role in the company’s organizational structure.

- Proactive Stage — companies at this stage consider aspects of
environmental management as a key component in their strategy for
leveraging and boosting the company’s competitive advantage. The
objective of the firm at this stage is to make considerable changes in
the processes and/or products. The companies would also actively
collaborate with their suppliers and customers to add environmental
value to their products or services.

Considerable work has been done in the area of EMM, factors driving
transition of firms through the different stages, and its relevance to
developing a green supply chains. Firms in developing countries have
generally operate in the reactive stage of environmental maturity. Vastag
et al. (1996) identified technological change, better emissions control and
monitoring of public opinion as the key drivers that help an organization
move from the reactive to the preventive stage. De Giovanni and Vinzi
(2012) claim that being a green company internally is a prerequisite for
collaboration in GSCM. According to Green et al. (2012), being a green
company isn’t enough to showcase competence in GSCM practices. A firm
must attain a certain level of environmental management is a prerequisite
for external GSCM actions. Here, Zhu et al. (2012) argue that to improve
environmental performance by making use of external GSCM practices,
it is desirable for the company to first implement internal environ- mental
management practices, and in a later study, Zhu et al. (2013) indicate that,
due to institutional pressures, Chinese companies adopt internal environ-
mental management practices followed by external GSCM.

According to Darnall et al. (2008), previous experience with an internal
environmental management system can favor the adoption of GSCM
practices. Consequently, according to Testa and Iraldo (2010), adoption
of GSCM is a result of the maturing of the environmental management
practices of a firm. Maturity of environmental management may also
influence both the environ- mental and economic performance of a
company. Hence, we propose the following hypotheses:
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H1: The environmental management maturity will positively influence
external green supply chain management practices such as green
purchasing.

H?2: The environmental management maturity will positively influence
external green supply chain management practices such as
collaboration with customers.

Circular economy approach to production departs from the traditional
linear production model of resources-products-wastes by bringing in the
significant feedback mechanism that mimics the natural ecosystem. The
approach focuses on natural resources transformed into manufactured
products and byproducts of this process to be used as primary resources
for other industries. This idea fits in within the broad scheme of ecological
modernization initiatives around the world (Geng and Doberstein, 2008).

Proactive environmental management practices like choosing cleaner
technologies with higher production efficiency; enabling technological
change through organizational restructuring; adopting continuous
performance improvement are essential for a firm to overcome barriers
for the types of innova- tion needed for large scale adoption of GSCM
practices (Murphy and Gouldson, 2000).

The circular economy targeted performance is viewed from two different
prisms; environmental and economic. Circular economy emphasizes on
the harmony between ecology and economy for improving both economic
and environmental performance. GSCM practices are seen as a tool to seek
performance improvements through green innovations (Hall, 2001).

Darnall et al. (2008) argued that cooperation with suppliers and customers
is critical for improving environmental performance. However, ambiguity
exists on the impact of GSCM practices on the improvement in economic
benefits.

Rao and Holt (2005) showed that green supply chain practices benefits
organization’s economic performance and creates ‘win-win’ propositions.
Hence, we propose our next two hypotheses

H3: The environmental management maturity will positively influence
circular economy targeted performance (environmental).

H4: The environmental management maturity will positively influence
circular economy targeted performance (economic).
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External green supply chain management includes coordination from
vendors and customers, especially in terms of environmental standards.
Zhu and Sarkis (2004) emphasize that external GSCM practices have
a direct and positive impact on green performance, while Perotti et al.
(2012), De Giovanni (2012) and Zhu et al. (2012a) argue that to improve
green performance through the adoption of external GSCM practices, it is
desirable for the company to first establish a high level of EMM. According
to De Giovanni and Vinzi (2012), the relationship between external GSCM
practices and green performance needs to be strengthened. In general,
the literature appears to highlight the findings by Zhu et al. (2007b) and
Zhu et al. (2013b) that the adoption of GSCM practices improves green
performance. This leads us to our next set of hypotheses:

H5: External green supply chain management practices such as green
purchasing will positively influence circular economy targeted
performance (environmental).

H6: External green supply chain management practices such as green
purchasing  will positive influence circular economy  targeted
performance (economic).

H7: External green supply chain management practices such as collaboration
with customers will positive influence circular economy targeted
performance (environmental).

HS: External green supply chain management practices such as collaboration
with customers will positive influence circular economy targeted
performance (economic).

The proposed model reflects the mediating role of external GSCM between
EMM and CE targeted performance both environmental and economic.
Thus, we propose the following hypotheses:

HY9: External green supply chain management practices such as
green purchasing will mediate between the relationship between
environmental management maturity and circular economy
targeted performance (environmental).

HI10: External green supply chain management practices such as
green purchasing will mediate between the relationship between
environmental management maturity and circular economy
targeted performance (economic).
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H11: External green supply chain management practices such as collaboration
will mediate between the relationship between environmental
management maturity and circular economy targeted performance
(environmental).

HI2: External green supply chain management practices such as
collaboration with customers will mediate between the relationship
between environ- mental management maturity and circular econony
targeted performance (economic).

The conceptual framework is shown in Illustration 1.

External Green Supply Chain Circular Economy
Management Practice Targeted Performance

1 Green Purchasing Environmental

Environment —
Management  f=——

Level { Collaboration with Economic
Customers
I Firm Size | | Firm ('alcgoryl
“Control Variable
Ilustration 1 — Conceptual Framework
3. METHODOLOGY

The data was collected from middle and senior level managers of
manufacturing sectors of North Central Region of India using purposive
sampling approach. Questionnaire design included measurement items
identified from the existing literature on GSCM, EMM and CE targeted
performance. Questionnaire comprised of close ended questions measured
on a 5 point Likert scale for the constructs discussed above. Firm size and
category of the industry will be used as control variables for the study.
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Content and face validity of the questionnaire was carried out by 5
experts from academia and 5 from industry. Pretesting and pilot
testing was conducted before going for the full length data collection.
Procedural precautions like anonymity and voluntary participation
were adopted to avoid common method bias in the study.

One hundred twenty nine questionnaires were returned, out of which
16 were discarded because they were incomplete. The sample included
72% males and 28% females. Among the respondents, 46% were less
than 35 years old, and 29% were between 35 and 45 years of age. Among
the sample, 49% were post- graduates, and 53% were graduates, with
an average work experience of 10 years in manufacturing sector.

Given the exploratory nature of our study, the complex causal
relationship model, and small sample size, partial least squares structural
equation model- ling (PLS—SEM) technique was used for this study
(Chin 1998). The outer model was assessed first by values of composite
reliability (to assess internal consistency), and then outer loadings and
cross-loadings (to assess indicator reliability), after which average
variance extracted (AVE) was used to assess convergent validity.
The values of composite reliability were found to be greater than the
prescribed value of 0.70, and values of AVE were found to be greater
than 0.50 (Hair, et. al, 1998). Furthermore, all indicators’ individual
loadings were found to be higher than their respective cross-loadings,
providing additional evidence for the discriminant validity. Indicator
reliability was assessed using the cross-loadings, and item loadings
ranged from 0.660 to 0.946, which are higher than the prescribed value
of 0.6 for an exploratory study. Some indicator items were dropped
from the variables, which resulted in improved reliability and validity
of those variables. The inner model (structural model) was assessed to
test the relationship between the endogenous and exogenous variables
The path coefficients were obtained by applying a non-parametric,
boot- strapping routine (Vinzi, Chin, Henseler, & Wang, 2010), with
129 cases and 5,000 samples for the structural model (two-tailed; 0.05
significance level; no sign changes).
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4. CONCLUSION

The findings indicated that the internal environmental management
maturity mediated through green purchasing for both economic and
environmental performance. However, collaboration through customers
has no mediating effect. The results of this research will help the
practitioners to achieve environmental and economic performance by
improving internal environmental management maturity and external
green supply chain management practices. Special attention should be
given to the GSCM practices that involve green purchasing. For industrial
development policymakers, it is suggested that technical/conceptual
support should be provided so that companies can adopt EMM as a first
step towards organizational sustainability. However, this support should
also continue for companies so that they can advance with the step-by-step
implementation of other environmental management practices and then
GSCM to finally improve their circular economy targeted performance
both in terms of environ- mental and economic.
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ABSTRACT

Survival in highly competitive markets, guaranteed through the achievement
and maintenance of competitive advantage, is a constant concern of all
companies. It is a consensus that Human Resources Management should
be oriented to satisfy such concern. However, there is no consensus as to
how managers (HRM) should do so. There are two models of HRM possible
of being adopted - Hard and Soft. The present article seeks to deepen the
study of these models in the theoretical field, aiming specifically to make a
survey of the advantages and disadvantages of each one, as well as to verify
if there are characteristics common to both models, that allow to create a
single one. After a literature review, discussion and analysis resulting from
it, conclusions were taken which state that we are facing two totally opposite
and mutually exclusive theoretical models, there being no common basis for
the two models that allows to elaborate a single model of HRM

KEYWORDS: Human Resource Management; HRM Hard and Soft
Model’s; Competitive Advantage

RESUMO

A sobrevivéncia em mercados altamente competitivos, conseguida através do
alcance e manutengdo da vantagem competitiva, € uma preocupagao constante
de todas as empresas. E consensual que a Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
deve estar orientada para satisfazer essa preocupagdo. No entanto, ndo existe
consenso quanto ao modo como os gestores o devem fazer, existindo dois
modelos de GRH passivos de serem adotados - Hard e Soft. O presente artigo,
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procura, no campo teérico, aprofundar o estudo dos referidos modelos, com
objetivos especificos de fazer um levantamento das vantagens e inconvenientes
de cada um, assim como verificar se existem caracteristicas comuns aos dois
modelos, que permitam incorporar os dois modelos num s6. Apds uma revisao
da literatura, discussdo e analise resultante da mesma, concluimos que estamos
perante dois modelos tedricos totalmente opostos e mutuamente exclusivos,
nao havendo nenhuma base comum aos dois modelos que permita elaborar um
unico modelo de GRH.

PALAVRAS-CHAVE: Gestiao de Recursos Humanos; Modelos Hard e Soft
de GRH, Vantagem Competitiva.

1. INTRODUCAO

O presente artigo cientifico tem como titulo “Modelos Hard e Soft na
Gestdo de Recursos Humanos: Vantagens e Inconvenientes”, insere-
se no ambito da Unidade Curricular de Gestdo de Recursos Humanos e
ambiciona compreender e comparar os modelos Hard e Soft de Gestao de
Recursos Humanos.

A motivagdo para a realizagdo desta investigagdo tem origem em diversos
fatores, que justificam também a sua pertinéncia. A sobrevivéncia das
organizagdes, através do alcance e manutencdo de vantagem competitiva,
em ambientes cada vez mais complexos, competitivos e volateis, ¢
uma tematica que tem sido alvo de reflexdo por parte dos gestores e
investigadores. E indiscutivel que a gestio dos recursos tem um papel
fundamental no alcance da vantagem competitiva. Ora, os Recursos
Humanos ndo sdo excegdo e ¢ imprescindivel estudar o contributo da gestao
dos mesmos para as diversas estratégias competitivas (lideranga pelo
custo, diferenciagdo pela qualidade do produto/servigo e inovagao). Seria
muito ambicioso, se ndo mesmo impossivel procurar tecer consideracdes
acerca desse contributo, num simples artigo cientifico. Assim, a opcao
dos autores foi a de aprofundar o estudo acerca daqueles que sdo os dois
modelos de GRH mais adotados a nivel mundial, com o intuito de perceber
se estas duas perspetivas ndo podem ser devidamente incorporadas num
unico modelo de gestdao de recursos humanos.

O objetivo geral deste artigo consiste no estudo tedrico dos referidos
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2

modelos de GRH, através de uma revisdo da literatura. Como objetivos
especificos, pretendemos primeiramente efetuar um levantamento das
vantagens ¢ inconvenientes de cada um dos modelos e, em segundo lugar,
verificar se existem ou nao caracteristicas comuns aos dois modelos, que
permitam incorporar os dois modelos num so.

A presente investigacdo pode ser dividida em trés grandes fases. Numa
primeira fase foi elaborada uma revisdo da literatura acerca dos trés
conceitos fundamentais em questdo — GRH, modelo Hard e modelo Soft
de GRH. Na sele¢ao de documentos para a revisao da literatura, procurou-
se consultar, tanto quanto possivel, os primeiros teoricos dos dois
modelos em questdo. De seguida, com base nessa revisao foi efetuado um
levantamento das vantagens e inconvenientes de cada um dos modelos, de
forma a permitir, por ultimo, discutir e tecer conclusoes.

REVISAO DA LITERATURA

Antes de compreender e analisar os modelos Hard e Soft de GRH, ¢
essencial evidenciar o que se entende por GRH e perceber em que contexto
se enquadram os modelos em questao.

2.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Azevedo (2017), o conceito de GRH tem vindo a sofrer
alteracoes, sendo, no entanto, cada vez mais um conceito fortemente
implementado, como ferramenta fundamental em todo o tipo de
organizagdes. Independentemente dessas alteragdes e dos fatores que
as determinaram, cujo foco ndo consta nos objetivos deste trabalho,
Storey define GRH como “uma abordagem que procura promover o
refor¢o da competitividade na organizagdo, atraveés do desenvolvimento
estratégico recorrendo a técnicas culturais e estruturais no envolvimento
das pessoas” (citado em Azevedo, 2017, p. 4). Armstrong, por sua vez,
afirma que a GRH pode ser definida como “uma abordagem estratégica
e coerente da gestdo do ativo mais valioso de uma organiza¢do — as
pessoas que nela trabalham e que contribuem, individual e coletivamente
para o alcance dos objetivos da organizag¢do” (2006, p. 3).

Legge (1995) quando se refere ao conceito de GRH, alerta-nos para
diferentes perspetivas, sintetizadas nos seguintes modelos:
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- Normativo - sugere que a funcdo da GRH consiste em selecionar,
recompensar, dirigir, desenvolver e manter as pessoas
dentro da organizagdo, com o objetivo de que essas
pessoas rentabilizem ao maximo o seu trabalho,
contribuindo para alcancar os objetivos organizacionais.

- Descritivo Funcional — atribui 8 GRH a missao de regular as relagdes de
emprego, na medida em que todas as metas/objetivos,
assim como os meios/recursos para os alcancar, devem
ser negociados entre todas as partes envolvidas na sua
defini¢do, execucao e controlo.

- Avaliacido Critica — defende que a GRH existe com o objetivo de
apoiar a gestdo a alcangar os seus objetivos através do
esfor¢o dos trabalhadores, estabelecendo uma relagdo
de exploracdo, em que o empregador tem mais poder
que os restantes membros da organizacgao.

- Comportamental —argumenta que a GRH ¢ definida pelo comportamento
daqueles que a exercem. Assim, segundo Veloso,
apresenta as seguintes caracteristicas: “reduzida
capacidade de intervencdo dado ser suportada por
um corpo teorico inconsistente e traduzido por um
conjunto avulso de técnicas, e pouca credibilidade, ja
que é percecionada como um servi¢o e ndo como um
fator de produgdo” (2007, p. 14).

Das quatro perspetivas sintetizadas por Legge e das definigoes de Storey
e Armstrong, ¢ justo afirmar que a GRH procura garantir que os objetivos
organizacionais sao alcancados. Para isso ¢ essencial o foco em todas as
pessoas da organizagdo que podem contribuir para a satisfacdo desses
mesmo objetivos, e que sdo, por isso, consideradas como um recurso ou
ativo valioso e, pelo menos, tdo importante como todos os outros recursos.

Independentemente de conseguirmos ou ndo elaborar uma definicao
consensual e inequivoca do conceito de GRH, Veloso (2007) evidencia
trés vetores essenciais da GRH: ¢ um conjunto de conhecimentos que se
tipifica em intervengdes — praticas de GRH (selecdo, desenvolvimento,
recompensa € manutencao); tem a fun¢do de regular relagdes, fruto do
“reconhecimento da interdependéncia de todos os elementos para o
sucesso da organiza¢do” (idem, p. 15); o sucesso das suas praticas depende
da credibilidade que lhe ¢ conferida pelos atores organizacionais.
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Como base neste enquadramento e esclarecimento do conceito de Gestao
dos Recursos Humanos, surgem duas abordagens de GRH passivas de
serem adotadas, as abordagens Hard e Soft, baseadas em diferentes visoes
da natureza humana e de estratégias de controlo de gestao (Truss, Gration,
Hope-hailey & Stiles, 1997).

2.2. ABORDAGEM HARD

Tal como refere Azevedo (2017) a abordagem Hard da GRH esta
intimamente ligada a ideia de que a gestdo de pessoas estd em
consonancia com o controlo de custos. Os trabalhadores sdo vistos como
recursos organizacionais, que devem ser tao baratos e rentaveis quanto
possivel. A gestdo deste tipo de recurso € executada da mesma forma que
qualquer outro recurso, tendo sempre por base a estratégia e a evolugéo
da organizagao.

Fernandes (2011) entende que, no ambito do modelo Hard, as pessoas
sdo recursos que devem ser geridos segundo critérios econdomicos e
racionais. Esta abordagem considera, portanto, os trabalhadores como
parte integrante dos recursos de produgdo. O autor acrescenta ainda que
esta perspetiva tem tendéncia a ser aplicada por parte das organizagdes
em momentos de maior retragdo de mercado.

Por outro lado, Mendes (2012) associa o conceito de Hard a visdo dos
Recursos Humanos como um recurso, que esta intimamente ligado a um
custo e como tal tem que ser tratado como os demais custos da organizacao.
Para Sobral (2016) este modelo ¢ um dos modelos normativos, que
representa uma integracao estratégica de Gestao de Recursos Humanos
com a gestdo de linha. Este ultimo considera que o recurso humano ¢ um
custo, e como tal deve ser gerido da forma mais eficaz, “O modelo Hard
aposta numa integragcdo de RH como estratégia de negocio ”(Idem, p. 9).

Para Martins (2015), a abordagem Hard valoriza mais aspetos
quantitativos de gestdo, olhando para os Recursos Humanos apenas
como mais um fator de producdo. Os trabalhadores sdo vistos apenas
como recursos cuja finalidade ¢ garantir competitividade a organizagao,
sendo estes observados como instrumentos.
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Segundo Pereira (2010) o modelo Hard destaca aspetos estratégicos
e observa as pessoas como um recurso vulgar. Este modelo enfatiza
uma perspetiva mais estanque e de comportamento mais calculista,
culminando na gestio deste recurso como sendo igual a outro recurso
qualquer. Assim sendo “O modelo Hard v€& os recursos humanos
como fatores produtivos, como um recurso de produgao, isto €, vé os
trabalhadores como recursos estratégicos do negdcio para conduzir os
seus objetivos estratégicos”(Idem, 2010, p. 17).

Veloso (2007) reitera que a abordagem Hard esta intimamente ligada a
vertente instrumental da gestdo, e que tera que adequar-se a abordagem
estratégica da organizacdo. Defende ainda que terd que existir uma
consonancia entre as politicas e praticas de GRH com os objetivos
estratégicos, do ponto de vista externo e interno.

O modelo de GRH em questdo, ¢ materializado através de um controlo
apertado dos trabalhadores. Neste contexto, sao definidos objetivos de
curto prazo e ha pouca preocupacdo relativamente ao que concerne as
perspetivas futuras dos empregados. Assim, esta abordagem demonstra
um claro foco no mercado, em detrimento das pessoas (Osorio, 2009).

2.3 ABORDAGEM SOFT

O modelo Sofi tem as suas raizes na escola de relagdes humanas e
enfatiza a comunicagao, a motivacao e a lideranga (Armstrong, 2006).
Este modelo tem como objetivo tratar os funcionarios como ativos
valiosos, devendo ser uma fonte de vantagem competitiva através da
sua dedicacdo, adaptabilidade e a alta qualidade de competéncias e
desempenho (Storey, 1989 citado em Armstrong, 2006).

Também para Gil (2008), o modelo Soft concentra-se em tratar os
funcionarios como ativos valiosos ¢ como uma fonte potencial de
vantagem competitiva. Os funcionarios devem ser proactivos, € nao
meramente passivos, no que respeita ao processo produtivo. Deverao
ser capazes de se desenvolverem e serem dignos de confianga e
colaboragao, alcangada através da sua participacao ativa.

Os autores Lima & Luiz (2016), consideram que o modelo Soff tem
como premissa que o nivel de comprometimento dos funcionarios tem
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impacto nos resultados organizacionais, tendo como caracteristica a
aceitabilidade da responsabilidade de assegurar o alinhamento entre a
estratégia competitiva e as politicas de recursos humanos por meio do
exercicio da lideranca dos gerentes de linha.

Pliopas & Tonelli (2007)hoje, encontrar alguém que nunca tenha sido
demitido. Embora ja tenham sido reali-zados muitos estudos sobre os
efeitos da demissao nos demitidos e sobreviven-tes, chama a atengdo
que a literatura na area de recursos humanos, de modo geral, ndo
contemple as atividades de gerenciamento das demissdes. Fala-se dos
quatro pilares da area de recursos humanos: recrutamento, selegao,
avaliagdo de desempenho, desenvolvimento e remuneragdo, mas o
tema da demissao parece estar discretamente omitido. O objetivo deste
trabalho ¢ descrever como as praticas de demissao sao construidas nas
organizacdes, a partir da perspectiva de demissores e profissionais de
recursos humanos. A comunica¢do desempenha um papel essencial
nessa construgdo ja que € necessario indicar um sentido de coeréncia
para o conjunto de agdes que cercam todo este processo. A retorica,
ja descrita por Legge (1995 afirmam que a abordagem Soft percebe
a forca de trabalho como o Unico recurso capaz de tornar fatores
inanimados de produg@o em riqueza, diferenciando, assim os recursos
humanos dos demais recursos.

Armstrong (2006) considera que aabordagem Soff realca a necessidade
de obter o compromisso dos funcionarios através do envolvimento,
da comunicacdo, e de outros métodos para desenvolver um alto
compromisso organizacional.

Os autores Tavares e Caetano (1999, citado em Mendes, 2012,
p. 19) consideram que o modelo Soft destaca as qualidades unicas
dos recursos humanos e o facto de ser necessario o emprego de um
conjunto distintivo e especial de técnicas para os poder potencializar.

3. RESULTADOS

Apobs uma revisao sistematica da literatura, neste campo iremos observar
com mais profundidade vantagens e inconvenientes tanto do modelo Hard
como do modelo Soff, com o intuito de identificar as suas semelhancgas e
divergéncias.
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Pliopas & Tonelli (2007)hoje, encontrar alguém que nunca tenha sido
demitido. Embora ja tenham sido reali-zados muitos estudos sobre os
efeitos da demissdo nos demitidos e sobreviven-tes, chama a atengdo que
a literatura na area de recursos humanos, de modo geral, ndo contemple
as atividades de gerenciamento das demissoes. Fala-se dos quatro pilares
da area de recursos humanos: recrutamento, selecdo, avaliacao de
desempenho, desenvolvimento e remuneragao, mas o tema da demissao
parece estar discretamente omitido. O objetivo deste trabalho ¢ descrever
como as praticas de demissdo sdo construidas nas organizacdes, a partir
da perspectiva de demissores e profissionais de recursos humanos. A
comunicacdo desempenha um papel essencial nessa constru¢do ja que
¢ necessario indicar um sentido de coeréncia para o conjunto de acdes
que cercam todo este processo. A retorica, ja descrita por Legge (1995
indicam que, segundo o modelo Hard, os recursos humanos representam
um custo variavel em funcdo da estratégia de negdcios da empresa. Estes
defendem que se deve cortar naqueles recursos que ndo estdo a conseguir
acompanhar os objetivos da empresa. Quer isto dizer que, se alguns
funcionarios ndo estdo a cumprir com aquilo que lhes € proposto, estes
devem ser dispensados de fungdes. Esta interpretacdo pode representar
uma vantagem, segundo a dtica da empresa, uma vez que o seu objetivo
ultimo ¢ sobreviver em mercados altamente competitivos e que, para
isso, tem que tornar a sua atividade ou produc@o o mais rentavel possivel.
Porém, pode representar um inconveniente na otica dos funcionarios,
uma vez que se torna necessario impor determinadas consequéncias aos
colaboradores, nomeadamente a sua demissao.

A abordagem Hard, para Martins (2015), representa uma perspetiva
onde as empresas passam a observar com muita aten¢do 0s seus
objetivos estratégicos, e valorizam a harmonia entre planos e objetivos
organizacionais, tornando-se, desta forma, uma mais-valia para aquela
que ¢ a intengdo primordial da empresa - a rentabilidade.

Pereira (2010) considera que, na abordagem Hard, as pessoas sao vistas
apenas como um recurso ou como um numero cuja fungdo ¢ apenas servir
a empresa, destacando os aspetos estratégicos. Ainda neste modelo, os
recursos humanos sao vistos como um objeto formal, considerado um
importante fator de produgdo, tal como a terra ou o capital. Desta forma
podemos perceber que esta perspetiva gera um contexto de trabalho que
ndo sera o mais desejavel, uma vez que muitas vezes ndo se tem em
consideragdo a opinido ou o feedback do colaborador.
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Desta forma, a abordagem Hard considera que, apesar das politicas de
recursos humanos terem que estar integradas na estratégia de negocio da
empresa (o que pode ser pouco abrangente), os sistemas e as praticas de
GRH tém que conseguir este alinhamento de estratégia e integragdo através
de uma coeréncia interna com os seus recursos humanos (Osdrio, 2009).

Abordagem Hard
Vantagens Inconvenientes
-Sacrificar Recursos Humanos -Sacrificar Recursos Humanos
para obter rentabilidade (6tica da para obter rentabilidade (otica do
empresa); colaborador);
-Foco nos objetivos estratégicos -Vé o colaborador como um
e harmonia no cumprimento de nimero;
planos; -Politicas de Recursos Humanos
-Coeréncia Interna. integradas na estratégia de negdcio
da empresa (pouco abrangente).

Hustragao 1: Resumo Abordagem Hard

Fonte: Elaboragdo Propria

O modelo Soft tem as suas raizes na nogao de que os trabalhadores sdo um
ativo intangivel e representam um maior contributo para a organizagao, na
medida em que devem ser uma fonte importante de vantagem competitiva
(Marchington, 1995 citado em Osoério, 2009). O autor considera o fator
humano como sendo primordial para alcangar uma vantagem competitiva
no mercado, valorizando as capacidades intelectuais e técnicas dos
funcionarios.

Azevedo (2017), considera que naimplementagao deste modelo, os gestores
procuram fundamentalmente dar destaque aos trabalhadores, valorizando-
os como um dos principais “stakeholders”. Ha uma preocupacdo ativa pela
gestdo das pessoas, desde a promogdo do potencial humano, a fomentagao
de trabalho em equipa, a comunica¢do, a motivagdo, a confianga ¢ o
crescimento dos funcionarios, tudo em consonancia com o crescimento da
organizacdo. Neste tipo de modelo conseguimos identificar a importancia
da lideranca. Yukl define lideranga como sendo “um processo de influéncia
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que afeta a interpreta¢do dos eventos pelos seguidores, a escolha dos
objetivos para a organizagdo ou grupo, a organizag¢do das atividades
para o alcance dos objetivos, a motiva¢do dos seguidores para cumprir
os objetivos, a manutengdo das relagoes de cooperagdo do espirito de
equipa, e a obtengdo de apoio e coopera¢do de pessoas exteriores ao
grupo ou organizagdo” (1994, p. 5 citado em Rego, 1997, p. 23).

Podemos considerar que este modelo permite a existéncia de melhor
comunicacao, confianga, desenvolvimento do espirito de equipa,
motivacao, comprometimento dos funcionarios, etc. Podemos considerar
também que a primeira preocupagao por parte dos gestores é de garantir
uma boa equipa de trabalho, coesa, que se sinta integrada dentro da
organizacdo e que tenham um nivel de compromisso elevado. Conforme
afirma Armstrong (2006), a gestdo de recursos humanos pretende
assegurar que a organizagdo consegue obter e reter pessoas qualificadas,

comprometidas e bem motivadas para o trabalho.

Abordagem soft

Vantagens Inconvenientes
- Classifica os trabalhadores como | - Muita confianga dada aos
ativos valiosos, fonte de vantagem | funcionarios;

competitiva; . ~
p > - Nem todos funcionarios sdo

- Fomenta a comunicagao, a envolvidos em certas organizagoes;
lideranga, o comprometimento, as

~ ; - - Se as pessoas ndo suportam o
relagcdes humanas, a integragao, etc.

desafio podem deixar a empresa.

Iustragdo 2: Resumo Abordagem Soft

Fonte: Elaboragao Propria

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Através da revisdo da literatura existente, podemos afirmar que a GRH
tem como finalidade envolver as pessoas por meio de técnicas culturais e
estruturais, participando no desenvolvimento estratégico da organizacao.
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Qualquer organiza¢do que pretenda alcangar um determinado objetivo
estratégico devera adotar as politicas e praticas que demostrarem ser as
mais eficazes para a prossecugao desse mesmo objetivo.

Neste capitulo iremos comparar as duas abordagens (Hard e Soft), de
modo a salientar as semelhancas e divergéncias entre as mesmas.

A abordagem Hard ¢é caracterizada por uma visdo calculista em que as
pessoas sdo vistas como nimeros que deverdo ser integrados na estratégia
de negbcio da empresa. Consequentemente, uma vez que o objetivo
primordial ¢ a rentabilidade dos recursos, também os recursos humanos
deverao ser os mais baratos e os mais rentaveis possiveis. Nesta otica, os
trabalhadores sao parte integrante dos fatores de produgdo ¢ a GRH tem
como principal papel o controlo de custos, valorizando assim os aspetos
quantitativos da gestao.

Distintamente na abordagem Soff, hdA uma maior preocupagdo com as
relagdes humanas no trabalho, considerando os trabalhadores como
ativos valiosos que, geridos de uma maneira correta, poderdo constituir
uma importante fonte de vantagem competitiva, através do seu empenho,
adaptabilidade, alta qualidade de competéncias e desempenho. Esta
perspetiva enfatiza a importancia do fator humano para alcangar vantagem
competitiva, valorizando as capacidades intelectuais e técnicas dos
funcionarios. Consequentemente, a preocupacao dos gestores ¢ a de criar,
manter e desenvolver uma boa equipa de trabalho.

Alguns tedricos do modelo Hard referem que os recursos humanos podem
e devem ser geridos segundo critérios econdmicos e racionais (tendéncia
a ser aplicada em momentos de retracdo no mercado). Outros acrescentam
que estes recursos representam um custo variavel em fungo da estratégia de
negdcios da empresa, devendo-se descartar aqueles que ndo conseguirem
acompanhar o ritmo dos trabalhos. Ao invés disso o modelo Soff reconhece
o potencial e qualidades unicas dos recursos humanos e, por isso, aplica
técnicas distintas e especiais para os potencializar. Com esta abordagem ¢
esperado que o nivel de comprometimento dos funciondrios tenha grande
impacto nos resultados organizacionais. Para isso ¢ fundamental o foco no
envolvimento, na comunicagao e noutros métodos que visem o alcangar o
compromisso de todos os trabalhadores bem como o desenvolvimento do
capital humano. Nesta dtica, o nivel de satisfagao dos colaboradores pode
ser visto como uma mais-valia para empresa.
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Segundo alguns autores, a GRH devera estar integrada com a gestao de
linha, ou seja, os recursos humanos sdo vistos como custos ¢ desta forma
deverdo ser geridos de forma eficaz, o que exige um controlo apertado
de todos os custos associados aos trabalhadores dores. Com abordagem
(Hard) procura-se essencialmente satisfazer objetivos imediatos, de curto
prazo. Assim, ndo ¢ atribuida grande importancia as perspetivas futuras
dos trabalhadores, nem as suas opinides e feedback sio tidos em conta.
Ja outros (Soft) acreditam, que os funciondrios sdo proactivos e capazes
de se desenvolver, sdo dignos de confianga e colaboragdo o que s6 ¢
conseguido através da sua participacdo ativa. Deste modo ¢ atribuida a
GRH a responsabilidade de assegurar o alinhamento entre a estratégia
e as politicas de recursos humanos (importancia dos gestores de linha).
Numa visdo mais abrangente estes consideram que o crescimento pessoal
dos funcionarios estd intimamente ligado ao crescimento da organizagao
e que sem interagdo pessoal, a organizagdo ndo consegue alcangar os seus
objetivos.

Se por um lado, temos um modelo que encara os colaboradores apenas
como numeros que servem para satisfazer as necessidades da empresa
destacando os aspetos estratégicos, do outro, temos um modelo que
procura o envolvimento das pessoas, considerando que estes sdo os
principais stakeholders, salientar a importancia dos gestores de linha
como elemento influenciador e motivacional, procurando um nivel de
compromisso elevado. Constata-se ainda que, independentemente das
perspetivas as pessoas continuam a ter um papel fundamental no alcance
dos objetivos organizacionais.

CONCLUSOES

i

Dos capitulos anteriores, podemos afirmar que, de um lado temos o modelo
Hard, uma abordagem rigida em que as politicas de recursos humanos
devem estar integradas na estratégia de negocio, e que defende que os
recursos humanos devem ser geridos de modo t3o racional e econémico
como os restantes recursos, com o intuito de tornar os recursos humanos
tdo rentaveis quanto possivel. Do outro lado, temos a perspetiva Soft,
um modelo mais flexivel, defensor da ideia de que s6 ¢ possivel alcancar
vantagem competitiva através do treino, desenvolvimento, satisfacao
e comprometimento dos trabalhadores, considerados como um ativo
intangivel de valor e potencial extraordinarios.
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Assim, quando abordamos os modelos Hard e Soft da GRH, devemos
considerar que os mesmos s3o mutuamente exclusivos. Ainda que, os
dois modelos procurem alcancar 0 mesmo objetivo — gerir 0s recursos
humanos de modo a alcancar vantagem competitiva - o0 modo como o
propdem fazer é completamente distinto. De facto, no campo teorico, para
além do seu fim Gltimo, ndo encontramos nenhuma base comum aos dois
modelos que permita elaborar um modelo tnico de GRH. No entanto ¢
importante referir que, apesar de se tratarem de modelos mutuamente
exclusivos, podem ser adotados pelos gestores em diferentes momentos.

Independentemente das vantagens e inconvenientes dos modelos em
questdo, enunciadas anteriormente, e ainda que a presente investigacao
nao tenha meios de o comprovar, ¢ razoavel argumentar que, os modelos
constituem dois modelos teoéricos totalmente opostos € que na pratica
nao ¢ possivel implementar um modelo estritamente Soft ou estritamente
Hard, pelo menos, de modo sustentavel.

Por ultimo, esta investigacdo alerta-nos para a necessaria distin¢ao entre os
modelos de GRH no nivel tedrico e aquela que ¢ a realidade experimentada
pelos gestores e pelos trabalhadores na realidade empresarial. Assim,
estudar a relacdo entre a implementagao de modelos Hard e Soft, com
recurso a estudos de caso, ¢ um assunto bastante pertinente que podera
constituir como desafio de investigacdo futura, na medida em que o
presente estudo apenas se foca na discussao desta tematica a nivel tedrico.

AUTORES

Tomas Maria Margarido Correia Morais Mendon¢a nasceu a 1 de
Dezembro de 1997, no Concelho de Lisboa. Estudou no Colégio Planalto,
onde concluiu o International Baccalaureate Diploma Programme, com
equivaléncia ao 12° ano do ensino secunddrio portugués. Ingressou no
primeiro ano da academia militar em 1 de Outubro de 2015 no curso de
EXE — Administracdo Militar.

Ricardo José Piriquito Santos, solteiro, ¢ natural de Santarém e nascido
a 24 de Dezembro de 1992. Aos 18 anos ingressou no ISEC no curso de
Engenharia e Gestdo Industrial. Posteriormente ingressou na ESGS no
curso de Contabilidade e Fiscalidade, curso esse que frequentou durante
1 ano. Em Janeiro de 2014 entrou no Curso de Formagdo de Guardas no
Centro de Formagao de Portalegre da Guarda Nacional Republicana. Curso

-173 -



Tomas Maria Margarido Correia Morais Mendonga,Ricardo José¢ Piriquito Santos,Sérgio Abilio Sabonete,André
Osvaldo Fernandes Santiago de Lima, Helga Santa Comba Lopes / Proelium VIII (3) (2019) 161 - 176

este que teve o seu término em Novembro de 2014, tendo sido colocado
no Posto Territorial da Azambuja do Destacamento Territorial de Alenquer
do Comando Territorial de Lisboa. Em Setembro de 2015 deu entrada na
Academia Militar no curso de Administracao Militar.

Sérgio Abilio Sabonete, solteiro, ¢ natural de Maputo ¢ nascido a 14 de
Margo de 1992. Aos 18 anos ingressou na Escola de Sargentos das Forgas
Armadas lecionando o curso de Sargentos Milicianos. Em 2012 foi afeto
no Instituto Superior de Estudos de Defesa “Tenente General Armando
Emilio Guebuza”. No ano de 2013 frequentou o curso de Contabilidade
e Auditoria em Maputo. Em Novembro de 2014 ingressa na Academia
Militar no regime Vestibular. Em Setembro de 2015 ingressou no curso de
Administragdo Militar na mesma instituigao.

André Osvaldo Fernandes Santiago de Lima, nasceu a 15 de maio de
1995, em S. Tomé. Estudou no Liceu Nacional de S. Tomé e Principe, onde
concluiu o0 12° ano no curso de Ciéncias e Tecnologias. Em 2013 frequentou
o 1° ano, do curso de Sistemas e Tecnologias de Informacao, no Instituto
Superior Politécnico. Em 2014 ingressou nas forcas armadas de onde
seguiu para a academia militar. Em 2015 fez o vestibular e posteriormente
ingressou no primeiro ano da academia militar em 1 de outubro de 2015 no
curso de EXE — Administragdo Militar.

Helga Santa Comba Lopes ¢ Major de Administragcdo Militar do Exército
Portugués, Mestre em Administragdo Militar, e Doutoranda em Gestao no
ISEG. Leciona na Academia Militar desde o ano letivo 2014/2015, onde ¢
regente de varias Unidades Curriculares, tal como Contabilidade Financeira
I, II e III, Fiscalidade e Gestdo de Recursos Humanos.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

A Gestao de Recursos Humanos nas Organizagdes Sem Fins Lucrativos :
O Caso da APPACDM do Porto. Jalia Gongalves Fernandes Orientacao:
Professora Doutora Teresa Proenca Dissertacdo de Mestrado em Economia e
Gestdo de Recursos Humanos. (2011).

Armstrong, M. (2006). 4 Handbook of Human Resource Management
Practice (10th ed.). London: Kogan Page Limited.

Azevedo, A. M. (2017). A Gestdo Estratégica de Recursos Humanos e a

174 -



Tomas Maria Margarido Correia Morais Mendonga,Ricardo José Piriquito Santos,Sérgio Abilio Sabonete,André
Osvaldo Fernandes Santiago de Lima, Helga Santa Comba Lopes / Proelium VIII (3) (2019) 161 - 176

Estratégia Competitiva — Estudo de Caso. Universidade do Porto.

Gil, A. C. (2008). Métodos e técnicas de pesquisa social. Journal Of The
American Medical Association (Vol. 264).

Legge, K. (1995). Human Resource Management: Rhetorics and Realities.
England: MacMillan Business.

Lima, C., & Luiz, A. (2016). Estudo preliminar sobre a atuacao da area de
recursos humanos como consultoria interna e sua capacidade de inovagao
das praticas de gestdo Preliminary study about the capacity for. https://doi.
org/10.5902/19834659

Martins, S. (2015). 4 Influéncia das Praticas de GRH no Comportamento
Inovador dos Colaboradores. Universidade de Lisboa.

Mendes, [. (2012). Gestdo estratégica de recursos humanos na
Administracao Publica : mito ou realidade ? Instituto Politécnico de
Setubal.

Osorio, J. (2009). Learning Organizations: As praticas de gestdo de
recursos humanos e o papel da cultura organizacional. Universidade do
Minho.

Osorio, J. M. P. Learning Organizations: As praticas de gestdo de recursos
humanos e o papel da cultura organizacional Dissertacao (2009).

Pereira, A. (2010). Gestdo de Potencial Humano numa Institui¢do
Autarquica. Universidade de Coimbra.

Pliopas, A. L. V., & Tonelli, M. J. (2007). Doces Praticas Para Matar:
Demissao E Na Perspectiva De Demissores E Downsizing Profissionais
De Recursos Humanos. Organizacoes & Sociedade, 115-131.

Sobral, N. (2016). Prdaticas de Gestdo de Recursos Humanos numa empresa
da construcgdo. Instituto Politécnico de setubal.

Truss, C., Gration, L., Hope-hailey, V., & Stiles, P. (1997). Soft and Hard
Models of Human Resource Management: a Reappraisal. Journal of
Management Studies, (January).

Veloso, A. L. (2007). O Impacto da Gestdo de Recursos Humanos na
Performance Organizacional. Tese de Doutoramento em Psicologia do
Trabalho e das Organizagdes. Universidade do Minho.

- 175 -



Tomas Maria Margarido Correia Morais Mendonga,Ricardo José¢ Piriquito Santos,Sérgio Abilio Sabonete,André
Osvaldo Fernandes Santiago de Lima, Helga Santa Comba Lopes / Proelium VIII (3) (2019) 161 - 176

Veloso, A. L. de O. M. (2007). O Impacto da Gestdo de Recursos Humanos
na Performance Organizacional. Tese de Doutoramento em Psicologia do
Trabalho e das Organizagoes. Universidade do Minho.

- 176 -



Proelium VIII (3) (2019) 177 - 185

OCCUPATIONAL HEALTH AND SAFETY AND CHANGE MANAGE-
MENT BY SCALED AGILE APPROACH

Latifa Fertat, Mohammed V University of Rabat, Rabat, Morocco, latifa.fertat@gmail.comisty!
Abdelghani Cherkaoui, Mohammed V University of Rabat, Rabat, Morocco, cherkawi@emi.ac.ma

PROCEEDINGS OF THE XXIV INTERNATIONAL JOINT
CONFERENCE ON INDUSTRIAL ENGINEERING AND
OPERATIONS MANAGEMENT (JULY 2018, 18™ -20™)

ABSTRACT

The Occupational Health and Safety (OHS) implementation is a structuring
projectin an enterprise. It requires a cultural transformation, an organizational
change and a deep management support. Principles of change management
are also needed to lead this transformation program. In this paper, we will
continue our studies about OHS maturity and develop the experimentation of
our OHS maturity evaluation model. The OHS maturity evaluation’s results
are exploited to set the implementation roadmap to upgrade maturity and
enforce OHS device in the organization. The Scaled Agile Methodology
will be developed to approach the improvement process and involves all the
stakeholders in a self-organization. OHS is a complex transformation project
centered on the Human Factors, which is one of the important scaled Agile’s
values.

KEYWORDS: Occupational Health and Safety implementation; Change
Management; Scaled Agile; Human factors; Self-
organization; Maturity.

1. INTRODUCTION

Occupational Health and Safety is becoming important in a competitive
context. Beyond regulatory requirements, executives are developing

- 177 -



Latifa Fertat, Abdelghani Cherkaoui / Proelium VIII (3) (2019) 177 - 185

awareness of the benefits of a good OHS strategy. Indeed, OHS enhance
global performance by increasing effectiveness and attractiveness. It is
also important to a sustainable strategy and long-term vision. OHS is
more than dealing with working places and stress management. It can
lead to structuring culture and organization transformation. That’s why
upgrading OHS maturity mobilises change management theories.

In the literature of change management, we mainly speak about 3
authors, which developed different approaches. Kurt Lewin (1890-
1947), based his studies on Gestalt theory which is a constructive
approach of reality. He developed the change process in 3 stages in
organizations: 1) Unfreezing, 2) Confusion and Transition, and 3)
refreezing.

The second author, Rosabeth Moss Kanter (1943), insists on the
sponsoring of managers and leaders to succeed a change.

The third one, John Kotter (1947), introduces in his last studies Agility
and Accelerating change notions, which enlarge the spectre of the
change actors.

OHS maturity is transversal transformation that can be perceived
as a complex project. The scaled agile approach is recommended to
succeed a social and human factors transformation project. The key
success value of Scaled Agile is about the self-organization principle
to manage OHS maturity dimensions and accelerate the change and
the most impactful organizations know it (John Kotter — Accelerate:
Building Strategic Agility for a Faster-Moving World Hardcover —
April 8, 2014).

This paper is focusing on the importance of human factors in
organization change. We give tools to help executives making the right
decision and implement OHS practices using a scaled methodology.
The decision of upgrading maturity as a long term investment can be
approached level by level using the maturity model and setting the
strategic initiatives that suit the executives’ strategy and decision
makers in the Enterprise.

We also recommend new practices of change management and agility
to lead the enhancement of OHS maturity. This is adapted to the new
context of seeking excellence and innovation, and following the fast
evolution of the market.
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2. APPROACH

The scaled model to accelerate the change is based on our developed model
that allows measuring the OHS maturity in an enterprise. This model
based on 4 levels of maturity (Absent; Basic; Advanced; Institutionalized),
consists on evaluating 3 principle areas (Illustration 1):

1. Strategic management:

It concerns: sustainability, organization, culture, and change management
leviers.

2. Human resources management:

Itconcerns: Career management, Social climate, and Wellness management
leviers.

3.And Operation management:

It concerns: Work conditions, Risk and Safety management, and
performance systems leviers.

The maturity levels are proportional to OHS awareness from an operational
level to a strategic one.

s N Y D
Strategic Human Operation
management resources management

3 e N \
Sustainability Career Work conditions
management
Organization ( ) Risk management
— Social climate —
Culture <) Safety
management
—_ —_
o T S
Wellness
Change management Performance
management systems
\ J \. v \ J
N\ AN AN J

Illustration 1 — OHS evaluation areas
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Once the maturity is assessed, the next step is to implement the
recommendations of upgrading maturity (the output of the OHS maturity
level evaluation). To succeed this change, we need strong tools and involved
human resources. We also need to focus on the most impactful indicators
that combine OHS and performance, which is indicated in the assessment
result.

To upgrade OHS maturity, we first need the involvement of the top
management. The OHS maturity aimed depends on the sponsor’s vision.
Executives that have an OHS appetite and are aware about the importance of
investing in human factors are more able to lead such a structuring program.

The enterprise culture influences the kinetic of change. Today, organizational
transformations are more frequent to follow the fast evolution of the market.
Agility is directly or indirectly integrated into change processes to be more
competitive and effective.

John Kotter proposes 8 accelerators to drive change and create a sense of
urgency around a big opportunity in complex systems. One of the important
steps to enhance flexibility and change culture is the relevance of the
opportunity of change. For OHS project, the big opportunity to mobilise
more actors and change drivers is guaranteed: OHS is the opportunity that
concerns everyone in the enterprise. It puts human factors in the middle of
its concerns: employers, employees and the final client.

John Kotter based his studies on the most successful companies taking into
consideration the human factors dimension beyond leadership theories to
succeed and accelerate change. It is also a way to be prepared for other
opportunities, to anticipate the future and be distinguished in the market.

OHS transformation consists on best practices implementation from the
operational level to a strategic one and restructuring the Human Resources
system if needed.

The assessment of OHS maturity is the first step before embarking on
upgrading the maturity. This second step is a long-term project, especially
when we seek the institutionalization of OHS culture.

It is difficult to link OHS to short term performance improvement. But
according to mature enterprises on OHS practices, it visibly impacts an
employee’s wellbeing and motivation. It also enhances global performance,
taking into consideration a 360° indicator, which is impacting positively
effectiveness and attractiveness.
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According to leaders of change, we only succeed the change when the vision
is clear and the target is mobilizing enough. That’s why a scaled approach is
often successful because we fix realistic and short-term goals in each step to
aimed OHS maturity. But in practical cases, we know that is difficult to have
clear targets for all the management levels. That’s why we talk about rhythm
of change instead of steps. The rhythm means the continuous reevaluation
of goals, especially when we are in an auto-organization context in order to
adjust the gaps to the targets.

The point is to mix the necessity of precision and allowing flexibility in
terms of the investment and deadline requirements.

[ 1. Create a sense of urgency around a single big opportunity

[2. Build and maintain a guiding coalition

3.  Fommulate a strategic vision and develop change initiatives
designedto capitalize on the big opportunity

4. Communicate the vision and the strategy to create buy-in and
attract a growing volunteer ammy

5. Accelerate movement toward the vision and the opportunity by
ensuring that the network removes bamiers

[6. Celebrate visible, significant short-term wins

7. Never let up; Keep leaming from experience. Don’t declare victory
too soon

ls. Institutionalize strategic changes in the culture

Illustration 2 — 8 accelerators of change by John Kotter

According to Kotter, to institutionalize new practices, we need to be sure
that all these steps are fulfilled to guarantee excellence and sustainability
of the change.

In the case of OHS change, these steps may represent fewer difficulties
because the change resistance will be less important.
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The Agility at scale is also adapted to accelerate change and visualize
significant short-term wins. Also, we can imagine every single change
initiative contributing to the ultimate goal of working in good conditions,
considering human factors as a performance driver and think about long
term benefits of OHS practices.

OHS provides a positive energy in the company, which is one of the most
important catalysts of change. According to recent studies about drivers
of change, (“Six batteries of change”, 2017), the concept of organizational
energy is presented as an informal dimension of change which is not taken
enough into consideration by executives. That’s why a model is developed
about six batteries of change (Illustration 3).

Rational/ Formal

Strategic
|euonesadp

Emotional/ Informal

Ilustration 3 — Energy levels from “Six batteries of change”

- 182 -



Latifa Fertat, Abdelghani Cherkaoui / Proelium VIII (3) (2019) 177 - 185

The idea is to focus on workforce energy in order to achieve a sustain
performance and reach the strategic goals with lower investment. These
concepts confirm the importance of an OHS orientation that can make
managers consider every battery of change.

We also observe that all of these energy levels are in a close relationship
with human factors dimensions and are covered by a good OHS strategy
from operational to strategic level. In addition, an organizational change
starts with an individual one.

. MODEL

To reach the target maturity level, we need to approach the transformation
project by creating Kotter’s accelerators around the different OHS defined
areas. The scaled Agile principle of a complex system is driven by a self-
organization process as described below (Illustration 4).

8 accelerators

Scaled Agile applied to:

OHS - Strategic management
- Human resources
Maturity - Operation management

Ilustration 4 — OHS transformation by Scaled Agile Model

In this paper, we focus on how to drive an OHS transformation project by
using powerful change management tools. Kotter’s accelerators in a scaled
agile environment are adapted to such a complex system which is upgrading
OHS maturity in three areas: strategic, HR and operational management.

The agility can give a push up to experience more flexibility in a modern
organization that can follow external and internal changes in the enterprise
life cycle.
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That’s why we started to scale agile to larger organizations than only team’s
level.

The roadmap of OHS changes is an improvement process that associates
all the levels of maturity. That’s why the step of assessment is important to
know exactly the approach to adopt and the indicators that have a positive
impact on performance.

4. CONCLUSION

Leading change needs human resources involvement, and employee in a
good health is more involved in change than unhappy ones.

There are many approaches to lead change in OHS maturity upgrading. It
all depends on the structure and the enterprise’s culture. Agile at scale is
adapted to auto-organised teams in a complex system and different levels
of the organisation: the strategic level, the Human Resources level, and
the operational one.

Human factors studies and its impact on global performance still need
more models and researches to encourage organizations to invest more
and more in this field.

Also, the context of sustainability obliges companies to think about
alternative solutions and more centred human factors models to be more
effective and attractive.

In the same logic, human factors are an indispensable component of
industry 4.0 systems. The employees and the final client are today in the
centre of product and service conception.
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ABSTRACT

Police reinforcement is undoubtedly crucial in certain areas of our territory,
highlighting the places where there is a greater flow of people. The Algarve
region, in the summer, is a very specific case where this reinforcement
is applied in several ways through the various valences of the GNR. The
importance of this police reinforcement is related to the security of the people
and it is the Guard’s mission “to guarantee public order and tranquility and
the security and protection of persons and goods” (article 3, no.1, (b) of the
Organic Law of the National Republican Guard).

The demand for the safety and well-being of the population leads to this
increase of the personnel in these areas and it is necessary a management
of this reinforcement by the device of the Guard. The units highlighted are
the State Security and Honors Unit, where the Public Order Restoration and
Maintenance (RMOP) is used on horseback, and the Intervention Unit with
the Public Order Intervention Group (GIOP).

In this way, the management of the military in service, as well as the means
employed, whether solipeds, auto, motorcycle, or any other means, plays a
fundamental role in what is considered one of the fundamental tasks of the
State, “well-being and the quality of life of the people “(article 9, (d) of the
Constitution of the Portuguese Republic).

KEYWORDS: Police Reinforcement, Intervention Unit, Public Order
Intervention Group, Security and Honors Department,
Management.
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RESUMO

O reforgo policial é, indubitavelmente, crucial em certas zonas do nosso
territorio salientando-se os locais onde ha um maior fluxo de pessoas. A
regido do Algarve, no periodo de Verdo, ¢ um caso muito especifico onde este
refor¢o € aplicado de diversos modos através das varias valéncias da GNR.
A importancia deste reforgo policial estd relacionada com a seguranca das
pessoas e ¢ missdo da Guarda “garantir a ordem e a tranquilidade publicas
e a seguranga e a prote¢do das pessoas e dos bens” (art. 3.°,n.° 1, al. b, da
Lei Organica da Guarda Nacional Republicana).

A procura pela seguranga e bem-estar da populagado leva a este aumento do
efetivo nestas areas e ¢ necessario uma gestao deste reforco por parte do
dispositivo da Guarda. As unidades destacadas sdo a Unidade de Seguranga
e Honras de Estado, onde é empregue o Restabelecimento e Manutengdo da
Ordem Publica (RMOP) a cavalo, e a Unidade de Interven¢ao, com o Grupo
de Intervencdo de Ordem Publica (GIOP).

Desta maneira, a gestdo dos militares em servico, bem como dos meios
empregues, quer sejam solipedes, auto, moto, ou qualquer outro meio, tem um
papel fundamental naquilo que ¢ considerado uma das tarefas fundamentais
do Estado, ou seja, “promover o bem-estar e a qualidade de vida do povo™
(art. 9.°, al. d, da Constitui¢ao da Republica portuguesa).

PALAVRAS-CHAVE: Refor¢o Policial, Unidade de Intervencao, Grupo
de Interven¢do de Ordem Publica, Unidade de
Seguranca e Honras de Estado, Gestao.

LISTA DE ABREVIATURAS, ACRONIMOS E SIGLAS

AM - Academia Militar

BOP — Batalhao de Ordem Publica

CIOP — Companhia de Intervengdo Publica
FIR — Forga de Intervencao Rapida

GIC — Grupo de Intervencao Cinotécnica

GIOP — Grupo de Intervencao e Ordem Publica
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GNR — Guarda Nacional Republicana

LOGNR — Lei Organica da Guarda Nacional Republicana
MALI — Ministério da Administragdo Interna

NEOP — Niveis de Emprego Operacional

PD — Pergunta Derivada

PIOP — Pelotdo de Intervenc¢do de Ordem Publica

PP — Pergunta de Partida

RMOP — Restabelecimento e Manutencdo de Ordem Publica
TC — Tenente-Coronel

TIG — Trabalho de Investigacao de Grupo

TSP — Tourist Support Patrol

UAF — Unidade de Acao Fiscal

UC — Unidade Curricular

UCC — Unidade de Controlo Costeiro

UI — Unidade de Intervengdo

UNT — Unidade Nacional de Transito

USHE — Unidade de Seguranca e Honras de Estado

1. INTRODUCAO

O presente TIG foi realizado no ambito da UC Introducao a Gestdo, com
o codigo H131, inserida no plano de estudos do Mestrado Integrado em
Ciéncias Militares, na especialidade de Seguranca. Na referida UC foi
proposto um TIG com o tema “Gestdo do reforco Policial da GNR na
Regido do Algarve”.

Devemos salientar que “A Gestdo empenha-se no estudo sobre planear,
organizar, liderar e controlar os recursos das organiza¢des” (Rosado,
2017, p. 33). Assim a Gestdo ¢ uma area das Ciéncias Humanas que
se dedica a obter a maxima eficiéncia de empresas ou organizacdes
com a melhor utilizagdo possivel dos seus recursos. No caso especifico
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apresentado pelo tema proposto, esta presente o objetivo de prestar um
servigo, pelas forg¢as de seguranca, da melhor maneira com o minimo de
custos, de forma a obter alto rendimento e baixo dispéndio de recursos.
Assim sendo, a Gestdo pode ser definida como o “processo de se conseguir
obter resultados (bens ou servicos) com o esfor¢o de outros” (Teixeira,
2005, p.3).

A Gestao ¢ atualmente considerada como algo essencial, no entanto este
vasto conceito advém dos tempos antigos. Podemos afirmar que um dos
marcos acontece com Sun Tzu na sua obra Arte da Guerra, onde grandes
ensinamentos sobre estratégia militar t€ém ainda uma notavel aplicagdo
nas instituigdes sem fins lucrativos ¢ empresas do presente, de forma a
proporcionar a estas 0 maximo sucesso.

Ainda que o tema selecionado seja especifico no enquadramento da area
de estudo que ¢é a gestdo, ocorre a necessidade de o orientar tendo em
vista uma pergunta de partida que estabelece de inicio o objetivo principal
a alcancar. Assim, segundo Rosado (2015, p. 79) a PP ¢ aquela “que
orientard, tal e qual um farol, toda a sua investigacao”. A PP formulada
para o nosso TIG ¢é: De que forma ¢ empregue o reforgo policial da GNR?

Por conseguinte, de modo a especificar o nosso estudo foram desenvolvidas
trés perguntas derivadas, sendo elas:

1. Qual ¢ a necessidade de reforgo policial na regido do Algarve?
2. Quais sdo as subunidades destacadas?

3. Como sao aplicadas as forgas destacadas?

Qual ¢ a necessidade de reforgo policial na regido
do Algarve?
De que forma é empregue
Quais sdo as subunidades destacadas? o reforgo policial da
GNR?
Como sdo aplicadas as forgas destacadas? >

Hustragao 1: Modelo Orientador da Investigagao
Fonte: Elaboragdo propria
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1.1. OBJETIVOS DE ESTUDO

Ao iniciar este trabalho, é preciso definir objetivos a serem
alcangados, para que possamos delimitar a nossa pesquisa ¢ investigar
tendo sempre em conta ao que devemos responder. Uma vez que o

objetivo do estudo “indica o porqué da investigacdo. E um enunciado

declarativo que precisa de orienta¢do da investiga¢do segundo

o nivel de conhecimentos estabelecidos no dominio em questdo”

(Fortin, 1999, p. 100).

Neste ambito, definimos o nosso objetivo geral como: Analisar o

emprego de reforco policial da GNR.

Apos escolhido este objetivo geral, definimos também objetivos
especificos que tém em vista guiar o nosso percurso de modo coeso até
alcancar o objetivo geral. Como tal, os nossos objetivos especificos

sao:

1. Analisar a necessidade de reforco policial na regido do Algarve,

em periodos criticos.

2. Andlise das subunidades destacadas para o reforco ao efetivo.

3. Analisar o método do emprego do refor¢o na Regido do Algarve.

1.2. HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Neste trabalho de investigagdo, uma vez que vamos usar como
método de investigacdo, o método hipotético-dedutivo, levantaremos
hipoteses de investigacao, o que ndo acontece sempre, pois ha casos
“em que pode acontecer que ndo se levantem” (Rosado, 2015, p. 88).

As hipoteses de investigacdo sdo respostas as perguntas derivadas
com base no conhecimento adquirido até ao inicio da realizagdo
deste TIG, ou seja, antes de proceder a investigagdo em causa e estas
constituem-se como “a melhor forma de a conduzir com ordem e rigor,

sem por isso sacrificar o espirito de descoberta e de curiosidade que
caracteriza qualquer esfor¢o intelectual” (Quivy & Campenhout,

2008, p. 119).
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Uma vez que as HI’s “no seu inicio da investiga¢do carecerem
de confirmag¢do ou verificagdo” (Sarmento, 2013, p. 14), no final
iremos confirmar ou infirmar essas mesmas hipdteses apds a referida
investigacao.

As hipoteses que levantamos foram:

- Hipotese de Investigagdo 1: Deve ser aplicado essencialmente no
verdo para maior sentimento de paz e seguranga na populacao e
também pelo maior risco de ocorréncia de incidentes devido a
época de maior fluxo de pessoas no local;

- Hipotese de Investigacao 2: As forcas destacadas sdo provenientes
da UI (GIOP) e da USHE (RMOP);

- Hipdtese de Investigagao 3: As forcas sdo aplicadas através de um
estado de prontidao sensivel a qualquer ocorréncia mais gravosa
e em patrulhamentos tanto apeados como a cavalo (RMOP).

2. REVISAO DA LITERATURA E QUADRO DE REFERENCIA

A revisdo de literatura destina-se a fazer um levantamento especifico e
por vezes exaustivo, do conteudo cientifico do qual o trabalho se trata.

Deve-se manter uma revisdo de literatura atualizada de modo a criar uma
boa estrutura bibliografica na qual o nosso estudo se apoia. Esta revisao
de literatura serd, assim, tdo util quanto melhor a sua composicao se
enquadrar dentro da area cientifica que se pretende estudar.

A consulta e constante atualizacdo da revisdo de literatura serve de
proveito para adquirir conhecimento prévio acerca dos temas a serem
tratados, e rever as areas de estudo a serem real¢adas durante o realizar
do trabalho, confrontando também e contextualizando os assuntos
discutidos no trabalho. O quadro de referéncia constitui uma estrutura
logica e abstrata que orienta a evolugdo do estudo e que permite ao
investigador ligar os resultados com a parte concetual. Este verifica-se
ser uma sintese da revisao da literatura fazendo com que exista um foco
maior em obras consideradas mais relevantes.

-192 -



Gongalo Emanuel Morais Sousa, Rui Jorge Dias Barros, Tiago José Santos Costa, Samuel Pimenta
Peguicha, David Pascoal Rosado /Proelium VIII (3) (2019) 187-221

Deste modo, os contetidos tedricos selecionados para a realizagdo do
estudo em causa foram, muito especialmente, os seguintes: Alves
(2008), Alves (2010), Coutinho (2011), Cruz (2015), Demo (1981),
Fortin (2009), Rosado (2017) e Rosado (2015).

2.1 ANALISE SWOT

A analise SWOT ¢ uma ferramenta que permite avaliar o plano
estratégico de uma determinada empresa, tendo em conta os seus
principais aspetos para definir os objetivos futuros. Esta analise foca-
se principalmente nos pontos fortes e fracos da empresa, sendo que
este foco ndo € somente individual mas sim com o meio envolvente ao
qual a empresa esta sujeita e todos os restantes fatores influenciadores
deste mesmos pontos a ter em conta.

Esta ferramenta tem um resultado significativo quando usada numa
fase em que a empresa ou institui¢do se depara em decréscimo ou
fracassar nos seus investimentos. Sendo que ¢ lhe retirado grande
proveito apos esta ser feita, visto que se identificam os principais
problemas e lacunas que a empresa ou instituigdo deve colmatar em
ordem de se restabelecer ou até mesmo ser ainda mais bem sucedida
do que quando comegou.

A analise tem em conta dois meios, o interno € o externo. No
meio interno avalia os pontos fortes (Strengths) e os pontos
fracos (Weaknesses). No meio externo avalia as oportunidades
(Opportunities) e as ameacas (Threats).

No meio interno, onde s3o avaliados os referidos pontos fortes e
fracos, esta envolvido por fatores internos, fatores estes que estdo
presente dentro da empresa ou instituicdo ¢ também nas suas ligagdes
e parcerias. Estes fatores devem estar direcionados a desenvolver
solugoes significativas para atender as necessidades do consumidor.
Portanto, os pontos fortes e fracos sdo relativos as vantagens e
desvantagens da empresa em comparagdo com as que lhe sdo
concorrentes.
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O meio externo, composto pelos fatores externos que estdo
diretamente ligados ao ambiente externo da empresa ndo devem ser
ignorados porque o mercado em que se insere a empresa ou institui¢ao
¢ muito relevante para o desenvolvimento da organizagdo em causa.
Deste modo, as oportunidades traduzem-se nos aspetos positivos que
a empresa deve conter de modo a tirar 0 maximo proveito para o
seu desenvolvimento e desempenho. Enquanto as ameagas sdo os

Strengths Weaknesses

e Reforgo tanto no destacamento | @ Pouco efetivo disponivel

da  Albufeira como no | e Recursos limitados que
subdestacamento  —  apoio | contribuem para o sucesso da
mutuo. segurancga através da gestdo dos
e Coordenagdo entre as for¢as | mesmos.

do DI com o reforgo da UI | e Condig¢des de alojamento, para os

PO TITES especialmente nas  épocas | militares, proximas do local de
referidas. trabalho mas sem as condigdes
e Reconhecimento de toda a| essenciais necessarias.
regido reforcada.
ePreparacdo antecipada das
forcas a serem empenhadas.
e Capacidade de resposta face ao | @ Grande quantidade de Jovens na
periodo balnear, com mais | aérea da Albufeira.
turistas. e Alta probabilidade de situagdes

Threats Previsio do comportamento | inopinadas que envolvam o

dos jovens e turistas através da | empenhamento de um efectivo
experiencia adquirida nos anos | maior do que o previsto.

anteriores em que houve
empenhamento.

Tabela 1: Analise SWOT

Fonte: Elaboragdo Propria

aspetos negativos que a empresa ou instituicdo deve ter em conta pois
comprometem o potencial da organizacdo em causa, ¢ estas devem
ser evitadas e até prevenidas, apos a sua identificagao.

Tendo em conta a introducao e enquadramento conceptual da analise
SWOT dada, segue-se a apresentacdo da mesma relativa ao nosso
tema.
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3. CONTEUDO CONCEPTUAL E ESTRUTURANTE

3.1 GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

A GNR ¢ uma forca de seguranga com um passado rico e que ao longo
dos tempos tem sofrido algumas alteracdes por for¢a da alteracao dos
contextos politicos e sociais. Para que se compreenda melhor estas
diversas adaptacdes e tendo por base a resenha historica disponivel

no site da GNR (http://www.gnr.pt/historiagnr.aspx) segue-se uma

contextualizacdo desde a criacdo das suas antecessoras até ao presente.

A instituicdo da GNR teve na sua origem um corpo de homens
denominados Quadrilheiros, os quais tinham como fun¢ao manter a
tranquilidade e deter os criminosos. Esta forca foi criada em 1383 e
desempenhou as fung¢des de forca durante 377 anos. No entanto, dada
a ineficacia dos Quadrilheiros foi criada pelo Marqués de Pombal a
Intendéncia Geral da Policia da Corte e do Reino, em 1760.

Esta policia fez a transi¢do para a Guarda Real de Policia de Lisboa em
10 de dezembro de 1801, decretada pelo ministro Rodrigo de Sousa
Coutinho. Contrariamente aos quadrilheiros esta for¢a era profissional,
envergava um uniforme especifico e posse de armas de fogo.O vinculo
desta forca as instituicdes absolutistas ditaram o seu fim, assim em
sua substitui¢@o foi criada a Guarda Municipal. Apesar da mudanca
esperada, o sistema da Guarda Municipal em tudo se assemelhou as
suas antecessoras, acabando o seu Comando por se centralizar no
Quartel do Carmo em Lisboa, onde ainda hoje se mantém o Comando-
Geral da GNR.

Com aRevolugao Republicana de 1910 a Guarda Municipal, fortemente
vinculada a monarquia, viu-se extinta para que fosse criada a Guarda
Republicana de Lisboa e do Porto, que mais tarde passou a denominar-
se Guarda Nacional Republicana. Assim, a GNR foi formalmente
criada a 3 de maio de 1911, herdando o armamento, os quartéis e o
comando no Quartel do Carmo das antigas Guardas Municipais. Com
efeito, a “GNR ¢ a herdeira de uma longa e prestigiosa tradi¢ao que,
remontando ao ano de 1801, se mantém ao longo da Historia e que
hoje comemoramos (...) "(Cruz, 2015, p. 129).
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Com a criagdo do Estado Novo a GNR, refor¢ada pelos Republicanos,

teve um papel fundamental como policia do estado, reprimindo os
comportamentos que eram considerados contra o estado ou a moral. Foi
apos o 25 de abril de 1974 que se verificou a estabilizagdo e posterior
moderniza¢do da GNR com a publicacdo da Lei Organica e Estatuto
dos Militares em 1983.

A GNR constitui uma for¢a de charneira entre as FA e as FSS sendo,
conforme refere o site institucional acima referido, uma ‘“forca de
seguranga de natureza militar, constituida por militares, organizados
num corpo especial de tropas, dotados de autonomia administrativa,
com jurisdi¢do em todo o territorio nacional e no mar territorial”.

E sabido que “Ao longo da sua historia quase secular, a Guarda
regista duas constantes historicas que permanecem inalteradas e
lhe desenham a sua identidade: a matriz militar e a fungdo policial
vocacionada para a Seguranca Interna. E essa especificidade propria
e ¢ essa a sua identidade: a de For¢a de Seguranga de cariz militar.’
(Cruz, 2015, p. 129).

’

A GNR ¢ hoje ¢ constituida a nivel operacional por vinte Comandos
Territoriais, trés Unidades Especializadas (UAF, UCC e UNT), uma
Unidade de Representagdo (USHE), uma Unidade de Reserva (UI) e
pelo seu Estabelecimento de Ensino (Escola da Guarda).

3.2 REFORCO PoLICIAL

Reforgo policial consiste na desloca¢ao de meios de um ponto para
outro com o objetivo de repor ou manter a ordem. Este refor¢o pode
acontecer preventivamente, ou seja, antes que haja necessidade
de o empregar ou empregar o refor¢co depois da necessidade se ter
verificado, atuando de uma forma repressiva com vista a reposi¢ao
da ordem.

Sendo que, o simples pedido de dois homens de reforco, constitui
um exemplo de reforco policial, ¢ importante entender este conceito
numa escala maior, como o exemplo do Algarve. Nesta regido, todos
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os anos na época de verdo existe um aumento significativo de meios
humanos e materiais da GNR. Este refor¢o acontece devido a grande
afluéncia de turistas e aumento de populagao nesta regido portuguesa.

3.3 A GESTAO DOS MEIOS E DO EFETIVO

Notemos que “A gestdo empenha-se no estudo sobre planear,
organizar, liderar e controlar os recursos das organizag¢des” (Rosado,
2017, p. 33). Deste modo, a Guarda deve fazer uma gestao de meios e
de efetivo para que garanta a seguranga nos locais onde é necessario
o refor¢o, bem como nos locais de onde esse efetivo foi destacado.

Com efeito, ¢ necessario que os comandantes tenham a capacidade
de liderar e organizar as suas forcas, bem como dos recursos. Tem de
haver um planeamento prévio do horario de cada patrulha, do giro a
realizar, sempre com o foco na seguranca da populacdo bem como no
descanso dos militares, ou seja, € necessario precaver a sobrecarga
horaria no efetivo destacado bem como no efetivo que ja pertence a
um dado destacamento.

Quanto aos animais, neste caso em concreto, os solipedes e os
bindomios sdo também importantes de gerir, uma vez que carecem de
tratamento caracteristico, quer na lavagem, alimentagao e preparagao
para o patrulhamento. Neste tratamento € também necessario efetivo
para o executar e ¢ essencial gerir o emprego desses militares.

3.4 Gior

O GIOP ¢ uma subunidade da Ul da GNR, de escaldo batalhdo e
constituida por cinco companhias. Cada CIOP ¢ constituida por trés
PIOP. Atualmente existem apenas quatro companhias embora a quinta
ja esteja aprovada organicamente.

Foi implementado com a Lei n° 63/2007, de 6 de novembro (LOGNR),
substituindo assim o antigo BOP. Mais tarde em através do despacho n°
57/2009 de 30 de dezembro emanado pelo Comandante-Geral da GNR
ficou organicamente definido e articulado como esta nos dias de hoje.
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Esta subunidade tem as seguintes atribuigdes:

- Manutengao e Restabelecimento da Ordem Publica
- Seguranga de Instalacdes Sensiveis

- Seguranga de Grandes Eventos

- Apoio na Gestdo e Resolucao de Incidentes Criticos
- Escolta a Valores, Pessoas e Bens

- Participacdo da Guarda em Missdes Internacionais com Forgas
Constituidas

- Realizac@o de Agdes de Natureza Preventiva, em Apoio das demais
Unidades da Guarda

- Ministrar A¢des de Formacao especifica

- Prestacdo de Honras Militares em complemento da Unidade de
Seguranca e Honras de Estado

Em virtude desta vasta diversidade de valéncias e das missdes que
lhe podem ser atribuidas, tem a capacidade de articular os PIOP e
consequentemente as CIOP em diferentes modalidades, conseguindo
também adequar o seu efetivo para o tipo de servico para o qual for
empenhado.

O GIOP necessita de uma grande capacidade de flexibilidade sendo
que o PIOP podes ser articulados com viaturas, para a execugdo de
escoltas e conseguem ainda articular-se em FIR de escaldo e efetivo
varidveis para diversas tarefas como patrulhamento de zonas urbanas
sensiveis, reforco as restantes Unidades da GNR, etc...

Como ¢ facilmente observado, esta subunidade necessita de uma
exigéncia enorme na preparacdo cuidada e na execugdo perfeita
para assegurar a seguran¢a da sociedade livre e democratica que
defende e protege.

Tem também de aplicar os seus esfor¢os adequando os mesmos
em possiveis combinagdes técnicas e taticas cumprindo e
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conformando a sua agdo com os parametros da proporcionalidade,
necessidade e adequacdo ao controlo eficaz do distarbio especifico
que enfrenta.

O objetivo final é atingir em qualquer circunstancia, a normalidade
da vida social. Quando se verifica existir impossibilidade de atingir
a mesma, o GIOP, procura obter o controlo imediato, ou reduzir o
disturbio ao minimo possivel estabelecendo objetivos intermédios
até alcangcar o final.

4. METODOLOGIA, MATERIAIS E METODOS

4.1 Trpo pE ESTUDO

Uma vez que a realizagdo deste trabalho é desenvolvida no ambito
da UC Introducao a Gestao, o tipo de estudo ao qual “corresponde
um desenho que especifica as atividades que permitirdo obter
respostas fiaveis as questoes de investiga¢do” (Fortin, 2009, p.
133), escolhido, foi um estudo de caso.

Este ¢ um tipo de estudo que funciona em fun¢ao da possibilidade
da manipulacdo das variaveis e que conforme refere Yin (2005,
p- 32), “é uma investigacdo empirica que investiga um fenomeno
contempordneo dentro do seu contexto de vida real” estando
inserido no grupo de estudos ndo experimentais, sendo este, um
estudo descritivo.

4.2 METODO, PARADIGMA E ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

Uma metodologia significa “o estudo dos caminhos, dos
instrumentos usados para se fazer ciéncia. E uma disciplina
instrumental, a servigo da pesquisa”(Demo, 1981, p. 7) e sem
uma boa aplicacgdo desta torna-se significativamente mais dificil
de alcancgar os objetivos supostos.
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Para compreender o desenvolvimento deste TIG e de que forma foi
ele estruturado € importante referir que o tipo de raciocinio usado
foi o raciocinio hipotético-dedutivo. Este leva-nos a usar o método
hipotético-dedutivo que se assenta na verificacdo de hipoteses e
que segundo Rosado (2017, p.118) se alicerca no levantamento de
conjeturas que relacionem e expliquem os fendmenos em estudo.

Foi também definido pela parte de todos os constituintes do grupo
de trabalho que o melhor paradigma para ser seguido seria o
paradigma sociocritico por estar ligado, conforme refere Rosado
(2017, p.119) a um interesse critico emancipatorio. Tendo isto em
conta, foi adotada uma estratégia mista onde através da pesquisa e
investigacdo com base em entrevistas e questionarios foi possivel
solucionar a PP.

E necessario perceber que conforme refere Rosado (2017, p.118) os
paradigmas orientam as metodologias, as metodologias enformam
e aferem os métodos, e os métodos constituem um conjunto de
técnicas que determinam o sentido orientador de uma investigagao.

4.3 AMOSTRA

A nossa amostra ¢ constituida por 30 cadetes da AM que
frequentam o 4° ¢ 5° ano, sendo eles 16 ¢ 14 respetivamente. Esta
amostra ¢ adequada ao nosso objetivo de estudo porque os alunos
em questdo tiveram até ao momento experiéncias e instrugdes que
os tornam capazes de compreender o desenvolvimento da matéria
operacional em estudo.

Conforme refere Coutinho a amostra “é¢ um grupo de sujeitos
ou objetos selecionados para representar a populagdo inteira de
onde a provieram. E um subconjunto da populagdo que tera de a
representar, ou seja, refletir os seus tracos” (2011, p.89).

A definicdo de amostra pode também ser observada em Fortin
(1999, p. 202) que nos diz que “uma popula¢do é uma colegdo de
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elementos ou de sujeitos que partilham caracteristicas comuns,

definidas por um conjunto de critérios”.

Acreditamos portanto que a amostra escolhida reflete a populagao

que se pretende ser estudada.

4.4 INSTRUMENTOS

E sabido que, “Uma investigacdo é, por defini¢do, algo que se

procura (Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 31 in Rosado, 2017, p.

75) e tendo em conta que esta investigacdo ¢ de cariz quantitativo e

qualitativo implica portanto uma recolha de dados originais por parte

do investigador (Coutinho, 2011, p. 105).

O desenvolvimento do nosso TIG teve em conta a informagao obtida

através de livros, outros TIG's, artigos cientificos e pesquisas na

internet ¢ em bases de dados cientificas e estatisticas para desta forma

ser encontrada a informagao necessaria para responder a nossa PP e

as respetivas PD’s.

Foi também elaborado um guido de entrevista que se encontra

em apéndice e com este foram feitas duas entrevistas. Uma ao

Senhor Capitdo da GNR Fernandes e a outra ao Senhor Capitio

da GNR Santana que demonstraram disponibilidade em auxiliar o

desenvolvimento deste TIG.

A analise de conteudo das entrevistas tem cariz qualitativo sendo que

“os dados sao colhidos principalmente no decurso de entrevistas em
profundidade” (Fortin, 1999, p. 147). Desta forma foram retiradas
as ideias chave de ambas as entrevistas num quadro de analise de

conteudo e posteriormente extraiu-se as ideias chave comuns para

assim concluir a nossa analise qualitativa.

De cariz quantitativo foi elaborado um questionario presente em

apéndice e foi realizada a sua analise no capitulo seguinte.
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5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1 ANALISE DE CONTEUDOS

5.1.1 ANALISE DE CONTEUDO AS ENTREVISTAS

Interlocutor 1

Interlocutor 2

Ideias Chave Comuns

Pergunta 1

-0 reforgo policial tem em
conta a altura do ano que
se verifica ser
determinante para avaliar
a situagdo.

-Na altura do verdo a
populagio que se encontra
no Algarve ¢
substancialmente superior
a qualquer outra época.
-Existem operagdes como
a operacdo “Verdo
Seguro”, que servem para
assegurar o bem-estar e
seguranga das pessoas
-No Inverno o volume de
pessoas mantém-se
elevado.

-No Verdo existem
diversos turistas e grupos
de jovens por vezes até
organizados em viagens
de finalistas.

-A zona de Albufeira ¢ a
mais afetada e necessita
da presenca da GNR a
tempo inteiro.

-Em Vilamoura € na altura
da abertura das discotecas
que se torna.

-Tendo em conta a opinido
dos militares empenhados
e respetivos comandantes
percebe-se que se justifica
e que a populagdo fica
mais confortavel com o
reforgo do GIOP no local.

-0 reforgo policial na
regido do Algarve
circunscreve-se as varias
operagdes “Verdo
Seguro”.

-Sdo fundamentais no
controlo do fluxo das
“massas humanas” que se
dirigem para essa regido.
-Existe uma grande
concentragao
demografica que no
verdo se faz sentir.

-Na altura do Verdo existe
uma concentragao
demografica substancial.
-0 reforgo policial atua
através das operagdes
“Verdo Seguro” que
asseguram o bem

estar e seguranga das
pessoas.

-A presenga da GNR ¢
fundamental para controlar
o grande fluxo existente
nessa regiao.

Pergunta 2

-As subunidades
destacadas na época de
verdo na regiao do
Algarve estao descritas na
DIRECTIVA
OPERACIONAL N°
32/16 - OPERACAO
"VERAO SEGURO 2016"
-Sendo elas: Grupo de

Intervencin o Nrdem

-Forgas territorialmente
competentes CTer/DTer);
-USHE (3.°¢ 4.°
esquadrdo - solipedes ¢ 0
2.° Esquadrao TSP
(tourist support patrol —
bicicletas) e motociclos);
-UI (GIOP, GIC).
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pelotdes de Manutengdo
de Ordem Publica) Grupo
de Intervengdo
Cinotécnico (GIC) (uma
secgdo Cino de
Manutengéo e Reposi¢do
da Ordem Publica
composta por oito
binomios) 2° Esquadrao
de Cavalaria (doze
bindmios);
Destacamentos
Territoriais.

Pergunta 3

-As forgas sdo aplicadas
conforme os niveis de
emprego operacional ou
podem ser pedidas para
serem aplicadas num certo
nivel de emprego
operacional.

-Sdo projetadas equipas
que realizam
patrulhamento apeado.
-No que se remete ao
RMOP a cavalo fazem
apenas patrulhas de
visibilidade.

-Sao aplicadas de acordo
com as Niveis de
Emprego Operacional,
através do patrulhamento
preventivo/ visibilidade e
interventivo.

- As forgas destacadas sdo
aplicadas de acordo com
os Niveis de Emprego
Operacional sob a forma
de patrulhamento
preventivo/interventivo,
bem como patrulhamento
de visibilidade.

Tabela 2: Tabela de analise de Ideias Chave Comuns
Fonte: Elaboragao Propria

5.1.2 ANALISE DO QUESTIONARIO

Neste ponto estdo apresentados os resultados do Inquérito por
Questionario difundido pela amostra escolhida e seguidamente
serao apresentados os resultados do mesmo, a partir dos quais
sera feita a analise estatistica.

Género

N

 Femuning

Ilustragao 2: Género dos inquiridos

Fonte: Elaboragio propria
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r

A populacdo a qual foi entregue o questionario ¢ constituida
por 58 elementos, pertencentes ao 4.° ¢ 5.° anos dos Cursos das
Armas (Infantaria e Cavalaria) da GNR. Nao obtendo a totalidade
de respostas da populacdo inquirida, temos na nossa posse 30
respostas, obtendo assim um feedback de 51,72% da populagao.

As primeiras perguntas visam caracterizar socialmente a amostra,
estas visam o sexo, a idade e o posto.

Quanto ao género dos inquiridos (Ilustragdo 2), trés elementos
sdo do sexo feminino ¢ os restantes vinte e sete sdo do sexo
masculino, o que corresponde a 10% e 90% respetivamente.

No que toca a idade dos inquiridos (Ilustragdo 3) esta varia entre
0s 20 e 0s 25 anos, sendo a mais representativa 22 anos com 40%.
Seguem-se os inquiridos com 23,24 ¢ 25 anos, sendo que esta
ultima tem somente um individuo correspondendo a 3%.

Idade

3%

w22 u23 n24 025

Iustragao 3: Idade dos Inquiridos
Fonte: Elaboragao propria

A Ilustragdo 4 diz respeito ao posto do inquirido, sendo
que 53% das respostas corresponderam a Cadetes do 4°
Ano das Armas de GNR e os restantes 47% aos Aspirantes
do mesmo curso.
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Posto

= Cad-Al 42 Ano GNR Infantaria/Cavalaria = Aspirante GNR Infantaria/Cavalaria

Ilustragao 4: Posto do inquirido
Fonte: Elaboragio propria

Em resposta a primeira pergunta, nenhum dos inquiridos considera
nao conhecer a atividade operacional desempenhada pela GNR.
A resposta mais representativa ¢ a hipdtese 4 que mostra que os
inquiridos conhecem a atividade operacional da GNR com algumas
deficiéncias nesse conhecimento com representatividade de 60%.

Pergunta 1
1;3%

w0 w1l w283 u48m5

Hustracdo 5: Resposta a pergunta 1

Fonte: Elaboragdo Propria
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Em relagdo aos conhecimentos adquiridos durante a Academia
Militar, 37% afirmam que esses conhecimentos ndo sdo
suficientes para o desempenho de um subalterno no terreno
sendo esta a resposta niimero 2 a mais comum entre 0s
inquiridos. Também ¢ observado que nao ha qualquer inquirido
que considere que um Cadete receba na sua instrugdo as
ferramentas necessarias para o desempenho perfeito das fungoes
de Subalterno. As outras duas hipoteses t€ém uma distribui¢do
igual (30%), excetuando a hipotese 0, que tem somente 3% e
que representa a nulidade da capacidade desempenhar fungoes
de subalterno no pos Academia Militar.

Pergunta 2

0% 3% o9

"

s0m]l 52 53 w4 us

Ilustracgdo 6: Resposta a pergunta 2

Fonte: Elaboragdo propria

A pergunta 3 visa a preparagdo de um cadete em matéria de
Ordem Publica, na qual a maioria dos inquiridos considera
razoavel, com 33% dos mesmos a escolher a resposta 3. A
resposta 4 e 2 tém representatividade semelhante tendo 27% e
30% respetivamente e estas representam as op¢des intermédias
tanto no que concerne a boa preparagdo como a uma fraca
preparagdo. E também de realgar que a preparagdo mediocre
nao foi selecionada por nenhum dos inquiridos.
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Pergunta 3

0wl m2 23 w4 n§

Tlustracio 6: Resposta a pergunta 3
Fonte: Elaboracdo propria

Especificando as questdes para o objetivo do trabalho a
quarta pergunta, questiona acerca da preparagdo que a
Academia Militar fornece aos seus alunos para o desempenho
de fungdes de comando num cenario exigente como o da
regido do Algarve. A esta pergunta a representatividade
ficou na resposta 2 com 34% dos inquiridos a considerarem
que ndo sairdo preparados para um cenario tao exigente. No
entanto, como igual percentagem (23%) estdo as respostas 3
e 4 que mostram que alguns dos inquiridos consideram que
estdo minimamente aptos (resposta 3) e outros consideram-
se com capacidades para o fazer. De notar que a reposta 5
que transmite uma capacidade total de comandar no Algarve
ndo foi escolhida, obtendo assim 0%.
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Pergunta 4

0%

a0 =]l =2 =3 u4 w5

Tlustracio 7: Resposta a pergunta 4
Fonte: Elaboragdo propria

Questionados novamente sobre comandar na regido do
Algarve os inquiridos foram mais dispersos nas suas
respostas. A pergunta focava o comando de um pelotao
de Ordem Publica na regido do Algarve. A esta pergunta
47% escolheu a resposta 3 que mostra que se sentem
medianamente preparados. Estando as extremidades 0 ¢ 5
com igual dispersdo de 3% e a resposta 4 com 23%, o que
demonstra que acreditam que a preparagdo na Academia
Militar satisfaz as necessidades no que concerne ao comando
de um pelotdo de Ordem Publica mesmo numa zona de
especial complexidade como o Algarve.

Pergunta 5

3% 3%

4

20 w1 w2 «3 wd w5

Iustracio 8: Resposta a pergunta 5
Fonte: Elaboragio propria
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5.2 VERIFICACAO DAS HIPOTESES FORMULADAS ERESPOSTA AS PERGUNTAS

DERIVADAS

Depois de concluida a investigacao, ¢ importante verificar as hipoteses
formuladas inicialmente, de modo concluir a sua refutacdo ou
validacdo, hipoteses essas que, segundo Quivy e Campenhout (2008,
p. 120), fornecem “o critério para selecionar, de entre a infinidade
e dados que um investigador pode, em principio, recolher sobre um
de dad tigad. d lh b
eterminado assunto, os dados ditos ‘pertinentes”™. g
det d t dados dit tinentes . Deste modo €
possivel aproximar o nosso conhecimento, inicialmente dedutivo,

aquela que ¢ a realidade do caso em questao.

Com esta verificagdo e investigacdo realizada ¢ possivel também

responder as PD deste TIG.

A PD 1, Qual é a necessidade de reforco policial na regiao do
Algarve? teve como HI 1, Deve ser aplicado essencialmente no
verido para maior sentimento de paz e seguran¢a na populacio
e também pelo maior risco de ocorréncia de incidentes devido a
época de maior fluxo de pessoas no local, ¢ ¢ confirmada na resposta
n°l da entrevista efetuada, onde ¢ focado o refor¢o na época do Verao,
especialmente, devido a grande massa populacional que frequenta a

regido, como deduzido na hipotese levantada.

Naresposta a perguntan® 1 da entrevista ao Senhor Capitao Fernandes,
o entrevistado salienta a ideia de que o reforgo é sobretudo necessario
na abertura e fecho das discotecas em redor € que apds isso, a sua
presenca ¢ solicitada junto dos bares que se encontram abertos durante

o horario diurno, ao contrario das discotecas.

E, deste modo, o refor¢o ¢ definido como necessario, nao s6 porque
tranquiliza a populacao do local pelo sentimento de seguranca nesta
€poca critica, como também ao ser solicitado pelos referidos bares e
discotecas que demonstra a necessidade de ter a presenga deste tipo
de reforgo, como ¢ referido na entrevista realizada. Apos a analise de
ambas as entrevistas verificou-se também que sdo criadas operacdes
como por exemplo a operacdo “Verdo Seguro” para colmatar a
necessidade de controlar a grande concentracdo demografica que a

regido do Algarve apresenta no periodo do Verao.
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APD 2, Quais sio as subunidades destacadas?, corresponde a HI 2,
e neste ambito a seguinte HI, As for¢as destacadas sdo provenientes
da UI (GIOP) e da USHE (RMOP), foi confirmada pela resposta n°
2 da entrevista efetuada, no entanto, ndo sdo apenas estas as forgas
destacadas, pois também ¢ dito pelo entrevistado n° 1 que segundo
a DIRECTIVA OPERACIONAL N° 32/16 - OPERACAO “VERAO
SEGURO 2016, onde estao expressos todos os refor¢os empenhados
no local referido, que além das subunidades referidas consta o GIC,
com apoio através dos binomios, e além do referido RMOP da USHE
0 2.° Esquadrao TSP apoiando com bicicletas e motociclos.

Assim podemos concluir que é empregue uma vasta rede de militares
com inumeras valéncias nesta regido que se torna critica na época do
Verdo, com o objetivo de fazer passar para a populagdo aquilo que
¢ a missdo da GNR, tornando-se uma forga humana, préxima e de
confianga.

No que concerne a HI 3, As forcas sdo aplicadas através de um
estado de prontidio sensivel a qualquer ocorréncia mais gravosa
e em patrulhamentos tanto apeados como a cavalo (RMOP),
relativa a PD 3, Como sio aplicadas as forcas destacadas?, segundo
a entrevista realizada ao Capitdo do GIOP Fernandes e observando
a concordancia do Capitdo da GNR Santana, nas suas respostas a
perguntan® 3, pode-se afirmar que as forgas aplicadas sdo empenhadas
conforme os NEOP, ou seja, as patrulhas do destacamento fazem
patrulhas consoante o primeiro nivel e as for¢as das subunidades da
UI sdo empenhadas nos niveis superiores.

Porém, pode ocorrer um patrulhamento das for¢as do GIOP, consoante
requisitado, que se enquadra aparentemente no primeiro nivel, por ser
uma patrulha, mas como atua em equipa e demonstra outro tipo de
atuacdo, encontra-se entre o segundo e o terceiro NEOP. Estas forcas
que se encontram a patrulhar ou fixas em determinadas areas criticas,
tém a capacidade de se concentrarem num determinado local em
ordem a solucionar o incidente reportado, e deste modo, encontrando-
se inicialmente distribuidos em sec¢des, apds requisitados, estes
concentram-se no local do incidente e resolvem o problema ocorrido.
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5.3 RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA

A PP, também designada por questdo de investigacdo “esta
forcosamente alinhada com o titulo e com a tematica onde o estudo se

insere.” (Rosado, 2017, p.122).

Segundo o autor acima citado, a PP deve ser clara, univoca, concisa,
direta, precisa, restrita, relevante, inovadora, exequivel e compreensiva

r

ou explicativa. A pergunta de partida definida ¢ “De que forma

¢ empregue o reforgo policial da GNR”.

O refor¢o policial da GNR pode ser necessario ou planeado
inopinadamente, para isso as forcas estdo permanentemente
prontas a atuar para garantir a ordem, estabilidade e paz social.

A existéncia de diferentes niveis de emprego operacional torna
o refor¢co adequado e progressivo mediante o grau de ameacga
existente. Esta subida progressiva do emprego de forgas divide-
se em quatro, constituindo o primeiro, segundo, terceiro e

quarto NEOP.

A GNR possui no seu dispositivo uma unidade que esta
constantemente preparada para atuar em reforgo do dispositivo
em servico em qualquer Comando Territorial do pais, é a
Unidade de Reserva, a Ul. E nesta mesma Unidade que estio
colocadas as forcas do terceiro e quarto niveis de emprego
operacional. Como referido anteriormente estas constituem a
reserva nacional do dispositivo da GNR em matéria de reposicao
e manuten¢cdo de ordem publica (3° NEOP) e resolugcdo de

incidentes tatico policiais de elevada perigosidade (4° NEOP).

No entanto, antes do emprego das forgas da Ul o reforgo as
patrulhas dos postos territoriais ¢ efetuado pelos postos
adjacentes e também pelos Destacamentos de Intervencdo dos
Comandos Territoriais, estes que constituem o segundo nivel de

emprego operacional.

Existem ainda outras possibilidades de refor¢o em certas
situagdes, que devidamente planeadas, sdorequisitadas Unidades
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com capacidades exclusivas para conferir uma presenga
musculada e por conseguinte aumentar o poder dissuasor da
for¢ca. Um exemplo, ¢ a USHE que ¢ a Gnica Unidade da GNR
que tem a capacidade de destacar patrulhas a cavalo para os
locais onde seja requisitada.

Em suma, dependendo do carater da atuacdo pretendida pode
ser requisitada qualquer forga para o refor¢o da atividade
operacional e para o cumprimento do servigo e missdo da
Guarda, sendo essa uma forga de reserva ou nao.

6. CONCLUSOES E LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Durante a elaboracdo deste Trabalho de Investigacdo de Grupo, no
ambito da Unidade Curricular H131 — Introdug@o a Gestdo, é possivel
concluir que se obteve um conhecimento muito mais minucioso acerca
do esfor¢co e recursos empenhados no reforco do destacamento de
Albufeira em vista 8 manutenc¢ao da paz e da ordem publica. Através das
entrevistas e das diretivas facultadas pelas mesmas, podemos concluir
que o reforgo nesta area do Algarve em periodos criticos como o caso
do Verdo, é fundamental desde a criagdo do sentimento de seguranga a
propria intervengdo em incidentes inopinados.

As entrevistas feitas foram de facto uma grande ferramenta de
investigacdo para o grupo, visto que foi delas que o grupo retirou
maior proveito em termos de informacdo acerca do tema, uma vez que
a experiencia em terreno e a aplicacdo dos conceitos dados na pratica
resultam num maior e melhor enquadramento de percecdo daquilo que
¢ o reforgo na regido da Albufeira.

Em relacdo as limitagdes, inicialmente ter que haver uma deslocacdo
por parte dos elementos do grupo a regido para a realizacdo dos
questionarios revelou-se uma grande limitagdo, até que surgiu o
novo planecamento de fazer os inquéritos aos camaradas aspirantes,
atualmente na Escola da GNR em Queluz. O facto de especificarmos a
nossa investigagdo a regido e periodo mencionados, também nos limitou
a pesquisa no ambito sazonal e espacial, ainda que essas dificuldades se
tenham ultrapassado através dos recursos posteriormente fornecidos.
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Apéndices
Apéndice A — Guido de Entrevista
INQUERITO POR ENTREVISTA
PREAMBULO:

O presente inquérito por entrevista surge no seguimento do Trabalho de
Investigacdo de Grupo elaborado no ambito da Unidade Curricular H131 —
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Introducdo a Gestao, lecionada ao terceiro ano dos cursos de GNR Armas e
Exército Armas na Academia Militar. O tema em causa ¢ a “Gestao do reforco
policial da Guarda Nacional Republicana na regido do Algarve”.

Com esta entrevista semiestruturada procuramos a obtengdo de dados
referentes ao ponto de vista de individuos com uma experiéncia bastante
aprofundada no tema, de forma a entender-se de que forma é empregue
o reforgo policial por parte da Unidade de Intervencdo e/ou Unidade de
Seguranca e Honras de Estado, no que se remete ao emprego do RMOP a
cavalo.

GUIAO

1.1 Nome:

1.2 Posto/ Funcao:
1.3 Local:

1.4 Data:

1.5 Em que medida acha que é importante o reforco policial na
regido do Algarve?

1.6 De todas as subunidades da Guarda, quais é que siao as
destacadas?

1.7 De que forma sao aplicadas as forcas destacadas?

1.8 Considera que existe mais alguma informacao que seja relevante
para a nossa entrevista?

Muito Obrigado pela Disponibilidade e Colaboragdo.

-216 -



Gongalo Emanuel Morais Sousa, Rui Jorge Dias Barros, Tiago José Santos Costa, Samuel Pimenta
Peguicha, David Pascoal Rosado /Proelium VIII (3) (2019) 187-221

Apéndice B — Entrevista ao Capitdo GNR Fernandes

INQUERITO POR ENTREVISTA

PREAMBULO:

O presente inquérito por entrevista surge no seguimento do Trabalho de
Investiga¢do de Grupo elaborado no ambito da Unidade Curricular H131
— Introdugdo a Gestao, lecionada ao terceiro ano dos cursos de GNR Armas
e Exército Armas na Academia Militar. O tema em causa ¢ a “Gestdo do
reforco policial da Guarda Nacional Republicana na regidao do Algarve”.

Com esta entrevista semiestruturada procuramos a obtencdo de dados
referentes ao ponto de vista de individuos com uma experiéncia bastante
aprofundada no tema, de forma a entender-se de que forma é empregue
o refor¢o policial por parte da Unidade de Intervencdo e/ou Unidade de
Seguranca e Honras de Estado, no que se remete ao emprego do RMOP a
cavalo.

GUIAO

1.1 Nome: Tiago Fernandes

1.2 Posto/ Funcao: Capitao

1.3 Local: Academia Militar — Aquartelamento da Amadora

1.4 Data: 13/11/2018

1.5 Em que medida acha que é importante o reforco policial na

regiao do Algarve?

“O reforgo policial pela parte da GNR na regido do Algarve tem em conta
a altura do ano que se verifica ser determinante para avaliar a situa¢do. Na
altura do verdo a populag¢do que se encontra no Algarve é substancialmente
superior a qualquer outra época. E por este mesmo fator existem operagoes
como por exemplo a operagdo “Verdo Seguro”, que servem para assegurar

-217 -



Gongalo Emanuel Morais Sousa, Rui Jorge Dias Barros, Tiago José Santos Costa, Samuel Pimenta Peguicha,
David Pascoal Rosado / Proelium VIII (3) (2019) 187 - 221

0 bem-estar e seguranca das pessoas durante esta época. Temos vindo
a aperceber-nos que mesmo no Inverno o volume de pessoas mantém-se
elevado mas no Verdo existem diversos turistas e grupos de jovens por
vezes até organizados que fazem excursoes para a regido do Algarve
por exemplo em viagens de finalistas. A zona que costuma ser mais
afetada por este numero exponencial de jovens é Albufeira e por isso
a GNR envia reforgo para o destacamento de Albufeira. Envia também
refor¢o para Vilamoura onde por vezes ndo somos tdo necessarios
pois verifica-se que a necessidade de nos ter por perto é na altura
da abertura das discotecas sendo que nos outros momentos do dia
nem sempre se torna importante ou justificativa a nossa presenga. Em
Albufeira mesmo durante o dia e com as discotecas fechadas existem
sempre bares abertos e é uma zona que necessita constantemente da
nossa presenca.

Tendo em conta a opiniao dos militares empenhados e os respetivos
comandantes percebe-se que se justifica e que a populagdo fica mais
confortavel com o refor¢co do GIOP no local. O reforgo é realmente
necessario pois se ndo fosse nem era pedido.”

1.6 De todas as subunidades da Guarda, quais é que sdo as
destacadas?

“As subunidades destacadas na época de verdo na regido do Algarve
estdo descritas na DIRECTIVA OPERACIONAL N°32/16 - OPERACAO
“VERAO SEGURO 2016”. Este documento é um exemplo do ano 2016.

Segundo a DIRECTIVA OPERACIONAL N° 32/16 - OPERACAO
“VERAO SEGURO 2016, cedida pelo entrevistado foram empenhadas
for¢as da Unidade Interven¢dao (Ul) e da Unidade de Seguranca e
Honras de Estado (USHE). Em rela¢do as Subunidades presentes no
refor¢co consta o Grupo de Interveng¢do e Ordem Publica (GIOP) com
dois pelotoes de Manutengdo de Ordem Publica, o Grupo de Intervengdo
Cinotécnico (GIC) empregando uma sec¢do Cino de Manuteng¢do
e Reposicdo da Ordem Publica composta por oito binomios e o 2°
Esquadrao de Cavalaria que empenhou doze binomios.”
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1.7 De que forma sio aplicadas as forcas destacadas?

“As for¢as sdo aplicadas conforme os niveis de emprego operacional
ou podem ser pedidas para serem aplicadas num certo nivel de emprego
operacional. O caso do GIOP, for¢a de 3° Nivel de emprego operacional,
pode ser percetivel como se fosse um patrulhamento de 1° nivel de emprego
operacional, mas na verdade néo é. E entre 0 2° e o 3° NEOp, isto porque
sdo equipas que sdo projetadas, e patrulhamento por equipa é realizado
apenas pelo 2° e 3° Nivel e tém sempre a capacidade de se concentraram, ou
seja, um pelotdo esta de servico em Albufeira, tem 3 equipas a patrulharem,
no caso de haver algum disturbio da ordem publica, concentra-se o pelotdo
e resolve-se o problema. No entanto, por norma, ndo é necessario, porque
a presenga das patrulhas é dissuasor o suficiente para evitar problemas de
maior.

Resumindo, no caso do GIOP, possuem um horario em que fazem patrulhas
de 6 horas, em Albufeira normalmente tem 3 imposigoes destinadas na
Avenida 25 de abril que faz a Albufeira Velha e na Avenida Sa Carneiro que
faz a parte nova da cidade.

No que se remete ao RMOP a cavalo ndo faz patrulhas como o GIOP, do que
me recordo fazem apenas patrulhas de visibilidade.”

1.8 Considera que existe mais alguma informacao que seja relevante
para a nossa entrevista?

Nao houve resposta considerada relevante.

Apéndice C — Entrevista ao Capitao GNR Santana

INQUERITO POR ENTREVISTA

PREAMBULO:

O presente inquérito por entrevista surge no seguimento do Trabalho de
Investigagdo de Grupo elaborado no ambito da Unidade Curricular H131
— Introdugdo a Gestao, lecionada ao terceiro ano dos cursos de GNR Armas
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e Exército Armas na Academia Militar. O tema em causa ¢ a “Gestdo do
refor¢o policial da Guarda Nacional Republicana na regido do Algarve”.

Com esta entrevista semiestruturada procuramos a obteng¢do de dados
referentes ao ponto de vista de individuos com uma experiéncia bastante
aprofundada no tema, de forma a entender-se de que forma é empregue
o reforco policial por parte da Unidade de Intervengdo e/ou Unidade de
Seguranca e Honras de Estado, no que se remete ao emprego do RMOP.

GUIAO

1.1 Nome: Sabino de Jesus B. F. Santana

1.2 Posto/ Fun¢do: Capitdo/ Adjunto da Secdo de Relagdes Publicas da
Academia Militar

1.3 Local: Academia Militar - Sede
1.4 Data: 13/11/18

1.5 Em que medida acha que é importante o refor¢o policial na regiao
do Algarve?

“O reforgo policial na regido do Algarve, circunscrito as varias Operagoes
Verdao Seguro, realizadas desde ha uns anos a esta parte, na minha opinido

. . [
caraterizam-se, por ser fundamentais no controlo do fluxo das * massas hu-
manas” que se dirigem para a regido referida, dado a concentragdo demogra-
fica que no verdo se faz sentir.”

1.6 De todas as subunidades da Guarda, quais é que sdo as destaca-
das?

“Para além das for¢as territorialmente competentes ( Cler/DTer), sdo também
designadas para o cumprimento da missdo: USHE (3.° e 4.° esquadrdo
- solipedes e o 2.° Esquadrdo TSP (tourist support patrol — bicicletas) e
motociclos) e Ul (GIOP, GIC).”
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1.7 De que formas sao aplicadas as for¢as destacadas?

“Sdo aplicadas de acordo com as Niveis de Emprego Operacional, através do
patrulhamento preventivo/ visibilidade e interventivo.”

1.8 Considera que existe mais alguma informacio que seja relevante
para a nossa entrevista?

Nao houve resposta considerada relevante.
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ABSTRACT

This paper presents a case study developed in a tire carcass ply factory,
with the aim of improving production efficiency of calendering machines.
This equipment efficiency analysis was carried out based on OEE (Overall
Equipment Effectiveness) indicators, responsible for diagnosing various
production process losses. Thus, when such losses were identified,
it was detected that the setup procedure is one of the causes that have
most impact on the low efficiency calendering machines. Therefore,
for this impact to be minimized, by eliminating product non-added
value time, and by increasing production capacity, the SMED (Single
Minute Exchange of Die) methodology was selected to be applied to the
calendering process. Upon the implementation of this methodology, one
could notice that through simple ideas of setup elements organization,
transference of internal setup activities into external setup ones and other
process improvements, it was possible to reduce 42.3% of setup time.
This represented a 51.3% efficiency increase, when compared to OEE
results before and after this work.

KEYWORDS: Efficiency; Set up; SMED.
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. INTRODUCTION

Some firms have difficulties in producing large lots due to the large
diversity of products, and therefore, are forced to produce smaller lots.
Therefore, setups are more frequent, which impacts negatively on the
process capacity and increases manufacturing costs. Thus, a solution
for this type of problem is using the SMED (Single Minute Exchange
of Die) methodology, that aims to reduce and simplify setup times
of machines. SMED is a methodology that is suitable not only for
improving manufacturing processes but also for increasing the global
efficiency of equipment - OEE (Overall Equipment Effectiveness). It
makes it possible to respond to fluctuations in demand, and results
in reductions of lead time, wastefulness during setups and lot sizes
(Shingo, 1985; Jones, 1998).

In addition to the SMED methodology proposed by Shingo, there are
four others made by other authors: Mondem (1983); Hay, (1992);
Kannenberg (1994) and Black (1998). However, when comparing
these proposals, it is possible to notice that the systems for reduction
of setup time do not change much in relation to the proposal initially
presented by Shingo.

1.1. PROBLEM AND OBJECTIVE

This paper is based on a production inefficiency problem of a machine
at JBT Tires company, a pneumatic industry located in Brazil. This
company makes use of the TPM (Total Productive Maintenance)
methodology in the management of its manufacturing processes, in
order to detect productivity losses, equipment failures, and the causes
of product non-conformances and accidents. And through TPM,
it was possible to identify that the performance of the tire carcass
ply factory of JBT Tires company was not satisfactory. Upon the
calculation of the OEE, that is the indicator that measures all losses
generated by the equipment, a 30% result was obtained in the cold
calendering machine, which indicates a low efficiency of the machine.
Considering the importance of process loss time reduction for the
increase of production capacity, the general objective of this paper
is to present a case study about the implementation of the SMED
methodology in the setup of a cold calendering machine.
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. CASE STUDY AND PROPOSAL FOR IMPROVEMENT

The study took place in a tire carcass ply factory of JBT Tires company.
The carcass ply is made through the calendering of rubber coated
fabrics with resistant steel wires and nylon fibers. Thus, the tire carcass
ply covers the whole tire inner surface in order to provide rigidity to
resist the stress of curves, absorb deformation caused by speed bumps,
holes and other roadways obstacles due to its flexibility.

The tire carcass ply cold calendering process is carried out in two
phases. First, the rubber fabric is made through rubber hot calendering
process. After that, by making use of another machine, the rubber is
coated on a fabric and the steel wires are joined and calendered by cold
cylinders which generate the carcass ply (Illustration 1).

The cold calender is provided with a system that displaces the machine
to the steel wires coils assembly that are intended to be used in the
manufacturing. Extra coil assemblies are furnished so that they are
supplied at “non computed” times. A greater variety of carcass ply
types are manufactured in this calendering machine, but are less
demanded. Due to such production characteristic, the availability of
the machine is impacted by the quantity of setups that are carried out
which demand a significant amount of time.

rubber fabric —p
steel wires ’

oy aAY § \ carcass ply

u. 1 1} » <« rubber fabric

Illustration 1 — Carcass ply cold calendering
Source: Pereira (2011, p. 25).
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[Mlustration 2 shows the annual average of results of some indicators
in 2015. One can realize that the greatest impact of the cold calender
setups is on the machine efficiency, with OEE equivalent to 30%,
since the frequency of product changes is high, an average of 75
setups per month, and the procedure execution time is also high,
around 70 minutes. Due to the low efficiency of the cold calender, it
was selected to undergo the SMED methodology application.

Indicators Cold calender
Production volume 134,613 m?
Variety of products 28

OEE 30%
Time loss of Setup 16%
Quantity of Setups 75
Material loss of Setup 605 m?

Illustration 2 — Results of Cold Calender in 2015
Source: JBT Tires (2016).

The implementation of the TPM methodology on the tire carcass ply
factory started in 2013, with the aim of optimizing the production capacity,
evaluate the use of equipment and define a preventive actions program, in
order to reduce manufacturing costs. Based on that, the OEE was possible
to be measured, which consists of the assessment of data furnished by the
equipment and operators, with the aim of detecting manufacturing process
points to be developed. Therefore, it was possible to identify the real need
of improvement of the cold Calender, by checking if the setup is, in fact,
the procedure that has the greatest impact on the results of this equipment.
The assessment period was from January to December 2015.

For the OEE to be obtained, it is necessary to identify the types of stops
that, according to Bamber et. al (2003), occur when the company itself
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describes losses detected in its productive process, in order to point out
what is part of the OEE calculation related to availability, performance
and quality, in order to identify potential gains.

The company herein studied classified its losses in seven types. The losses
that interfere with the cold calender availability index are: equipment
failure, setup, usual losses and unusual losses of the process, and raw
material problems. The usual losses of the process are samplings, cleaning
and some bottlenecks that are detected in the machine, as well as the
waiting time spent in the alignment of steel wires on the supports. The
unusual losses are operational mistakes, delays in the supply of materials,

lack of products packing materials, and others (Illustration 3).

A - Loss due to equipment failure

B — Loss due to Setup

S~ C — Process usual loss
Availability Index

D — Process unusual loss

E — Loss due to raw material

OEE —>| Performance Index
M F — Loss due to fall of speed

G — Loss due to quality failure

Quality Index

Ilustration 3 — Relation between OEE, its indices and typology of stops

Illustration4 shows the monthly results ofavailability (D), performance
(P) and quality (Q) indicators in 2015, and OEE respectively, that is
the product of these three indicators. When examining these results,
one can notice that the D index is equivalent to an annual average of
34%, which is below the other indicators, and negatively reflect the
equipment efficiency. Now, it’s necessary to investigate which are
the main problems related to this indicator.
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Illustration 4 — OEE indicators results
Source: JBT Tires, 2016.

Ilustration 5 shows the main types of stops of the cold calender in 2015,
by highlighting the setup, which represents 37% of the total losses.
Afterwards, it presents three more types of losses that can be relevant for
areview, as in losses from equipment failure, usual process losses and raw
material problems.

In order to optimize the process, one shall minimize at least one of the
setup variables, frequency or average time. However, as the setup quantity
of this calendering machine is high due to the variety of products and to
manufacturing small lots, it makes this variable restricted to undergo any
modification. On the other hand, the setup average time variable can be
improved through the application of SMED practices, as explained in the
following topic.
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Stops typology

G - Loss resulted

F — Loss resulted from quality defect

from speed fall 1% A - Loss resulted
6% from equipment
E - Loss resulted
from raw material
problem
17%
D — Process

abnormal loss
4%

C — Process normal
loss

17% B — Loss resulted
from Setup 37%

Illustration 5 — Impact on OEE according to the type of loss
Source: JBT Tires (2016).

2.1. SMED IMPLEMENTATION

SMED implementation on JBL Tires followed the guidance of the
methodology described by Shingo (2008).

2.1.1. PRELIMINARY STAGE

The preliminary stage covers the setup elements time parameters.
A more accurate analysis of the setup activities was necessary to
be made, which was elaborated through operations chronological
analysis and interviews with operators and technical team. The
most efficient way to do it was to film the whole setup and,
afterwards, collect data of times and movements according to
the recording. It was necessary to create an ordered list with
the setup setting split into small elements, by informing the
description of the performed activity and the time spent during
its execution.
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2.1.2. STAGE 1

Estagio
Preliminar

In this stage, the identification and distinction between external
and internal setup occur, by aiming to detect as much as possible
activities that can be carried out with the machine under
operation. It is important to remind that the internal setup is the
activity performed when the machine is stopped, and the external
setup is the activity performed when the machine is under normal
operation. Thus, Shingo states that:

(...) if a scientific effort is made for performing the most of the
setup operation such as the external sefup, then, the time that is
necessary for the internal one can be reduced from 30 to 50%.
Controlling the separation between internal and external sefup is
the key for the SMED to be achieved. (SHINGO, 1985).

In order to facilitate setups separation, in the first stage, it is
recommended to ask if each activity can be performed with or
without aminimum change while the machine is under production.
If the answer is affirmative, it is classified as an external setup
and shall be moved to before or after the machine production is
interrupted for the product to be changed. (Illustration 6)

— {1

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Ilustration 6 — Illustration of SMED stages
Source: Moreira e Pais (2011)
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2.1.3. STAGE 2

It is the stage when it is verified if there is a possibility to convert
internal setup operations into external ones. This conversion
occurs through an analysis of the operations function, by
considering if the traditional procedures are necessary or not.
Therefore, the activities that match this stage were:

a) Cutting the carcass ply for the displacement of the
calender, performed by a third operator, while the other
two operators exchange the corrugated rolls, that require
a greater time.

b) Changing the corrugated rolls in advance, through a
change on the rolls support. Before, it was only possible
to place two rolls; then, it became feasible to place four
rolls, by just rotating the support. (Illustration 7)

- (P e ¢ eme— G0 ) -

- . Tadedw b d b b

= =323\

Before After

Hlustration 7 — Support of corrugated rolls 1 and 2
Source: JBT Tires (2016).

¢) Anticipated alignment of wires on the corrugated rolls, about
500 steel wires positioned side by side. This is an activity
that demands attention and time, because it is a critical point
of the product quality. Therefore, it was necessary to transfer
this activity to the wire coils assemblies supply team. Such
activity was carried out before the setup started. A bar was
necessary to be installed in order to hold the wires inside each
groove of the corrugated rolls, which kept them organized.
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2.1.4. STAGE 3

Finally, in this stage, it is made an analysis of each activity of
the internal and external setup, by aiming to optimize them, that
is, eliminate adjustments, by implementing operations in paral-
lel which prevent unnecessary wait, and by mechanizing opera-
tions when necessary for adding value to the process. Thus, one
shall question if each activity can be completed within a shorter
time, so that its performance can be simplified. A priori, internal
setup activities shall be simplified, which reduces the impact on
the time the machine is stopped, and afterwards, the external
setup activities.

The proposals for improvements were:

a) Modify the tools holder, by considering ergonomic
factors. The operator does not need to bend down with
the pulley block to place and remove the tools from the
holder (Illustration 8).

= &
-
-

e .
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4 ‘-T
|

i

|/

i

Before After

Illustration 8 — Tools Holder
Source: JBT Tires (2016).

b) Assure that a third operator helps in the tools change time
(a third operator designated for the check-up services also
helps in the setting process);
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c) Create a tool maintenance plan;

d) Reduce the manual rotation of bolts (screw length
reduced);

e) Position pallets in the correct place (near operators);

f) Install a mirror in the calender (facilitates visibility of
operator);

g) Create a periodic cleaning schedule of calender rails (it
facilitates the displacement of equipment

h) Provide a safer and better location for flammable
substances used for splicing the carcass layer (close to
operators);

i) Improve lighting (better visibility of wires in the correct
position);

j) Change of carcass ply trimming blades type to facilitate
handling by operator.

k) Request rubber coated fabric (raw material) in advance;

1) Reduce the rubber coated fabric unwrapping time;

m) Organize tools on the shelves.

3. RESULTS ANALYSIS

Six setups were followed, whose average time obtained was 46 minutes.
By comparing the time prior to SMED (75 minutes), there was a reduction
of 23 minutes. It confirms that the result of the SMED project was a 42.3%
reduction of the setup time. After that, the setup was followed through OEE
monthly entries, when it was possible to observe the behavior of losses
in the first six months after SMED implementation. Figure 1 indicates
that the loss average per setup in 2015 was 16.2%, and that after SMED
implementation, it was 9.6%. This directly interferes with the machine
availability, by increasing production capacity, and consequently raising
the efficiency of the calendering machine (OEE) by 15.2%(Graph 3).
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Setup Loss (%)
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15,0%
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10,0%
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YTD maif16 juni1B juli1e agol16 set/16 out/16
2015

Ilustration 9 — Percentage of setup loss before and after SMED
Source: JBT Tires (2016)

. CONCLUSION

The development of this paper made it possible to identify losses of
production efficiency and capacity, generating solutions for a given
problem, as in the setup preparation. Then, the SMED methodology
was implemented in a cold calendering machine of a tire carcass ply
factory at JBT Tires company, as specified in the general objective
of this paper. The implementation of SMED methodology provided
improvements of the OEE results, with a 51% increase when compared
to the efficiency before (30%) and after (45%) the project. This is due
to a reduction resulted from the project of approximately 31 minutes
in the setup total time. This time, when multiplied by the quantity of
setups, made it possible to increase the capacity of the cold calender by
83.000 m? of tire carcass ply a month, which allowed a more qualified
manufacturing. For future research, it can be observed that through
the integration of software such as Enterprise Resource Planning
(ERP) with Product Lifecycle Management (PLM) and Manufacturing
Execution Systems (MES) to verify the use of advanced manufacturing
in the digital era of smartphones with remote monitoring of OEE data.
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ABSTRACT

This research work is part of the curricular unit H131 — Introduction
to Management and aims to acquire knowledge in the area of business
management and in the area of management, in general.

The purpose of this group research work is to assess the concept and the
importance of business management and how the various components of a
business organization are the mainstay for the institutions growth as well as
the reach of greater and better gains.

In order to do this, we started by making a literature review in order to
elaborate brief description of several topics in the scope of the theme and
the company in study and ended up by analyzing and discussing the results
with aid of interviews and questionnaires, which in every company there
is someone who coordinates all the complexity that goes through their
organization, emphasizing Rosado (2015) that every business manager
is primarily a manager of human resources, working and leading their
organization in order to put every man in the right place and in the strategic
way, so that the results are the most complete.

KEYWORDS: Management; Companies; Organization; Gains; Manager.

RESUMO

O presente trabalho de Investigacdo estd inserido no ambito da unidade
Curricular H131- Introdugdo a Gestdo e tem como objetivo adquirir
conhecimento na area da gestao de empresas e no ambito da gestao, em geral.
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A finalidade deste trabalho de investigagao de grupo € aferir o conceito e a
importancia da gestdo de empresas e de que forma as varias componentes
de uma organizagdo empresarial influenciam e sao o sustentdculo para
o crescimento da institui¢do, bem como o alcance de ganhos cada vez
maiores ¢ melhores.

Para tal, comegamos por fazer uma revisao de literatura de forma a elaborar
uma breve explicacdo de diversos topicos no ambito do tema e da empresa
em estudo, acabando por fazer uma andlise e discussdo dos resultados com
auxilio de inquéritos por entrevista e questionario, sendo que em todas as
empresas, esta presente alguém que coordena toda a complexidade que passa
pela sua organizacdo. Sublinhando Rosado (2015), todo o gestor empresarial
¢é primeiramente um gestor de recursos humanos, trabalhando e liderando a
sua organizacao no sentido de colocar cada homem no lugar certo e de forma
estratégica, para que os resultados sejam os mais completos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao; Empresas; Organizacdo; Ganhos; Gestor.

1. INTRODUCAO

1.1. TEMATICA,PROBLEMADEINVESTIGACAOEDELIMITACAODA ABORDAGEM.

“Constru¢do de um negocio é saber fazer algo para se orgulhar, é
criar algo que vai fazer uma diferen¢a real na vida de outras pessoas”

Richard Bronson

O presente trabalho de investigacao de grupo foi realizado no ambito
da Unidade Curricular H131 — Introdu¢do a Gestao, inserida nos
planos dos ciclos de estudos do Mestrado Integrado em Exército/
Armas, GNR/Armas e Engenharias, ministrados na Academia Militar
e encontra-se subjugado ao tema “Gestao de Empresas”.

Segundo Stonehouse, Hamill, Campbell & Purdie (2004, p. 177)
o principal objetivo de uma empresa “é reduzir os precos das
encomendas dos produtos da empresa para que pregos mais altos
possam ser cobrados aos produtos sem redugoes significativas da
encomenda”, pelo que para ajudar a cumprir este objetivo e para os
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gestores desenvolverem a empresa com o intuito de obterem uma maior
quantidade dos lucros, tém recorrido a um conjunto de estratégias,
entre as quais se destacam a inovagao tecnoldgica das linhas de
producdo, a crescente promogao do marketing a nivel nacional/global
e a internacionalizagdo das empresas.

Para atingirmos a correta e objetiva realizagdo deste trabalho de
investigacdo procedemos a um conjunto de leituras e reflexdes
baseadas em livros, revistas/artigos cientificos e teorias sobre esta area
tematica de forma a compreendermos a gestdo de empresas.

1.2. QUESTAO DE INVESTIGACAO

De forma a poder efetuar a nossa investigagao, ¢ necessario formular
uma pergunta abrangente que esteja diretamente relacionada com o
tema escolhido e de forma a cobrir por completo a matéria tratada
(Quivy & Campenhoudt apud Cantante, 2008).

Conforme referem Quivy & Campenhoudt (1988), uma boa pergunta
de partida nao deve procurar julgar, mas compreender. O seu objetivo
deve ser o do conhecimento e nao o de demonstragdo. Devem poder
ser encaradas a priori varias respostas diferentes, ndo havendo a
certeza de uma resposta preconcebida. Como tal, a nossa investigagao
procurou responder a seguinte pergunta de partida: “Qual ¢ a relagdo
entre a gestdo e o sucesso empresarial?”’.

Definida a pergunta de partida e sendo esta demasiado abrangente para
poder ser respondida diretamente, surgiu a necessidade de decompor
a mesma em perguntas derivadas:

1. Qual ¢ a relagdo entre a fung@o de um trabalhador e o seu salario?;

2. De que modo os pontos fracos da empresa se relacionam com as
suas estratégias de desenvolvimento?;

3. Qual ¢ o papel do marketing na promog¢ao e desenvolvimento da
empresa?;
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PP:

Qual é arelagio entrea gestio
€ 0 sucesso empresarial?

PD1:

Qual éarelagio entrea
fungéo deumtrabalhador e o
seu salario?

PD2:

[De que modo os pontos fracos|

da emnpresa se relacionam com

as suas estratégias de
desenvolvimento?

PD3:

Qual é opapel do marketing
na promogao e
desenvolvimento da empresa?

Iustragao 1: Quadro Conceptual da Investigagado
Fonte: Elaboragdo Propria

1.3. OBJETIVOS DE ESTUDO

Esta investigacdo tem como objetivo geral e principal analisar o
papel que a gestdo tem no sucesso das grandes marcas comerciais.
Especificamente tem como objetivos analisar o papel do gestor na
empresa Lismetodo, analisar os diferentes niveis de gestdo e em que
medida afetam os objetivos da empresa a curto, médio e longo prazo,
identificar os tipos de estratégia presentes na empresa, bem como
analisar os fatores estruturais e financeiros da mesma.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1.1. BREVE APRESENTACAO DA EMPRESA LISMETODO

A empresa LISMETODO - ORGANIZACAO E GESTAO
DE EMPRESAS, LDA esta registada sob a forma juridica na
conservatoria do registo comercial como LDA. A dedicagdo desta
empresa esta relacionada com o setor da contabilidade, auditoria
e consultoria fiscal, pelo que esta ¢ superior a 33 anos. A empresa
esta sediada na rua da artilharia n°104, 1°Esq., com o c6digo postal
1070-015. O enderego localiza-se na freguesia de Avenidas Novas,
distrito de Lisboa.
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2.1.2. ESTRATEGIAS PRESENTES NA GESTAO DE EMPRESAS

A estratégia estd presente em qualquer organizacdo, neste caso em
estudo encontramos a estratégia na gestao de empresas. Atualmente,
e cada vez mais, as empresas procuram ser mais eficazes e lucrativas,
exigindo um gasto menor de tempo e também a nivel econémico em
que “A lideranca pelos custos, a diferenciagdo e o foco, ou o enfoque,
com baixos custos ou com diferenciagdo, sdo as estratégias genéricas
do negocio.” (Serra, Ferreira, Torres & Torres, 2010, p. 207).

Segundo Santos (2008), a estratégia relaciona-se com o local em
que queremos aniquilar o inimigo, saindo em suprema vantagem,
que no caso das organizacdes ¢ a concorréncia.

Conforme assentam Serra, Ferreira, Torres & Torres (2010) a
estratégia do negocio da empresa ¢ defendida da forma como a
mesma vai competir na industria face aos concorrentes, em que a
concorréncia entre as empresas ¢ um grande fator para o sucesso
das mesmas.

Depois de procurar e ligar varias respostas para a definicdo de
estratégia na gestdo de empresas, encontramos a que melhor se
identifica com o tema em estudo, “4 estratégia empresarial assenta
no conjunto dos meios que uma organiza¢do utiliza para alcangar
os seus objetivos. Este processo envolve as decisoes que definem os
produtos e os servigos para determinados clientes e mercados e a
posi¢do da empresa relativamente aos seus concorrentes.” (Serra,
Ferreira, Torres & Torres, 2010, p. 7).

O sucesso de uma empresa deriva principalmente da estratégia ¢ das
caracteristicas que o gestor esteja a aplicar na mesma organizagao,
confirmando-se com Serra, Ferreira, Torres & Torres (2010) em que
o sucesso de uma empresa pode ser atribuido pela conjugagdo das
caracteristicas de estratégias bem-sucedidas, caracteristicas essas
como a defini¢do de objetivos, compreensao do meio envolvente,
avaliacdo interna da empresa (dependendo dos seus recursos) e, por
fim, a implementacao da estratégia.

Como referiu Santos (2008) a selecao dos segmentos no mercado
para a bom sucesso duma determinada empresa ¢ feita com base na
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2.1.3

atratividade da industria (volume de vendas), na posi¢ao competitiva
da organizagdo nos varios setores do mercado nessa industria e na
sinergia existente entre esses mesmos setores (traduzindo-se na
melhoria e economia de custos).

Com a evolugdo dos mercados tem-se verificado ao longo destes,
uma maior concorréncia entre empresas, o que as motiva a estar em
constante procura de novas estratégias que as coloquem no topo do
mercado.

PAPEL DO MARKETING NA PROMOCAO E DESENVOLVIMENTO DAS
EMPRESAS

Atualmente, para uma empresa poder dar o seu valor ao mundo,
neste grande leque que ¢ a publicidade, deve saber apresentar pontos
importantes que a destaquem perante outras empresas. “O marketing
cada vez tem um papel mais importante no negocio de qualquer tipo
de organizag¢do. No mundo em que vivemos atualmente, o consumidor
final tem um vasto leque de produtos e servicos a sua escolha”
(Oliveira, 2014, p. 12).

Conforme dispde a American Marketing Association (AMA), define
o Marketing como “atividade, conjunto de instituicoes e processos
para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham valor
para clientes, parceiros e para a sociedade em geral.” E o marketing
que tem como objetivo fazer certas implementacdes que tragam a
curiosidade aos observadores, que provoquem no consumidor ou
utilizador a necessidade de procura do produto em causa, trazendo
negocio a empresa em questdo. Toledo, Prado & Petragalia (2007, p.
286) escrevem que “o marketing existe nos niveis micro e macro. Por
esse motivo, pode-se conceber o marketing sob um duplo enfoque.
No primeiro examinam-se os consumidores e as organizagoes que o0s
atendem, no segundo adota-se uma visdo ampla do sistema completo
de producdo-distribuicdo em que a empresa opera.”

Para o sucesso duma empresa, é entdo quase que obrigatorio uma boa
producao, planeamento e execuc¢ao de marketing, para que o lucro dessa
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empresa seja crescente, sendo que poderdo surgir alguns problemas
quando o marketing ndo ¢ (corretamente) aplicado (McDonald, 2004,
p- 59 apud Toledo, Prado & Petragalia, 2007, p. 295):

“- Oportunidades perdidas de lucro;

- Numeros sem sentido em planos de longo prazo;
- Objetivos irreais;

- Falta de informagoes acionaveis de mercado;

- Disputa interfuncional;

- Frustracdo da administracdo,

- Proliferacgao de produtos e mercados;

- Desperdicio de verbas promocionais,

- Confusdo na precificagdo;

- Crescente vulnerabilidade a mudanca ambiental,;
- Perda de controle do negocio.”

E através da apresentagio dos produtos que o marketing pode ou nio
ser bem expresso e como tal, “Um produto é muito mais eficaz quando
uma empresa entende o objetivo do consumidor. E ai que entram os
pesquisadores de mercado. Os pesquisadores de mercado empregam
uma variedade de diferentes técnicas qualitativas e quantitativas
para entender os consumidores.” (Goodman, 2001, p. 20).

Podemos entdo concluir que, é “imperativo para a empresa
conhecer bem o mercado que se pretende integrar e os clientes
que se pretende atingir, para tal, a melhor forma é elaborar um
Plano de Marketing que a vai obrigar por um lado a analisar o
mercado ao pormenor incluindo os clientes e os concorrentes e, por
outro lado, elaborar uma estratégia de Marketing que vai permitir
identificar as atividades de marketing que devem ser realizadas.”
(Oliveira, 2014, p. 62).
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2.2. QUADRO DE REFERENCIA

O quadro de referéncia definido como “quadro conceptual ou
quadro teorico, constituindo uma estrutura logica abstrata que
guia o desenvolvimento e a conduta do estudo e permite ao
investigador ligar os resultados ao conjunto de conhecimentos de
uma disciplina” (Rosado, 2015, p. 89).

Deste modo, o nosso quadro de referéncia foi constituido pelas
seguintes obras: André (1984), Coutinho (2011), Fortin (2009),
Goodman (2001), Nisbet (1978), Oliveira (2014), Quivy &
Campenhoudt (1998), Rosado (2015), Rosado (2017), Santos (2008),
Serra, Ferreira, Torres & Torres (2010), Stonehouse, Hamill, Campbell
& Purdie (2004), Toledo, Prado & Petraglia (2007).

3. METODOLOGIA, MATERIAIS E METODOS

3.1. HIPOTESES DE INVESTIGACAO

“Foram levantadas algumas hipoteses que sdo consideradas
previsoes, suposi¢oes acerca do tema que devem ser apuradas, nas
quais o investigador propoe uma ideia previamente formulada acerca
de um aspeto especifico da sua investigacdo ” (Quivy & Campenhoudt
apud Cantante, 2008), sendo que uma hipotese de investigacao pode
ser definida como, “a base da expansdo dos conhecimentos quando se
trata de refutar uma teoria ou de a apoiar” (Fortin, 2009, p. 102), pelo
que em relacdo as suas propriedades, “uma hipotese de investigagdo
deve ser clara, assertiva, orientada, testavel, consistente, realista e
plausivel.” (Rosado, 2017, p. 122).

De acordo com as citagdes referidas anteriormente apresentamos as
seguintes hipdteses de investigagao:

- Hipétese a PD1 — A relagdo entre a fungdo de um trabalhador
com o salario que aufere esta diretamente
relacionada com o seu posicionamento na
hierarquia da empresa, aliado ao nivel/grau
de responsabilidade da fungao;
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- Hipétese a PD2 — As estratégias de desenvolvimento de uma
empresa estao diretamente ligadas aos seus
pontos fracos;

- Hipotese a PD3 — O marketing assume um papel de elevada
relevancia na promog¢ao da empresa, pelo
que sem este fator a empresa ndo teria
clientes necessarios para conseguir obter
lucro.

3.2. PARADIGMAS, ESTRATEGIAS, METODOS E DESENHO DE INVESTIGACAO

Num trabalho de investigagdo a abordagem que os investigadores
seguem esta definida pelos paradigmas de investigacdo. Assim o0s
paradigmas de investigacao “postulam, no fundo, a abordagem a
seguir pelos investigadores” (Rosado, 2017, p. 119).

Quanto ao nosso projeto seguimos o paradigma socio-critico presente
em todas as fases desta investigagdo, e ¢ do nosso conhecimento que
“os paradigmas orientam as metodologias” de modo que seguimos
uma metodologia de caracter misto, bem como uma estratégia de
investigacao mista. Sabemos também que “as metodologias enformam
e aferem os métodos” (Rosado, 2017, p. 119), logo o método de
investigacao utilizado neste trabalho foi o0 método hipotético-dedutivo.
Quanto ao desenho de investigacdo e tal como sugere o tema deste
TIG, escolhemos como tipo de estudo um estudo de caso, caracterizado
por ser “uma investigagdo sistematica de uma instancia especifica”
(Nisbett & Watt, 1978, p. 5 apud André, 1984, p. 51).

3.3.INSTRUMENTOS, RECOLHADEDADOS,AMOSTRAETECNICASDEANALISE
E TRATAMENTO DE DADOS

\ ~

De forma a procedermos a prossecucdo desta investigacdo foi
necessario e importante recorrer a um conjunto de instrumentos para a
recolha de dados, pelo que deste modo procedeu-se de varias formas.

Para a recolha de informagdo foi necessario empregar a observagao,
sendo que esta metodologia pode ser dividida em dois tipos: a observagao
direta e a observagao indireta.
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O inquérito por questionario, que se inclui num método de observagao
indireta, foi bastante importante, uma vez que “o questionario é um dos
métodos de colheita de dados que necessitam das respostas escritas
a um conjunto de questoes por parte dos sujeitos” (Fortin, 2009, p.
245), pelo que de igual importancia estd o inquérito por entrevista
que “permite recolher os testemunhos e as interpretacdes dos
interlocutores, respeitando os proprios quadros de referéncia — a sua
linguagem e as suas categorias mentais.” (Quivy & Campenhoudt,
1998, p. 194).

A populagdo em estudo sdo os trabalhadores da empresa e sabendo

que a amostra ¢ caracterizada como “o processo de selecdo do
numero de sujeitos que participam num estudo” (Coutinho, 2001, p.
85), foram selecionados varios trabalhadores de diferentes géneros e
areas de residéncia.

De acordo com o tema em estudo, pretendeu-se ter uma opiniao dos
inquiridos acerca da empresa Lismetodo para de seguida, efetuar o
tratamento de dados.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1. INQUERITOS POR QUESTIONARIO

4.1.1. GuiA0 DO INQUERITO POR QUESTIONARIO SOBRE A SATISFACAO
DOS TRABALHADORES DA EMPRESA LISMETODO

“Pedimos a sua colaboragdo para fazer parte de uma pesquisa
para o Trabalho de Investigacdo de Grupo daunidade curricular
Introdugdo a Gestao, subjugado ao tema “Gestao de Empresas”
do 3.° Ano do Curso de Ciéncias Militares da Academia Militar.
Este questionario tem como objetivo a recolha de dados sobre
a satisfacdo dos trabalhadores da empresa Lismetodo.

Garantimos o total anonimato da sua participacdo ¢ a
confidencialidade da informagdo aqui expressa. As suas
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respostas serdo utilizadas unicamente com fins de investigagao.
Os dados recolhidos neste questionario serdo tratados
estatisticamente e de forma agregada. As suas respostas sdo
fundamentais para o desenvolvimento da pesquisa.

E fundamental que responda a todas as questdes baseadas na
sua experiéncia como trabalhador, ndo existindo respostas
“certas” ou “erradas”. E importante que o questionario
demonstre fielmente a sua opinido. Muito obrigado pela sua
participacao.

1- Sexo
0 Masculino
o Feminino

2- Qual é a sua area de residéncia?

O Aveiro ,
o Evora o Porto
0 Beja o Faro O Santarém
0 Braga o Guarda o Setibal
0 Braganca o Leiria 0 Viana do Castelo
0 Castelo Branco o Lisboa O Vila Real
1 Coimbra o Portalegre O Viseu

3- Qual é a sua funciio na empresa?

4- Qual é o grau de confianca que deposita nos seus colegas de
trabalho?
0 Muita confianca

0 Razoavel confianca

0 Pouca confianca
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5- De que maneira considera o projeto da empresa?
o0 Bem sucedido
o Pouco sucedido
0 Mal sucedido
6- Como classifica o potencial lucro da empresa:
0 Muito lucrativo
o Lucrativo
o Pouco lucrativo

7- Numa escala de zero (0) a cinco (5), em que 0 é pouco e 5 é muito;
tendo em conta o seu salario e o tipo de trabalho, qual o nivel de
motivacdo que sente na empresa?

o0 ol o2 o3 o4 oS
8- Qual é o salario que recebe mensalmente?
o <500
o 501-750
o 751-1000
o 1001-1250
o 1251- 1500
o >1500
9- Qual é o niimero de horas que trabalha semanalmente?
o <30
o31-35
o 36-40
0 41-45
0 >46”
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4.1.2. ANALISE ESTATISTICA INFERENCIAL DO INQUERITO POR
QUESTIONARIO SOBRE A SATISFACAO DOS TRABALHADORES DA
EMPRESA LISMETODO

Os inquéritos por questionario efetuados aos clientes da empresa
em estudo, tiveram como objetivo conhecer a opinido destes, de
modo a obter a informagao necessaria a realizacao deste estudo.

Este questionario abrangeu um total de 7 trabalhadores, sendo
que esta composto por 9 perguntas de avaliacdo quantitativa,
permitindo uma perce¢do da realidade de uma empresa.
As diversas perguntas efetuadas aos clientes foram assim
representadas graficamente, permitindo assim uma melhor
analise da opinido dos trabalhadores da organizagdo Lismetodo.

Iniciando a analise do primeiro grupo de questdes, podemos
verificar que 100% dos trabalhadores da empresa sdo do sexo
feminino. Quanto a segunda questdo, verificamos que 85.7%
tém a sua area de residéncia em Lisboa, enquanto apenas 14.3%
dos trabalhadores habitam em Setibal. Abordando a questdo
numero 3, observamos que 100% das pessoas que trabalham na
empresa sdo técnicos de contabilidade certificados. Em relagdo a
pergunta mimero 4 a grande maioria (57.1%) deposita razoavel
confianca nos seus colegas de trabalho, por outro lado 42.9%
depositam muita confianga nos colegas de trabalho. No que
diz respeito a questdo nimero 5, 85.7% considera o projeto da
empresa bem-sucedido, no entanto 14.3% considera o projeto
pouco sucedido. Quanto a sexta questdo, 71.4% dos inquiridos
classificam a empresa como lucrativa sendo que apenas 28.6%
consideram-na muito lucrativa. Abordando a questdo numero
7, podemos verificar que 42.9% dos trabalhadores sentem
motivacdo na empresa, 28.6% sentem razodvel motivagao,
14.3% dos inquiridos sentem pouca motivagao e outros 14.3%
sentem muito pouca motivagdo na empresa. Relativamente a
pergunta nimero 8, 57.1% recebem mensalmente entre 751-
1000€, 14.3% recebem entre 1001-1250€, 14.3% entre 1251-
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1500€ e os restantes 14.3% recebem mais de 1500€ mensais.
No que diz respeito a ultima pergunta 28.6% dos inquiridos
trabalham entre 36-40 horas semanais, 57.1% entre 41-45 horas ¢
os restantes 14.3% dos trabalhadores mais de 46 horas semanais.

4.1.3. ANALISE ESTATISTICA DESCRITIVA DO INQUERITO POR
QUESTIONARIOSOBREASATISFACAODOSTRABALHADORES

DA EMPRESA LISMETODO

Sexo

= Masculino
= Feminino

Qual é a sua drea de
residéncia?

= Lisboa
= Sewibal

Qual ¢ a sua fungio na
empresa?

= Técnica de
Conubilidade
Cerificada

Qual é o grau de confianga

que dep a nos seus 2
de trabalho?

I = Muita
Confianga

De que maneira considera o
projeto da empresa?

= Bem
Sucedido

= Pouco
Sucedido

Como classifica o lucro da

empresa?
) | = Muito
- Lucratvo
= Lucrativo

Numa escala de zero(0) a
cinco (5), em que 0 é
pouco ¢ 5 é¢ muito, tendo
em conta o seu saldrio e...

&5 42.9% 3)
143% (1
rompem—io N o
0 1 2 3 4 s

Qual é o saldrio que recebe
mensalmente?

=751-1000
= 1001-1250
w1251-1500
u>1500

Qual o nimero de horas que
trabalha semanalmente?

143%
:‘:’ﬁ‘&‘

= 36-40
m41.45
n=46

Hustragao 2: Graficos relativos aos inquéritos por questionario
Fonte: Elaboragdo Propria
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4.2. INQUERITO POR ENTREVISTA

4.2.1. GuiAo DO INQUERITO POR ENTREVISTA PARA O GESTOR

“A presente entrevista adquire relevancia no seguimento e na
prosperidade do Trabalho de Investigagao de Grupo da unidade
curricular Introdugdo a Gestdo, subjugado ao tema “Gestao
de Empresas” do 3.° Ano do Curso de Ciéncias Militares da
Academia Militar.

Esta entrevista tem como objetivo a recolha de dados cruciais,
assim como a explicagdo de assuntos intimamente ligados a
investigacdo em questdo, sendo que estes estdo relacionados
com o papel do gestor na empresa, os objetivos da mesma e
os tipos de estratégia presentes dentro do mercado da gestio
que se afirma como um dos mais competitivos a nivel mundial.
As suas respostas serdo utilizadas unicamente com fins de
investigacao. Muito Obrigado.

- Caracterizacao do Entrevistado:
- Nome:
- Funcio:
- Local da entrevista:
- Data da entrevista:

Questao 1 — Como ¢ que descreve o seu papel na gestao
da empresa Lismetodo?

Questao 2 — Qual ¢ o tipo de estratégia presente na
empresa face a competitividade existente na
area da gestdo?

Questao 3 — Quais € que sdo os objetivos da empresa a
curto, médio e longo prazo?

Questao 4 — Quais ¢ que considera os pontos fracos da
empresa’?

Questao 5 — Qual ¢ o papel do marketing na promogao e
desenvolvimento da empresa?

Questiao 6 — Em que principios a sua empresa se baseia
de modo a ter sucesso a nivel empresarial?”
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4.2.2. ANALISE DA ENTREVISTA

Questdes da Entrevista

Anilise da colocada

Entrevista

questio na

Como ¢ que descreve o seu papel na
gestdo da empresa Lismetodo?

Através da resposta obtida, conseguimos
identificar os dados da empresa tais
como, nome da empresa e as fungdes do
proprio gestor.

Qual ¢ o tipo de estratégia presente na
empresa face a competitividade existente
na area da gestdo?

Relativamente a  resposta  obtida,
pudemos rapidamente compreender que o
negocio funciona por fases, pelo que a
melhor maneira de arranjar mais clientes
¢ através do trabalho bem feito, sendo
que o tipo de estratégia presente na
empresa para fazer face as empresas
concorrentes ¢ ser cumpridora, ndo
admitindo margem para erros.

Quais ¢ que sdo os objetivos da empresa
a curto, médio e longo prazo?

De acordo com o resultado obtido,
percebemos que a curto prazo o objetivo
¢ manter a empresa saudavel
financeiramente, a médio prazo ¢ ter
clientes de elevada qualidade, tais como
marcas internacionais e a longo prazo o
objetivo ¢ expandir a empresa.

Quais ¢ que considera os pontos fracos da
empresa?

Considerando a resposta em questdo, o
Unico ponto fraco da empresa prende se
com a localizagdo da empresa onde, a
uma hora tardia ndo permite o
estacionamento para os clientes.

Qual é o papel do marketing na
promocdo e  desenvolvimento da
empresa?

Através da resposta obtida, podemos
concluir que ndo existe qualquer tipo de
marketing na promog¢ao e
desenvolvimento da empresa.

Em que principios a sua empresa se
baseia de modo a ter sucesso a nivel
empresarial?

A empresa baseia-se nos principios da
honestidade, confianga, profissionalismo
e espirito de sacrificio.

Tlustragdo 3: Quadro Analise da Entrevista
Fonte: Elaboragao Propria

4.2.3.GUIAODOINQUERITOPOR ENTREVISTA PARAA TRABALHADORA

“A presente entrevista adquire relevancia no seguimento e
na prosperidade do Trabalho de Investigacdo de Grupo da
unidade curricular Introdugdo a Gestdo, subjugado ao tema
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“Gestdo de Empresas” do 3.° Ano do Curso de Ciéncias
Militares da Academia Militar.

Esta entrevista tem como objetivo a recolha de dados cruciais,
assim como a explicacdo de assuntos intimamente ligados a
investigacdo em questdo, sendo que estes estao relacionados
com o papel do gestor na empresa, os objetivos da mesma e 0s
tipos de estratégia presentes dentro do mercado da gestdo que
se afirma como um dos mais competitivos a nivel mundial.
As suas respostas serdo utilizadas unicamente com fins de
investigacdo. Muito Obrigado.

- Caracterizacao do Entrevistado:
- Nome:
- Fungao:
- Local da entrevista:

- Data da entrevista:

Questao 1 — Qual ¢ a sua fungdo na empresa?

Questao 2 — Considera justa a relagdo entre o seu
trabalho e o seu saldrio?

Questao 3 — Em que medida se considera segura no seu
trabalho?

Questao 4 — Considera necessario ir ao local de
trabalho ou acha que poderia fazer o seu
trabalho em casa?

Questao 5 — Qual ¢ a sua relagdo com os seus colegas de
trabalho?

Questao 6 — Quais sdo as suas aspiragdes laborais?
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4.2.4. ANALISE DA ENTREVISTA

Questdes da Entrevista Analise da questio colocada na
Entrevista
Qual ¢ a sua fungdo na empresa? Através da resposta obtida, podemos

identificar a fun¢do da trabalhadora na
empresa.

Considera justa a relagdo entre o seu
trabalho e o seu salario?

A relagdo entre o seu trabalho e o seu
salario ndo € justa, uma vez que a
responsabilidade da fun¢do é de um nivel
bastante elevado.

Em que medida se considera segura no
seu trabalho?

A empresa d4 uma elevada seguranga a
trabalhadora, pelo que em caso de falta
de lucro ndo ¢ politica da empresa fazer
despedimentos.

Considera necessario ir ao local de
trabalho ou acha que poderia fazer o seu
trabalho em casa?

Considerando a resposta em quest@o, ndo
¢ possivel trabalhar a partir de casa
porque existem varias reunides que
requerem a sua presenca.

Qual ¢ a sua relagdo com os seus colegas
de trabalho?

A relagdo com os colegas de trabalho ¢é
profissional e saudavel mas poderia ser
melhor se existisse algum tipo de
convivio extra apods o trabalho.

Quais sdo as suas aspiragdes laborais?

Tem as aspira¢gdes normais de qualquer

tipo de trabalhador, receber mais, menor
quantidade de horas e trabalhar apenas
dentro do horario de trabalho.

Ilustrac¢io 4: Quadro Resumo da Entrevista

Fonte: Elaboragdo Propria

4.3. MATRIZ SWOT

Existem varias maneiras de analisar uma empresa, comparando
e diferenciando os pontos fortes com os fracos das mesmas.
Atualmente o método mais comum de ser usado ¢ o Modelo Swot
que tem como principal objetivo “evidenciar as causas de eventuais
desajustamentos” (Santos, 2008, p. 209), pelo que a Matriz SWOT ¢
“onde constam, no dominio da Analise Interna, o que se reune sob as
designagoes de Pontos Fortes (S) e Pontos Fracos (W), e na Analise
Externa, o que se entende constituir Oportunidades (O) e Ameacgas

(T)” (Rosado, 2015, p. 119).
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E entio da relagdo dos pontos fortes (Strengths) e fracos (Weaknesses),
com as oportunidades (Opportunities) ¢ ameacas (Threats), que
surgem as estratégias com o intuito de evoluir / desenvolver a empresa
ou mitigar todos os pontos menos bons que esta apresente.

-Redugdo da carga horaria
-Marketing e promogao da empresa
-Novas politicas laborais

-Cansago dos trabalhadores pode levar a erros e
a consequente aplicag¢do de coimas elevadas
-Alteragdes da legislagdo fiscal e laboral

Anilise Interna ‘
Pontos Fortes (S Pontos Fracos (W)
‘ /W) ®
-Fiabilidade junto dos clientes -Elevada carga horaria
-Qualidade do servi¢o -Inexisténcia de politicas de marketing
‘ Anall(s(e)/]f‘gterna ‘ Oportunidades (O) ‘ Ameacgas (T)

Ilustragio 5: Matriz SWOT
Fonte: Elaboragao Propria

5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1 RESPOSTA AS PERGUNTAS DERIVADAS

No que respeita a pergunta derivada N°1 “Qual é a relaciao entre
a funcio de um trabalhador e o seu salario?”: O salario define-
se como o conjunto de vantagens que um empregado habitualmente
recebe em virtude do servico que presta ao seu empregador. Por norma
as empresas fazem um contrato com o empregado onde estipulam
nao sO6 o salario, mas também a funcdo que ird desempenhar e o
numero de horas semanais que terd que cumprir, sendo que as horas
extraordindrias devem ser recompensadas.

Deste modo procuramos perceber em que medida o salario dos
trabalhadores da empresa em estudo esta relacionado com a sua
fun¢do na mesma e com as horas de trabalho realizadas.

Através dos inquéritos por questionario percebemos que o0s
trabalhadores desta empresa recebem entre 750 e 1500 euros por
més, valor que se encontra ao nivel de outras empresas nacionais
desta area. Como todos desempenham a mesma fungdo, Técnicos
de Contabilidade Certificados, a justificacdo que encontramos para a
diferenca de salarios é essencialmente os anos de servigo na empresa.
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Em suma, constatamos que na empresa em estudo os salarios sdo
equilibrados para as fun¢des que os trabalhadores desempenham.

Relativamente a pergunta derivada N° 2 “De que modo os pontos
fracos da empresa se relacionam com as suas estratégias de
desenvolvimento?”: Ao aplicarmos o modelo de analise SWOT a
empresa em estudo, a Lismetodo, definimos como pontos fracos a
falta de colaboradores, as leis fiscais, 0 aumento das obrigagoes fiscais
e os prazos de realizacdo dos pedidos serem cada vez mais curtos.
Deste modo percebemos que a maneira mais eficaz de colmatar o
problema da falta de pessoal seria através do recrutamento de novos
trabalhadores, bem como motivando os ja existentes recompensando-
os sempre que for necessario.

Através do inquérito por entrevista ficamos a perceber que os restantes
pontos fracos da empresa sdo proprios do ramo da organizagdo e gestao
de empresas e que a melhor estratégia de sucesso de uma empresa
deste ramo € conseguir realizar o trabalho pedido de forma eficiente
e ficar referenciado como cumpridor. A estratégia de marketing e
publicidade, atualmente muito presente em organizagdes nacionais e
internacionais, na Lismetodo restringe-se somente ao nivel popular,
ou seja, as opinides que os clientes trocam entre si, divulgando o
nome e reputagdo da empresa.

Podemos assim concluir que apesar dos pontos fracos encontrados,
a Lismetodo continua a seguir as mesmas estratégias de
desenvolvimento desde a sua fundagdo e estas permitiram que esta
empresa se mantivesse no mercado ao longo dos anos, numa area
muito requisitada atualmente.

Por fim, a pergunta derivada N° 3 “Qual é o papel do marketing
na promocio e desenvolvimento da empresa?”: O marketing
representa atualmente uma estratégia de promoc¢ao e divulgacao de
empresas através de todos os meios de comunicagao disponiveis.

No caso da empresa em estudo, a Lismetodo, verificamos através da
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entrevista, que ndo existe marketing por detras do sucesso da empresa,
uma vez que nao ¢ necessario. A Unica estratégia de marketing
presente nesta empresa ¢ a credibilidade que ganha junto dos seus
clientes, realizando o trabalho da melhor forma e num curto espago de
tempo e assim conseguir que o cliente recomende a empresa a outro
cliente. Deste modo o desenvolvimento do negocio prende-se apenas
com a boa imagem da empresa junto dos clientes.

5.2 RESPOSTA A QUESTAO DE INVESTIGACAO

Através de toda a investigacdo, analise realizada a todos os dados
recolhidos e a resposta as perguntas derivadas ¢ agora possivel
responder a Questdo Central: “Qual é a relagdo entre a gestio e o

sucesso empresarial?”.

A gestdo de uma empresa engloba varios fatores, como o planeamento
e controlo e a forma de liderar os homens, que se relacionam entre si
com o objetivo de administrar e gerenciar um conjunto de métodos
numa determinada organizagdo incluindo o conjunto de pessoas que
nela marca presenca.

Todos os gestores tém um objetivo pelo qual Iutam todos os dias:
Fazer crescer e por sua vez lucrar cada vez mais a sua institui¢ao;
e como tal podem ou ndo optar por varias estratégias, como por
exemplo a analise SWOT.

Tal como aconteceu com Sun Tzu na sua obra “Arte da Guerra”
em que “recorrendo a tdticas arrojadas e a uma estratégia militar
superior, baseada, entre outros fatores, num excecional cuidado no
planeamento, no engodo, nos ataques indiretos, na espionagem e
nas operagoes secretas, Sun Tzu derrotou um inimigo que, a partida,
reunia as condi¢oes para se sagrar vencedor daquela guerra” (Rosado,
2015, p. 248), esta situagdo pode-nos remeter também para a gestao
empresarial em que mesmo a nossa empresa estando num grau menor/
menos desenvolvida que as outras que nos prestam concorréncia, se 0
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gestor adotar a melhor estratégia para o desenvolvimento da institui¢ao
podera destacar-se melhor perante as outras.

Em relagdo a empresa em questdo o gestor afirma que existem
fases, como as que presenciam atualmente, em que existem muitas
empresas de contabilidade e de que a melhor maneira de se destacar
¢ fazendo o “trabalho bem feito”. Refere que um dos objetivos da
empresa de contabilidade ¢ retirar problemas de outras empresas, ¢
para tal é necessario que nao hajam falhas (o que acontece com a
maior parte das instituigdes atualmente), afirmando que a empresa
Lismetodo esta referenciada como “muito cumpridora”, destacando-
se assim das outras.

O gestor opta por uma estratégia em que ¢ ele o revisor de toda a
empresa e trabalho feito, garantindo assim que o trabalho ¢ feito
a 100% e da melhor forma; ndo sentindo para ja a necessidade de
expandir a empresa pois assim o trabalho de revisdo feito por ele teria
de ser partilhado com alguém sendo o grande sucesso da empresa
baseado na maxima auséncia de erros, e se a empresa expandir
demasiado esse processo sera dificultado.

Garantir a confianga do cliente o manter o profissionalismo sempre
a0 maximo nivel é muito importante para o sucesso da empresa e que
a mesma se destaque perante as outras, aproveitando também para
afirmar que o bom ambiente entre todos os trabalhadores (que por
vezes nao acontece) ¢ meio passo para o trabalho ser bem feito e tudo
correr bem.

Concluindo, ndo existe melhor ou pior estratégia ou gestao da empresa
para que esta se torne a melhor no mercado; existem sim métodos que
os gestores acham que serdo os melhores para serem empregues ou
que se adaptem melhor ao seu trabalho ou a instituigdo em questio;
sendo que todas as oportunidades devem ser aproveitadas da melhor
forma e todos os colaboradores trabalharem em prol do mesmo
objetivo.
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6. CONCLUSOES, IMPLICACOES, LIMITACOES E RECOMENDACOES

6.1. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Durante a elaboragao deste TIG surgiram alguns fatores condicionantes
e obstaculos que, de certa forma, condicionaram e dificultaram a
realizagdo do mesmo, sendo que estes obstaculos ja estavam previstos
e nao tiveram um impacto significativo na investigagao.

Em primeiro lugar, o fator condicionante foi a reduzida experiéncia
dos varios elementos do grupo relativamente ao tema em questdo,
no entanto foi algo que ndo se tornou relevante, uma vez que houve
aprendizagem dos elementos na unidade curricular Introdugdo a
Gestdo e existe uma imensa e elevada quantidade/qualidade de
informacao acerca do assunto em varios dos livros referenciados.

Em segundo lugar, a maior dificuldade encontrada na realizacao
desta investigacdo foi o tempo disponivel, devido a necessidade
de conjugar todas as atividades existentes na vida de um cadete da
Academia Militar.

Estes dois aspetos ndo se revelaram fatores condicionantes para a
realizacdo desta investigacao, que foi concluida com rigor e sucesso.
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APENDICES

APENDICE A - INQUERITO POR ENTREVISTA REALIZADO AO
GESTOR DA EMPRESA

Interlocutor: Adriano Silva
Cargo: Gestor da empresa Lismetodo

Entrevistadores: Fraga CAD AL EXE/ARMAS N°247
3°Ano, Leal CAD AL EXE/ARMAS
N°282 3°Ano, Silva CAD AL EXE/
ARMAS N°309 3°Ano, Andrade CAD
AL EXE/ARMAS N°363 3°Ano

Data: 5 de Janeiro de 2019
Local: Empresa Lismetodo

Suporte: Computador

A presente entrevista adquire relevancia no seguimento e na prosperidade do
Trabalho de Investigacao de Grupo da unidade curricular Introdugdo a Gestao,
subjugado ao tema “Gestdo de Empresas” do 3.° Ano do Curso de Ciéncias
Militares da Academia Militar.

Esta entrevista tem como objetivo a recolha de dados cruciais, assim como a
explicacao de assuntos intimamente ligados a investigagdo em questao, sendo
que estes estdo relacionados com o papel do gestor na empresa, os objetivos
da mesma e os tipos de estratégia presentes dentro do mercado da gestdo que
se afirma como um dos mais competitivos a nivel mundial. As suas respostas
serdo utilizadas unicamente com fins de investigagdo. Muito Obrigado.

Questio 1 — Como ¢ que descreve o seu papel na gestdo da empresa
Lismetodo?

Na empresa Lismetodo eu sou o patrdo. Coordeno e apoio os varios
colaboradores ao nivel fiscal e contabilistico para confirmar que o trabalho
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esta a ser bem realizado e a cumprir todos os prazos fiscais a que as varias
empresas estdo sujeitas. Certifico-me que os prazos também sao cumpridos
com os clientes, ou seja, fora obrigagdes fiscais. Por exemplo, os balancetes
s30 0 que mais vezes nos € pedido por que isso representa para um cliente
uma observacao dos seus resultados financeiros.

As obrigagoes fiscais sdo perante a seguranca social, as finangas, Banco
de Portugal, Instituto Nacional de estatistica ¢ sdo essas que tenho maior
aten¢do porque um nao cumprimento representa uma elevada coima. Perante
as obrigacdes particulares do cliente dou mais liberdade aos funcionarios
confiando no seu trabalho. Até haver alguma queixa, como € obvio.

Para além desta fungdo, acumulo as fung¢des de sdcio-gerente. Ou seja, ¢ meu
trabalho angariar mais clientes e manter uma relacdo sempre cordial.

Questdo 2 - Qual ¢ o tipo de estratégia presente na empresa face a
competitividade existente na area da gestao?

Neste momento, considero que existem muitas empresas de contabilidade e
gestdo. Na altura em que assumi havia muito poucas empresas do género e
prevejo que evidentemente haja um crescimento gradual deste negocio mas
acho também que este mercado funciona muito por fases. Na altura da crise
por exemplo, muitas empresas fecharam e agora no pos crise, na minha ideia,
estamos numa fase em que ha muitas empresas. No entanto, neste ramo, a
melhor forma de arranjar clientes ¢ através do trabalho bem feito. Empresas
de contabilidade tém como objetivo retirar problemas as empresas e para
isso, € necessario que nao haja falhas e atualmente, h& mesmo muitas. A
nossa empresa felizmente esta referenciada como muito cumpridora.

Em relagdo a publicidade, a inica que existe ¢ a “popular”. A nossa boa
impressdo passa de cliente em cliente. Nao sentimos necessidade inclusive
de ter um site on-line.

Tenho, por exemplo, agora um novo cliente que veio falar connosco por ser
um amigo de um amigo. Outro caso de formar uma boa rede de contactos ¢
através de auditores e advogados que muitas vezes tém de recomendar um
contabilista e somos nos.

Atualmente temos perto de 200 empresas.
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Questio 3 - Quais é que sdo os objetivos da empresa a curto, médio e longo
prazo?

A empresa estd num momento muito saudavel financeiramente e a curto
prazo o meu objetivo é mante-la assim. Depois a médio e longo prazo tenho
o0 objetivo de expandir a empresa, como é obvio. No entanto, agora nao ¢é
algo que esteja na lista de prioridades porque muito recentemente mudamos
de instala¢des e admitimos novos colaboradores.

No entanto, digo-lhe que também ndo ¢ do meu interesse expandir a empresa
muito mais do que esta neste momento e ¢ por um fator muitos simples. O
sucesso desta empresa baseia-se muito na quase auséncia de erros da nossa
parte e isso acontece porque o trabalho ¢ revisto por mim. Com o crescer da
empresa essa tarefa teria de ser partilhada e ndo ¢ definitivamente do meu
interesse dar esse passo. Poderia correr bem ou ndo, mas como lhe disse, a
empresa tornou-se um negocio muito rentavel e ndo ha necessidade de correr
riscos desse tipo.

Agora claro, ¢ do meu interesse ter clientes de elevada qualidade, marcas
internacionais, como algumas que temos. Pois para além do prestigio, essas
pagam mais, pese embora, a responsabilidade seja maior assim como o
trabalho.

Questao 4 - Quais ¢ que considera os pontos fracos da empresa?

Na qualidade de patrdo, ndo vejo grandes pontos fracos desta empresa. De
facto, cometemos muito poucos erros até porque tenho colaboradores muito
experientes e fazem o seu trabalho quase de forma irrepreensivel. Claro que,
imagino que se perguntasse o0 mesmo aos meus funcionarios a resposta fosse
diferente, mas na minha perspetiva ao nivel de funcionamento nao ha aspetos
negativos.

Existe agorarecentemente um, e que ja nos custou alguns pedidos de desculpas
a clientes. Como disse mudamos de escritdrio, este ¢ mais moderno, mais
espacoso e a nivel de acessibilidade por transportes publicos ¢ mais facil
para os meus funcionarios, para aqueles que usam viatura propria para vir
trabalhar também ¢é mais facil, mas é porque chegam cedo ao trabalho. O que
nao me lembrei foi que clientes que venham para reunides connosco a uma
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hora mais tardia ndo tém a mesma oportunidade de estacionamento. Este
fator ja me valeu alguns pedidos de desculpas a clientes.

Tirando este fator ndo vejo mais pontos fracos especificos desta empresa,
depois claro, ha pontos fracos mas ja ¢ do ramo. Ha constantes mudangas
de leis fiscais, as obrigagdes fiscais sdo cada vez maiores € 0s prazos mais
apertados.

Questao 5 - Qual é o papel do marketing na promogao e desenvolvimento
da empresa?

Como disse ndo existe, ndo ha marketing por detras do sucesso da empresa.
A empresa fica promovida pela imagem de credibilidade juntos aos clientes.
O desenvolvimento neste negdcio € apenas uma questdo de boa imagem.

Questao 6 - Em que principios a sua empresa se baseia de modo a ter sucesso
a nivel empresarial?

Ha um fator muito determinante e sério, € a honestidade. Temos bastantes
clientes com os quais ja trabalhamos ha muito tempo e que nos confiam
crédito para o pagamento de impostos. Desta forma queima-se uma etapa.
No geral, nds notificamos o cliente ¢ depois ¢ da sua responsabilidade um
qualquer pagamento. Como ja disse, em muitos casos, ha confianga do cliente
na nossa seriedade. Temos grandes empresas e €-nos confiado milhares de
euros em alguns casos.

Outro principio e provavelmente foi o que ja falei mais vezes ao longo da
entrevista, ¢ o profissionalismo. Neste caso mais do que cumprir perante o
cliente, no6s também o aconselhamos para que reduzam ao maximo a sua
carga de impostos, dentro da legalidade, evidentemente. Para além deste
aconselhamento, temos um papel ativo na gestao da rentabilidade do cliente.

Por fim, e este ¢ fulcral para todas as empresas, principalmente as que
estiverem em fase embriondria, 0 que ja ndo € o nosso caso, ¢ o espirito de
sacrificio. Digo isto porque cada funcionario tem varias empresas € sei que
muitas vezes tém de abdicar da hora de almogo e muitas vezes trabalhar fora
de horas.
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APENDICE B — INQUERITO POR ENTREVISTA REALIZADO A
UMA TRABALHADORA DA EMPRESA

Interlocutor: Dina Fraga
Cargo: Contabilista certificada

Entrevistadores: Fraga CAD AL EXE/ARMAS N°247
3°Ano, Leal CAD AL EXE/ARMAS
N°282 3°Ano, Silva CAD AL EXE/
ARMAS N°309 3°Ano, Andrade CAD
AL EXE/ARMAS N°363 3°Ano

Data: 5 de Janeiro de 2019
Local: Empresa Lismetodo

Suporte: Computador

A presente entrevista adquire relevancia no seguimento e na prosperidade do
Trabalho de Investigacdo de Grupo da unidade curricular Introducéo a Gestao,
subjugado ao tema “Gestao de Empresas” do 3.° Ano do Curso de Ciéncias
Militares da Academia Militar.

Esta entrevista tem como objetivo a recolha de dados cruciais, assim como a
explicagdo de assuntos intimamente ligados a investigagdo em questdo, sendo
que estes estdo relacionados com o papel do gestor na empresa, os objetivos
da mesma e os tipos de estratégia presentes dentro do mercado da gestdo que
se afirma como um dos mais competitivos a nivel mundial. As suas respostas
serdo utilizadas unicamente com fins de investigagdo. Muito Obrigado.

Questdo 1 - Qual ¢ a sua funcdo na empresa?

Enquanto contabilista certificada tenho as empresas que me sdo atribuidas
e sou responsavel por elas. Tenho ajudantes comigo que podem ir variando.
Neste momento, eu tenho uma ajudante a tempo inteiro e um ajudante que,
como auxilia varios colaboradores, dd-me apoio pouco regularmente.

Eu respondo perante o patrdo e os meus ajudantes respondem perante mim.
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Questao 2 - Considera justa a relacdo entre o seu trabalho e o seu salario?

Nao, de todo. E digo isto porque sou contabilista certificada e como tal
assino. Isto quer dizer que, embora trabalhe para uma empresa, caso exista
irregularidades perante as finangas, eu sou responsavel por esse ato...

Evidentemente que, como ¢ uma situagdo completamente esporadica, a
empresa acaba por assumir o valor da coima. Também, de qualquer forma,
no dia em que nao acontecer, eu propria saio da empresa.

Como tal, o salario deveria ser aumentado.
Questiao 3 — Em que medida se considera segura no seu trabalho?

Sinto seguranga total na empresa, neste momento tem uma base muito
alargada de clientes que ja estdo connosco ha muitos anos. Eu, por exemplo,
trabalho aqui ha quase 23 anos ¢ ha clientes que ja ca estavam quando entrei.
Por isso digo que ¢ uma empresa muito solida.

Ao nivel dos despedimentos para sobrevivéncia da empresa também esta
estavel. Alias ainda agora foram admitidos mais trabalhadores e por isso ndo
me parece que haja alguém nessa situagao.

Em relacdo a despedir por haver falta de rendimento ja aconteceu, mas
também ndo ¢é costume, nao faz parte da politica da empresa.

Questao 4 — Considera necessario ir ao local de trabalho ou acha que poderia
fazer o seu trabalho em casa?

Na teoria, podia fazer parte do trabalho em casa. Digo isto porque, se levasse
documentos para casa e acedia ao meu computador da empresa remotamente.
No entanto, mais uma vez, ndo ¢ politica da empresa e como tal, acho que
nem nunca tinha posto essa hipotese. Até porque ha uma parte do trabalho
possivel de ser feita em casa mas temos muitas reunides que requerem a
presenca, evidentemente.

Para além disso, passo quase sempre dois dias da semana a trabalhar fora do
escritorio da empresa porque ha clientes que ndo se sentem confortaveis com
o facto de os documentos sairem das suas instalagdes.
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Questio 5 — Qual ¢ a sua relagdo com os seus colegas de trabalho?

E um bom relacionamento, profissional e saudavel. Perante os colaboradores
que conhego ha menos tempo e sobretudo, perante aqueles que conhego ha
mais tempo. Conheco um colega meu, por exemplo, ha 23 anos.

No entanto, ndo ¢ s6 comigo, o bom ambiente ¢ entre todos, neste momento.
Claro que, em outras alturas ja houve um ambiente mais “azedo” e muitas
vezes bastava um elemento mais desestabilizador para que estragasse logo
tudo.

Nessas circunstancias, € claro que, o ambiente altera o nosso rendimento,
principalmente quando o criador do mau ambiente € com um ajudante porque
sdo os que trabalham diretamente connosco e trabalham como mais que um
elemento.

Eventualmente, o ambiente poderia ser melhor se, houvesse algum convivio
extratrabalho e se a carga horaria fosse menor porque, na maior parte dos
dias o trabalho ¢ tanto que ndo tempo para conversas extratrabalho.

Questao 6 - Quais sao as suas aspiragdes laborais?

Tenho as aspira¢des normais de todos os trabalhadores, quero receber mais,
trabalhar bem menos do que trabalho neste momento e ganhar alguma
qualidade de vida nos horarios, ou seja, comegar a entrar ¢ a sair a horas sem
que haja necessidade de trabalhar fora de horas.

Depois, tenho um objetivo que ¢ abandonar passar a ser efetiva de uma
empresa. Ou seja, muitas empresas contratam um contabilista proprio e era
esse 0 meu objetivo.

Depois ha outros aspetos que procuro e que me podiam levar a sair desta
empresa, viver perto do trabalho, o que representa um acréscimo muito
grande na qualidade de vida.

Em relacdo a subir na empresa, ndo quero de todo. A continuar nesta empresa,
quero manter o meu lugar, ndo tenho interesse em subir na hierarquia porque
0 proximo passo seria tornar-me socia da empresa e ndo faz parte das
minhas ambigdes. Iria receber mais, mas também iria acrescer o trabalho e a
responsabilidade e neste momento procuro mais tranquilidade profissionalmente
porque nos ultimos anos o ritmo de trabalho tem sido alucinante.
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ABSTRACT

Workforce Management is an important tool for human resource management,
and is aimed at increasing the quality and productivity of services offered.
There have been discussions regarding the methods and techniques for
workforce planning and dimensioning, with the purpose of integrating
tactical and strategic perspectives of organizations. This requires information
related to structures, people and processes, which are the central elements of
these methodologies. Thus, the present work aims to characterize influential
scientific articles related to workforce management originating from business
processes, using the Meta-Analytic Approach theory. The research was based
on works published between 2010 and 2018 in the CAPES research platform,
utilizing the Web of Science database as a main reference.

KEYWORDS: Workforce Management, Workforce Planning, Business
Process.

1. INTRODUCTION

The systematic accumulation of information is fundamental for scientific
advancement, in terms of knowledge acquisition. In this sense, a
bibliometric survey can be characterized as an information science research
method, consisting of performance evaluations for academic research
(Geng et al., 2017). To that end, quantitative and statistical studies are
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carried out in order to analyze the relationships present in the information
related to a given field. The detailed features and standards of the featured
field of study are also analyzed.

Workforce management is a systematic and continuous process that
evaluates the future needs of Human Resources (HR) in relation to the
sufficient number of individuals needed to perform a given task in a timely
manner. This planning should be integrated with the overall strategic goals,
in accordance with the mission, values and objectives of the organization
(Marcono, 2002).

According to Huselid and Becker (2011), several articles related to
workforce management strategies in different areas have been published
since 1990. Research conducted by Becker e al. (1988) indicates that the
performance of an organization can be improved if (a) the recruitment
and selection processes are consistent with competitive strategy of the
organization, (b) employees are rewarded, as a result of their performance
evaluations, whenever the implementation of a particular strategy is
successful, and (c) there is an existing training and development strategy for
performance management and business goals. The performance evaluation
of individuals who are part of the organization plays an important part in
promoting future improvements, and should serve as a basis for decision
making.

.According Collins et al. (2017), in a survey of 10,447 business and HR
(human resources) leaders, 71% percent of companies prioritizes people
analytics in their organizations. Workforce analytics is considered important
for business performance and it is being applied to recruiting performance
measurement, compensation, workforce planning, and retention. Only 8%
have usable data; 9% percent believe that they have a good understanding
of which talent dimensions drives performance in their organizations; and
15% percent have broadly deployed human resource and talent scorecards
for line managers.

Though the impact of workforce management systems on performance
is both economically and statistically significant, most HR managers are
not aware of these effects, or have difficulty persuading (or aiding) their
organizations in adopting these systems, irrespective of the competitive
advantage that has often been achieved (Huselid and Becker, 2011).
Attrition in the workplace results in negative implications for organizations
and for the individual employee well-being, and it has been associated
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with decreasing workplace performance and productivity, as well as higher
turnover rates (Lizano and Barack, 2012).

When services operate for extended periods of time, productivity is
affected. However, workforce management and service levels generally
improve with increased flexibility, which in turn is an effective strategy to
mitigate the effects of absenteeism (Easton, 2011).

As such, the objective of this research is to present a systematic review of
the main contributions of previous high-impact publications, which dealth
with workforce management focused on business processes. The research
methodology is presented in section 2, whilst section 3 describes the results
obtained through the use of the Consolidated Meta-Analytic Approach
Theory. Section 4 presents the conclusion of the research, with suggestions
for future work.

. METHODOLOGY

As an exploratory study with a quantitative approach, this research aims to
produce a systematic review of the scientific literature concerning the topic
of Workforce Management linked to Processes, through the model defined
as the Consolidated Meta-Analytic Approach Theory (CMAAT) (Mariano
and Rocha, 2017). It should be emphasized that this model is composed of
three stages: research preparation; presentation and definition of the data’s
interrelationship; and detailing and validation by evidence.

In the Web of Science database, a search was performed with the following
parameters: the search terms “Workforce Management” OR “Workforce
Planning” AND “Process”, along with the interval between 2010 and
2018. This search returned 228 records. Of these, most were articles (150),
followed by Paper Proceedings (62), Editorial Materials (8), Reviews (7)
and Letter (1) document types.

With the sample composed of 228 articles, an analysis was carried out with
the objective of reviewing and defining the main authors, relevant articles,
and countries and authors who submitted the most publications. For better
visualizations, heat maps were developed using the VOSviewer software.
The resulting scientific visualizations took into account factors such as co-
citations, bibliographic couplings, and the most frequent words contained
in the summaries of published articles related to the topic.
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3. LITERATURE REVIEW AND RESULTS

3.1. WORKFORCE MANAGEMENT BASED ON BUSINESS PROCESSES

After analyzing the records in the aforementioned timeframe, the
oldest (Aiken et al., 2013)659 hospital medical-surgical nurses
in 12 European countries. Setting: Surveyed nurses provided
care in 488 hospitals in Belgium, England, Finland, Germany,
Greece, Ireland, the Netherlands, Norway, Poland, Spain, Sweden,
and Switzerland. Participants: All nurses were surveyed from
medical-surgical units 30 or more hospitals from geographically
representative samples of hospitals in each country, except
for Ireland and Norway, where all hospitals were selected, and
Sweden, where nearly all hospitals were included by sampling
all medical-surgical nurses who were members of the Swedish
Nursing Association. Methods: Percentages are provided for each
of the nurse and hospital characteristics reported. Results: There
was wide variation across countries in the percentages of hospital
nurses that were bachelor’s prepared (range 0-100% was entitled
“Nurses’ reports of working conditions and hospital quality of
care in 12 countries in Europe”, which described the relationship
between the need for cost reduction and the definition of an optimal
human resource configuration, and included the identification of
strategies aimed at the retention of nurses and, consequently, the
containment of costs.

In relation to the largest number of publications by the same author,
the first place was occupied by Lizano E., with 4 articles, followed
by Bhulai S. and Gaeta M., both with 3 articles. However, the
most cited author does not in turn present the highest number of
citations. The most cited authors, namely Aiken et al., are also
responsible for the oldest recorded publication.

The second most cited authors, Huselid, Mark A. and Becker, Brian
E., responsible for the article Bridging Micro and Macro Domains:
Workforce Differentiation and Strategic Human Resource
Management, presented strategic capabilities as the focal points
of a workforce management system, and discussed the challenges
of implementing organizational policies of this nature, as well as
the theoretical and empirical challenges presented in an academic
context, in relation to workforce sizing practices. It is worth noting
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that both of the most highly-cited papers investigate the qualities of
workforce planning as a latent source of competitive advantage. In
order to describe the main contributions of the most cited articles,
an Illustration (1) was constructed, detailing the main results:

Title / (Year of

Publication) Authors Contributions
Increased pressures on nurses' workloads are

Nurses' reports of attributed to inadequate staffing and

working conditions resources, as well as to the shortcomings of
and hospital quality of Aiken et al human resource management. There are
care in 12 countries in ’ relatively low-cost options for significantly

Europe improving work environments, including
2013 evidence-based human resource

Bridging Micro and
Macro Domains:
Workforce
Differentiation and
Strategic Human
Resource Management
2011

Every Newborn:
health-systems
bottlenecks and

strategies to accelerate
scale-up in countries
2014

Workplace demands
and resources as
antecedents of job
burnout among public
child welfare workers:
A longitudinal study
2012

Team-building with
answer set
programming in the
Gioia-Tauro seaport
2012

A survey of factors
influencing career

Huselid, Mark;
Becker, Brian

Dickson et al.

Lizano, Erica.

Leeanne; Barak,
Michalle E. Mor

Ricca, F et al.

Cleland et al.

management.

The authors focus on the challenges and
opportunities associated with the integration
of the micro and macro domains of strategic
Human Resource management (HRM)
literature. Differentiation by strategic
capability, rather than hierarchical
organizational level, represents a potential
implementation challenge for managers, as
well as theoretical and empirical challenges
for academics.

Workforce management was identified as
one of the key factors in reducing neonatal
mortality in rural communities. Other factors
related to workforce management were
raised - namely, increasing the number of
individuals, updating specific skills, and
sharing tasks.

This study examines the underlying impacts
of workforce planning in causing emotional
exhaustion and depersonalization among
child care public workers. Organizational
tenure, work stress, and work-family conflict
were associated with emotional exhaustion,
while age, work-family conflict, and
organizational support were related to
depersonalization.

A crucial management task for port-
operating companies is team building: the
problem of properly allocating available
staff to serve incoming ships. In this paper, a
system was presented based on the
programming of response sets for the
automatic assigment of port employee teams.

Workforce planning is a central issue for the
provision of services, and has implications
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preference in new-
entrant and exiting
medical students from
four UK medical
schools
2014

Indian approaches to
retaining skilled health
workers in rural areas
2011

Cross-training
performance in
flexible labor
scheduling
environments
2011

TPS's process design
in American
automotive plants and
its effects on the triple
bottom line and
sustainability
2012

Workforce
Management in
Periodic Delivery
Operations
2012

Sundararaman,
Thiagarajan;
Gupta, Garima

Easton, Fred F.

Bergenwall,
Amy L.; Chen,
Chialin; White,
Richard E.

Smilowitz,
Karen; Nowak,
Maciek; Jiang,
Tingting

for medical education. Accordingly, this
study finds that differences in the career
preferences of graduate students are related
to capital and individual habits. This is
important, as it means that comparisons
among medical school populations should
control for the differences in inputs
[students], as well as the context and process
[medical school] in analyzing production
[such as the results of graduate, post-
graduate or licensing national exams].

The article addresses the shortage of
healthcare professionals, and some of the
evaluated initiatives include workforce
management policies, location-specific
recruitment, and the creation of a new
framework of services specifically for the
public sector.

This study explores the means by which
workforce management decisions interact
and affect labor costs, as well as service
levels, in long-term operations with
uncertain demand and employee
participation.

By applying a cross-case analysis, the article
explores the effects of different process
arrangements on workforce management. It
identified that the extensive use of modern
technologies in automobile assembly plants
has important implications in workforce
sizing, reducing available jobs.

This case study, which was focused on
researching the delivery sector,
demonstrated that the adoption of workforce
management metrics impacts operational
decision-making, resulting in more assertive
choices.

Illustration 1 — Most cited articles and their contributions
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It can be observed in Illustration 1 that work management
research linked to business processes was mostly carried out in
the healthcare field. Workforce planning, proper team building,
workforce management decisions and service levels, along with
the adoption of metrics as decision support tools, are issues
addressed in these publications, and require attention from an
organization management perspective. In fact, there is a growing
interest in analysing how the workforce and its qualification, in
terms of skills, can affect the results, which are sought to achieve
(Czabanowska et al., 2013).

[llustration 2 presents the distribution of publications from the
10 most published countries in the delimited period, from 2010
to 2018. For these countries, the United States has 3 times the
number of publications when compared to England and Australia,
which respectively occupy the ranking’s second and third place.
The UK Journal Human Resources For Health, with an h-index
equal to 45, has the highest number of publications, followed by
Lecture Notes in Computer Science, with an h-index equal to 251.
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Illustration 2 — Most published countries in the evaluated period.
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As seen in Illustration 3, the number of publications varied over the
years, with a considerable increase in 2015 and 2016, with a peak of
41 publications in 2017. A 2 line polynomial trend line was chosen
in order to maximize the progression, facilitate the visualization, and
minimize errors. As the upward trend line indicates, the tendency is
for the volume of workforce-related research to increase throughout

2018 and in the following years.

Quantidade de publicagio

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ano

Illustration 3 — Yearly publication trend line.

In order to verify which research perspectives are being most explored
with regards to the relationship between workforce management and
business processes, the most frequent keywords of the 228 records
found in the Web of Science database were grouped within a word
cloud, via the TagCrowd software.

It should be noted that the size of the words in the illustration, which
denotes the frequency of the 50 most used keywords, as well as their
colour tone, reflects the authors’ focus regarding each specific theme.

9% <C

Thus, in the present study, the words “management”, “workforce”,
“resource”, “human”, “model”, “scheduling service” and “systems”
reflect the main characteristics of this research, and demonstrate the
main research lines. Also, it can be inferred that the dimensioning of
teams in connection with the words “performance” and “planning”

denote the strategic character in organizations.
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3.2.

analysis care
education
health human

management model
NUIrSING operations optimization

performance

p|an n | n g policy practice problem
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resource scheduling service
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Illustration 4 — Word Cloud

9% <¢

Words related to the field of medicine, such as “nursing”, “care”
and “health” appear more prominently, demonstrating that
workforce dimensioning practices are especially necessary for
the coordination of healthcare professionals, in order to provide
high quality services to society as a whole. This implies that the
efficient allocation and scheduling of these professionals is often
required. It is also worth noting that the studies on this subject are
mainly related to the field of hospital management, specifically
in relation to nursing care, with a focus on the optimization of
human resources and on the improvement of quality of life for
professionals in this field.

HEATMAP ANALYSIS

By applying a co-citation analysis, authors who are regularly cited
together are identified, thus exposing the main research approaches
(lustration 5).
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Ilustration 5 — Co-citation heat map

The four heat cores in Illustration 5 demonstrate the research fields
most consolidated in the evaluated literature, with the largest nucleus
having as its main exponent the article by Ernst ez al. (2004), which
relates workforce management to workload variables. The authors
consider that for most organizations the ability to have an appropriate
team is a critical success factor in attempting to meet customer
requirements. Personnel scheduling and rostering is defined as the
process of constructing optimized work timetables for staff.

In the second major concentration, which concerns the creation of
models, the most relevant article is by Campbell (1999), whose
core relates to the use of mathematical programming for scheduling
workers with different skill levels. It is assumed that departments are
trying to maximize objective functions that are concave with respect
to the number of workers assigned. The model is used to analyse
cross-utilization related to demand variation and cross-training levels.

In the third concentration, Green et al. (2001) evaluate the practice of
determining personnel requirements in service systems with random
cyclic demands using a series of stationary queuing models. Marko-
vian models are used and numerical methods are used to show that
the commonly used “stationary independent time period per period”
approach (SIPP) to establish personnel requirements is imprecise for
parameter values corresponding to many real situations.
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Finally, Gans et al. (2003) focus on the dimensioning of personnel
capacity in the call center industry, and points out suggestions of future
research in that field. To the authors, the behaviour of customers and
employees is closely intertwined with physical performance measures.
The research investigates call centers function and proceed to survey
academic research devoted to the management of their operations.

Understanding the multiple research fronts required the analysis of
a coupling heat map. Bibliographic coupling was used to display
articles that have common references, indicating which approaches
are in the consolidation stage.

Illustration 6 — Bibliographic Coupling Heat map.

The heat map presented in Illustration 6 denotes two sets of
couplings. The largest, driven by Aiken’s article (Aiken et al., 2013)
and followed by GroBler and Zock (2010), Huselid and Becker (2011)
and Lizano and Barack (2012), refers to the process of workforce
planning with regards to quantity, composition, and profile of service
personnel. An analysis is made regarding these factors’ impacts on
these individuals’ quality of life, the cost of structuring the overall
planning, and the competitiveness level of the organization. The
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second group is represented by (Ricca et al. (2012) and Smilowitz et
al. (2013), both of which deal with the creation of a system based on
automatic team scheduling, which was developed in order to facilitate
personnel allocation procedures, taking into account factors such as
cost, work load and the need to allocate employees with unique skills.

4. FINAL CONSIDERATIONS

This paper sought to review the main contributions of the published
literature with regards to workforce management applied to business
processes. The main approaches have demonstrated that the process of
workforce sizing must be continuous, as a result of changes that can occur
in staffing needs as well as organizational goals, objectives and processes.
In many studies, it was tried to relate the adequacy of the workforce to the
achievement of organizational results and analyses were performed using
Queue Theory, Markov Chains, development of indicators, among others.

This work presented the methodology developed by (Mariano and Rocha
(2017), as the Consolidated Meta-Analytic Approach Theory (CMAAT)
was applied in order to describe the increasing interest of the scientific
community regarding workforce management, as evidenced by the
growing number of recent publications.

The reviewed publications commonly emphasized that deficiencies
in workforce sizing directly and negatively impact professionals in the
service field, increasing pressure and rates of exhaustion, reducing service
quality, as well as affecting labour costs. In conclusion, it can be said
that workforce planning is of paramount importance within an operational
decision making process.

It is hoped that the presented study contributes to the scientific community
by presenting the main topics published in recent years regarding
workforce dimensioning. The limitation of this paper was the use of only
one database, which was the Web of Science, as it is internationally known
as one of the best and most complete database (Cruz and Correa, 2004).

As a suggestion for future work, it is recommended that the search be
expanded to other databases, using different keywords for further study
on the subject. In addition, it would be interesting to identify how other
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knowledge domains approach issues arising from workforce management,
given that the healthcare field demonstrated the greatest prominence in
relation to the overall body of publications, according to the diagnosis
presented in this work.
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ABSTRACT

The present work presents the results of a systematic revision on the
growth and the importance of the Internet, nominated of the social nets
in the conscription process. Data that the Internet assumes a pillar base in
the everyday life of the people, making possible considerable advances
and changes that not only influence the behavior as the attitudes and the
performance of the members of the organization in the direction to increase
the competitiveness and the capacity of learning of the same one, the inquiry
has as main objective to identify to which the advantages of the use of and-
conscription the level of the organizational processes.

For this end we use a revision of some articles, thesis and books published in
the scientific area of the management of human resources that approach the
thematic one. Of the analysis, stand out that the conscription online presents
a bigger probability of success in the choice of the candidate who better fills
and represents the profile of the available vacant, being a faster process with
a bigger extension, reach and spreading of data. However it must be used as
complement and not as the only technique of the conscription.

KEYWORDS: Recruitment; online Recruitment; online social networks.
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RESUMO

O presente trabalho apresenta os resultados de uma revisao sistematica sobre
o crescimento e a importancia da internet, nomeadamente das redes sociais
no processo de recrutamento. Dado que a internet assume um pilar base no
quotidiano das pessoas, possibilitando consideraveis avangos e mudangas
que influenciam diariamente nd3o s6 o comportamento como as atitudes e
o desempenho dos membros de uma organizacao no sentido de aumentar
a competitividade e a capacidade de aprendizagem da mesma, a presente
investigacdo tem como principal objetivo identificar quais as vantagens da
utilizagao do E-recrutamento ao nivel dos processos organizacionais.

Para este fim, usamos uma revisao de varios artigos, teses e livros publicados
na area cientifica da gestdo de recursos humanos que abordam a tematica.
Da andlise, sobressai que o recrutamento online apresenta uma maior
probabilidade de sucesso na escolha do candidato que melhor preenche e
representa o perfil da vaga disponivel, sendo um processo mais rapido com
uma maior extensdo, alcance e divulgacdo de dados. No entanto deve ser
usado como complemento aos demais métodos e nao utilizado como a tnica
técnica do recrutamento.

PALAVRAS-CHAVE: Recrutamento; Recrutamento online; Redes sociais.

1. INTRODUCAO

O ambiente econdémico atual, caracterizado pela globalizacdo do mercado
de trabalho e o desenvolvimento das tecnologias de informagdo e
comunicagao, exerce uma pressao permanente para a melhoria da qualidade
dos processos empresariais neste mundo altamente competitivo (Vieira,
2010). Portanto, as organizacdes definem previamente agdes estratégicas
e operacionais que as levem a obter lucros, maximizando o seu capital
investido de forma a destacarem-se das demais (Radhika e John, 2016).

Uma vez que todos os objetivos organizacionais sdo atingidos somente
com e por intermédio de pessoas, ¢ vital para a “satide” de uma organizagao
um processo de recrutamento eficiente e eficaz, ja que isso sera reflexo da
sua imagem (Cardeira, 2011).
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Neste sentido, houve a necessidade de alterar os métodos tradicionais
de escolha e preferéncia de talentos para as organizagdes, levando a
area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) a adotar novos formatos
de recrutamento essencialmente suportados pela Internet, tornando este
processo mais rapido, com menos custos e mais completo no que diz
respeito as informagodes sobre os candidatos (Martins, 2015). Ou seja,
sendo as pessoas o “instrumento’ principal das empresas ¢é vital recrutar
as pessoas certas, podendo estar na rapidez, forma e inovagao do processo
de recrutamento a diferenca entre o sucesso ¢ o fracasso da instituicao
(Fernandes, 2014).

Reconhecida a dimens3o que as redes sociais detém nas organizacdes
atuais e tendo como base que o conhecimento cientifico nesta area ¢
necessario, no que diz respeito ao recrutamento, a problematica deste
estudo pretende compreender o papel das Tecnologias de Informacao
e Comunicacio, mais especificamente, das plataformas das Redes
Sociais no processo de recrutamento.

Para tal, de forma a alcancar o objetivo geral é necessario evidenciar
a influéncia das redes sociais enquanto ferramenta de recrutamento,
percebendo quais as potencialidades e constrangimentos aquando da sua
utilizacdo. Nesse seguimento, a fundamentagio deste artigo foi elaborado
a partir de pesquisas bibliograficas, desde livros de Gestdo de Recursos
Humanos, teses e artigos sobre recrutamento on/ine em revistas cientificas.

2. PROCESSO DE RECRUTAMENTO

“A gestdo de recursos humanos é uma das principais chaves da
performance da empresa. Quanto tempo podera durar uma boa politica
comercial e uma gestdo financeira saudavel, se o operario na fabrica fizer
um trabalho de ma qualidade (...)?”

(Abramovici, Amblard, Poirson, e Roussillon, 1989, p. 16 citado por
Ferreira, 2017, p. 11).

Para muitas empresas, o recrutamento e a selecdo sdo ferramentas
essenciais para o sucesso de forma a obter melhores resultados através
de pessoas mais eficientes e comprometidas com os ideais da organizagao
(Martins, 2015). Se antigamente ndo existiam técnicas para a aplicagdo
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destes processos, mas sim indica¢des de amigos ou familiares que, em
muitos casos resultavam em fracassos, ou seja, na colocagdo de pessoas
erradas para desempenhar determinadas tarefas (Noe, Hollenbeck,
Gerhart, e Wright, 2006), hoje em dia as empresas ja ndo arriscam a sua
alta performance e crescimento no mercado, focando-se em identificar
e atrair os candidatos mais competitivos e habilitados para garantir a
vantagem competitiva (Muscalu, 2015).

Segundo Cascio (1989) o recrutamento ¢ um processo organizacional que
compreende um conjunto de praticas e processos utilizados para atrair
pessoas para vagas disponiveis. Também Muscalu (2015) refere que o
recrutamento, apesar de resultar de uma cadeia de procedimentos, que
culminam na sele¢do do melhor candidato, deve incluir todas as atividades
que a organizacao desenvolve de forma a melhorar a sua imagem e que
permitam persuadir os individuos a avangarem com a sua candidatura.

De uma forma simples, podemos dizer que o recrutamento ¢ o processo
de atrair e identificar uma parte de candidatos com vista a posterior
selecio dos mesmos. Conforme verificamos na ilustragdo 1, deve ir ao
encontro dos pontos chaves da eficiéncia, raridade, inimitabilidade e
insubstituibilidade, sendo essencial ter uma nogdo clara dos objetivos,
de forma a estabelecer uma estrutura simplificada para todo o processo
(Cassiano, Lima, e Zuppani, 2016).

Objetivo de B o da Estraté
« Tana de retenc o « Quem tecrtat)

+ Conteato pricokéngio valido +Quando recrutar?

+ Perfromance no tababo +Onde recntar?

+ Satafacho m trabatho

+Custo em preencher pouches

+Velocidade em preencher
posicdes

« Quanticdade de poscie
preenchide

+ Diversciade ra contratagio

+ Numero de candidaion

+ Quabidade de Candidaten

+ Deversdade de Canddaton

+Percentual de Olertas ¢

Cortrptacien

» Qs recurion utikasr?

+ Que mensagem comuncar?

Atividade de Recrutamento

« Recunion paes Recrndaments

« Recrutadores
e

+ Metasgem comund ads
hadl
sinteges
+Oportuna

Varlbvels do Processo
+ Abergho do Candicato
+ Compreensho do candidato
+ Credbistade ds Mensagem
+ Interesse do candidato
+ Arativen da poscio
e daorgeuxio
+ Expectatva de ums
clerta de trabaho
+ Alinhamento com & espectatives
&5 tanddato
+ At pescepcio
+ Conbeciments, Mabiidades,
Competinias e Necersda

Resultado do Recrutamento

«Comparar o8 resdadon

com 03 Obyetevon
.

Hustracdo 1: Etapas do processo de recrutamento
Fonte: (Breaugh e Starke, 2000, p. 408 citado por Cassiano, Lima e Zuppani, 2016, p. 4)
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Assim, mediante o tipo de cargo a preencher, existem fontes de recrutamento
mais eficazes que outras, cabendo a cada organizacdo analisar e eleger o
tipo de recrutamento mais viavel de acordo com as suas especificidades
(Chiavenato, 2009).

O recrutamento podera ser interno, externo, ou até mesmo misto, quando
assume ambas as vertentes.

O recrutamento interno ocorre quando surge uma determinada vaga
e a empresa oferece oportunidades internas utilizando os proprios
colaboradores para a preencherem, através da sua transferéncia ou
promogao (Devaro e Morita, 2013).

Segundo Muscalu (2015) esta estratégia tem como vantagens o
desenvolvimento e progressao interna, motivando as equipas, estimulando
o autoaperfeicoamento e aquisicdo de novas competéncias, objetivos a
serem alcancados pelos mais ambiciosos. Por outro lado, se este método
consegue assegurar que a pessoa que ocupa a funcgdo ja esta familiarizada
e integrada na cultura organizacional, por outro lado ndo abre lugar a
novas ideias e perspetivas (Caxito, 2016). Também, Devaro e Morita
(2013) acrescentam que este tipo de recrutamento assume um custo menos
elevado do que o externo, na medida em que, ao recorrer aos recursos
humanos internos, eles ja vém familiarizados com a cultura e valores
organizacionais.

Contudo nem sempre € possivel recrutar dentro da organizagdo, sendo
necessario o preenchimento da vaga com pessoas que ainda ndo fazem
parte da organizacdo, através do recrutamento externo. Este tipo de
recrutamento como objetivo atrair novos colaboradores, externos a
organizacdo, e € o processo adequado para situagdes em que se pretendem
introduzir novidades, promover a inovagdo e o crescimento do capital
intelectual da organizagdo (Chiavenato, 2009).

Na mesma linha de pensamento, Cassiano et al. (2016) salienta que
o recrutamento externo € um método relevante para enriquecer a
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organiza¢ao com novos propositos, sobretudo devido a bagagem dos novos
colaboradores que acrescentam valor, com as suas ideias e experiéncias
externas a organizagao.

Semelhante entendimento tem Devaro e Morita (2013) que argumentam
que os candidatos deste processo enriquecem o leque de competéncias
da organizacdo, uma vez que trazem consigo novas formas de pensar e
diferentes maneiras de encarar os problemas, restaurando o trabalho
de equipa e a cultura da empresa. No entanto, o recrutamento externo
implica em um custo elevado e pode ser um fator de desmotivacao porque
inviabiliza as perspetivas de carreira dos ja colaboradores (Idem, 2013).

Assim, face as vantagens e inconvenientes dos recrutamentos interno e/
ou externo, surge como uma solucdo alternativa o recrutamento misto.
Este processo consegue ser um dos mais efetivos, pois a empresa combina
no mesmo processo de divulgacdo de vagas, o recrutamento interno e
externo (Chiavenato, 2009). Ou seja, abrange a pratica dos dois tipos
de recrutamento na procura de candidatos dentro e fora da instituigao,
sendo que um deve complementar o outro (Caxito, 2016). Desta forma
ndo rejeita nenhum candidato no processo seletivo, isto €, da oportunidade
para novos planos e também oferece oportunidades aos colaboradores que
ja trabalham na empresa (Cardeira, 2011).

Uma organizac¢ao nunca pode fazer apenas um tipo de recrutamento, pois
“quando se realiza o recrutamento interno, em algum ponto da organizacao
surge sempre uma posicdo a ser preenchida por meio de recrutamento
externo, a menos que seja cancelada” (Chiavenato, 2009, p. 96).

No contexto geral, independentemente do tipo de recrutamento adotado,
utilizam-se diversos métodos e técnicas, como forma de atrair novos
colaboradores entre eles: aniincios em jornais, servicos de empresas
especializadas, feiras de emprego, agéncias de emprego, campus
universitarios, recrutamento online, entre outros (Ahmad e Schroeder,
2002). Os graus de eficacia dos diversos métodos sao dispares, podendo
ser (in) adequados consoante o tipo de fungdes ou a situagdo de mercado.
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3. RECRUTAMENTO ONLINE

O recrutamento online apareceu de modo a melhorar as problematicas
do recrutamento tradicional uma vez que este ultimo recorre a meios e
processos que, por vezes, o tornam moroso ¢ em algumas situagdes, nao
tao eficiente como se esperava (Thompson, Braddy & Wuensch, 2008).

Ainternet teve um grande impacto na vida dos cidadaos e das organizagoes,
pelo que acabou por afetar também o processo de recrutamento sendo
utilizada como uma ferramenta a que o recrutamento online recorre,
especialmente para atrair, encontrar, investigar, avaliar, entrevistar e por
fim contratar novas pessoas para as organizacgdes (Vieira, 2010). Assim
podemos definir o recrutamento online como aquele que ¢ “realizado
através da internet, via correio eletrénico, ou utilizando sistemas de
comunicacdo avangados que permitem a rece¢do de candidaturas e a

realizagdo de triagens de candidatos online” (Gomes, 2011, p. 67).

Esta ferramenta de recrutamento surgiu em meados da década de 90,
e desde entdo que se tém sentido as mudancas radicais no processo de
recrutamento dado a sua utilizagdo pois as necessidades do mercado estdo
em constante mudanca e a competitividade entre empresas para atingir os
seus objetivos aumenta a cada dia. E apesar de o nosso pais ter como os
demais acabado por aderir a esta tendéncia, verificando-se um crescimento
dos portais de recrutamento online, com especificidades proprias, de
acordo com os objetivos estabelecidos (Martins, 2015).

Segundo Mitter e Orlandini (2007) a internet permite assim aproximar as
empresas e os candidatos, colocando desta forma a tecnologia ao servigo
das pessoas. Pelo que o recrutamento on/ine € uma das mais atuais, Uteis e
dinamicas aplicacdes das tecnologias de informacao no dominio da gestao
das pessoas (Peretti, 2007).

O recrutamento online ¢ uma das mais atuais, uteis e dinamicas aplicagdes
das tecnologias de informagdo no dominio da gestdo das pessoas
conseguindo possibilitar a divulgagdo das vagas através da internet,
a triagem dos curriculos, a criagdo de uma base de dados atualizada,
possibilitando também o feedback e a avaliagao dos profissionais (Mathis
e Jackson, 2011).

Para o recrutamento do candidato mais adequado € necessario ter como base
um recrutamento estratégico e para isso € necessario que as organizacdes
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tomem algumas decisdes importantes para atrair o candidato certo, que
segundo Mathis e Jackson (2011) ¢ necessario tendo em conta alguns
aspetos como: onde recrutar (quer internamente e/ou externamente);
quem recrutar (dependendo da vaga em questdo); se a tempo inteiro ou
parcialmente; e o perfil pretendido ou seja, as carateristicas do perfil
desejadas para o cargo. Neste contexto, o seu principal objetivo é tornar
os processos menos dispendiosos, mais eficientes e eficazes, uma vez que
existe uma redu¢do burocratica significativa no processo de recrutamento
(Gomes, 2011).

Concluindo, o recrutamento online apresenta semelhangas e diferencas
do recrutamento tradicional, contudo a informagao retirada de ambos
os métodos deve acima de tudo complementar ¢ reforcar a estratégia
organizacional, portanto precisa de estar alinhada com a mesma
conseguindo produzir os melhores resultados.

Ainda que, as praticas baseadas no recrutamento online nao substituam
as tradicionais segundo os autores Allen, Mahto & Otondo (2007), as
principais diferencas sdo permitirem ter mais informacdo disponivel;
usarem mais canais de comunica¢ao; serem interativos; e chegarem a mais
candidatos, conforme vém explanadas na Tabela 1.

RECRUTAMENTO TRADICIONAL E-RECRUTAMENTO
Antincios em jornais Anuncios e respostas em tempo real
Alcance de média regional Alcance de média mundial
Curriculos em papel Curriculos eletronicos
Curriculos desatualizados Curriculos atualizados
Captacdo de candidatos ativos (maioria Candidatos passivos e ativos (empregados e
desempregados) desempregados)
Processos tradicionais de recrutamento Economia de 70% no custo e tempo
Burocratizagdo de processo Gerenciamento automatico
Triagem manual, telefonica Filtros, classificados e testes online

Tabela 1: Principais diferencas entre o recrutamento tradicional e o e-recrutamento
Fonte: (Godinho, 2008)
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Se por um lado o uso da internet consegue introduzir rapidez no processo
e uma ajuda essencial para os responsaveis do recrutamento atualmente,
segundo Verhoeven ¢ Williams (2008) as organizagdes devem utilizar
todos os canais de recrutamento que possuem e lhe estdo disponiveis,
e ndo adotar apenas a internet. Na mesma linha de pensamento surge
Fernandes (2014) referindo que na sua perspetiva o recrutamento eficaz
faz-se através da combinag@o dos métodos tradicionais, presenciais e os
métodos baseados na internet.

3.1. TECNICAS E ETAPAS DO RECRUTAMENTO ONLINE

As técnicas do recrutamento sdo essenciais para o inicio do processo
e ¢ através delas que a empresa divulga as oportunidades de trabalho
e toda a informagao essencial para os possiveis candidatos (Allen et
al., 2007).

Veger (2006) salienta que as técnicas de recrutamento online estdo
a tornar-se cada vez mais conhecidas entre os trabalhadores e
candidatos. Na mesma linha de pensamento, Verhoeven e Williams
(2008) constataram duas técnicas eficazes para se realizar o
recrutamento online, sendo estas através de sites de emprego e dos
sites das proprias empresas que estdo a recrutar.

Contudo, para além destas existem também outras, tais como
os anuncios online em jornais de classificados, nas agéncias de
emprego, universidades, conferéncias online, sites agregadores que
redirecionam o curriculo para os lugares mais adequados (Veger,
2006).

Relativamente aos mais relevantes, nos quais os sites de oferta de
trabalho s3o os que se destacam, devido a sua procura ¢ utilizacao,
tém como objetivo divulgar um leque de antincios e ofertas, sendo
também possivel publicar o curriculum vitae (CV) e ter acesso a
outras mais diversidades (Radhika e John, 2016). Os sites da propria
empresa, divulgam o perfil pretendido para as vagas e os passos
do processo da candidatura. Pelo que ¢ essencial que as empresas
transmitam as informagdes de forma simples e detalhada, para que
aumente a atracdo dos novos candidatos.

O sistema virtual tem a capacidade de realizar multiplas tarefas e, de
acordo com Almeida (2004) podemos enumerar as seguintes:
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3.2.

- Atrair e fazer a triagem de candidatos qualificados;
- Administrar os curriculos dos candidatos;

- Gerenciar as informacgdes dos candidatos tendo em vista subsidiar
o processo de selegdo;

- Prover informagoes dos candidatos para contratagdes;

- Recolher e monitorizar medidas de avaliagdo e aperfeigoamento
do processo.

O processo de triagem online revela algumas barreiras, pelo que foi
necessario o contributo de alguns autores. Devido a dificuldade de
perceber se o candidato preenche os requisitos exigidos somente
através do curriculo, procede-se através de um formulario de pré-
selecdo online com varias questoes chave (Singh e Finn, 2003).

Também Cappelli (2003) deixou o seu contributo e considerou
relevante abordar as quatro etapas do sistema de recrutamento online
entre elas:

- Atrair os candidatos, pela aparéncia da empresa, por atrativos e
incentivos;

- Selecionar os candidatos através de perguntas claras jogos e
testes;

- Efetuar contato, rapido e adaptacao dos recrutadores ao ritmo;

- Selar o acordo pessoalmente.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO ONLINE

Segundo Weinstein (2009) o recrutamento online € uma nova
estratégia para encontrar e contratar candidatos perfeitos, pelo que
estes devem manter o perfil sempre atualizado, publico e partilhar
informagdes relevantes.

O recrutamento online, tal como tudo, apresenta vantagens e
desvantagens quer para a empresa, quer para o candidato. No que diz
respeito a empresa, as vantagens que Peretti (2007) apresenta sdo:
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- Custos baixos;

- Alcangam-se populagdes distintas daquelas que se conseguiriam
atingir através dos meios tradicionais;

- Permite selecionar os candidatos através de uma pesquisa
especifica;

-Existe uma defini¢do mais real dos perfis dos candidatos.
Relativamente as vantagens para o candidato, o mesmo autor enuncia
as seguintes:

- Disponibiliza¢do de informagdes profissionais e pessoais;

- A procura de oportunidades de trabalho pode ser efetuada a
qualquer hora e em qualquer lugar;

- Permite receber e-mails com as oportunidades de trabalho
adequadas ao seu perfil.

Como podemos concluir, sdo inimeros os beneficios do recrutamento
online, desde o maior nimero de candidaturas que chega a empresa,
o ciclo de recrutamento mais rapido e de menor custo, a diversidade
geografica da origem das candidaturas e a possibilidade de aplicar
filtros para excluir candidatos sem enquadramento para o trabalho,
contudo ¢ importante realgar a necessidade de existir contato pessoal
no final deste processo (Cardeira, 2011).

Em relagdo aos inconvenientes, sdo diversos os autores que apresentam
o seu desagrado em relagdo ao recrutamento online. Segundo Mitter
e Orlandini (2007), Cappelli (2003), Ortigdo (2000), Cardoso e
Oliveira (1998), Prasad (2009) e Araujo e Ramos (2002) as principais
desvantagens sdo:

- Exclusdo dos candidatos que ndo tenham acesso a internet;

- Possivel atragdo de candidatos sem qualificagdes necessarias e
pretendidas;

- Excesso do numero de candidaturas;
- Menor contato pessoal com os candidatos;

- As dificuldades técnicas podem dificultar o acesso a informagao;
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- O curriculum vitae desatualizado;

- O numero excessivo de candidaturas pode resultar num decréscimo
da qualidade das mesmas.

Paraalém das desvantagens, existem também algumas limitagdes a este
processo. Para Januzzi (2004) o fato de ndo existir um contato pessoal,
nao permite que a empresa tenha um contato inicial com o candidato e
consequentemente nao permite que o conheca na totalidade, pelo que
existira também o risco de contrata¢des inadequadas e o excesso de
candidatos para as vagas existentes.

Desta forma, a internet, vista como uma valiosa ferramenta para
as empresas e para os candidatos na medida em que os aproxima,
fornece servigos online de recrutamento que permitem eliminar as
etapas dos sistemas de provisao de recursos humanos (Verhoeven
& Williams, 2008). Por outro lado, o recrutamento online ndo é tao
simples quanto parece como podemos verificar nas desvantagens
apresentadas (Thompson et al., 2008).

4. AS REDES SOCIAIS ONLINE

O aparecimento da internet e a constante evolucao das tecnologias de
informacdo e comunica¢do deram origem a necessidades de interagdo
no meio virtual entre as pessoas, levando assim ao surgimento das redes
sociais. Tal como refere Tomar¢l et. al. “a partir do desenvolvimento dos
meios de comunicagdo, principalmente depois da Internet, as relacdes
sociais prescindem do espago fisico e do geografico, elas ocorrem
independentes do tempo e/ou do espaco” (2005, p. 95).

Segundo Miranda et. al. “a rede constitui-se através de um processo
dindmico de participagdo e envolvimento, cuja variagdo na intensidade
e formas da presenca social e cognitiva dos seus membros conduz a sua
transformacdo num sistema flexivel e também complexo” (2011, p. 3),
criando assim uma nova forma de relacionamento entre os individuos.

Nesta perspetiva, o conceito de rede social ¢ entendido como uma
“estrutura social constituida por pessoas ou organizagdes conectadas por
um ou varios tipos de relagdes, que partilham valores e objetivos comuns”
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(Vieira, 2010, p. 11). Desta forma “as redes sociais permitem que 0s seus
membros se apresentem, articulem as suas relagdes sociais e estabelecam
ou mantenham relagdes com outras pessoas” (Miranda et. al., 2011, p. 7).

As redes sociais devem ser caracterizadas principalmente pela sua
abertura e permeabilidade, por forma a existir comunicagdo ¢ interagdo ao
nivel horizontal e ndo algo hierarquizado entre os diversos intervenientes
(Vieira, 2010). Por isso, sdo atualmente consideradas um instrumento
bastante importante ndo s6 para estabelecer contato entre pessoas, mas
também para o desenvolvimento e suporte educacional e ainda para as
organizacdes do ponto de vista profissional, possibilitando a abertura de
oportunidades quanto a procura de trabalho.

Para além de emergirem como meio de conexao interpessoal, as empresas
tém utilizado as redes sociais como uma ferramenta de recrutamento,
tendo em conta o seu contexto virtual, que por sua vez se traduz no alcance
das mesmas quanto a diversidade de participantes. Neste seguimento e
de acordo com Moura, “com este novo conceito de e-recrutamento,
atualmente ¢ muito comum o processo de recrutamento ser em grande
parte efetuado online, com recurso a diversas plataformas, nomeadamente
as redes sociais” (2004, p. 22).

Como tal, importa destacar algumas redes sociais que se tém revelado
importantes no ambito do recrutamento.

4.1. EXEMPLOS DE REDES SOCIAIS

As redes sociais tém vindo a desenvolver-se drasticamente, existindo
cada vez mais tipos com iguais e diferentes fins. De acordo com Vieira
[através da Internet € possivel saber mais sobre as pessoas e 0 seu percurso,
bem como recolher feedback do proprio ou de terceiros], sendo que [as
redes sociais contém muito mais informagao do que os curriculos e, deste
modo, tornam-se mais ricas enquanto fontes vivas de investiga¢do dos
talentos que se estao a analisar] (2010, p. 12).

Atualmente s3o utilizadas varias redes sociais para manter e criar
relagcdes com pessoas chegadas ou outras, permitindo também criar e
desenvolver uma rede de contatos profissional sendo que 63% utiliza de
forma procurar oportunidades, 55% para pesquisar paginas de potenciais
empregadores e 53% para o networking profissional (Martins, 2015).
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As mais utilizadas, nomeadamente, para o processo de recrutamento
sdao: o Twitter, o Facebook e o LinkedIn (Barreto (2017); Coelho
(2016); Sousa (2016) e Vieira (2010)).

O Twitter ¢ uma rede social que foi criada em 2006, onde cada
utilizador possui uma pagina pessoal em que recebe mensagens
e onde exibe as suas publicagdes para os restantes seguidores.
Sdo também disponibilizados estudos/artigos por especialistas,
possibilitando aos mesmos encontrar outros investigadores.
Neste propodsito conseguimos definir que esta rede social tem a
missdo de ser breve e pratica, de forma a permitir que o usuario
partilhe opinides e atividades unindo assim informagdes pessoais
e profissionais. O gestor de recursos humanos pode assim avaliar
a qualidade do contetdo criado e alguns tracos comportamentais
do individuo, fortalecendo e/ou alterando sua percecdo acerca deste
profissional (Prasad, 2009).

No que diz respeito ao Facebook criado em 2004 por Mark
Zuckerberg, ¢ considerada a maior rede social, possuindo atualmente
mais de 1 bilido de utilizadores ativos (Sylva e Mol, 2009). Esta
ferramenta permite aos seus membros criar proximidade entre
eles, existindo interacdo, nomeadamente ao nivel de comentarios
e mensagens, possibilita uma maior partilha de informagao, tendo
os seus utilizadores acesso a perfis, fotografias, videos e noticias
(Prasad, 2009). Os recrutadores usufruem do Facebook na medida
em que este permite complementar os perfis dos candidatos,
através de informagdes especificas sobre a postura da pessoa que
se esta a candidatar. Ou seja, quando as organizagdes procuram
alguém no Facebook, geralmente estdo interessadas nos tracos de
personalidade e se os valores pessoais do individuo estdo de acordo
com os da empresa, pelo que, cabe a cada utilizador refletir o que
vale a pena deixar como informagdo publica evitando participar em
paginas polémicas ou que possam prejudicar a sua imagem pessoal
(Sylva & Mol, 2009).
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Por fim, o LinkedIn criado em 2003 por Reid Hoffman com o intuito
de ser utilizado quase exclusivamente para a construcao de relagdes
profissionais conseguiu atingir o seu objetivo principal tornando-
se hoje em dia numa ferramenta largamente utilizada, estando em
mais de 200 paises em todo o mundo com mais de 400 milhdes de
utilizadores. Segundo Coelho “o LinkedIn é uma ferramenta que
veio alterar as técnicas tradicionais de recrutamento e sele¢do em
recursos humanos” (2016, p. 5). Por isso, e referido por Sousa “¢
uma rede importante para aumentar o networking e obter ofertas
de emprego que possam ser vantajosas futuramente, facilitando
a divulgacdo de mensagens entre os recrutadores e os potenciais
candidatos” (2016, p. 22). Tem assim como objetivo “encontrar ¢
manter 0 contacto com atuais e antigos colegas ou até conhecer
mais profissionais da mesma area de trabalho” (Vieira, 2010, p. 12),
tendo sido “desenvolvida para armazenar curriculos entre outras
informagdes e ajudar na procura de emprego ¢ de empregados”
(Idem, p. 13). Podemos considerar portanto que esta plataforma
permite que os seus utilizadores criem, partilhem, construam
e mantenham uma rede de contato de indole profissional. Um
aspeto fundamental do LinkedIn ¢ manter toda a descri¢do no site
coerente com o curriculo que ¢ enviado para as empresas, pois se
houver divergéncias ou incongruéncias, principalmente com cargos
e atividades descritas, o perfil pode gerar eliminagdes em vez de
ajudar na colocacdo profissional. Por fim, nas discussdes sobre
outras empresas, ¢ necessario ter um cuidado redobrado para ndo
revelar informacgdes sensiveis ou confidenciais de outras empresas
para ndo gerar falta de confianca (Martins, 2015). E, sem davida
a melhor plataforma para os recrutadores selecionarem possiveis
candidatos e avaliem as qualificagdes que estes prospetam, dado
que além do curriculo, esta ferramenta também admite que sejam
analisadas recomendagdes de terceiros a respeito das habilidades
e das competéncias do individuo, apoiando ou dissociando sua
ligagdo ao perfil da vaga disponivel (Ferreira, 2016).
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4.2.POTENCIALIDADESEDIFICULDADES COMOUSODASREDESSOCIAISONLINE

As redes sociais contribuem de uma forma muito positiva para o
recrutamento de pessoas para as mais diversas empresas. Tendo
em conta que se trata também de um processo online, tal como o
e-recrutamento, as suas potencialidades e dificuldades sdo muito
semelhantes.

Deste modo, as potencialidades das redes sociais que Gomes (2011)
destaca sdo:

- Reducao de custos em relagdo ao recrutamento-online,

- Possibilitam uma mais rapida e maior interagdo com os candidatos
a emprego;

- Maior divulgagéo de oportunidades de trabalho.

- “Através das redes sociais a informacao passada ¢ mais intensa, pelo
que utilizando estas redes as oportunidades de trabalho aumentam,
possibilitando aqueles que as utilizam encontrarem trabalho mais
facilmente” (Granovetter, 1995 citado por Gomes, 2011, p.18).

Contudo, uma das maiores dificuldades é o facto dos utilizadores
das redes sociais serem condicionados pela sua insercdo em redes
de relagdes informais, ndo tendo por isso acesso as oportunidades
de trabalho disponibilizadas nas redes em que ndo estdo inseridos
(Gomes, 2011).

5. CONSIDERACOES FINals

A sobrevivéncia e o sucesso de uma empresa sdo estabelecidos com base
na qualidade dos seus recursos humanos e no potencial gerado a partir dos
mesmos. Como tal, é essencial para a organizacao focar-se em identificar,
atrair e escolher os candidatos mais aptos e com caracteristicas individuais
marcantes, o que € conseguido através de um recrutamento eficiente. Todos
os tipos de recrutamento (quer interno, externo, misto ou mesmo online)
tém pontos fortes e outros que requerem cuidados, contudo a escolha do
mais adequado dependera do perfil da vaga, da empresa e das limita¢des
subjacentes a este processo associado.
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Desta forma, podemos dizer que atualmente, a generalidade das empresas
acompanha os avangos tecnoldgicos e a adogdo de novas ferramentas que
permitem aumentar a sua capacidade competitiva, o seu valor e a melhoria
das suas atividades organizacionais pois ¢ um passo vital para quem
pretende sobressair e distinguir-se no mercado onde esta inserido.

Neste contexto definimos o recrutamento onl/ine como um processo de
recrutar pessoas para uma organiza¢ao com recurso a Internet, via correio
eletronico, websites das proprias empresas ou portais de emprego. Através
desta via, os candidatos conseguem responder as ofertas de emprego
proporcionais ao seu perfil curricular e profissional ou, simplesmente,
divulgar o seu curriculum vitae para que as organizacgdes o possam analisar
e avaliar.

Logo, a internet apesar de levar a um aumento do nimero de candidatos,
conduz a uma tarefa mais complicada no que diz respeito a selecdo dos
mesmos, uma vez que a avaliagdo ¢ feita com base no perfil apresentado,
nas competéncias e experiéncias que sao descritas. Considera-se, de certa
forma, impreterivel aquando da utilizagcdo deste método de recrutamento
a utilizagdo de posteriores avaliagdes e testes quer presenciais ou online
de forma a tornar credivel toda a informagdo descrita. Ou seja, todas as
técnicas ¢ métodos do recrutamento online deverdo ser aperfeicoados
e ampliados para que se encontre uma harmonia entre o candidato e a
organizacdo de forma a conquistarem e manterem-se competitivas no
mercado.

A par da literatura, neste estudo concluimos que a utilizagdo do
recrutamento online esta relacionada com o facto dos custos associados
serem consideravelmente mais baixos (por exemplo os custos de divulgacao
de antincios e ofertas de emprego, que sendo difundidas online através dos
canais das empresas, ndo vestem qualquer custo); o facto de tornar os
procedimentos internos mais ageis e rapidos, conseguindo alcangar uma
area geografica internacional permitindo chegar a um ntimero significativo
de pessoas, ¢ o facto de se conseguir atingir um numero mais elevado
de candidatos com diferentes perfis para uma mesma vaga, permitindo
um leque de escolhas mais diferenciado. Também devemos salientar que,
para o candidato, este processo também € vantajoso pois permite ir além
do simples curriculo dando “asas” a sua criatividade (desde um video,
composi¢ao grafica, blog ou site pessoal) e possibilita ao mesmo consultar
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a pagina, a lista das vagas existentes atualizada de determinada empresa
ndo desperdigando tempo com candidaturas fora de prazo ou deslocagdes
em vao.

No entanto, ndo esta isento de desafios. Entre eles estdo o “spam de
candidatos” que impde a empresa a utilizagdo de critérios de selecao
de candidatos; a desatualizacdo das paginas e listas de vagas induzindo
os candidatos em erro assim como as falhas durante a submissdo de
candidaturas ou com os layouts confusos. Para além destes inconvenientes
temos também a incapacidade de uma boa leitura do candidato, devido a
distancia, por exemplo, as empresas que optam por conduzir as entrevistas
de emprego por telefone ou Skype.

E neste Ambito que surgem as redes sociais como promotoras de todo este
processo de recrutamento mais agil e eficiente. A maioria das empresas ja
adotou o habito de monitorizar os candidatos a partir dos seus perfis do
Facebook e LinkedIn, podendo avaliar o seu comportamento, conhecer as
suas opinides, valores pessoais e profissionais de acordo com os “posts”,
compartilhamentos, tipos de paginas com gosto ou mesmo comentarios
feitos. Assim devemos ter cuidados redobrados no que toca ao uso das
mesmas, fornecendo uma boa imagem para que esta ndo prejudique de
forma alguma a candidatura e as escolhas por parte das organizagdes.

De forma simples e breve, podemos afirmar, que o recrutamento online
através do uso das redes sociais tem claras vantagens em relacao aos seus
obstaculos bem como aos métodos tradicionais e, da resposta a crescente
voracidade do mercado de trabalho apesar de ser visivel a necessidade do seu
aperfeigoamento. Contudo o nivel “ideal” sera promover uma conjugacao
saudavel entre os métodos convencionais e as ferramentas virtuais.
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ABSTRACT

The following research is related to the “Management of Organizational
Resources of the GNR - Outpost Level”. In this context, considering the
importance of occurrences on the ground, it is essential to have testimony from
the military responsible for the security and control of society (adopting the
case study), taking into account the obstacles with which encountered daily.

In this way the investigation will be based mainly on the answers obtained
through Interview Surveys, in addition to the Literature Review where
fundamental concepts were approached in the context of the theme. The
process adopted for the accomplishment of this one, went through the
scraping of the title in the fundamental concepts for a complete understanding
of the whole envelope: GNR Logistics; Resource Management (Materials
and Human); and Outpost.

In a second phase, complementing the theoretical aspect comes the practice,
where the fieldwork assumes a central role as previously mentioned. Only in
this way it is possible to understand the problems that are experienced in the
Outposts and, consequently, restrict the feeling of security, so fundamental
to the population.

It is indeed imperative to understand, as future commanders, the whole
process of Strategic Management that runs “behind the secretaries” of the
most basic level of contact of the institution concerned with society. In
addition, all the analysis and study involved in this topic will help future
investigations to understand whether the situation has evolved positively or
negatively.

KEYWORDS: Management, Resources, GNR, Efficacy, Efficiency, Means,
Commander, Outpost
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RESUMO

A investigacdo que se segue reporta-se a temadtica “Gestdo de Recursos
Organizacionais da GNR- Nivel Posto Territorial”. Neste ambito, tendo em
conta o0 peso que as ocorréncias assumem no terreno, torna-se imprescindivel
o recurso de testemunhos por parte dos militares responsaveis pela seguranga
e controlo da sociedade, (adotando-se assim o estudo de caso) atendendo aos
entraves com que se deparam diariamente.

Desta forma o trabalho em causa assentara fundamentalmente nas respostas
obtidas através dos Inquéritos por Entrevista, para além da Revisdo da
Literatura onde foram abordados conceitos fundamentais no contexto da
tematica. O processo adotado para a realizagdo desta passou pelo esmiugar
do titulo nos conceitos fundamentais para um entendimento mais completo
de toda a envolvente: Logistica da GNR; Gestdo de Recursos (Materiais ¢
Humanos); e Posto Territorial.

Numa segunda fase, complementando a vertente tedrica surge a pratica, onde
o trabalho de campo assume um papel fulcral como ja referido anteriormente.
Apenas desta forma se consegue entender os problemas que se vivem nos
Postos Territoriais € consequentemente, poderdo restringir o sentimento de
seguranca, tao prezado para a populacao.

E, de facto, imperativo entender, enquanto futuros comandantes, todo o
processo de Gestdo Estratégica que decorre “atras das secretarias” do nivel
mais elementar de contacto da instituicdo em causa, com a sociedade. Para
além disso, toda a analise e estudo envolvido neste tema ajudara futuras
investigacdes a entender se a situagao tem evoluido positiva ou negativamente.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao, Recursos, GNR, Eficacia, Eficiéncia, Meios,
Efetivo, Comandante, Posto Territorial

LISTA DE ABREVIATURAS, ACRONIMOS E SIGLAS
AM - Academia Militar

ART - artigo

CARI - Comando da Administra¢do dos Recursos Internos
CFR. — conforme
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CMDT - Comandante

DRL - Diregao de Recursos Logisticos

EMGNR - Estatuto dos Militares da Guarda Nacional Republicana
FA — Forcas Armadas

FFSS - Forgas e Servigos de Segurancga

GIPS — Grupo de Intervencao, Protecao e Socorro

GNR - Guarda Nacional Republicana

GRH - Gestao de Recursos Humanos

GRM - Gestao de Recursos Materiais

HI - Hipotese de Investigagao

LBGECM - Lei de Bases Gerais do Estatuto da Condi¢ao Militar
LOGNR - Lei Orgénica da Guarda Nacional Republicana
PA18 — Planos de Atividades de 2018

PD — Pergunta Derivada

PP — Pergunta de Partida

PTer — Posto Territorial

RA17 — Relatorio de Atividades de 2017

RASI17 — Relatorio Anual de Segurancga Interna de 2017
RH - Recursos Humanos

TIG — Trabalho de Investigacao de Grupo

UC - Unidade Curricular

ZA — Zona de Acao

1. INTRODUCAO

1.1. TEMATICA,PROBLEMA DAINVESTIGACAO EDELIMITACAO DAABORDAGEM

As Forgas e Servigos de Seguranga t€ém vindo a sofrer profundas
alteragOes nas suas estruturas organizacionais, uma vez que, cada vez
mais nos encontramos enquanto sociedade, perante novos desafios que
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colocam a prova as mais diversas instituicdes. A GNR, assumindo-
se como uma for¢a humana, préxima e de confianga, ndo é excecgdo
a regra, e muito tem sido o esforco realizado, especialmente desde
2009 (altura em que esta institui¢do se reestrutura), para colmatar as
necessidades basicas de seguranga da populacdo. De facto, exige-
se & GNR “uma capacidade de antecipagdo, acompanhamento e
adapta¢do aos fenomenos criminais, as ameagas e riscos da Seguranga
das pessoas e bens, assegurando a prote¢do da sociedade como um
todo”, mostrando a capacidade de atuar permanentemente sobre
todo o espectro da conflitualidade em quaisquer das modalidades de
intervencdo das Forc¢as Nacionais nas mais diversas situagdes com
as quais se podem deparar, desde o tempo de paz e normalidade
institucional até a calamidade publica, crises ou até mesmo guerra,
quer a nivel interno, quer externo.

A GNR, por virtude da sua natureza e polivaléncia, encontra um
posicionamento institucional conjunto das forgas militares e das
FFSS, assumindo o papel de uma for¢a de seguranca com natureza
militar constituindo-se assim como uma Instituicdo charneira
entre as FA e as FFSS numa dupla dependéncia do Ministério da
Administracdo Interna e Ministério da Defesa Nacional. Fruto desta
dupla dependéncia e do alargado espetro de missdoes que a Guarda
estdo incumbidas surge a extrema dificuldade de dar uma resposta
face a realidade da GNR.

Por sua vez, estas dificuldades ndo tém de ser vistas como entraves,
mas sim como pontos de partida para eventuais solu¢des por parte dos
comandantes a qualquer nivel de escaldo. Desta forma, aproveitamos
este Trabalho de Investigacdo de Grupo para nos debrucarmos, no
ambito da Unidade Curricular H131 - Introducdo a Gestao inserida
no plano de estudos anual do terceiro ano do curso de GNR Armas,
sobre essas mesmas solugdes que tém sido lideradas e implementadas
pelos comandantes, ao maior nivel de proximidade existente na GNR
— Posto Territorial.

O racional cientifico de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt foi
utilizado como linha diretiva de investigagdo, dividindo-se em trés
atos o procedimento cientifico: a rutura, a construgdo ¢ a verificagao.
O procedimento cientifico pode dividir-se em 7 etapas, sendo elas
a Pergunta de Partida, a Exploragdo, a Problemadtica, a Construgdo
do Modelo Analise, a Observacao, a Analise de Informacdes ¢ as
Conclusoes.
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As trés entrevistas realizadas aos Comandantes dos Postos Territoriais
visam ndo s6 atingir os objetivos a que nos propomos com a realizagdo
deste TIG como também cimentar as respostas dadas por nés com
a experiéncia daqueles que vivem diariamente as dificuldades da
Gestao de Recursos Organizacionais ao nivel de Posto Territorial, de
forma atingir o maior grau de proximidade possivel com a realidade.

Uma vez que este estudo de caso se foca, de uma perspetiva macro,
na GNR, os autores tém consciéncia da complexidade e mutabilidade
institucional, uma vez que desde o ingresso na AM, t€m vindo cada
vez mais a ter contacto com meios operacionais, possibilitando o
desenvolvimento de um pensamento/opinido critica acerca da GNR.

Contudo, e agora de uma perspetiva mais particular e incisiva neste
tema, o problema de investigacdo pode ser considerado por enquanto,
algo de estranho, ndo se conseguindo perceber de facto qual a melhor
abordagem. No entanto, conforme Coutinho “o problema pode ser
formulado de uma forma muito geral, como que ‘“‘emergindo” no
decurso da investigacao” (2014, p. 49).

Tendo em conta os objetivos gerais da UC H131, bem como o interesse
por parte dos autores por procurar saber mais sobre a institui¢cao onde
estdo inseridos, contribuindo também com conhecimento novo acerca
da tematica em causa, a escolha do problema de investigagdo, que
segundo Coutinho (2011, p. 45 apud Rosado, 2015, p. 79) “deve
contribuir (..) para centrar a investiga¢do, estruturar o projeto
adstrito, delimitar o estudo e reduzir, desde logo, as necessidades
operacionais”, teve como alicerce o relacionamento da gestdo com
os recursos € meios da GNR.

A delimitacdo da abordagem de um TIG diz respeito ndo sé aos limites
temporais do seu objeto de estudo, mas também aos limites espaciais
do mesmo. Assim, ¢ dada a abrangéncia de Postos Territoriais
existentes por todo o territorio portugués, o foco ira incidir sobre os
Postos Territoriais de Ourique, Garvao e Castro Verde.

Sendo a GNR aftinica for¢a de seguranga de natureza militar em Portugal, ¢ de bem
estudar a sua organizacao, forma de atuago e influéncia na sociedade, visto que,
“as atividades relacionadas com a seguranca de pessoas e bens tém vindo desde
longa data a originar ocupagoes especificas, que se foram profissionalizando,
cada vez mais diversificadas e complexas” (Jorge, 2015, p. 91).

Os autores deste TIG sdo Cadetes Alunos da AM, percebendo-se,
assim, o interesse pelo tema aqui abordado. Assim sendo, optando por
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um estudo essencialmente debrugado sobre a GNR, nomeadamente
as diferencas que se fizeram notar entre a sua reestrutura¢ao no ano
de 2009 e o presente recorrendo aos Postos Territoriais de Ourique,
Garvao, Castro Verde.

1.2. QUESTAO DE INVESTIGACAO E PERGUNTAS DERIVADAS

O trabalho de investigagdo carece sempre de uma pergunta de partida,
esta deve ser clara e exequivel. E através desta que “o investigador tenta
exprimir o mais exatamente possivel aquilo que procura saber. A pergunta
de partida servira de primeiro fio condutor da investigagcdo” (Quivy &
Campenhoudt, 1998, p. 44).

Considera-se algo indispensavel, uma vez que guia e direciona a pesquisa
evitando desvios do objetivo final. Funcionard como um ponto de
referéncia “que orientard, tal e qual um farol, toda a sua investiga¢ao”
(Rosado, 2015, p. 79).

Com o presente trabalho de investigagdo de grupo pretende-se responder
a seguinte pergunta de partida: “De que forma a gestdo de um Posto
Territorial influencia o cumprimento da missdo geral da Guarda Nacional
Republicana?”. A resposta a esta pergunta sera baseada em métodos
exploratorios complementares tais como entrevistas, observacdes e
consulta de documentos.

As perguntas derivadas devem ser claras e objetivas e o seu proposito € ajudar a
responder a pergunta de partida. Desta forma, as perguntas derivadas sao:

- PD1 — Qual ¢ o impacto causado no cumprimento da missdo, tendo em
conta a falta de efetivos e de meios?

- PD2 — Quais sdo as estratégias utilizadas pelos comandantes de posto na
gestao dos seus militares, recursos e meios perante a instabilidade
dos mesmos?

- PD3 — Como ¢ feita a gestao de or¢amentos reduzidos comparativamente
ao orgamento necessario para a boa realizagdo da missao da GNR?

- PD4 — Qual ¢ a perspetiva do comandante de posto no tdpico “eficacia
versus eficiéncia”?

- PD5 — Qual ¢ o ponto de vista do comandante de posto relativamente a
reorganizagao e reestruturagdo organizacional face ao impacto do
reforco do GIPS?

-312 -



Pedro Manuel Julio Costa, Luis Alexandre Martinho Langa Guerreiro, Nuno Filipe Ferreira Mira, Jos¢ Miguel
Armada de Matos, David Pascoal Rosado Proelium VIII (3) (2019) 307 - 359

1.3. OBJETIVOS DO ESTUDO

O objetivo desta investigacdo consiste na analise e compreensdo
das estratégias organizacionais, ao nivel de posto territorial, face as
limitacSes e adversidades existentes. De facto, o objetivo geral prende-
se com a razao de ser da investigagdo, materializando o seu proposito,
podendo-se considerar “um enunciado declarativo que precisa a
orienta¢do da investiga¢do segundo o nivel dos conhecimentos
estabelecidos no dominio em questao” (Fortin, 2009, p. 100).

Para esta tarefa se verificar, existe um conjunto de objetivos
especificos que se devem satisfazer, para que estes circunscrevam o
objetivo central da investigacdo, entre os quais: o entendimento do
impacto da falta de efetivo e de meios; qual a visdo do comandante
de posto relativamente a questao eficacia vs. efici€ncia; quais as bases
estratégicas dos comandantes de posto, entre outros.

Estes objetivos funcionardo também como ferramentas, de forma a
consolidar conhecimentos estruturantes da UC H131, de forma indireta.
Ousseja, através da realizagdo da presente investigacdo, o grupo pesquisara
e incluira nesta, informagao e matéria respeitante da UC.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Logistica pA GNR

A Logistica nd3o tem uma defini¢do concreta pois “ao longo dos
anos, tem vindo a sofrer variadissimas alteragéoes, sendo dificil
chegar a um consenso sobre a sua defini¢ao” (Rosa, 2012, p. 6).
Pode-se caracterizar também a Logistica como uma especialidade da
administragdo responsavel por prover recursos e informagdes para a
execucdo de todas as atividades de uma organizagao.

No entanto, e tendo em conta que estamos a falar da Logistica no
ambito de uma Forca de Seguranca, a GNR, que dada a sua natureza
militar se encontra sujeita a uma dupla dependéncia é de elevada
importancia analisar a Logistica de uma perspetiva militar. Assim, a
Logistica pode-se determinar como a “parte da arte militar que trata
do apoio as tropas no que diz respeito a alimenta¢dao, municiamento,
saude, transportes” .

Apds a sua reestruturacdo aprovada pela lei n® 63/2007 de 6 de
novembro, a GNR sofre uma enorme transformagao nas suas areas
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administrativa, logistica e financeira.

Assim, surge na GNR o Comando da Administragdo dos Recursos

‘GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

= Estrutura Geral » ii
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Ilustragéo 1: Organograma da GNR
Fonte: Adaptado e editado de www.operacional.pt em 27 de outubro de 2018 as 11h57

Internos (CARI), um dos trés Orgdos Superiores de Comando e
Direcdo, e neste, com relevancia para o trabalho em questdo, cria-se
a Diregdo de Recursos Logisticos (DRL) a par de outras Diregdes e
Unidades ndo tao relevantes para o presente trabalho.

@ Apcic Geval

Mustragdo 2: Organograma do CARI
Fonte: Adaptado e editado de www.gnr.pt em 27 de outubro de 2018 as 12h08
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2.2. GESTAO DE RECURSOS ORGANIZACIONAIS

2.2.1. GESTAO DE RECURSOS MATERIAIS

Podemos afirmar que a gestdo de recursos materiais € 0 processo
que planeia, implementa e supervisiona o fluxo de materiais e
servicos desde a sua origem até ao utilizador final. A GRM
esta intimamente associada a logistica e tem como designio
determinar a forma, local e quantidade apropriados para obtencao
de recursos necessarios a total satisfacdo das necessidades da
empresa, a0 menor custo.

Segundo o Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, logistica
tem como defini¢do a “Organizagdo e gestdo de meios e materiais
para uma atividade, para uma a¢do ou para um evento” ja
anteriormente referida em contexto militar como “Parte da
arte militar que trata do apoio as tropas no que diz respeito a
alimentagdo, municiamento, saude, transportes, etc.”.

Uma empresa s6 podera funcionar de forma continua e eficaz se
usufruir de um sistema logistico que assegure o fluxo continuo
de recursos materiais, tal como afirmava Maquiavel “quem ndo
prepara os alimentos necessarios para subsistir ¢ vencido sem o
emprego de armas” (2002, pp. 127-128).

SunTzu validava a sua importancia quando afirmava que “Nas
operagoes bélicas, quando sdo necessarios mil carros velozes,
mil carros pesados e mil soldados couracados, e os mantimentos
sdo transportados ao longo de mil léguas, as despesas no pais
e na frente de combate — incluindo o sustento de enviados e
conselheiros, o custo de materiais como cola e laca, os gastos
com os carros e as armaduras — atingirdo mil pegas de ouro
por dia. So é possivel recrutar um exército de cem mil homens
quando este dinheiro esta disponivel.” (2018, p. 15).

A Administracdo de recursos materiais assenta num ciclo
composto por 4 fases: Previsdo, Provisdo, Organizagdo, Controle.
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Tlustragdo 3: As quatro etapas da GRM
Fonte: Adaptado e editado de https://pt.slideshare.net/agavio/gerenciamento consultado em
29 de outubro as 14h07

No ambito da presente investigacdo, ¢ imperioso analisar os
recursos materiais da Guarda Nacional Republicana a fim de
verificar se existe uma evolugdo positiva assim como, se 0s
meios disponibilizados sdo os mais adequados para o eficaz
cumprimento da missao geral da Guarda.

Para cumprimento da sua missao, a GNR, articula-se atualmente
num sistema de forgas constituido pelos Orgios de Comando e
Direcdo, pelas Tropas e pelos Servigos. O 6rgdo responsavel
pelos recursos materiais ¢ o Comando da Administracdo de
Recursos Internos (CARI) que, por sua vez, faz parte dos

Orgos de Comando e Diregao.

Utilizou-se como recurso o Plano de Atividades 2018 (PA18) e
o Relatorio de Atividade 2017 (RA17).

Assim sendo, no “quadro abaixo procede-se a andlise
comparativa entre aquisicoes e abates nos ultimos dois anos.
A evolugdo da frota, durante o ano de 2017, foi marcada pela
aquisi¢do de 10viaturas e pelo abate de 163 viaturas.” (Relatorio
de Atividades 2017, p. 248). Verifica-se uma evolucdo negativa,
ou seja, o numero de abates ¢ substancialmente superior ao de
aquisigoes.
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Ilustragdo 4: Analise comparativa entre aquisigdes ¢ abates de viaturas — 2016-2017
Fonte: Adaptado de RA2017 (2017, p. 248)

Importa ainda dizer que, “Outra das especificidades que
diferenciam a Guarda das demais institui¢oes publicas e a
tornam unica, sdo as valéncias de cavalaria e cinotécnica, as
quais revestem cuidados especiais nomeadamente com a saude
e alimentacdo deste efetivo. No grdfico abaixo mostra-se a
evolugdo destes efetivos entre 2014 e 2017, bem como a sua
respetiva distribui¢do.” (Relatorio de Atividades 2017, p. 251).

437
276
237 248 I iI I I
2014 2045 2016 2017

— CANICEOS _—— EQUINEDS

Iustragdo 5: Distribuigcdo do Efetivo Animal (em 31 de dezembro de 2017)
Fonte: Adaptado de RA2017 (2017, p. 252)
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2.2.2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A GRH assenta fundamentalmente no que diz “respeito a todas
as decisoes e acgoes de gestdo que afetam a relagdo entre as
organizagoes e os seus empregados” (Bilhim, 2016, p. 29).
Pode-se também determinar a GRH como um conjunto de
técnicas e métodos especificos, inseridos na esfera de ambiente
das instituigdes. Intimamente ligada a Sociologia e a Psicologia,
esta determina a estratégia que ¢é estabelecida entre os individuos
e as organizagdes. Conforme refere Veloso (2007) a GRH pode
também ser definida como um conjunto de praticas, habilidades,
politicas e metodologias associadas a gestdo de pessoas,
podendo estar relacionada com a influéncia do comportamento,
ou até mesmo do desempenho dos membros da organizacao,
com o proposito de alcangar os objetivos inicialmente tragados,
tendo em vista o aumento da produtividade, competitividade e,
do potencial humano.

Importa salientar, dada a natureza deste subcapitulo, a
importancia do ciclo das fungdes de gestao na ilustragdo que se
segue. Estas quatro fungdes sdo transversais no que concerne a
atividade dos gestores de RH em todas as organizagdes.

Selecin em cota 22 fingGes, para desempenhar

PRSI . Facilit distrilrican equitativa dxs

C = ww&m

Desaroaloimmt Recurso polenciador do desempenho

Ilustragdo 6: As quatro fungdes da GRH
Fonte: Adaptado de Bilhim (2016, p. 29)
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Recompensas

Ilustracio 7: As Quatro Fung¢des da GRH
Fonte: Adaptado de Bilhim (2016, p. 30)

Para Bilhim (2009) os RH patenteiam o recurso estratégico
das organizagoes, pelo potencial que representam ao nivel da
criatividade e inovagao, fatores que os destringam dos restantes
recursos.

No contexto da presente investigagdo, importa também ter por
base determinados diplomas legais que estabelecem os tramites
que interessam aos autores, nomeadamente: o Estatuto dos
Militares da GNR (EMGNR) uma vez que dedica o essencial
do seu conteudo a regulamentacdo das carreiras dos militares
da GNR, pelo que entendemos essas normas como um dos
instrumentos de GRH que a GNR aplica; para além do EMGNR,
a Lei Organica da GNR (LOGNR) contém também referéncias
ao tema, nomeadamente a sujei¢cdo dos seus militares a Lei de
Bases Gerais do Estatuto da Condi¢cdo Militar (LBGECM) ,
bem como a organiza¢ao hierarquica da instituicao.

O orgdo que assume as responsabilidades do campo dos RH
¢ o CARI . Através da andlise do Relatério de Atividades de
2017 (RA17) bem como do Relatério Anual de Seguranca
Interna referente ao ano de 2017 (RASI17), é possivel verificar
a evolugdo dos quantitativos dos quadros.
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Oficiais 55 35 839
°z‘ Sargentos 9 2.547
©  |Guardas 397 514 19.037
Guardas Florestais 7 301
SubTotal 452 549 22.724

Hustracdo 8: Efetivo (ingressos e saidas) da GNR em 31 de Dezembro de 2017
Fonte: Adaptado de RASI2017 (2018, p. 153)

De facto “(...) verifica-se que em 2017, manteve-se a tendéncia de
diminui¢do gradual efetivada no ano de 2016. Com efeito a Guarda
sofreu no periodo em andlise uma redugdo do seu efetivo, fruto, em
particular, da retra¢do substancial das novas entradas no quadro, em
numero bastante inferior ao das passagens a situagdo de reserva para
fora da efetividade de servigo” (Relatério de Atividades 2018, p. 241).

@ MILUTARES

ave ™ i e e - - m

Tlustragdo 9: Evolucdo dos Recursos Humanos em 2000-2017
Fonte: Adaptado de RA2017 (2018, p. 241)

2.3. POSTO TERRITORIAL

Apesar da reestruturagdo de 2009, os postos territoriais foram o tnico
nivel que permaneceu em muito semelhante aos postos da organica
anterior.

Inseridos no dispositivo territorial e sendo este aquele que absorve maior
nimero de efetivos na distribuicdo global pelas diferentes missoes
atribuidas a GNR, os postos territoriais, constituem-se como elementos
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nucleares incumbidos do cumprimento da missdo geral da Guarda.
Com a nova visdo, a Guarda, assume-se como uma for¢a humana,
proxima e de confianga, desta forma, os PTer sdo a primeira linha do
seu cumprimento, numa relagdo de proximidade muito intensa com as
populagdes e de vigilancia do territorio. No entanto, o tratamento dado
a este primeiro nivel ndo tem sido de acordo com a sua real importancia.

Conforme Branco “esta situagdo decorre fundamentalmente da
conjugacdo de diversos fatores (internos e externos) que ao associarem-
se, resultam numa perca de capacidade de resposta dos Postos” (2010,
p. 305). Torna-se deste modo interessante estudar esses dois tipos de
fatores que deterioram a condigdo dos PTer.

A nivel externo, as alteragdes demograficas que se tém vivenciado
ao longo dos tempos, provocadas pelo descolamento das populagdes
do interior para o litoral causando a desertificagdo das pequenas
vilas e aldeias, e acentuada concentracdo nas grandes metropoles.
Este fenomeno demografico conjugado com uma visdo meramente
economicista € pouco esclarecida, cria uma ideia de que ndo se
justificam PTer em locais em que as populacdes se foram reduzindo.

Se nos debrugarmos a nivel interno, sabendo que os PTer estdo
concebidos como unidades elementares polivalentes e com capacidade
para o cumprimento de quaisquer acdes no ambito da missdo geral
da Guarda ¢ notéria a adaptacdo que os comandantes de posto t€m
que realizar face a criacdao de servigos e especialidades, algumas em
exclusividade, que acabam por colidir, de certa forma, com o conceito
de polivaléncia que cada militar possui € no qual se alicerca o seu
funcionamento.

Entramos assim num ponto sensivel, considerado por muitos como o
principal fator de dificuldade no cumprimento da missdo, a falta de
efetivos. Esta realidade que tem sido vivida pelos comandantes de
posto, ndo se deve essencialmente a criagdo de diversas especialidades,
tais como a Protec¢ao da Natureza, a Investigacdo Criminal e a Protegdo
e Socorro, mas sim as medidas relativamente aos efetivos que a elas
estdo associadas.

A criacdo destas diversas especialidades ndo se traduz um aumento
de efetivos, mas antes, numa redistribuigdo dos ja existentes, o que
na pratica significou uma transferéncia de militares do dispositivo
territorial, que em termos absolutos implica uma acentuada redugdo dos
efetivos nos postos territoriais e acrescidas dificuldades de comando.
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3. METODOLOGIA, MATERIAIS E METODOS

3.1. HIPOTESES DE INVESTIGACAO

Sabemos que “podemos enunciar, quando possivel, uma explica¢do
(enquanto resposta) com cardter provisorio para cada uma
dessas questoes de investigagdo (...) Essas respostas provaveis e
provisorias sdo denominadas hipoteses de investigagdo.” (Rosado,
2017, p. 122). Estas representam a ideia inicial que os autores
suportam acerca das PD.

As hipéteses de investigagao, ndo sdo mais do que uma resposta prévia
do autor, as perguntas derivadas. Desta forma, poder-se-a comparar
os resultados obtidos, ou seja as respostas por parte de quem esta
por dentro da tematica em causa, as hipoteses levantadas inicialmente
pelos investigadores.

Foram levantadas as seguintes hipoteses de investigacao:

- HI1- Tendo em conta a crescente necessidade de apoio as
populagdes por parte das autoridades, como € o caso da
GNR, torna-se deveras complicado, quando se trata de dar
uma resposta imediata (e até suficiente) as ocorréncias do
quotidiano, traduzindo-se esta “escassez” num impacto
predominantemente negativo;

- HI2- A estratégia do comandante devera passar essencialmente
pelas seguintes medidas: reducao do efetivo por patrulha;
reducdo do niimero de patrulhas por zona de a¢do; maior
cooperacgdo entre PT;

- HI3- O Comandante devera impor limites na utilizagdo de
determinados bens e na realizagdo de determinados
servigos, desde a utilizacdo das infraestruturas (agua,
luz, gas, manutengdo, etc.) até ao reabastecimento de
viaturas. Deverd incutir nos seus militares o principio da
sustentabilidade;
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- HI4- O comandante deve sempre ter em vista 0 cumprimento
da missao, desta forma a eficacia deve prevalecer face a
eficiéncia. No entanto, o comandante devera pautar a sua
conduta de forma a que o desnivel entre eficacia e eficiéncia
seja minimo, sempre que possivel, sem nunca colocar em
causa o cumprimento da missao;

- HI5- Embora se trate de uma necessidade para o territorio
nacional, o aumento do niumero de operacionais do GIPS,
traduz-se na transferéncia de homens, que fazem falta no
terreno, para esta Unidade. Se por um lado se soluciona o
problema dos incéndios, por outro, agrava-se a questao da
falta de efetivo nas ruas.

3.2. PARADIGMAS, ESTRATEGIAS, METODOS E DESENHO DE INVESTIGACAO

O caminho da Historia das Ciéncias Sociais ¢ Humanas tem sido um
reflexo de desafios fruto do desenvolvimento marcado pela evolugio e
mudanga social e tal como refere Rosado (2015, p. 27), “caracterizado
por uma procura incessante do ser humano em saber mais sobre si
proprio e sobre o mundo que o rodeia, nas mais diversas vertentes,
tanto ao nivel micro como ao nivel macro”. Resultante desta procura
surge a necessidade de encontrar uma solu¢do para a problematica
apresentada no TIG e responder a PP, sendo necessario recorrer a um
plano de investigacao.

O nosso plano de investigagcdo, como ¢ recorrente, acaba por ser
condicionado pelo tipo de estudo que se efetua. Desta forma, é
caracterizado por uma breve exposi¢do, seguido de uma recolha de
dados de acordo com a estratégia de investigacdo adotada e posterior
analise.

Relativamente ao tipo de estudo, e tendo em conta as caracteristicas
da investigacdo, foi escolhido o estudo de caso, com vista numa
investigacdo profunda e permanente de um sujeito ou grupo.
Especificamente, o nosso estudo de caso recai sobre a Gestdo de
Recursos Organizacionais da GNR ao Nivel Posto Territorial, tendo
sido necessario realizar uma pesquisa bibliografica e entrevistas para
arecolha de dados e informagdes.
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3.3.INSTRUMENTOS, RECOLHA DEDADOS,AMOSTRA/SE TECNICASDEANALISE
E TRATAMENTO DE DADOS

Ao longo da execugdo do presente TIG foi essencial a recolha de
dados. De entre as metodologias existentes, a utilizada foi a observagao
indireta que permite um maior aprofundamento em relagao a percecao
que as pessoas tém acerca do tema em questdo. Os observadores

“devem sempre ser sujeitos competentes que sdo chamados a avaliar/
codificar instrumentos em cujos itens ha uma razoavel margem de
ambiguidade de interpreta¢do” (Coutinho, 2014, p.127). Por sua vez,
dentro da observagdo indireta foi utilizado o método de inquéritos,
nomeadamente trés inquéritos por entrevista uma vez que “a existéncia
(ou ndo) de acordo entre dois (ou mais) observadores independentes
da ao investigador uma boa ideia da objetividade com que o seu

instrumento avalia potencialmente tais variaveis” (Coutinho, 2014, p.

127). Conclui-se entdo que “varia muito o numero de entrevistas que
é necessdrio para que se atinjam os objetivos preconizados para uma

investiga¢do” (Rosado, 2017, p. 125).

Sabendo que um procedimento consiste em “progredir em direg¢do
a um objetivo” (Quivy & Campenhoudt, 1998, p. 25), o grupo no
ambito das tematicas propostas em sala de aula, comegou por definir o
tema desta investigacdo, levantando posteriormente a PP. No entanto,
e para orientar toda a pesquisa e o proprio fundamento do TIG, foram
formuladas as PD, ferramenta a qual funcionou essencialmente como
guideline, orientando o rumo desta.

Uma vez que o tema em causa assenta em problemas atuais,
relacionados com as adversidades existentes no terreno no ambito
da GNR, mais propriamente com a gestdo de meios, as entrevistas
aos comandantes de posto assumem um papel preponderante, uma

vez que esta ferramenta consiste num “processo planificado, de um
instrumento de observagdo que exige dos que o executam uma grande

disciplina” (Fortin, 2009, p. 249).
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1. ANALISE DA ENTREVISTA AO CMDT po PTER pE OURIQUE

Para a realizacdo deste trabalho foi necessario recorrer a entrevistas
a varios comandantes de posto que vivem diariamente todos os
contratempos que temos vindo a apresentar ao longo da investigagao.

Os contributos dos varios intervenientes, vao ajudar-nos a tomar
consciéncia do que realmente acontece no terreno, assim como
das diferentes perspetivas de comando e estratégias por parte dos
comandantes de posto face as diversas limitacdes que lhes sdo
impostas.

No primeiro caso, debrugdmo-nos sobre o PTer de Ourique ao comando
do Primeiro-Sargento Nélson Silva. Composto por 21 militares, ¢é
notoria a falta de meios e efetivo face as missdoes da ZA competente.
Ao ser questionado sobre a falta de efetivos e meios, o Cmdt PTer
revelou que a solugdo passa por muitas das vezes o comandante de
posto deslocar-se as ocorréncias juntamente com os militares das
secretarias, deixando assim as tarefas que lhes competem. Desta forma,
muitas das vezes as atividades que estao planeadas para a obtengao
de determinados resultados saem constantemente prejudicadas, assim
cOmo a missao.

A estratégia apresentada pelo Cmdt assenta na eficiéncia na forma de
emprego das ferramentas que lhes sdo disponibilizadas, de forma a
que a grei ndo saia prejudicada. Explica ainda que ¢ uma gestao diaria
baseada em respostas eficientes as solicitagdes dos cidadaos, em que
por vezes e com os meios disponiveis ndo se alcanga os resultados
desejaveis, mas sim os possiveis.

A nivel de Recursos Humanos, considera como ponto fulcral o apoio
e beneficio diario do militar de forma a manter indices de motivagao
elevados que se ira refletir no rendimento dos mesmos.

Acerca da gestdo de orcamentos, explicou que esta ndo passa pelos
comandantes de postos, visto que os postos ndo t€m quaisquer
orcamentos, no entanto existe permanentemente uma gestdo de
recursos que lhes sdo disponibilizados pelos Comandos Territoriais.
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No seguimento desta gestdo o Primeiro-Sargento Silva distingue
a importancia do conceito de eficicia e eficiéncia. Revela que a
eficiéncia avalia como se faz, ou seja, diz-se que uma operagdo/
tarefa foi realizada de forma eficiente quando consumiu o minimo
de recursos na obtencao de um determinado objetivo. Esta melhora-
se otimizando continuamente as operagdes, através da padronizagdo
e especializagdo, procurando-se obter o maximo rendimento com
o minimo de recursos (humanos, financeiros, materiais, tempo).
Relativamente a eficdcia, considera que esta avalia até que ponto se
alcangou determinado objetivo, independentemente da forma como
foi atingido.

Na sua perspetiva, defende que as decisdes devem ser tomadas
conscientemente, procurando ser o maximo eficiente possivel.

Relativamente ao reforco do Grupo de Intervengdo de Protecdo e
Socorro, o Comandante considera que este tipo de recrutamento deve
assentar em dois pontos:

a) Primeiramente, aquando do recrutamento de novos militares, se
deveria se ter em consideragdo as necessidades de efetivos para
esse tipo de unidades especiais e as necessidades do dispositivo
territorial;

b) No timing dos cursos para essas especialidades que, por vezes,
ndo ¢ o mais adequado.

Caso estes dois pontos nao sejam tidos em linha de conta, torna-se
dificil o garante da atividade operacional normal ¢ o funcionamento
do posto territorial.

Numa opinido final, 0 Cmdt do PTer de Ourique afirma que qualquer
empresa privada com os recursos disponiveis da GNR abriria faléncia.
Enaltecendo que o que distingue ¢ o plus da condig@o militar de todos
os homens e mulheres que servem a Guarda, e que cumprem as suas
missdes exemplarmente.

Volta a realgar que o principal futuro da instituicdo passa por perceber
a importancia de cada individuo no cumprimento da missdo geral
da Guarda e da diferenca que um militar motivado pode fazer em
oposicao ao nao motivado.
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4.2. ANALISE DA ENTREVISTA AO CMDT po PTER pE GARVAO

O Cmdt do PTer de Garvao, Cabo de Infantaria Luis Guerreiro inicia
a sua entrevista dando especial énfase a falta de efetivos e meios,
afirmando que este problema ja tem vindo a ser relatado quer por
varios comandantes da GNR, quer por outros especialistas em matéria
de gestdo e recursos humanos.

Aquando da questdo relativa a falta de efetivos e meios, o Cabo de
Infantaria da GNR apresenta niimeros significativos relativamente
a responsabilidade territorial e de seguranca do cidaddo da Guarda
(96% do territorio nacional e mais de 50% da populagdo portuguesa)
que €, em muito, contraditdria a realidade dos nimeros de efetivos e
meios que se verifica nos PTer.

Esta falta de efetivos e meios, torna as decisoes dos comandantes
cada vez mais dificeis no aspeto do patrulhamento para todas as areas
de responsabilidade de determinado posto territorial, o que acaba por
traduzir-se em locais da ZA que passam meses sem patrulhamento da
Guarda, tornando mais dificil o conceito de proximidade.

Face a esta instabilidade o comandante do PTer de Garvao tenta gerir
da melhor forma possivel, utilizando sempre o conceito de com pouco
tentar fazer muito. No entanto, é compreensivel a impossibilidade de
garantir o patrulhamento esperado com apenas uma patrulha. Neste
caso, explica que € necessaria, por parte do Cmdt, alguma perspicacia
e ter bem delineados os locais, dentro da sua ZA, onde os indices
de ocorréncias sejam maiores, langando para ai o patrulhamento
prioritario, de forma a que a imagem da GNR apresentar falta de
efetivos para efetuar patrulhamento, ndo atinja a opinido publica.

Com os ajustes dos orgamentos das institui¢des do Estado, e no
caso da GNR mais especificamente, os militares tém sentido sérias
dificuldades. Falando na primeira pessoa, o Cmdt do PTer de Garvao
revela que estes orgamentos reduzidos t€ém impacto direto no comando
de primeira linha. Revela ainda que desta parte tem havido um grande
trabalho, na reducdo ou corte de despesas supérfluas, canalizando
e disponibilizando mais verbas para despesas prioritarias. Este
trabalho traduz-se novamente em estratégias e decisdes, tais como o
patrulhamento apeado em detrimento do auto ou reutilizagao de papel
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jautilizado numa das faces para expediente que fica em arquivo, tendo
sempre em linha de conta que o cidaddo ndo sofra consequéncias na
sua seguranca, existindo assim o conceito de poupanca, mas sem
afetar a atividade operacional.

Relativamente ao topico “Eficacia versus Eficiéncia”, considera que
este sO ¢ atingivel se o comandante de posto zelar por manter os
militares sobre o seu comando motivados, alegres, bem-dispostos e,
por fim, mas ndo menos importante, conhecé-los minimamente para
que possa tirar o maximo rendimento dos mesmos. Escreve ainda que
para que os seus militares sejam eficientes no que fazem, estes tém de
ver que o exemplo no seu comandante, pois € este que impulsiona os
seus subordinados a alcangar os objetivos da institui¢do, tornando o
efetivo eficaz no servigo.

No seu ponto de vista, o cabo Guerreiro explica que os problemas de
reorganizagdo e reestruturagdo organizacional ndo sdo consequéncias
de agdes recentes, mas sim o culminar de diversas decisdes a nivel
legislativo que ndo tém sido acompanhadas pelo recrutamento de
novos militares. Explica que desde o ano 2000, a GNR tem vindo
progressivamente a perder efetivo, paradoxalmente as missdes que
lhe tém sido atribuidas, numa logica contraria ao principio de que a
uma nova missao deve corresponder a atribui¢ao dos meios adequados
a sua prossecucao.

Assume que o refor¢o do GIPS ¢é s6 mais um dos exemplos dos quais
o dipositivo territorial tem sido vitima, pois muitos dos militares que
integraram esta unidade especial sairam dos postos ¢ destacamentos
territoriais. Desta forma, alerta que a miss@o geral da Guarda nao esta
a ser cumprida na integra, visto que existem postos territoriais que
nao sdo capazes de garantir patrulhas as ocorréncias para realizar o
patrulhamento minimo permitido. Revela qua ha postos abertos ao
publico com menos de seis militares (nimero minimo de militares
por Posto Territorial), e ainda que ha postos, chamados de Postos de
Atendimento Reduzido com apenas um militar.

Para finalizar a sua entrevista, o Cmdt relembrou que quando
ingressou na GNR, em 1995, existia uma Diretiva que obrigava as
patrulhas noturnas fossem constituidas por, pelo menos, trés militares
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e cada PTer tinha obrigatoriamente de servigo interno dois militares,
o Plantdo e o Apoio. Nos dias de hoje, as patrulhas reduzem-se ao
minimo, e a generalidade dos postos ficam entregues a trés ou até
mesmo a dois militares. Numa perspetiva numérica, explica que a
Guarda no inicio do ano 2000 tinha ao seu servigco no ativo perto
de 26.000 militares, e que hoje com todas as valéncias que lhe
foram atribuidas tem cerca de 23.000 homens e mulheres. Lamenta,
afirmando que o défice de cerca de 3.000 militares, serviria para
garantir, aproximadamente, mais seis militares por cada PTer, o que
se refletia em mais dois tergos das patrulhas diarias, melhorando em
muito o cumprimento da missao geral da GNR.

4.3. ANALISE DA ENTREVISTA AO CMDT po PTER DE CASTRO VERDE

A ultima entrevista foi realizada ao Cmdt do PTer de Castro Verde,
1° Sargento Mario Neto. Nesta entrevista, tal como nas anteriores, o
Cmdt aborda o tema da falta de efetivo e de meios face ao cumprimento
da missdo, no entanto acaba por especificar determinadas tematicas
dentro de cada uma destas duas dificuldades.

Na sua opinido a falta de efetivo tem um impacto significativo:

1) Relativo ao servigo no exterior compromete em muita a
seguranca das pessoas, pois condiciona o policiamento de
proximidade, inviabilizando a recolha de informagdo para
prevenir possiveis agdes ilicitas;

2) Deixa de ser possivel o policiamento de visibilidade para que o
cidaddo possa observar as patrulhas e assim impedir o aumento
das infragdes e dos crimes;

3) A criagdo de patrulhas mistas, ou seja, 1 militar de cada Posto,
para suprimir a falta de efetivo e garantir o patrulhamento
24h00 de duas areas, vai originar que uma das areas fique sem
policiamento, ainda que de forma descontinua, o que a longo
prazo fara surgir consequéncias dessa pratica;

4) Prejudica o servigo administrativo, pois serdo os recursos que
serdao eliminados para suprimir a falta de militares no servigo
operacional;
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5) Tira agdo de Comando, ao Cmdt do Posto que tem a ardua tarefa
de instruir, corrigir e carregar os diferentes SIGAOP's, para os
escaldes acima se limitarem a compilar e reencaminhar;

Relativamente a falta de meios:

1) Impossibilita a resposta rapida e eficaz a ocorréncias que
necessitem de uma deslocacdo urgente que coloque pessoas e
bens em perigo;

2) Caso exista a necessidade de uma concentragdo de meios, nao
sera possivel, pois, os meios autos, sdo os Unicos que permitem
essa concentragdo rapida, permitindo que os autores de ilicitos
ndo sejam intercetados;

3) Um Posto nunca deve ter apenas uma viatura, pois ha servigo
para além das patrulhas as ocorréncias, e ao utilizar a viatura
das ocorréncias para servir de veiculo de transporte, cria uma
quebra grave no policiamento e seguranga da ZA onde se presta
Servigo;

Perante a instabilidade de recursos, meios e de efetivo os Cmdts de
Posto sao colocados a prova diariamente para garantir o cumprimento
da missao. Neste ambito, segundo o Primeiro-Sargento, a modalidade
de acdo mais utilizada para suprimir a esta instabilidade sera deslocar
os militares do servigo administrativo.

Noutra vertente, em que o efetivo diminua bastante, sera equacionado
uma patrulha mista, realizada por um militar de cada Posto, no entanto,
esta estratégia podera ndo funcionar devido a habitos e métodos de
trabalhar diferentes, surgindo divergéncias no servigo.

Explica ainda que, em tultimo recurso, sera eliminada a patrulha mas
que este, deve ser evitado a todo o custo devido a falta de visibilidade
das Forcas de Seguranca, por duas razoes:

1) Ao facto de os militares dos Postos denunciarem com facilidade
essa realidade fragil em que o Posto se encontra, ainda que
alguém pense que ndo o fazem;

2) O facto da populacdo rapidamente se aperceber da falta de
policiamento e quando aconteca algo grave, a Guarda sera alvo
de duras criticas e perda de uma grande e importante confianca.
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Acerca dos meios, o Cmdt afirma que nao da “para inventar”, explica
que a Unica opgdo ¢ pedir ao escaldo superior o respetivo reforgo
para que consiga garantir o cumprimento minimo da missao geral
da Guarda. Na otica do Cmdt do Posto de Castro Verde, atualmente
apenas sdo feitos os orcamentos necessarios, visto que nao existe
cabimento para outro tipo de or¢amentos. Os mais frequentes sdo
os requeridos para reparagdo de viaturas, que apenas contemplam o
indispensavel para a viatura circular. Este tipo de pratica conduz a
que a viatura tenha uma degradacdo mais rapida, dada a manutengao
deficiente a que estd sujeita. Lamenta ainda a existéncia de viaturas
paradas por falta de reparagdes simples. Refere que os restantes
orcamentos pontuais, ainda que solicitados, ndo existe cabimento
orcamental ou meios humanos para os concretizar.

Deparando-se com o topico “eficacia versus eficiéncia”, o Cmdt
refere que na sua perspetiva estes dois termos estdo interligados com
a falta de meios, ou seja, com pouco faz-se muito. No entanto, alerta
que devem ser analisados com muita ponderagao face a situagdo em
causa. Revela que a eficacia é excelente, quando reconhecida, mas
nunca deve ser interpretada como garantida dada a falta de meios,
pois o excesso de confianga poderd comprometer toda a eficacia e
eficiéncia, de um momento para o outro. Na sua opinido, a GNR ¢
eficiente e eficaz, pois com tao pouco, tem feito muito, mas questiona
até quando é que sera possivel cumprir os objetivos com a falta de
efetivo.

Face a restruturacao relativa ao refor¢co do GIPS, o Cmdt de Posto
apresenta o seu ponto de vista afirmando que esta deveria ter sido
planeada com muito mais tempo. Afirma ainda que deveriam ter sido
equacionados o acréscimo de trabalho que iria cair sobre os militares
do dispositivo territorial, pois foi de onde foram retirados um maior
numero de militares para integrarem as equipas de prote¢ao e socorro.
Para colmatar a falta de previsdo, revela que foram colocados
estagiarios, que segundo uma diretiva, ndo sdo Guardas, mas sim
elementos que estdo em formacgdo e que ndo podem ser utilizados em
servico policial. Conclui este assunto dizendo que, caso venham a ser
delegadas algumas competéncias que atualmente sdo da competéncia
dos Postos e que sejam asseguradas de forma regular vé com bons
olhos esta restruturacao, no entanto, caso nao exista essa delegagao,
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olha para o GIPS como uma maquina de inutilizar militares, pois um
dia mais tarde quando estes regressarem ao dispositivo territorial,
vao ter grandes dificuldades em aprender todo o conhecimento que
deveriam ter adquirido com a sua experiéncia na Guarda.

Para finalizar a sua intervencdo, o Cmdt de Posto decidiu acrescentar

uma nota pessoal. Na sua opinido, a organizagdo a nivel de Posto
Territorial ndo funciona da melhor maneira. Em tom de desabafo, o
Primeiro Sargento exorta que o Cmdt de Posto € o militar que “tem
que saber tudo e ndo pode fugir as suas responsabilidades e que mais
rapidamente tem que responder sobre as mesmas”. Alerta ainda acerca
da tendéncia que existe a todos os escaldes de responsabilizar o Cmdt
de Posto por aquilo que ¢ feito e pelo que ha por fazer, esquecendo-se
da realidade que se vive, especificamente da renovacao de efetivo que
os postos tém sofrido, que ronda os 50%. A este problema, o Cmdt
acrescenta:

- Osinumeros infortiinios que se tém vindo a verificarrelativamente
a plataformas internas cruciais para o cumprimento do servico;

- As instrug¢des dos militares que acabam por retirar muito tempo
aos comandantes dos postos;

- As operacdes que sdo levadas a cabo pelos comandantes sem os
meios e efetivo suficientes;

- Elaboragdo de documentos, orcamentos, requerimentos, corregdes
do expediente do efetivo, que com o passar de cada ano se nota
menos rigor e falta de vontade de bem-fazer, entre outros assuntos.

Para terminar, realca que a reorganizagdo da Guarda a nivel do Posto
¢é urgente para que aqueles que ainda mantém o servi¢o com um nivel
exigente pretendido para a Guarda, nao cedam a saturacao diaria em
que o servigo Territorial se tornou. Segundo o Cmdt, se a estrutura
da Guarda nao for repensada podera ficar comprometida no futuro,
porque hoje para muitos militares o servigo da Guarda ficou para
segundo plano e sendo uma Institui¢do com os Valores e Exigéncias
que lhe sdo intrinsecas, ndo podera manter a mesma imagem s6 com
a vontade dos militares que a constituem.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
5.1. TRIANGULACAO E MODELO EXPLICATIVO DE SINTESE

5.1.1. TABELA DE IDEIAS CHAVES COMUNS

Dada a natureza da investigacdo em causa e, tendo em conta que
esta se baseia essencialmente na opinido de trés comandantes, o
grupo aplicou uma tabela de ideias chaves comuns (em Anexo),
com o intuito de perceber onde estas trés visdes se cruzam, mas
para entender também o ponto em que divergem, apurando o
denominador comum de cada uma das questdes levantadas.

5.1.2. ANALISE SWOT

Para garantir que o processo de investigagdo segue uma analise
detalhada, houve a necessidade de recorrer a uma analise
SWOT.

No seu nucleo, a analise SWOT caracteriza-se por ser um
instrumento de andlise estratégica que identifica os principais
aspetos da posicdo estratégica de uma determinada empresa ou
instituicdo, num determinado momento, tendo sido desenvolvida
pelos professores Kenneth Andrews e Roland Christensen. E
ainda um meio de Gestdo e Planeamento Estratégico no dominio
de uma Analise Externa e Interna.

Em cada uma destas analises, reunimos dados e informagdes
relativamente a diferentes conceitos de caracter relevante no
ambito da gestdo e do desenvolvimento de determinada empresa
ou institui¢ao.

Este instrumento materializa-se numa Matriz SWOT, em que
numa Analise Interna, surgem os conceitos de Pontos Fortes
(Strengths) e Pontos Fracos (Weaknesses) e numa Analise
Externa, aquilo que sdo as Oportunidades (Opportunities) e as
Ameacas (Threats). Apds a conjugagdo destes dois dominios,
surge aquilo que chamamos de Estratégias de Desenvolvimento.
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Anilise Interna (S/W) Pontos Fortes (S) Pontos Fracos (W)
-Proxinmidade com o - Efetivo Reduzido;
cidad3n;
-Falta de Mo,
-Policamentn de
Vitibilidade; - Aumento dag AtrbuaigSes
da GNR;
Anilise Externa (O/T) Oportunidades (O) Ameacas (T)
- Comunicagdo e - Litoralizagdo
Marketing; demografica;
- Aumento significativo do | - Aumento de cursos de
mimero de vagas em CFG. especialidades;
- Orgamentos Instaveis.

Iustrac¢iao 10: Matriz SWOT
Fonte: Elaboracdo Propria

5.2. TESTE DAS HIPOTESES DE INVESTIGACAO

No que diz respeito a HI1, alusiva a PD1, confirma-se que a escassez a
nivel de efetivos e de meios ¢ relevante para o cumprimento da missao
da GNR pois como se pode ver na Ilustracdo, o nimero de aquisi¢do
de viaturas adquiridas tem vindo a diminuir significativamente tendo
o numero de abates de viaturas mantendo-se constante. Também
o efetivo animal sofreu algumas mudangas sendo que a nivel de
canideos, o seu numero tem aumentado e a nivel dos equideos tem
diminuido. Também pela Ilustragdo podemos verificar que a situagdo
de ingresso e saidas de efetivos ndo se tem mostrado positiva para a
estrutura da GNR sendo que na classe de oficiais ingressaram mais do
que sairam; na classe dos sargentos, sairam 99 nado tendo ingressado
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nenhum; e a nivel da classe de guardas, que sdo a base da orgéanica da
GNR, verificou-se uma perda de 117 militares.

Relativamente a HI2, referente a PD2, provou-se parcialmente
correta, pois além do enunciado na HI2 também nos foi possivel
perceber que mais uma das estratégias utilizadas seria a deslocacao
do Cmdt PTer juntamente com os militares das secretarias, deixando
assim, obviamente, as tarefas que lhes competem prejudicando dessa
forma a atividade atribuidas a estes mesmos militares. Serd necessaria
uma gestdo didria em que por vezes ndo se alcancam os resultados
desejaveis, mas os possiveis.

No que diz respeito a HI3, relativa a PD3, confirma-se parcialmente
pois na entrevista a0 Cmdt PTer de Ourique foi-nos possivel perceber
que estes nao tém qualquer relagdo com a gestdo de orgamentos,
mas sim uma gestao de recursos que lhes sdo disponibilizados pelos
Cmdsts dos PTer. Ja na entrevista ao Cmdt PTer de Garvao percebemos
que existe uma estratégia baseada em decisdes para diminuir os
custos desse mesmo PTer, por exemplo, o patrulhamento apeado em
detrimento do auto.

Desta forma e no que se remete a HI4, referente a PD4, confirma-
se pois a eficacia deve sempre prevalecer face a eficiéncia pois o
cumprimento da missdo serd sempre mais importante do que como
se cumpre essa mesma missdo e esta ultima poderd ser otimizada
através da padronizagdo e especializagao de procedimentos. O topico
“Eficacia versus Eficiéncia” so ¢é atingivel se o Cmdt PTer zelar
pelos seus homens, nomeadamente manté-los motivados, alegres,
bem-dispostos e, por fim, ndo menos importante, conhecé-los a nivel
pessoal e profissional para que possa tirar o maximo rendimento dos
mesmos.

No que diz respeito a HIS, referente a PD5, confirma-se a hipotese
pois grande parte do efetivo que saiu para ingressar no refor¢o do
GIPS fazia parte do dispositivo territorial afetando assim a missao da
GNR ndo no que toca as valéncias do GIPS mas na valéncia territorial.
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5.3. RESPOSTA AS PD

Questao 1- Qual ¢ o impacto causado no cumprimento da missao,
tendo em conta a falta de efetivos e de meios?

A falta de efetivo e meios tém um impacto significativo no
cumprimento da missdo geral da Guarda, comprometendo assim a
seguranga de pessoas e bens. Em caso de necessidade, os militares
estdo impossibilitados de responder as ocorréncias de forma eficaz e
célere, uma vez que para garantir o patrulhamento 24h é necessario
recorrer a patrulhas mistas ou até mesmo empenhar decisivamente o
Cmdt de Posto, descorando assim algumas tarefas essenciais. Outra
atividade que acaba por ser afetada € o policiamento de visibilidade,
algo fulcral para impedir o aumento de infragdes e crimes.

Questao 2- Quais sdo as estratégias utilizadas pelos comandantes
de posto na gestao dos seus militares, recursos e meios
perante a instabilidade dos mesmos?

Devido a falta de efetivo, os Cmdts de Posto sdo diariamente
colocados a prova. A estratégia frequentemente utilizada passa
pelo direcionamento das patrulhas para zonas com maior indice
de ocorréncias, de modo a omitir da opinido pubica a gritante falta
de efetivo de que a Guarda carece. Outras modalidades de agdo
consistem no empenhamento de militares do servico administrativo e

no equacionamento de patrulhas mistas.

Questao 3- Como ¢ feita a gestdo de orcamentos reduzidos
comparativamente ao or¢amento necessario para a boa
realizagdo da missdo da GNR?

Apesar de ndo lidarem diretamente com orgamentos, os Cmdts de
Posto devem permanentemente fazer a gestdo dos recursos que lhes
sdo disponibilizados pelos Comandos Territoriais. A escassez destes
recursos tem trazido sérias dificuldades aos militares, obrigando-
os a cortar em despesas supérfluas e concentrar-se apenas nas
prioritarias. Esta reducdo passa pela preferéncia de patrulhas apeadas
em detrimento das patrulhas auto, pela reparagdo apenas do minimo
essencial para as viaturas circularem ou até pela reutiliza¢do de papel.
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Questio 4- Qual é a perspetiva do comandante de posto no topico
“eficacia versus eficiéncia”?

Os Cmdts de Posto referem que estes termos estao interligados com a
falta de meios. A eficacia é excelente, mas nunca deve ser interpretada
como garantida, uma vez que o excesso de confianga podera
comprometer toda a eficacia e eficiéncia. Este nivel s6 ¢ atingivel se o
comandante zelar por manter os militares motivados, alegres e bem-
disposto, tendo este de ser permanentemente um exemplo para os
seus subordinados. A GNR ¢ uma instituicao eficiente pois consegue
fazer muito com tao pouco.

Questao 5- Qual ¢ o ponto de vista do comandante de posto
relativamente a reorganizacdo e reestruturacio
organizacional face ao impacto do refor¢o do GIPS?

O recrutamento para o GIPS deveria ter tido em conta a necessidade
de efetivos no dispositivo territorial, assim como o momento ideal
para o iniciar.

5.4. RESPOSTA AS PP

Desde o inicio que a questdo central se constituiu como pilar
fundamental para a realizag@o desta investigacdo. Foi ela que suscitou
a procura incessante pelo conhecimento sempre com o objetivo de
estar em plenas condigdes de dar uma resposta a mesma, de forma
a garantir o esclarecimento sobre um tema atual e de extrema
pertinéncia.

Face a mesma, “De que forma a gestdo de um Posto Territorial
influencia o cumprimento da missdo geral da Guarda Nacional
Republicana?”, esta foi respondida através de um cruzamento de
dados entre a Revisao de Literatura e os inquéritos por entrevista a
militares do terreno.

Ao contrario do que se pensa, a gestdo de um Posto Territorial
influencia em muito o cumprimento da missdo geral da Guarda
Nacional Republicana. Este nivel de emprego operacional € utilizado
para o garante permanente daquela que ¢ a missdo basilar da GNR,
o patrulhamento préximo e permanente com a finalidade de defender
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a legalidade democratica e garantir a seguranga interna e os direitos
dos cidadaos, conforme o n° 1 do Artigo 272° da Constituigdo da
Republica Portuguesa.

Os intmeros contratempos relativamente aos meios e efetivos que sao
resultados de restruturagoes que a GNR tem sido sujeita, em acréscimo dos
problemas a nivel de plataformas e questoes de servigo interno, exigem
que, além de Comandantes de Posto, os militares sejam verdadeiros
gestores, quer de recursos humanos, financeiros ou até¢ mesmo logisticos.
Face a todas estas exigéncias, os comandantes nunca podem descorar
da vertente operacional, devendo sempre que possivel ser eficiente, sem
nunca por em causa a eficacia da sua missdo, que no fundo traduz a
missao geral da Guarda Nacional Republicana com a visdo de uma for¢a
proxima, humana e de confianga para com o cidadao.

6.CONCLUSOES,IMPLICACOES,LIMITACOESERECOMENDACOES

As ideias conclusivas acerca da investigacdo estdo refletidas ao longo
do ponto anterior principalmente no que concerne a resposta da PP. No
entanto € de salientar, as limitagdes com que o grupo se foi deparando,
bem como os desafios de investigacdes futuras, uma vez que nos
reportamos a um tema, cujo estudo a uma maior escala constituir-se-ia
com uma tese que seria interessante aprofundar.

Tratando-se de uma temdtica em constante mudanga, a grande
dificuldade em termos investigacionais, ¢ de facto a existéncia de
informagdo (em termos quantitativos principalmente) atual e de acordo
com a realidade.

Outro fator que restringiu o trabalho em causa assenta na
incompatibilidade presencial relativamente a realizagdo dos inquéritos
por entrevista, dado que, o grupo, sujeito ao regime de internato,
apenas teria possibilidade de ir ao encontro dos inquiridos fora do
horario de servigo dos mesmos, limitando bastante as possibilidades
de obtencdo de resposta as questdes levantadas. Se por um lado se
configurou como uma limitagdo, por outro acabou por favorecer a
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celeridade da investigagdo, uma vez que as respostas dos inquiridos
ndo demoraram um periodo acrescido a estar na posse do grupo, nao
colocando qualquer tipo de entrave no tratamento dos dados.

No seguimento dos inquéritos, outro aspeto de peso relevante que
merece mencdo, prende-se com a opinido pessoal dos intervenientes.
Esta, exigiu por parte dos elementos do grupo, especial atengdo no
que toca a sua analise. Pois, coube ao grupo ter o discernimento de
“separar” aquilo que se tratava de informacao pertinente a ser tratada,
do que nao se constituia como objeto de analise.

No futuro, serd de especial importdncia uma abordagem mais
aprofundada a realidade do dispositivo territorial. Esta, devera assentar
em bases estatisticas e resultados que tenham vindo a ser obtidos, de
forma a entender a evolucdo da situacdo ao longo dos anos, e assim,
perceber qual a linha de pensamento e decisdo politica serd a mais
adequada, garantindo um equilibrio entre eficacia e eficiéncia que se
traduz num melhor cumprimento da missdo geral da GNR.
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APENDICES
APENDICE A — GUIAO DE ENTREVISTA A0S CMDTS pE PTER
PREAMBULO

A presente entrevista adquire relevancia na medida em que o seu
desenvolvimento € crucial para a prossecug¢ao do Trabalho de Investigagdo
de Grupo no ambito da UC HI131 — Introdug¢do a Gestdo, lecionada ao
terceiro ano do curso GNR Armas na Academia Militar. O tema em causa
¢ o seguinte: “Gestdo de Recursos Organizacionais da GNR — Nivel Posto
Territorial”.

Procuramos obter com esta entrevista semiestruturada o esclarecimento
de assuntos intimamente ligados ao tema em questdo. O seu proposito
ultimo prende-se com a obtencdo de dados referentes ao ponto de vista de
individuos com um conhecimento bastante aprofundado no tema, de forma
a entender-se através de diversas perspetivas, como ¢ feita a gestdo de
recursos organizacionais na instituicdo GNR, bem como as semelhancas e
as diferencas entre a GNR antes da sua reestruturagdo em 2009 e apos esta.

Em suma, de forma a estruturar a nossa entrevista e a seguir um rumo légico,
procuramos dividi-la nos seguintes blocos tematicos:

Caracterizacao do entrevistado |

1. Bloco A: Missao — Perspetiva e Limitacoes

2. Bloco B: Perspetiva e ponto de vista do Comandante.

GUIAO
Bloco A: Missao — Perspetiva e Limitacoes

1.5 Qual ¢ o impacto causado no cumprimento da missao, tendo em conta a
falta de efetivos e de meios?

1.6 Quais sdo as estratégias utilizadas pelos Comandantes de Posto na gestao
dos seus militares, recursos € meios perante a instabilidade dos mesmos?

1.7 Como ¢ feita a gestdo de orgamentos reduzidos comparativamente ao
orgamento necessario para a boa realizagdo da missao da GNR?
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| Bloco B: Perspetiva e ponto de vista do Comandante

1.1.Nome:
1.2.Posto/ Fungao:
1.3.Local:
1.4.Data:

1.8 Qual ¢ a perspetiva do Comandante de Posto no tdpico “eficacia versus

eficiéncia”?

APENDICE B - INQUERITO POR ENTREVISTA AO CMDT pE PTER DE
OURIQUE

Caracterizacao do entrevistado
1.1. Nome: Nelson Silva
1.2. Posto/ Funcao: 1.°Sarg.° INF/Comandante PTer
1.3. Local: Ourique
1.4. Data:23/10/2018

Bloco A: Missao — Perspetiva e Limitacoes
1.5 Qual ¢ o impacto causado no cumprimento da missao, tendo em conta a
falta de efetivos e de meios?

Nos dias de hoje, raramente um comandante de posto pode esperar mais
do que o cumprimento das tarefas diarias de cada um dos seus militares.

A titulo de exemplo, o posto que comando tem um efetivo de 21 militares,
sabendo que diariamente sdo precisos para o minimo de servigos, 3
militares de atendimento e 6 de Patrulha as ocorréncias, perfazendo 9
militares. A somar a isso, temos o Cmdt PTer, um militar de secretaria e
outro de inquéritos, totalizando ja 12 militares.

Acrescentando, dois militares de baixa médica, 3 de licenca férias, 4
de folga, e da a totalidade de 21 militares. A isso ainda se pode somar,
licencgas de estudos, parentais, tribunais, diligéncias, gratificados e outras
situagdes.

Nesta altura, ja deu para perceber a “ginastica” que é necessario fazer no
comando de um posto com este numero de efetivo.

- 343 -



Pedro Manuel Julio Costa, Luis Alexandre Martinho Langa Guerreiro, Nuno Filipe Ferreira Mira, José Miguel
Armada de Matos, David Pascoal Rosado Proelium VIII (3) (2019) 307 - 359

1.9 Qual ¢ o ponto de vista do Comandante de Posto relativamente a
reorganizagao e reestruturagdo organizacional face ao impacto do reforgo
do GIPS?

1.10 Gostaria de acrescentar mais alguma informagao?

No final e na falta de solucdo, acabamos nos os comandantes de postos a
deslocar-se as ocorréncias com os militares das secretarias, deixando assim
as tarefas que nos competem.

Desta forma, muitas das vezes as atividades que temos planeadas para a
obtencdo de determinados resultados saem constantemente prejudicadas e
por consequéncia, a missao também.

1.6 Quais sdo as estratégias utilizadas pelos Comandantes de Posto na gestao
dos seus militares, recursos e meios perante a instabilidade dos mesmos?

A estratégia passa sempre pela eficiéncia na forma de emprego das
“ferramentas” que temos disponiveis, para que a “Grei” nao saia prejudicada.

Trata-se de uma gestdo didria, em que tentamos dar respostas eficientes, as
solicitagdes dos cidaddos, em que por vezes e com os meios disponiveis nao
alcangamos os resultados desejados, mas sim os possiveis.

Anivel de recursos humanos, a estratégia passa sempre pelo apoio e beneficio
do militar, em que no dia-a-dia devemos ter sempre em atengdo a motivagao
dos nossos militares, pois s6 assim conseguimos “espremer” o maximo dos
mesmos.

1.7 Como ¢ feita a gestdo de orcamentos reduzidos comparativamente ao

Bloco B: Perspetiva e ponto de vista do Comandante |

1.8 Qual ¢ a perspetiva do Comandante de Posto no topico “eficacia versus
eficiéncia”?

Eficiéncia e eficacia sdo dois conceitos a ter em conta na gestao diaria de um
posto.

A eficiéncia avalia como se faz, ou seja, diz-se que uma operagao/tarefa
foi realizada de forma eficiente quando consumiu o minimo de recursos na
obtengao de um determinado resultado.
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orgamento necessario para a boa realizagdo da missao da GNR?

Esta questao nao passa muito pelos comandantes de postos, pois ndo existe
qualquer gestao de or¢gamentos, pois os postos ndo o t€ém, mas sim de recursos
que nos sdo disponibilizados pelos Comandos Territoriais.

A eficiéncia melhora-se otimizando continuamente as operagdes, através da
padronizacdo e especializagdo, procurando-se obter o maximo rendimento
com o minimo de recursos (humanos, financeiros, materiais, tempo).

A eficacia avalia até que ponto se alcangou um determinado resultado,
independentemente da forma como se obteve esse resultado. A eficacia mede
o grau de atingimento de resultados. Quanto mais eficaz for uma tarefa,
melhores os resultados. A maxima eficacia ¢ atingida com o alcance total
dos objetivos.

Creio que, nos dias de hoje e com os recursos insuficientes que dispomos, ha
que procurar ser 0 maximo de eficiente.

1.9 Qual ¢ o ponto de vista do Comandante de Posto relativamente a
reorganizagao e reestruturagao organizacional face ao impacto do reforgo
do GIPS?

O que penso em relagdo a essa questdo ¢ que aquando do recrutamento de
novos militares, deveria se ter sempre em conta as necessidades de efetivos
para esses tipos de unidades especiais e as necessidades das unidades
territoriais.

Outra questdo ¢ o timing dos cursos para essas especialidades que por vezes
nao € o mais adequado. Vejamos por exemplo o caso do PTer que comando,
se sair um concurso para uma especialidade em que concorram a titulo de
exemplo 4 militares e que todos entrem nas vagas desse mesmo curso, cComo
fica o PTer para garantir a atividade operacional normal e o funcionamento
do mesmo?

Hoje em dia, os Postos Territoriais e os militares que os constituem sdo cada
vez menos valorizados, sendo que é minha convicgao, que sdo estes a parte
mais importante da estrutura da Guarda e que leva a missao até ao cidadao.

1.10 Gostaria de acrescentar mais alguma informagao?

E minha opinido que qualquer empresa privada com os recursos disponiveis
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que temos abria faléncia. O que faz verdadeiramente a diferenca ¢ o plus
da condi¢ao militar de todos os homens e mulheres desta organizagao,
que no seu dia-a-dia cumprem as suas missoes.

APENDICE C - INQUERITO POR ENTREVISTA AO CMDT po PTER DE CASTRO
VERDE

| CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO |

1.1 Nome: Mario Filipe Guerreiro Neto

1.2 Posto/ Funcio: 1° Sargento / Comandante do Posto
1.3 Local: Castro Verde

1.4 Data: 02-11-2018

| Bloco A: Missao — Perspetiva e Limitacoes

1.5 Qual ¢ o impacto causado no cumprimento da missdo, tendo em conta a
falta de efetivos e de meios?

No cumprimento da missdo, a falta de efetivo e meios causa um impacto
bastante grave, o qual se tem vindo a agravar-se nos ultimos anos, por duas
razoes:

1. A falta de efetivo:

a. Relativo ao servigo no exterior compromete em muita a seguranca
das Pessoas, pois condiciona o policiamento de proximidade,
inviabilizando a recolha de informag@o para prevenir possiveis a¢des
ilicitas;

b. Deixa de ser possivel o policiamento de visibilidade para que o cidadado
possa observar as patrulhas e assim impedir o aumento das infragdes
e dos crimes;

c. A criagdo de patrulhas mistas, ou seja, 1 militar de cada Posto, para
suprimir a falta de efetivo e garantir o patrulhamento 24h00 de duas
areas, vai originar que uma das areas fica sem policiamento, ainda que
de forma descontinua, o que a longo prazo ira surgir consequéncias
dessa pratica;
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A vés que se preparam para ser o futuro da nossa instituicdo, deixo-vos
um desafio!

Que tenham a capacidade de perceber a importancia de cada individuo no
cumprimento da missdo geral da Guarda e que a diferenga que um militar
motivado pode fazer em oposi¢ao ao ndo motivado.

d. Prejudica o servigo administrativo, pois serdo os recursos que serao
eliminados para suprimir a falta de militares no servigo operacional;

e. Tira agdo de Comando, ao Comandante do Posto que tem a ardua
tarefa de instruir, corrigir e carregar os diferentes SIGAOP's, para os
escaldes acima se limitarem a compilar e reencaminhar;

2. A falta de meios:

a. Impossibilita a resposta rapida e eficaz a ocorréncias que necessitem de
uma deslocagdo urgente que coloque pessoas e bens em perigo;

b. Caso exista a necessidade de uma concentracdo de meios, nao sera
possivel, pois, os meios autos, sdo o0s Unicos que permitem essa
concentracao rapida, permitindo que os autores de ilicitos ndo sejam
intercetados;

¢. Um Posto nunca deve ter apenas uma viatura, pois ha servigo para além
das patrulhas as ocorréncias, e ao utilizar a viatura das ocorréncias para
servir de veiculo de transporte, cria uma quebra grave no policiamento
e seguranca da ZA onde se presta servico;

1.6 Quais sdo as estratégias utilizadas pelos Comandantes de Posto na gestao
dos seus militares, recursos e meios perante a instabilidade dos mesmos?

A estratégia mais utilizada para suprimir a instabilidade do efetivo sera a que
jé referi atréas, suprimir os militares do servi¢co administrativo. No entanto
essa estratégia acarreta muito prejuizo ao servico, pois, em Posto em que
o efetivo ¢ jovem e tem poucos militares antigos que fagam a ponte para a
passagem de conhecimentos, no que toca ao cumprimento dos procedimentos
corretos do servigo da Guarda, acaba por retirar ao Comandante do Posto,
a supervisdo que lhe ¢ cometida pelas suas fungdes, levando a que surja
situacdo delicadas para a imagem da Guarda.
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Noutra vertente, em que o efetivo diminua bastante, serd equacionado uma
patrulha mista, sendo realizada por um militar de cada Posto, no entanto, da
experiéncia que tenho, “meias sdo para as pernas”, pois sdo militares com
modos de trabalhar diferentes, e serda uma situa¢ao que deve funcionar por
um tempo bastante curto, pois entre o efetivo de cada Posto comeca a surgir
pequenas divergéncias devido a habitos de trabalhar de forma diferente.

Em ultimo recurso serd eliminada a patrulha, sendo este a tltima alternativa,
pois deve ser evitado a todo o custo a falta de visibilidade das Forgas de
Seguranca, por duas razdes. A primeira deve-se ao facto de os militares dos
Postos denunciarem com facilidade essa realidade fragil em que o Posto se
encontra, ainda que alguém pense que nao o fazem. A segunda prende-se
com o fato da populagdo rapidamente se aperceber da falta de policiamento
¢ no momento quando acontecer algo grave, a Guarda sera alvo de duras
criticas e perda de uma grande e importante confianga. E certo que no dia
seguinte as criticas ja ira haver todos os meios para aquele local, no entanto
mais vale prevenir do que remediar.

No que diz respeito aos meios, ndo da muito para inventar, pois uma das
viaturas esta alocada a patrulha as ocorréncias 24h, caso ndo exista outra e
esta avarie, a Uinica opgao sera pedir ao escaldo superior, que nos dias de hoje
também tem muito pouca margem de manobra.

1.7 Como ¢ feita a gestdo de orcamentos reduzidos comparativamente ao
orcamento necessario para a boa realizacdo da missao da GNR?

Nos dias que correm, apenas sao satisfeitos os orcamentos necessarios,
pois ndo existe cabimento para outro tipo de or¢amento. Os orcamentos
mais frequentes nos Postos sdo os requeridos para reparacdo das viaturas, e
esses, apenas contemplam o que ¢ indispensavel para a viatura circular. Ora
tal pratica conduz a que a viatura tenha uma degradagdo muito mais rapida,
pois ¢é realizada uma manutencdo deficiente. Por outro lado, existem viatura,
por vezes paradas, por falta de uma pequena reparacdo, o que acaba por ser
incompreensivel. Os outros orcamentos sdo pontuais, pois ainda que seja
solicitado, ndo existe cabimento orcamental ou meios humanos para o realizar.

1.8 Qual ¢ a perspetiva do Comandante de Posto no tdpico “eficacia versus
eficiéncia”?

Na minha perspetiva a eficiéncia e a eficacia, nos dias de hoje sdo dois
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| Bloco B: Perspetiva e ponto de vista do Comandante |

termos que estdo interligados com a falta de meios, ou seja, com pouco
faz-se muito. No entanto sdo termos que devemos de os avaliar com muita
ponderagdo, pois em determinada situagdo podemos ter sido eficientes, mas
numa situacao semelhante, essa eficiéncia podera ndo ser a suficiente, devido
a alteragdo de apenas um dos fatores, como por exemplo as carateristicas de
uma pessoa a abordar, que sera o mais frequente no meio policial.

A eficacia, quando ¢ reconhecida a qualquer pessoa ¢ excelente, no entanto,
nunca se devemos deslumbrar com esse reconhecimento e pensar que iremos
ter sempre sucesso, CoOm poucos recursos, pois isso ¢ o que o que o escaldo
superior tenta sempre fazer, no entanto a falta de ponderagao dos recursos
a empenhar numa situacdo acaba por comprometer toda a eficiéncia ¢ a
eficacia, e 0 que até ao momento era um excelente militar, passara a ser outra
coisa qualquer.

Recorda-me o ano em que fiquei responsavel por um tor¢o do Rally de
Portugal, os militares que me eram permitidos colocar seriam determinado
numero, apds uma avaliacdo profunda do trogo, consegui colocar mais 4
homens, argumentando junto dos responsaveis do evento os problemas que
iram surgir. Muitos ficaram admirados com esse aumento de militares por
ndo terem conseguido o mesmo feito nos seus trogos, no entanto o trogo
que era responsavel teve sucesso e acabou por ser reconhecido pelo escalao
superior pela forma excelente como decorreu o evento.

Esta experiéncia ensinou-me que s6 com uma avaliagdo profunda se consegue
ser eficiente e alcancgar a eficacia.

Para concluir, posso dizer que a Guarda de hoje € eficiente e eficaz, pois com
tao pouco, tem feito muito. Vamos ver se aguentara por mais tempo a realizar
o mesmo feito com falta de efetivo.

1.9 Qual ¢ o ponto de vista do Comandante de Posto relativamente a
reorganizagao e reestruturagdo organizacional face ao impacto do reforgo
do GIPS?

No meu ponto de vista, a restruturacao relativa ao aumento dos GIPS deveria
de ter sido planeada com muito mais tempo, pois, pelo que foi possivel
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acompanhar, foi pensado e colocado em pratica de um momento para o outro,
sem pensar que muita gente ira trabalha mais devido a falta dos militares que
iriam sair.

Com esta falta de planeamento, acabou-se por ter que se ir buscar militares aos
Posto, porque foram estes que sofreram mais com toda esta reestruturagao,
criando uma fragilidade enorme, em varios Postos a nivel de seguranca.

Para colmatar a falta de previsdo, apos retirarem dos Postos os Guardas
para integrar as equipas do GIPS, colocaram estagiarios, que segundo uma
diretiva, ndo sdo Guardas, mas sim elementos que estdo em formacao e que
nao podem ser utilizados em servigo como se ja fossem Guardas.

Os Comandante de Postos, vém-se muitas vezes obrigados a decidir por
colocar um Guarda e um Guarda Provisorio, contra o que esta escrito, parando
prejudicar a seguranca do cidaddo e os Guardas que fazem servigo no Posto
que trabalham por turnos rotativos com pouca ou nenhuma possibilidade de
realizar trocas para ajustar o servi¢o a sua vida pessoal.

Para além do impacto de falta de efetivo no Posto, ndo consegui até ao
momento ver uma mais-valia para os Postos ou Equipas, umas vezes que o
trabalho, apesar de serem criadas novas equipas com a mesma dimensdo de
um Posto Territorial, as respostas as situagdes ficaram entregues aos mesmos.

Fora do periodo de incéndios, existe muitas duvidas de quais serdo as fungdes
futuras dessas equipas, onde militares da patrulha do Posto Territorial, dada a
proximidade, vao comegar a fazer comparagdes com o servigo dos militares
da equipa do GIPS que irdo estar de licenca ou fazer patrulhas com muito
poucos objetivo, pelo que todos deveremos torcer para que ndo leve muitos
militares a se desiludirem com a organizagdo da Guarda. No entanto ainda ¢
cedo para comentar, uma vez que as equipas sdo recentes e s6 agora, no més
de outubro, saiu o diploma que criou essa Unidade.

Para concluir, caso venham a ser delegadas algumas competéncias que
atualmente sdo da competéncia dos Posto e que sejam asseguradas de forma
regular, penso que foi uma boa restrutura¢ao, no entanto, caso nao exista essa
delegagdo, olho ao GIPS como uma maquina para inutilizar militares, pois
no dia de tenham que regressar ao servico Territorial, ja ndo sdo jovens, nao
estdo muito interessados em apreender e a sua experiéncia a nivel de Posto
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¢ minima, pois muitos deles tiverem meses ou pouco mais de um ano nesse
servigo, o que nao lhe conferem grande conhecimento para si ou para o seu
imediato, porque devido a sua antiguidade sera a maioria das vezes o mais
velho da patrulha.

Mais uma vez, a reintegragdo desse militar ira ter com o Comandante de
qualquer Posto, desta vez, suponho, com mais dificuldade de o trabalhar.

1.10 Gostaria de acrescentar mais alguma informagao?

Gostaria de acrescentar que a organizagdo a nivel de Posto, no meu ponto de
vista ndo funciona da melhor maneira.

Nao sei se € o parecer de todos os camaradas Comandantes de Posto, mas no
meu ponto de vista é, o Comandante de Posto ¢ o militar que tem que saber
tudo e ndo pode fugir as suas responsabilidades e que mais rapidamente tem
que responder sobres elas.

Digo isto devido a tendéncia que existe por todos os escaldes em
responsabilizar o Comandante do Posto por o que ¢é feito e por aquilo que
ainda ha por fazer, ouvindo-se muitas vezes “Vocé é que tem que decidir! E
o Comandante do Posto”, no entanto esquecem-se da renovacao de efetivo
que sofremos todos os anos, que ronda os 50% do efetivo e o trabalho que se
faz a partir do nivel 0. Ora ¢ neste Ponto que eu me quero focar, a estrutura
da Guarda esta a sufocar os Comandantes de Posto com todo o trabalho que
a Guarda tem nas maos:

1. Os SIGAOP's sdo mais de 15 plataformas que tem que ser
supervisionadas pelos Comandantes do Posto. Atualmente sdo muitos
os mails em que vem escrito que “A responsabilidade de supervisdo ¢
do Comandante do Posto”. Nao havendo efetivo ¢ o Comandante do
Posto que tem que confirmar tudo e atender todos.

2. A maioria das instrugdes das plataformas neste momento sdo enviadas
por mail e com um eventual esclarecimento por telefone. Ao fim de
um tempo acaba-se por perceber, mas perdeu-se muito tempo, que
pertenceria a familia do Comandante do Posto;

3. Os ajustes das plataformas, SGAOP's, por norma tem ocorrido no
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horario normal de funcionamento o que prejudica em muito o servigo
e a paciéncia dos militares que estdo a trabalhar neles, pois ficam
lentos e produzem varios erros.

4. A instru¢do dos militares tem que ser os proprios Comandantes do
Posto, que apds lerem os diplomas, elaboram-nas e ministram-nas ao
efetivo;

5. Neste caso questiono-me se ndo ha valéncias proprias que poderiam
criar essas instrugdes. Na internet, existem atualmente plataformas
que sdao um excelente auxilio ao servico policial e transito, que julgo
nao envolver muitas pessoas para ter esse projeto atualizado e em
vigor. Dai me questionar!

6. Qualquer resposta a Operagao ¢ o Comandante do Posto a ver e eliminar
servicos para criar efetivo que ndo tem para a operagdo. Sendo que no
dia seguinte a secretaria tem o dobro dos documentos para resolver e a
responsabilidade do seu atraso ¢ do Comandante do Posto.

7. Qualquer documento ou pesquisa inicia-se no Posto, sendo sempre este
a elaborar os documentos, orgamentos, requerimentos, corre¢des do
expediente do efetivo, que com o passar de cada ano se nota menos
rigor e falta de vontade de bem-fazer, entre outro assunto. Apds o nivel
do Posto comega-se a fazer compilagdes e a reencaminhar.

8. Outra situagdo ¢ a eficiéncia de uma sala de situacdo em horario
reduzido, onde deslocam meios para determinado local de uma
ocorréncia, por ordem da sala de situagdo, no entanto, em seguida
existe uma outra situag@o e os militares questionam a sala de situagao
se podem ausentar do local, sendo que nessa altura sdao lhes dadas
ordens para colocarem essa questdo ao Comandante do Posto. O
que quero dizer com isto € que, quem decidiu a primeira vez, podera
decidir a segunda, pois muitas das vezes o Comandante do Posto ndo
esta no local e ¢ uma situagdo que pode passar por o responsavel que
esta na Sala de Situagao.

9. A tomada de decisdo ¢ outra questdo, hoje quem decide para tudo ¢é
o Comandante do Posto e naquilo que ndo decide, algumas vezes
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cometem-se procedimentos incorretos.

Poderia elencar muitas mais situagdes para além daquelas que foram
enumeradas, para tentar demonstrar que algo tem que ser repensado e
melhorado na organizagdo da Guarda pois quem nunca foi Comandante de
Posto, ndo se apercebem da dificuldade que atualmente atravessamos para
manter o servigo da Guarda no nivel que se encontra sem que este quebre nos
seus pontos mais sensiveis.

Hoje sao poucos os militares da classe de Sargento que queiram comandar
um Posto, algumas das razdes estdo elencadas acima, mas a que traduz
isso tudo ¢ que o Comandante do Posto ¢ o militar que tem pior vida num
Posto Territorial, isto ja& assumido por diferentes classes, por as razdes que
enumerei.

APENDICE D - INQUERITO POR ENTREVISTA AO CMDT DE PTER DE GARVAO

| Caracterizacao do entrevistado |

1.1 Nome: Luis Amaro Lanca Guerreiro

1.2 Posto/ Fun¢ao: Cabo Infantaria Comandante do Posto Territorial de
Garvao

1.3 Local: Garvao

1.4 Data: 26/10/2018

| Bloco A: Missao — Perspetiva e Limitacoes |

Penso que a reorganizacdo da Guarda a nivel do Posto ¢ urgente para que
aqueles que ainda mantém o servico com um nivel exigente pretendido para a
Guarda, ndo cedam a saturagdo didria em que o servigo Territorial se tornou.

A estrutura da Guarda se nao for repensada podera ficar comprometida no
futuro, porque hoje para muitos militares o servico da Guarda ficou para
segundo plano e sendo uma Institui¢do com os Valores e Exigéncias que lhe
sdao cometidas, ndo podera manter a mesma imagem s6 com a vontade de
parte dos militares que a constituem!
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1.5 Qual é o impacto causado no cumprimento da missdo, tendo em conta a
falta de efetivos e de meios?

De ha algum tempo a esta parte, varios comandantes da Guarda Nacional
Republicana e outros especialistas na matéria tém reiteradamente alertado
para este problema, mas a opinido publica e o poder politico ndo lhe tém
dado grande importancia e s6 uma grande disponibilidade dos seus militares
e um elevado espirito de sacrificio permitem que ainda ndo se tenha assistido
a uma rutura no cumprimento da sua missdo ou a uma situa¢ao mais grave ao
nivel da seguranca dos mais de 500 quarteis espalhados pelo pais. A Guarda
Nacional Republicana tem sob sua responsabilidade 96% do territorio nacional
e a seguranga de mais de 50% da populagdo Portuguesa, com a gritante falta
de efetivos e meios materiais que existe nos Postos Territorial, ndo ¢ de
estranhar que a missdo da Guarda ndo esta a ser cumprida na perfei¢cdo, ndo
porque os militares ndo a cumpram com brilho, dedicagdo, mas sim porque
nao existem nos Postos Territoriais efetivo em niimero suficiente para langar
patrulhamento para todas as areas de sua responsabilidade, existem zona
de acdo em certos Postos Territoriais que passam meses sem verem uma
patrulha da Guarda.

1.6 Quais sdo as estratégias utilizadas pelos Comandantes de Posto na gestao
dos seus militares, recursos e meios perante a instabilidade dos mesmos?

Os comandantes tentam gerir da melhor maneira possivel o pouco efetivo
que os Postos Territoriais possuem atualmente, bem como a escassez de
meios materiais a sua disposi¢do, utilizando sempre o conceito de com
pouco tentar fazer muito, mas como ¢ compreensivel por todos, ndo ha
milagres, ndo ¢ possivel lancar no terreno as patrulhas necessarias para
que se possa afirmar com a area do Posto esta bem policiada, quando
em muito dias apenas existe uma patrulha (2 militares) para policiar
areas de 450 km2 ou mais, € necessario nestes casos haver da parte do
comandante alguma perspicacia e ter bem delineada a zona na sua area
de acdo quias as zonas com maiores indices de ocorréncias, langando
para ai o patrulhamento prioritario, tentando por todos os meios que ndo
passe para a opinido publica a imagem de que a Guarda esta com falta de
efetivo para efetuar o patrulhamento.

1.7 Como ¢ feita a gestdo de orgamentos reduzidos comparativamente ao
orcamento necessario para a boa realizacdo da missdo da GNR?
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Como ¢é do conhecimento geral, os orgamentos das institui¢des do
estado, ano apo6s ano sofrem ajustamentos para baixo, ¢ na Guarda
Nacional Republicana também se tem sentido esses cortes, mas ¢
também um dos muitos desafios com que o Comandante de Posto
se depara no dia-a-dia, trabalhar com pouco, mas também aqui tem
havido da parte dos Comandantes dos Postos um grande trabalho,
reduzindo ou mesmo cortando despesas supérfluas, canalizando e
disponibilizando mais essas verbas para despesas necessarias, utiliza-
se mais o policiamento apeado em detrimento do policiamento Auto,
reutiliza-se papel ja utilizado numa das faces, para expediente que
fica em arquivo no Posto, tenta-se sempre que o cidaddo ndo sofra
consequéncias na sua seguran¢a por causa da falta de orcamento, a
ter que existir poupanca faz-se primeiro em areas que ndo afete a
atividade operacional.

| Bloco B: Perspetiva e ponto de vista do Comandante

1.8 Qual ¢ a perspetiva do Comandante de Posto no topico “eficacia versus
eficiéncia”?

O comandante de Posto tem papel importante no topico descrito, passa por
trazer os militares sobre o seu comando motivados, alegres, bem despostos,
deve conhece-los minimamente, para que possa tirar o0 maximo rendimento
dos mesmos, ou seja, para que os mesmos sejam eficientes no que fazem,

quando um comandante ¢ eficiente, ele impulsiona seus subordinados a
alcangar os objetivos da instituicdo, tornando o efetivo eficaz no servigo.

1.9 Qual é o ponto de vista do Comandante de Posto relativamente a
reorganizagao e reestruturagdo organizacional face ao impacto do reforco
do GIPS?

A Guarda Nacional Republicana, desde o ano 2000, tem vindo
progressivamente a perder efetivo, paradoxalmente e em sentido oposto as
missoes atribuidas a Guarda Nacional Republicana,que tém aumentado numa
logica contraria ao principio de que uma nova missao deve corresponder a
atribui¢ao dos meios adequados a sua prossecucao, o que nao tem acontecido.
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Em finais do ano 2000 apdés a aprovacdo da Lei da Organizacdo de
Investigagdo Criminal, foram atribuidas a GNR novas competéncias no
ambito da Investigacdo Criminal, que na GNR obrigou a criagdo de um
servico especializado, que atualmente dispde de um quadro de 1400 militares
distribuidos pelos comandos Territoriais, sem que para o efeito tivesse
sido feito qualquer aumento do efetivo, militares que sairam dos Postos
Territoriais. Em 2001, e mais uma vez sem que tenha sido atribuido qualquer
reforco de efetivos, € novamente alargada a missdo da GNR no ambito da
protecdo da natureza e do ambiente, tendo sido criado o Servico de protecao
da Natureza ¢ do Ambiente (SEPNA), que conta atualmente com cerca de
550 militares, saidos dos Postos Territoriais.

Em 2006 ¢ criado o grupo de Intervengao Protegdo e Socorro (GIPS), com a
missdo de prevengdo e intervencao em primeira linha em incéndios florestais,
matérias perigosas, inundagdes, sismos e outras catastrofes ou acidentes
graves, valéncia que viu este ano (2018), o seu efetivo ser aumentado em
mais 500 militares e alargado a todo o Territorio Nacional, sendo sempre os
Postos territoriais a fonte de alimentagdo destas valéncias.

Aqui chegados, cumpre averiguar como tem sido possivel cumprir
minimamente a missao, apesar de uma grande reducdo de efetivo nos Postos
Territoriais nos ultimos 17/18 anos, ¢ de minha opinido, como ¢ da maioria
dos Comandantes dos Postos Territoriais da GNR que a missdo ndo estd
a ser cumprida na integra, com estas valéncias todas atribuidas a GNR,
com a reducdo do nimero de militares nos cursos de alistamento, deixou
de ser minimamente possivel efetuar o patrulhamento normal (patrulha as
ocorréncias), com o aumento de efetivo no GIPS no corrente ano, ha Postos
no Destacamento onde presto servigo, que ja ndo conseguem ter militares
disponiveis para efetuar o patrulhamento minimo (patrulha as ocorréncias),
existem Postos abertos ao Publico com menos de 6 militares, nimero
minimo de militares para o Posto Territorial estar aberto ao Publico, ha
Posto Territoriais, aos quais chamam agora Posto de Atendimento Reduzido,
abertos com um, dois, trés ou quatro militares, postos estes que ha 15 anos
tinham um efetivo de 10 ou 11 militares.
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1.10 Gostaria de acrescentar algo mais a entrevista?

Nos anos noventa, altura em que ingressei na Guarda Nacional Republicana
(1995), existia uma Diretiva que obrigava as patrulhas noturnas fossem
constituidas por, pelo menos, 3 militares, os Postos Territoriais tinham sempre
de servigo interno 2 militares, o Plantdo e o Apoio. Hoje, infelizmente, as
patrulhas, mesmo algumas noturnas, reduzem-se a0 minimo e a generalidade
dos Postos ficam durante a noite entregues a 3 militares, quando nao sao
apenas dois. A Guarda Nacional Republicana no inicio dos anos 2000 tinha ao
seu servigo no ativo, perto de 26000 militares, hoje com todas estas valéncias
que lhe foram entregues tem cerca de 23000, existe um défice de cerca de
3000 militares, vagas que se tivessem sido preenchidas dava cerca de mais 6
militares por cada Posto da GNR existente atualmente, o que criava mais 2/3
patrulhas didrias, tornando o cumprimento da missao Guarda melhor.
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ABSTRACT

In order to fulfill customer requirements, the new industry demands
flexible processes which leads to more complex production systems and
generates expectations in how to deal with it. One possible approach
to address this issue has been pointed by the scientific community as
the system connectivity which is an industry 4.0 paradigm due to the
increasing availability of data. In this sense, part of value creation in the
digital transformation era become intrinsic to the proper use of Big Data.
This work focuses on the challenge of production scheduling and control
using an adaptive simulation-based optimization in a manufacturing
service ecosystem that aims to connect factories and achieve
operational efficiency between stakeholders. The proposed framework
envisions digital twins with decentralized information sharing and data
confidentiality as fundamental requirements for a sustainable and scalable
service platform. The result of this research exploits the potential use of
digital twins in production scheduling and control based on the adoption
of an adaptive simulation-based optimization information module.

KEYWORDS: Servitization, Simulation-based Optimization, Big Data,
Industry 4.0, Digital Twin
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1. INTRODUCTION

The global economy experiences an environment with scarce resources, thus
adopting sustainable approaches become essential. Within the context of
production systems, being sustainable from an economic perspective means
to maintain or increase productivity with continuous attempt to minimize
resources. Starting from this premise, the goal of doing more with less is
desirable and/or necessary to maintain the competitiveness of any organization.
Towards this goal, new information and communication technologies (ICTs)
emerge giving support to manufacturing activities. Kagermann (2015) points
out that the innovation caused by digitization has potential to be comparable
to the waves of past innovation such as mechanization and electricity.

However, Kusiak (2017) warns that manufacturers need practical guidance and
most academic research is tangencial to corporate needs. Hence, considering
practical constraints is crucial to accelerate the innovation embracement by
manufacturing enterprises in a period of digital transformation. At least 5 gaps
can be highlighted by the author towards manufacturing innovation in the
digital transformation era: 1. Adopt data strategies, 2. Improve data collection,
use and sharing; 3. Design predictive models; 4. Study general predictive
models and 5. Connect factories and control processes (Kusiak, 2017). Since
the innovation gaps are related to the intelligent use of data, it is necessary
to consider new roles for both technological (e.g. smart devices) and human
resources (e.g. data scientists, citizen data scientists). The latter can bridge
the gap between the world of business and the world of data science because
of their ability to identify/define difficulties in use-cases and possibility of
developing a data-driven company culture (Groger, 2018).

The integration of cyber physical production systems (CPPS) with virtual
world by information technology and smart devices shows interesting
advantages of integrating scheduling methods that can automate decision
making in which human action is required only on strategic and tactical levels
as well as to monitor automatic decisions (Frazzon et al., 2017). In this sense,
real and virtual systems can ex- change data/information/knowledge through
the shopfloor Big Data storage and management platform (Zhuang et al.,
2018). In addition, the concept of Digital Twin exploits the coupling of real
production systems and its digital equivalents that has potential to act as an
environment for agile experimentations concerning production scheduling
and control. Therefore, the conceptual model presented in this work seeks to
satisfy the above mentioned manufacturing innovation characteristics at the
same time that considers practitioner constraints in order to provide a down-
to-earth virtual scheduling information module.
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The remainder of this paper is organized as follows: section 2 presents a
literature review regarding the role of data in manufacturing services and
cloud manufacturing. Section 3 depicts the scheduling and its relationship
with the adaptive simulation-based optimization approach. Section 4 details
the conceptual framework and analyses it as an enabler for robust digital twins
and section 5 concludes the paper and gives outlook on future research topics.

2. LITERATURE REVIEW

2.1. SERVILIZATION AND DATA

The terminology for service orientation strategies is diverse and
covers several terms in the scientific literature such as: servitization,
product-service system, functional sales, functional products and full
service contracts (Opresnik and Taisch, 2015;Karlsson et al., 2017). In
order to investigate the relevance of each term, a research was carried
out on Scopus with these above mentioned keywords in combination
with the word manufacturing. According to the Illustration 1, the
terms with the highest number of publications are servitization and
product-service systems.

Although there are several case studies presenting the benefits of
servitization in the manufacturing context, this strategy could
become necessary, but not sufficient, condition to maintain the
competitiveness of enterprises in mature economies (Opresnik and
Taisch, 2015).

—— Product-service system
1004 — Servitization

—-+= Functional products
=== Functional sales
~~~~~ Full service contracts

80

60

401

Number of publications

20 1

]

2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016
Year

Illustration 1 — Number of publications per year regarding the queries: servitization,
product-service system, functional sales, functional products and full service contracts
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Therefore, value creation and differentiation become a relevant
challenge in a competitive world where product-service integration is
considered a standard. One possible attempt to address this challenge
starts by noticing the interest between the scientific community —within
the scope of Industry 4.0 and large manufacturing and technology
companies with the world of data science. The enthusiasm regarding
the use of data is notorious and nowadays, the so-called technology
companies are considered reference models in innovation.

A Dbibliometric analysis was conducted in VOSViewer with the
purpose of ratifying the hypotheses previously stated. The Scopus
platform was selected as scientific database. For this analysis, both
terms servitization and product-service systems, were considered
in the query in combination with the keyword manufacturing —
’Servitization’ or ’Product-service system’ and ’Manufacturing’,
returning 671 documents in total. A time-based filtering was carried
out concerning publications from 2012 to 2017, resulting in a total of
547 documents.

The bibliographic network presented in Illustration 2 refers to the
formation of clusters, grouped by color, illustrating the co-occurence
of keywords over time. Thicker and thinner lines represent higher and
lower relationship between keywords, respectively. In Illustration 3,
it is possible to visualize the keyword density by means of colours, in
which red, yellow and green mean high, medium and low number of
publications, respectively.

framgwork

dagign
Sustaigability
innoation servicggcience
service-oriented manufacturing
e naering
sefice See ering manulactaging service
manufactuning  product-seivice system
bigigata
o b} service innovation nouy 4.0
value geation
servitization
service design
businegs model
casagtudy
knowledge management
M, VOSviewer 3 i
a 2002 2015 2016

Illustration 2 — Bibliographic network with formation of keyword clusters grouped
by colors according to the year of publication
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Analyzing the Illustration 2, it is possible to verify an interest from
scientific community related to services and manufacturing towards
the exploitation of data, represented by the keywords Big Data
and Industry 4.0. In the multiple case study presented by Cenamor
et al. (2017), manufacturing companies were interviewed and
it was found out that the use of data is a central element for value
proposition because it has potential to generate revenue and decrease
costs associated to services offering. Therefore, the service paradox
is avoided — service offerings generating more revenue and at the
same time decreasing profits due to its high implementation costs
(Gebauer et al., 2005) — because it stimulates operational efficiency,
which according to Rabetino et al. (2017) is one of the three main
themes that constitute the DNA of the service strategy together with
customer management and portfolio development. Within the context
of manufacturing and Big Data in servitization, partner companies
can share virtualized assets in a data repository enabling collaboration
in an environment named manufacturing service ecosystem (MSE)
(Opresnik and Taisch, 2015). In this work, the concept of MSE is
exploited in combination to the four kinds of cloud manufacturing
(CMfg) proposed by Tao et al. (2011).

Illustration 3 — Bibliographic network with keyword density according to the

number of publications
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2.2.

It is observed in Illustration 3 that service innovation is highly
correlated to servitization and PSS. According to Zhang et al. (2016),
service innovation is described as one of the most important factors
for achieving competitive advantage in manufacturing companies.
However, few academic studies have shown what it takes to be an
efficient manufacturing company in service innovation (Cheng and
Krumwiede, 2017). Furthermore, there is a lack of quantitative
research methods through interviews and/or statistical data analysis
addressing real implementations of innovative services and these
implementations are a major challenge in this field of research
(Cenamor et al., 2017, Rabetino et al., 2017; Tukker, 2015; Baines
et al., 2017). Therefore, in this work, it is presented a down-to-
earth conceptual model of scheduling and control service that aims
operational efficiency in shopfloor production management.

CLOUD MANUFACTURING

Cloud Manufacturing (CMfg) can be defined as an advanced
manufacturing mode that has potential to offer services for
manufacturing by using information technology resources with
internet support, allowing optimal resource allocation in response
to variable-demand customer generated tasking (Mai et al., 2016;
Thames and Schaefer, 2016; Qu et al., 2016; Tao et al., 2014a; Tao
et al., 2014b). In CMfg, distributed resources are available in cloud
services and clients can use it according to their requirements which
may range from product design, manufacturing, testing, management
and all other stages of a product life cycle (Wu et al., 2013).
Therefore, CMfg allows producers to have flexibility and intelligence
in production in order to save costs and improve profits (Mai et al.,
2016). The four types of CMfg service platforms were first coined by
Tao et al. (2011) as follows:

- Public CMfg service platform: it is available from a third-party
service provider and it is used to realize the sharing and optimal
allocation of the entire manufacturing resources and abilities
distributed in and owned by different enterprises and organizations,
especially for small and medium-sized enterprises (SMEs);
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- Private CMfg service platform: it is managed within an organization
or enterprise. It provides greater control over its resource and
service, and it is used to realize the sharing and optimal allocation
of a group of enterprises in-house manufacturing resources
and abilities distributed in its branch companies or subsidiary
companies, research centres and different departments, so as to
promote utilization and reduce the cost;

- Community CMfg service platform: it is controlled and used
by a group of organizations that have shared interests, such as
specific security requirements or a common mission;

- Hybrid CMfg service platform: it is a combination of public
and private CMfg service platforms. Noncritical services or
information are outsourced to the public CMfg service platform,
whereas business-critical services and data are kept within the
control of the organization.

2.3.SCHEDULINGAND ADAPTIVESIMULATION-BASED OPTIMIZATIONAPPROACH

Scheduling is a decision-making process that is used in a regular basis
in manufacturing and service industries that deals with the allocation of
resources to tasks over time in order to optimize one or more objectives
(Pinedo, 2016). In manufacturing, these resources may be machines,
people, objects or information on the shopfloor, and the tasks may be
related to the manufacturing processes or the execution of computer
programs.

Production scheduling and control is fundamental in most production,
logistic, information and service systems, because it significantly
influences system performance (Pinedo, 2016). Moreover, scheduling
and control are considered not trivial tasks to be performed due to
stochastic and dynamic nature of manufacturing systems (Kiick, 2016).

The simulation-based optimization (SBO) method seeks to perform
scheduling and control of dynamic manufacturing systems with complex
structure and subject to stochastic behavior through the use of optimization
tools (e.g. mixed integer linear programming, genetic algorithms, etc.)
together with simulation tools (e.g. system dynamics, agent-based
modelling and discrete event simulation). It is worth mentioning that the
optimal schedule is often not found by SBO, as presented in the case study
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of Frantz’en et al. (2011). However, the authors point out that this is not
a mandatory requirement in industrial practice where it is rather more
valuable to find a good and reliable schedule than optimal. According
to Ku'ck et al. (2017), the adaptive simulation-based optimization (aSBO)
approach consists of a genetic algorithm (GA) which is used to propose
possible solutions, i.e. possible sets of individual dispatching rules for each
machine of a job-shop production, in combination of a simulation model
which evaluates the performance of these solutions regarding logistic
key performance indicators (KPIs). A key property of the aSBO method
is its ability to adapt continuously to changes of the real manufacturing
system (Frazzon et al., 2018). Furthermore, the method applies different
strategies to maintain information from previously calculated solutions
before the system change has occurred (Kiick et al., 2017). The output
of the aSBO approach is a set of most suitable dispatching rules and
machine assignment rules for the current state of the shopfloor (Frazzon
et al., 2018). The same authors proposed a data-exchange framework
(Illustration 4) in which it is shown how the real system exchange data
with the aSBO approach.
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Illustration 4 — Data exchange framework proposed by Frazzon et al. (2018)
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In the next section, it is presented the integration framework between
aSBO approaches with the objective of obtaining digital twins that
enable agile experimentations.

3. CONCEPTUAL FRAMEWORK

The connectivity between aSBO methods seeks to make agile
experimentations of the activities on the shopfloor given the response of
external resources (e.g. supplier deliveries, consumer orders) or internal
activities (e.g. maintenance) and it is presented in Illustration 5. The focus
of this framework is to provide a down-to-earth connectedness of the
operational level in manufacturing enterprises considering already known
barriers presented by theory and practice: data confidentiality, lack of
competence, robustness and scalability (Matthyssens and Vandenbempt,
2010; Manyika, 2012; Stricker and Lanza, 2014; Raja et al., 2017,
Biiyiikdzkan and Goger, 2018; Groger, 2018).

Data confidentiality refers to data sharing across companies. Matthyssens
and Vandenbempt (2010) state that the relationship between customers
and providers may not always result in deeper collaboration due to fears
of valuable company information being shared with entities outside
the firm. Although customers are reluctant to provide necessary access
to information needed for developing smart services (Biiylikozkan and
Goger, 2018; Groger, 2018), it is necessary to share data in order to be
competitive and create value (Opresnik and Taisch, 2015). Robustness
refers to the ability to deal with disturbances in order to keep systems
performance on a high level, this can be done by being resistant to
disturbances or by having adequate reaction in differing circumstances
(Stricker and Lanza, 2014). Moreover, Lee ef al. (2014) exemplify that
sensor failure and degradation may pass wrong or inaccurate information
to decision-making algorithms resulting in incorrect outcomes, causing
disturbances in the system. Lack of competence is a barrier that refers to
not having technical know-how to overcome manufacturing challenges
(Matthyssens and Vandenbempt, 2010; Manyika, 2012). Scalability refers
to the ability for manufacturing enterprises to easily share a distributed
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system. According to Gr oger (2018), scalability is assumed as an essential
quality attribute across small and big data to be universally applied within
Bosch Industry 4.0 Analytics Platform.

Addressing the data confidentiality challenge requires to access data without
being invasive, i.e. gather indispensable data that strictly fits the proposed
application so that useless information is not shared. Another possibility is
to share pre-processed information in which relevant and not-relevant data
for the desired application are being used but only the final simulation-based
optimization result is being shared. Both approaches pursuit the creation
of trust through decentralized data collaboration between stakeholders
so they can improve data collaboration gradually. Robustness: in order
to be resistant to disturbances in manufacturing shopfloor, one possible
approach is having redundancy of data regarding key performance
indicators to avoid system disruptions, e.g. monitoring cycle time through
Radio Frequency Identification (RFID) and also Bluetooth Low Energy
(BLE) technologies. Moreover, having an adequate reaction in different
conditions means maintaining an adaptable system which can find
adequate schedules in a timely manner, e.g. rescheduling when machine
breakdown or worker absence occurs (Kiick, 2016). Lack of competence:
this talent challenge requires skilled workers with adequate knowledge
that can operate in complex environments (Manyika, 2012; Biiyiikozkan
and Goger, 2018). In this sense, citizen data scientists combine business
domain knowledge with advanced analytics skills in order to bridge the
gap between the world of business and the world of data science (Groger,
2018). Lastly, in order to provide scalability of scheduling collaboration,
it is necessary to have inter-company standardization on communication
by sharing same data format files in order to achieve rapid deployments.
In this sense, data can be easily accessed by any operational system or
open source programming languages so that companies and data science
community can take advantage on applying machine learning techniques
in manufacturing, which according to Wuest et al. (2016) is a powerful
tool for achieving intelligent production systems. Furthermore, being
scalable within the context of scheduling also means to have sufficient
flexibility enabling the incorporation of new features, e.g. new real-time
data sources and other CMfg service platforms.
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Manufacturing Service Ecosystem

“ Virtual world
! layer: CMfg

Virtual world layer

Iustration 5 — Conceptual framework of an adaptive simulation-based optimization

information module

Finally, the proposed model provides an abstracted form to implement
simulation and optimization as day-to-day scheduling practice
experimentation in small, medium and large enterprises. The result
of this approach has potential to enable the wide adoption of digital
twins in order to increase operational efficiency by sharing real time
schedules and/or due dates between stakeholders. Therefore, changes
in demand or production promises concerning due dates have to be
considered in the production automatically with the integration of
supply chain into scheduling and dispatching decisions (Waschneck et
al., 2016). The data strategy adoption should be initially based on the
construction of trust by means of less volume of data but with more
potential of value creation so that clear improvements can be achieved
and advanced collaborations can be gradually exploited.
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4. CONCLUSION

In this paper, it was proposed a conceptual model of a minimum viable
service to take advantage of digital twins in scheduling collaboration.
A literature review was performed and it was identified that while
there is a trend between servitization and the use of Big Data in
manufacturing, there is a lack of implementation of these services in
order to confirm the value creation. The proposed model seeks to satisty
the four implementation barriers — data confidentiality, robustness, lack
of competence and scalability — through an adaptive simulation-based
optimization information module that shares schedules based on the
aSBO method in the manufacturing service ecosystem. Future research
should quantify the value creation by means of simulation test cases
and investigate available technologies that are capable of providing
meaningful data with less economic impact for scheduling tasks. Finally,
within the manufacturing digital transformation era, conceptual models
that consider the practitioner point of view have potential to unlock
benefits for theory and practice.
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ABSTRACT

The standardization is an inherent factor in the automation of industrial
processes that requires a broad array of information. However, the sanding
process faces the difficulty of data disposal and is treated in an empirical way,
which affects product quality and raises production costs. Those are some of
the reasons why it is one of the most expensive processes in the wood industry.
In this way, this work was intended to verify the impact of the variables
involved in the sanding process in order to improve the sanding processing
technology in relation to the output, roughness and power. Therefore, the
experimental planning of Taguchi was made, with eight different sanding
conditions, which were repeated three times each, resulting in 24 tests. The
levels were varied on the following factors for the conditions: particle size,
abrasive grain, sanding direction and wood species. It can be concluded that
the factors present in sandpaper and wood influence the behavior of power,
but in the roughness, only the factors of the sandpaper. The aluminum oxide
sandpaper produced surfaces with less roughness and less power, regardless
of the species of wood and the direction of the fibers adopted in the sanding.

KEYWORDS: Automation, logging industry, roughness, power.
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1. INTRODUCTION

The industrial sector is experience a transformation of the management
of the operations seeking an automation of its processes, being currently
proposed the Industry 4.0, concept that includes the integration of
technologies like the Internet of Things, big data, cyber-physical systems
communicate, machine learning, additive manufacturing and Robotics with
the aim of improving the efficiency and responsiveness of a production
system (Sniderman et al., 2016).

According to (Rao and Prasad, 2018) the benefits of industry 4.0 include
communication between people, machines, sensors and devices; systems
can work autonomous and to make decisions in real time; technological
integration, making the process efficient and reducing costs. Seeking
to achieve these benefits several industrial sectors have considered its
implementation in their processes, one of these being the logging industry,
which represents an important economic activity with different relations
with other sectors of the economy. Therefore, it presents a succession
of operations, initiated by extraction, storage, chemical treatment and
mechanical processing of the material. This is a very strong sector in
countries such as Canada, the United States, Germany, Brazil and Indonesia
(ABIMCI, 2018).

The wood provides a range of products among these, in solid, apparent
or coated form, in plywood panels, fiber plates, used for building doors
and frames, musical instruments, laminate flooring and mainly in the
construction sector and furniture, which supplies the internal and external
market, mainly for Germany, Belgium, England, Chile and Argentina
(ABIMOVEL, 2018).

In order to manufacture such products, the industry uses the sanding
process. A step that according to Varasquim et al. (2012) is divided into
two types, the first, to adjust the geometric limits of the part shaping them
in the desired dimensions. The second, provides the superficial finish of the
wood, a standard of important quality, which affects the appearance of the
product (Saloni et al., 2011).
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The sanding of the wood is consequently a prerequisite for subsequent
processes involving the application of coating, such as varnish, paints,
adhesives, glue, sealants, or even the application of colorless varnish to
highlight even more its visual aspect in order to improve the appearance of
the wood used in its natural form (Saloni et al., 2011).

Therefore, sanding is fundamental to product quality, both in sizing and
finishing. However, it is not standardized in the industries, making it difficult
to apply industry 4.0, due to the limitations of process data analysis, thus
not allowing the ability to measure, record parameters and manipulate data
to extract information and make decisions in the sanding step. In addition,
lack of standardization affects the quality of the product and increasing
the production costs with sandpaper, coatings and non-programmed setup
wastes, which makes it one of the most expensive wood processes (Xu et
al., 2015).

This occurs because wood is a natural material, consisting of different
types of cells that create a heterogeneous and anisotropic material, varying
the physical, chemical and mechanical properties, due to anatomical and
environmental issues, among its species; in the same species and in the
same log. In addition, the random distribution of the sandpaper and the
non-defined shape of the abrasive grains, further increase the process
variability. After all, they create irregular marks varying the roughness
profile of the wood (Gottlober et al., 2014).

The roughness profile consists of geometric micro-irregularities, which can
be measured through the mean roughness (Ra), whose value represents the
arithmetic mean of the absolute values of the deviations found along the
surface measurement path (Gottlober et al., 2014).

The values of (Ra) directly influence the quality of the surface finish,
because surfaces with smaller (Ra) increase the angle of contact of the
surface, reducing the number of products used to finish the produced
pieces and create more resistant bonds between the wood and the adhesive,
generating greater mechanical resistance to the product. However, ultra
soft or rough surfaces produce the opposite effect (Tiryaki, et al., 2014).
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This way, this research analyzed the sanding process to provide useful
information to improve wood processing technology, to standardize
roughness and power parameters, under certain conditions. And for this,
experimental planning was carried out following the Taguchi method,
which is used to study various process factors and the complexity of their
interactions, performing the minimum possible experiences, in order to
optimize the search for the standard of quality of the process (Zhang and
Sun, 2015).

The following steps are carried out for its application: (a) identification of
the factors that interfere in the quality of the product; (b) choice of factor
levels; (c) choice of orthogonal matrix; (d) tests performance; (e) analysis
of the results using the signal-to-noise ratio (S/N) and a variance analysis
(Tarng et al., 2000).

By identifying the number of factors to be investigated, their assigning
values are specified in levels. Then, the arrangement of the orthogonal
matrix, also known as a standard order, is chosen. These are described
by L , where n represents the number of conditions to be tested. For this
purpose, the concepts of 2k factorial designs are applied, where £ is the
quantity of factors investigated at two levels; or the method of counting the
number of degrees of freedom, defined by Taguchi, who developed linear
graphs and triangular tables for an appropriate matrix choice. The most
usualare L, L, L, L, e L, (Mertol, et al., 1995).

12

2. MATERIALS AND METHODS

2.1 SELECTION OF MATERIALS

The selected aluminum oxide and silicon carbide sandpapers were
respectively from NORTON SAINT-GOBAIN and DEERFOS, which,
according to NBR 14960/2003, were properly air-conditioned and
packaged to meet the ideal conditions of use.

The selected species were Pinus elliottii from the southeastern part of
the state of Sdo Paulo, close to 40 years of age and diameter at breast
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height (DBH) of 50 c¢cm, and Corymbia citriodora provided from the
Bauru-SP region, with DBH of 50 cm and around 35 years of age.

The Pinus elliottii log went through the stages of primary and secondary
sawing, reaching dimensions of 1000x30x60 mm, while Corymbia
citriodora was obtained in square sections of 40x40x1200 mm. Then,
both pieces were planned in a ROCCO planer model PMS 350, and using
the BALDAN planer thicknesser model DGR4, width and thickness
were reduced, cutting them on a VERRY brand sliding table saw model
LIFE in the final dimensions of 30x54x23 mm. 800 specimens of each
species were made, enumerated and properly air-conditioned in a
climatic chamber of the brand TECNAL model TE 4001, according to
NBR 07190/1997 for “humidity class 1 - 12%”.

2.2 TEST BOARD

A BALDAN® flat sander model LFH-2 was used with a holder and
pneumatic cylinder [I] having in its rod a structure to attach the wood
samples for sanding [II], as shown in Fig. 1A.

The sander has a pneumatic circuit to: guarantee the height of the sanded
material, drive the piston responsible for exerting the pressure of 1 Kgf/
cm? on the piece, accurately control the speed feed rate of 11 m/min and
the sample output on the sandpaper.

For the acquisition of the power consumed by the motor, it was used a
LEM sensor model ATSB10, which was connected to a data acquisition
card of the brand National Instruments, model NI PCI 6220, with the
purpose of receiving the analog signals from the sensors and transforming
them into digital signals to be interpreted by the program developed in
Labview® software, installed in the microcomputer, as shown in Fig. 1B

Test bench to evaluate the state of the sanded surface, it used a roughness
of the mark Mahr-model M 300 C-RD 18 C2, presented in Illustration
1C. The Robust Gaussian Filter was established for the roughness profile
and the sampling length (Le) or Ac “cut-off” of 2.5 mm.
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Ilustration 1 - [A] Structure of the test bench showing the sander with adapted support,
[B] together with the monitoring system for power data acquisition, which were stored in
individual files according to the sanding conditions throughout the experiment and [C] the
measurements of the surface of the wood with the rugosimeter.

2.3 EXPERIMENTAL PROCEDURE

The amount of factors stipulated in the experiment along with your
levels are arranged in Illustration 2.

Symbol Factors Levels
1 80 mesh
2 100 mesh
A Granulometry 3120 mesh
4220 mesh
. 1 Aluminum Oxide
B Abrasive 2 Silicon carbide
. L 1 Parallel
C Fiber direction 2 Perpendicular
D Species 1 Pinus elliottii
P 2 Corymbia citriodora

Ilustration 2 - Factors and levels of control of the sanding process

The arrangement of the orthogonal matrix chosen for the experiment
was L, (2)*, because the combinations were stipulated in relation to
the granulometry, varying three factors in two levels, thus forming
eight different sanding conditions as shown in Illustration 3.
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Levels Al Al A3 Ad
I BICIDI BIC2DI BICID2 BIC2D2
2 B2C2D2 B2CIC2 B2C2D1 B2CIDI

Ilustration 3 — Factors and their levels in relation to granulometry

The sanding process was repeated for each combination three times,
totaling in 24 tests. After the sanding process, the state of the wood
surface was evaluated with a rugosimeter, making nine different
measurements along the surface of each sanded sample, obtaining the
values of Ra.

3. RESULTS AND DISCUSSIONS

Illustration 4 shows the orthogonal matrix with eight sanding conditions
and its respective roughness (Ra) and power (W) values obtained from the
experiment.

Conditions A Fac};ors and Le(\:/els D (W) Ra (um)
Cl 1 1 1 1 493 8,16
2 1 2 2 2 5,95 11,7
C3 2 1 2 1 6,31 7,11
C4 2 2 1 2 5,73 8,97
C5 3 1 1 2 6,99 6,25
C6 3 2 2 1 5,76 7,02
C7 4 1 2 2 5,66 3,65
C8 4 2 1 1 6,6 5,23

Illustration 4 — L8 orthogonal matrix with the roughness and potencies of each condition

[llustration 5 below shows the graph of Taguchi and presents the be-
havior of the power in relation to the factor levels established in the
sanding process.
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Ilustration 5 — Behavior of the potency consumed in relation to the levels of the factors

[llustration 5 enables the understanding that there was greater energy
consumption with the A3B2C2D1 assembly (perpendicular sanding of the
Pinus elliottii using the silicon carbide sandpaper in the particle size of
120 mesh). Meanwhile, the smallest was A1B1C1D2 (parallel sanding of
the Corymbia citriodora with aluminum oxide sandpaper in the particle
size of 80 mesh). [llustration 6 shows the percentage of influence of each
factor analyzed in the sanding power, which was obtained after a variance
analysis (ANOVA).

gD ! '
S C |
=
m B :
A ]
0 20 40 60 80 100
A B C D

Ilustration 6 - Significant percentage of factors influence on power.
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Ilustration 6 reveals that 60% of the particle data was significant in
the performance of the power, which increased with the reduction in
the size of the abrasive grain, however, interrupted with the 220 mesh
sandpaper when the decrease of the power as shown graphically in
Illustration 5.

This graphic tendency occurs, because as the particle size increases
there is a greater amount of grain in the sandpaper. This establishes
greater support surface of the abrasives on the surface of the wood at
the time of machining, generating greater application of the cutting
force, thus increasing the energy consumption to effect the sanding.
However, in the smallest grain, 220 mesh sandpaper, it is noted the
decrease of the power, result justified by the grazing of the sandpaper.

The proximity between the grains, characteristic that is accentuated with
the increase of the particle size, hinders the removal of the chip that due
to the little spacing, accumulates between the grains instead of being
removed, causing the grain overload, situation Called Grazing. This
prevents the cutting action of the grain, making it slide over the wood
without effecting the machining, decreasing the energy consumption
consecutively.

Thus, it is possible to establish an inverse relationship between power
and grain size, because greater power is dissipated with sandpapers of
smaller abrasive grits, but when using them, tend to graze, removing
less amount of material and reducing the power. They were obtained in
the work (Samolej, 1995; Okajova, 1999 and Siklienka, 2001), similar
behavior, in which the largest powers were obtained with the smallest
grain sizes, i.e. in the larger sizes.

By way of [llustration 6 it is verified that 66% of the data for the abrasive
grain were significant in the performance of the potency, whose grain
of silicon carbide consumed more energy in the sanding than aluminum
oxide, as seen graphically in Illustration 5.

The grain of carbide by its sharp shape and coldness, originates a greater
number of sharp edges along the sanding, generating greater friction
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force for the removal of the fibers from the surface of the wood, thus
requiring greater power in the Sanding. Unlike aluminum oxide, whose
rounded shape is allied with less coldness, they provide the formation
of smaller cutting edges acting in the process. It is noted in Fig. 3 that
55% of the data concerning the direction of sanding were significant
for the behavior of the power, and the perpendicular obtained greater
power in relation to the parallel, the behavior observed in Illustration 5.

Parallel sanding occurs in the direction of the fibers whose removal is
made by cuts, while the perpendicular by shear, machining opposite to
the direction of the fibers, requiring greater application of the cutting
force to remove them, thus increasing the Power consumed in the
process. Same result obtained in the work of (Fotin, ef al., 2008).

According to Illustration 6 the factor, wood species influenced 69% of
the power data. And according to Illustration 5, the sanding of Pinus
elliottii was made with more energy consumption than the Corymbia
citriodora. This occurred due to the anatomical characteristics of the
wood, because the Pinus elliottii by having residue channels and long
fibers hinder the process of removing the material, requiring more
energy consumption to perform the sanding.

These characteristics affect the formation and output of the chip of the
surface, because the resin released during the sanding process penetrates
between the grains, hindering its cutting action to form the chip, and
the long fibers due to the length become difficult to be removed. As
a consequence, there is a compressed material on the surface of the
wood, responsible for increasing the zone of friction, dissipating greater
energy. Whereas, the Corymbia Citriodora has conductive vessels and
short fibers, thus facilitating its rupture and removal from the surface
of the wood. The presence of long fibers and residue (rubble) channels
affect both the potency and the performance of the sandpaper, as these,
they overload the grains mainly in larger sizes, resulting in the slurry
commenting previously.

The behavior of the roughness profile Ra (um) is laid out in the following
chart Illustration 7.
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Illustration 7 — Behavior of roughness Ra (um) in relation to the levels of the factors

When analyzing Illustration 7, it is noted that the best superficial finish in
relation to the Ra parameters were the A4B1C1D1 combinations, while
obtaining their highest values were A1B2C2D2.

[Nlustration 8 shows the percentage of influence of each factor analyzed in
the sanding power, which was obtained after a variance analysis (ANOVA).

R ———}

[s]

= B

v

AL 1

i

0 20 40 60 80 100
A B c D

Oo%Ra 80 78 19 25

Illustration 8 - Significant percentage of the influence of factors on superficial roughness (Ra).

[lustration &, it is noted that the value of the roughness was influenced by
80% of the particle data, with decreased roughness with the increase of
the particle size.

This performance is justified because as the particle size increases, the
grain is reduced, a condition that makes them remove material with less
depth of cut creating a surface with less profound irregularities.
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According to Illustration 8, the abrasive grits influenced 78% of the data,
in the roughness, being aluminum oxide, the grain responsible for minor
superficial irregularities and the carbide of silicon by the larger ones, as
shown in [llustration 7.

The abrasive grain of aluminum oxide, it presented less behavior, as
presented in the works (Saloni, 2003; Saloni, 2005; Moura and Hernandez,
20006).

According to Illustration 7, there are greater values of roughness in the
perpendicular than in the parallel direction. Same result obtained in the
works (Fotin, 2011 and Efe, et al., 2003), in which the parallel direction
provided a better superficial finish than the perpendicular. However,
such a factor did not significantly influence the roughness Ra, only 19%,
revealing that the sense of sanding is not a predominant factor for the
quality of the sanding process.

This result was present in relation to the species of wood, since this
factor also did not significantly influence the value of roughness, whose
influence was 25% of its data. Since Pinus elliottii presented smaller Ra,
when compared to Corymbia citriodora, as can be seen in the chart in
lustration 7.

To prove the insignificance of the factors sense of sanding and wood
species, it made a correlation matrix to evaluate the degree of linear
relationship between the independent variables in relation to roughness,
as shown in [llustration 4.

As observed, the highest correlations in relation to roughness are due
to the factor in the size of the sandpaper, followed by the abrasive and
presenting, very low correlations, for the species of wood and the sense
of the fibers, thus showing the insignificance of them in the quality of the
superficial finish.

In order to organize the results obtained, a table was made whose arrows
indicate the increase or decrease of the parameters of the power and
roughness, in relation to the factors analyzed (Illustration 9).
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llustration 9 - Summary of the results of the parameters behavior in relation to the factors

analyzed.
Parameters
Factors Levels
w *Ra .
220 | 80
120 100
Granulometry Mesh 100 I 120
80 220
) Aluminum oxide 1 I
Abrasive e ;
Silicon carbide I l
1
) L Parallel 1
Fiber direction Perpendicular I
Pinus elliottii %
Type of wood Corymbia t 1
citriodora

Description: increase t and decrease l of parameter values and * no parameter change due

to influence

4. CONCLUSIONS

Through this research the following information about the behavior of
the roughness and power could be provided: the surface roughness of
the wood is influenced by the characteristics of the sandpaper, and not
by characteristics anatomical of wood. On the other hand, the power is
influenced by the characteristics of sandpaper and wood.

The surface roughness varies inversely in relation to the granulometry of the
sandpaper, that is, the smaller the granulometry, the greater the roughness.
And among the analyzed abrasives, the aluminum oxide provides better
surface finish than silicon carbide. The variables, wood species and fiber
direction, do not significantly affect the roughness. Therefore, aluminum
oxide sandpaper with smaller particle sizes will provide a better surface
finish, regardless of the type of wood and the sanding direction. The power
showed linearity with the granulometry, that is, increasing the sanding
granulometry increases the power, until its filling, which was caused
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in the 220 mesh mesh, causing a decrease in system power and surface
roughness. This situation the sandpaper should be cleaned or changed
from the process, this information being an important data for decision
making.

In addition, conifers tree represented by the species of Pinus elliottii
generate greater power in the sanding process than species of Corymbia
citriodora. However, aluminum oxide abrasive provides lower power
output and better surface finish. Therefore, it is possible to use aluminum
oxide abrasive in the sanding process, regardless of the species of wood
and the direction of the fibers adopted in the sander. This decision reduces
cost and time of operation, and increasing process quality.

Finally, for future research, it is recommended the analysis of other
factors such as the rate of removal, speed of advance and cutting,
pressure, other wood species, to obtain data and information important
for the implementation of the technology in the sector, making possible its
standardization and improving the quality of finished products.
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ABSTRACT

The subject of this research is: “The Impact of Antiefemination in the
Portuguese Army”. In conducting the research the case study methodology
was adopted. This is composed of two fundamental parts: in a first part, a
Literature Review is carried out, trying to define the concepts of Portuguese
Army and Sociology, Military Profession, Military Women in Portugal,
Military Institution in Transformation, Organizational Aspects, Sociocultural
Values, Categories Generational, Gender Diversity and Sexual Orientation,
Antiefemination; in the second part is presented the analysis and discussion
of the results, and the findings of the investigation as well.

KEYWORDS: Genre; Sexual Orientation; Portuguese Army; Effeminacy;
Discrimination; Social exclusion

RESUMO

O presente Trabalho de Investigagdo de Grupo encontra-se subordinado ao
tema: “O Impacto da Antiefeminagdo no Exército Portugués”. Na condugao
da investigacao adotamos o estudo de caso. Este € composto por duas partes
fundamentais: numa primeira parte, realiza-se uma Revisdo da Literatura
procurando definir os conceitos de Exército Portugués e a Sociologia,
Profissao Militar, Mulheres Militares em Portugal, Institui¢do Militar em
Transformagao, Aspetos Organizacionais, Valores Socioculturais, Categorias
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Geracionais, Diversidade de Género e Orientagdo Sexual, Antiefeminacéo;
na segunda parte ¢ desenvolvido a andlise e discussdao dos resultados, mas
também as conclusdes da investigagao.

PALAVRAS-CHAVE: Género; Orientagdo Sexual; Exército Portugués;
Efeminagdo; Discriminacgdo; Exclusdo Social

LISTA DE ABREVIATURAS, ACRONIMOS E SIGLAS

AM  Academia Militar

EP Exército Portugués

FFAA Forgas Armadas

LGBT Lésbicas, Gays, Bissexuais, Travestis, Transexuais ou Transgéneros
OG  Objetivo Geral

OE Objetivos Especificos

PD Pergunta Derivada

PP Pergunta de Partida

SIU Seminario Interuniversitario

TIG  Trabalho de Investigacdo de Grupo

1. INTRODUCAO

“Deixem a guerra acabar completamente, e uma nagdo tornar-se-d
efeminada.”

General Chafee

No ambito da Unidade Curricular H211 — Sociologia Militar, inserida
nos planos dos ciclos de estudos do Mestrado Integrado em Ciéncias
Militares, na especialidade de Seguranga, ministrada aos ciclos de estudo
frequentados na Academia Militar (AM), foi proposto o Trabalho de
Investigacao de Grupo (TIG) com o tema “O Impacto da Antiefeminagao
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no Exército Portugués”. Ao desenvolver este tema, optamos por uma
abordagem sociocritica, com o objetivo de aprimorar os conhecimentos
nesta area, identificando as raizes do problema e esclarecendo os seus
impactos consequentes com o objetivo de conduzir estudos futuros a
aprimorar as suas ilacdes.

E sabido que “a composi¢do social das for¢as militares nas sociedades
ocidentais tem vindo a caracterizar-se por uma crescente heterogeneidade.
Esta situagdo veio conferir uma importdncia crescente ao problema da
gestdo da diversidade socio-culturalno dmbito das politicas organizativas
(Carreiras, 2004, p.61). Esta diversidade insere-se principalmente a
nivel do género e da orientagcdo sexual, pois tal como refere Carreiras
(2004, p. 63) “[...] a generalidade dos estudos sociologicos sobre as
transformagoes que tém vindo a verificar-se nas Forcas Armadas dos
paises industrializados do ocidente durante as ultimas décadas, chamam
a atengdo para a crescente heterogeneidade na composi¢do social das
forcas militares.”

Desta forma, a efeminag@o, que se traduz na aparéncia de tragos femininos
ou modos feminis, vai ao encontro da “/...J integracdo de mulheres,
homossexuais, travestis, bissexuais nas For¢as Armadas (FFAA). O que
passou a constituir objecto de enorme atenc¢do por parte das chefias
militares e tambem dos cientistas sociais [...]”. Contudo, “Soeters e
Meulen afirmam que esta diversidade cultural reflete uma andloga
proliferagdo de categorias identitarias na sociedade, o que justapde-se
a uma visdo mais nublada da importagdo de ‘guerras culturais’ para o
interior da institui¢do ” (as cited in Carreiras, 2004).

Apesar de “[...] fodo o individuo ser diferente ou todo o individuo
ser singular portanto ndo poder ser explicado sociologicamente
[...]"(Coulson & Riddell, 1979).

Esta diversidade convoca, para o debate das relagdes civil-militares, o
problema dos direitos civis e politicos ¢ da multiplicagdo de identidades
grupais, mas também a questdo da legitimidade e eficacia militares. Nao
admira, pois, que a “gestdo da diversidade” tenha passado a colocar-
se como crucial entre as politicas e prioridades organizativas. Mais que
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garantir a homogeneidade, passou a ser necessario gerir a diversidade. Mais
que selecionar e excluir, os processos de recrutamento € treino passaram a
orientar-se para assegurar a integracdo de grupos efeminados cujos interesses
sdo frequentemente definidos de forma conflitual, sendo mesmo antagonica (ex:
homens/mulheres; heterossexuais’homossexuais) (Carreiras, 2004, pp. 63-64).

Por grupos entenda-se a sociedade em si, um mecanismo de relagdes e acoes
entre individuos que nos leva a socializagao, que tal como Rosado (2017) refere
“I...] opera até na modelagem dos nossos habitos e desejos, pelo que, nesse
sentido, esses habitos e desejos se constituem também como padronizadores de
comportamento”.

Este trabalho visa analisar os impactos da antiefeminacdo (auséncia de
tracos femininos) de forma propositada e critica no Exército Portugués (EP),
percebendo até que ponto esta diversidade € percecionada como negativa na
organizagao e conduta no modus operandi do EP.

Sendo a Antiefeminagao no EP o foco deste TIG, urgiu a necessidade de recorrer a
uma Pergunta de Partida (PP) para guiar a nossa pesquisa. Segundo Rosado (2015,
p. 79) a PP ¢ aquela “que orientard, tal e qual um farol, toda a sua investigagdo”.
Sendo assim a PP para o nosso TIG foi elaborada nos seguintes termos: “Em que
medida os tragos do feminino sdo percecionados como negativos na organizacao
e conduta do EP?”. Definida a PP, existe a necessidade de indicar as caracteristicas
especificas da problematica associada ao assunto em estudo. Para isso, foram
conceptualizadas trés perguntas derivadas (PD). Segundo Rosado (2015, p. 79)
as PD “tem um ambito mais restrito que a pergunta de partida, aquilo que sdo os
sectores respetivos onde o investigador incidira o seu esforgo”. Tendo em conta a
PP formulada, as PD que desta surgem sdo:

1. Como se caracteriza a efeminagdo em ambos os géneros?

2. De que modo a antiefeminagdo conduz a percegdes acerca da orientacao
sexual?

3. Em que circunstancias os mecanismos de antiefeminagdo influenciam o
modus operandi do EP?

4. Como ¢ que as questdes da antiefeminagdo impactam a organizagao ¢
conduta das atividades do EP?
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Como se caracteriza a efeminagdo em ambos os géneros?
De que modo a antiefeminagdo conduz a percecdes acerca da orientagdo sexual?

Em que circunsténcias os mecanismos de antiefeminagio influenciam o modus operandi do
EP?

Como ¢ que as questdes da antiefeminagdo impactam a organizagdo e conduta das atividades
do EP?

Iustrac¢do 1: Quadro Conceptual da Investigagido

Fonte: Elaboragao propria

O objetivo do estudo “indica o porqué da investiga¢do e é um enunciado
declarativo que precisa de orientagdo da investigacdo segundo o nivel de
conhecimentos estabelecidos no dominio em questdo” (Fortin, 1999). Ao
iniciar qualquer trabalho de investigacdo ¢ imprescindivel ter em linha e
conta os objetivos que se pretendem alcancar com o estudo. Desta forma,
o objetivo geral (OG) desta investigagdo ¢ compreender os impactos
consequentes da antiefeminagdo no EP. Determinado o OG, foram
delimitados os objetivos especificos (OE) que nos apoiam e conduzem
para a concretizagdo do nosso resultado final, pois “o objetivo do estudo
indica a principal inten¢do da investigagdo” (Sousa & Baptista, 2011, p.
26). Assim, os OE sao:

1. Identificar em ambos os géneros os limites da antiefeminagao.
2. Discernir os efeitos da antiefemina¢ao nas questdes de orientagdo sexual.

3. Caracterizar a influéncia dos mecanismos de antiefeminacido no modus
operandi do Exército Portugués.

Identificar em ambos os géneros os limites da antiefeminagao.

Discernir os efeitos da antiefeminag@o nas questdes de orienta¢do sexual.

Caracterizar a influéncia dos mecanismos de antiefeminagdo no modus operandi do Exército
Portugués

Tlustragao 2: Questdes da Investigagdo
Fonte: Elaboragio propria
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. EXERCITO PORTUGUES E A SOCIOLOGIA

Tal como refere Costa (1984, p.122) “a Sociologia é a ciéncia
que procura compreender uma dada situa¢do social no seu todo,
utilizando o criticismo e a acg¢do desmistificadora para ver para além
das estruturas sociais e dos problemas que lhe sdo presentes sendo
precisamente esta capacidade interpretativa que toma relevante
a sua fung¢do como ciéncia social”, que, consequentemente, vai ao
encontro da defini¢do de Sociologia de Rosado (2017, p. 31): “¢ a
ciéncia que estuda o comportamento dos seres humanos em sociedade
através dos factos sociais, considerando diferentes categorizagdes,
interagdes, grupos, organizagdes (formais e informais) e instituigdes,
nas estruturas € nos processos que compdem a organizacgao social,
em ordem a compreender e consequentemente melhorar o contexto
social”.

Conclui-se, portanto, que “o socidlogo quer compreender e explicar
cientificamente a nova sociedade” (Costa, 1984, p.121) sendo, por
conseguinte, importante frisar que “em fodas as épocas da historia
foi importante para os administradores e os intelectuais procurar
informagades sobre as questoes sociais” (Lazarsfeld, 1970, p. 21).

Ainda segundo Lazarsfeld (1970),“as personalidades, os sistemas
sociais, as organizagdes, sdo tdo diversos que é indispensavel antes
de adiantar mais a andlise, classifica-los de certa maneira”, neste
caso “o politico, o economico, o militar, o religioso, o urbano, o
rural, as relagoes de trabalho e todos os outros aspectos que formam
a sociedade ndo sao mundos fechados e isolados, antes realidades
sociais que se interligam numa teia emaranhada de relagoes” (Costa,
1984, p. 122).

As novas potencialidades da sociologia, derivadas essencialmente
da combinagdo das analises qualitativa e quantitativa, levam uns a
interrogarem-se sobre os objetivos dos seus trabalhos e métodos,
enquanto noutros despertam inquietagdes por verem as FFAA como
objeto de uma ciéncia vocacionada para a critica social. Apesar de as
problematicas da guerra ¢ da moral dos militares terem inquietado
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os mais brilhantes pensadores, o estudo da coisa militar incentivou
a criacdo do Seminario Inter-Universitario (SIU) sobre as FFAA e a
sociedade. Nisto o SIU vem contribuir para a institucionalizagdo da
Sociologia Militar (Costa, 1984).

Com a reunido de investigadores de varios paises, Costa (1984, p.123)
afirma que o SIU desenvolve a partir de entdo uma agao segundo trés
vetores:

- Delimita o seu dominio tematico, que engloba as relagdes entre
civis e militares, as institui¢cdes, (organizag¢@o e profissdo) e os
conflitos armados (razdo de escolha do vocabulo «Forgas Armadas
e Sociedade»);

\

- Procede a organiza¢do da tematica definida, a criagdo de uma
infraestrutura conceptual de caracter interdisciplinar, bem comoao
ordenamento metodologico e de convencdes de analise cientifica,
tendo como objetivo dotar a nova disciplina de legitimidade
cientifica;

- Promove reunides cientificas (conferéncias bianuais), participando
igualmente nas atividades das principais Associagoes de Ciéncias
Sociais.

Por conseguinte, Costa (1984) refere que as relacdes estabelecidas
entre a Sociologia e as FFAA devem ser entendidas segundo um
duplo interesse; de um lado, uma ciéncia social em desenvolvimento
que descobre uma instituicdo que, ao longo dos tempos, se tem
apresentado com fronteiras bem definidas relativamente a sociedade
global de que ¢ parte integrante, e cuja atuagdo, nessa ou em outras
sociedades, provoca geralmente alteracdes significativas; por outro
lado, as FFAA que veem na Sociologia um indispensavel e precioso
auxiliar na a¢cdo de comando, ao possibilitar outros conhecimentos
que facilitam a decisao.

Nestaa¢aodecomandondohadavidas que “a Lideranga éum fenomeno
central na vida dos grupos e das organizagoes. Por outro lado, as
diferengas biologicas ou genéticas tém um impacto significativo na
identidade do género feminino e masculino” (Santos, 2011). “Na
verdade, a arte de comandar tornou-se cada vez mais dificil, ndo
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2.2

porque os meios, homens e materiais, tivessem fundamentalmente
mudado de natureza, mas porque a convencionada crise da civiliza¢do
ndo deixou de afectar os exércitos. As mentalidades e as atitudes dos
homens sofreram rapidas transformagoes e ao desenvolvimento do
individualismo, que afectou as comunicagoes entre comandantes e
subordinados, vem juntar-se a tecnicidade crescente dos materiais,
a divisdo do trabalho, as especializa¢des cada vez mais variadas
dos homens e das unidades. E os comandantes que dirigem estes
conjuntos ndo so ndo podem estar presentes por todo o lado, como
também a sua competéncia ndo se estende a todas as ramifica¢oes
das actividades que coordenam” (Costa, 1984, p.124).

Sabe-se que “o mundo militar é dilatado, complexo e, alem do mais,
processa a administragdo da violéncia organizada. Nele coexistem
homens (em alguns exércitos também mulheres), com diversos estatutos,
desempenhando papéis rigidamente diferenciados, obedecendo a
rituais e ao culto de um conjunto de valores especificos ou de virtudes
militares, com materiais dos mais simples aos tecnologicamente
mais avan¢ados” (Costa, 1984), sem esquecer evidentemente que o
comportamento do adulto e as suas atitudes inclusive que o acompanham
ao longo do seu dia-a-dia surgem e moldam-se de acordo com a sua
integracao na sociedade (Dixon, 1977).

A PROFISSAO MILITAR

Segundo Morris Janowitz “a profissdo militar é um completo estilo
de vida (...) marcado essencialmente pelo espirito de missdo, codigo
de ética e mecanismos de decisdo” (Vieira, 2002, p.16), ¢ “como
demonstra Max Weber, o conceito de profissdo como vocagao, dever
e realizagdo terrena, encontra-se ligado a cultura protestante e a
implantag¢do do capitalismo nas sociedades ocidentais. O termo
vocagdo (ou chamamento) refere-se ao acto de servir e cumprir
uma missdo em nome de uma causa. O processo de desenvolvimento
da profissdo militar evidenciou-se, precisamente, nos paises onde
predominava a ética do puritanismo protestante que real¢ava os
principios do dever, disciplina, autosacrificio e persisténcia” (Vieira,
2002, p. 16).
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Consequentemente, “para Huntington a carreira militar é uma
profissdo completamente desenvolvida, porque nela se verificam as
trés caracteristicas principais do tipo ideal de profissdo: destreza
(no caso militar, para o manejo dos meios de coac¢do do Estado),
o0 espirito corporativo (uma consciéncia esclarecida da identidade
que liga todos os militares) e responsabilidade (na designagdo dos
militares mais capazes para ocupar os cargos de dire¢do)” (Vieira,
2002, p. 17).

Todavia “com a profissao militar a adquirir certas semelhangas
com as grandes institui¢oes burocrdticas de cardcter ndo-militar, as
Forcas Armadas, na realidade, tenderdo a civilinizarem-se (e ndo a
civilizarem-se, como por vezes é impropriamente referido)” (Vieira,
2002, p.18). Como sintetiza Rosado (2014, p. 15), “o pragmatismo
de Janowitz como militarismo pragmatico ou funcionalista (também
denominado de modelo civilinizado ou pragmdtico, convergente ou
ocupacional) e o integralismo de Huntington como profissionalismo
integral ou institucional (também denominado de modelo puro ou
conservador, divergente ou institucional”.

2.3. MULHERES MILITARES EM PORTUGAL

E sabido que “no inicio da década de 90 as perspectivas para a
integragdo femininanas For¢as Armadas Portuguesas alteraram-se de
forma substancial relativamente aquela que havia sido a participag¢do
historica das mulheres em actividades militares. De uma situacdo
em que a sua presenga nas fileiras se rodeara das caracteristicas
de excepcionalidade que nas democracias ocidentais de um modo
geral sempre acompanharam o apelo militar as mulheres, chegava-
se, duas décadas apos o inicio deste processo noutros paises, ao
momento da sua integra¢do militar em Portugal, com pleno estatuto
militar e em tempo de paz” (Carreiras, 1999, p. 83). Por conseguinte,
a “participacao militar das mulheres e da sua relagao com a violéncia
armada emergiu como problema sociologico” (Carreiras, 1997, p. 3).
Apesar de ter sido determinado que “a mulher deverd poder aceder
a todas as chefias e fungoes militares, desde que tenha competéncia
para o seu desempenho (...) Os homens continuam a pensar que
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detém em exclusividade certas profissoes e que todos os postos de
chefia lhes pertencem” (Carreiras, 1999, p. 86). Como afirma Hunter
(2007, p. 35), “having women in the military, particulary in combat
roles, violates this cherished role of men as protectors of the weak”.

Entretanto, “no nosso pais, o inicio do processo de recrutamento
feminino foi marcado, do ponto de vista da organiza¢do militar, e
embora de forma diferenciada e com ritmos desiguais segundo os
ramos, por alguma tensdo entre a necessidade de rapidamente dar
expressdo pratica a legislagcdo entretanto produzida, o que significava
acelerar a efectiva incorporagdo de mulheres, e a complexidade das
tarefas de adaptagdo e reorganizacdo interna, passiveis de garantir
as condi¢oes minimas a sua integragdo no espago militar” (Carreiras,
1999, pp. 92-93).

No entanto “este problema so sera de facto ultrapassado com a
alteracdo das mentalidades” (Carreiras, 1999, p. 83) alterando a
constatacdo comum do “direito a combater e a condugdo da guerra
serem considerados como atividade exclusivamente masculina”
(Carreiras, 1997, p. 11).

Infelizmente, como afirma Carreiras (1999, pp. 93-94) “ndo foram
esbogadas, em sede do poder politico e de forma centralizada, medidas
ou directivas especificas relativamente a presenca de mulheres nas
Forcas Armadas, nem sequer ai parecem ter sido realizados estudos
preparatorios susceptiveis de enquadrar e fundamentar decisoes que
rapidamente se tornariam indispensaveis, isto, apesar de alguns
esforcos na constitui¢do de um grupo ministerial de acompanhamento
do processo, integrando representantes do MDN, Exército, Marinha
e For¢a Aérea, mas cujas competéncias, recursos e capacidade
efectiva de actua¢do poderdo considerar-se bastante limitados face
as exigéncias de semelhante tarefa. A remissdo para cada um dos
ramos das responsabilidades pela defini¢do das condi¢oes de acesso
e implementagdo do recrutamento feminino ndo poderia pois deixar
de gerar algumas incongruéncias e medidas estritamente casuisticas
na resposta a problemas que as circunstancias foram revelando”.
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2.4. A INSTITUICAO MILITAR EM TRANSFORMACAO

E sabido que “o inicio do processo de recrutamento feminino nas
Forgas Armadas dos paises ocidentais é enquadrado por significativas
transformagades nas condigoes do exercicio da violéncia organizada e
na propria estrutura socio-organizacional das Institui¢oes Militares”
(Carreiras, 1999, p. 53). Como refere Hunter (2007, p. 13), “Colonel
Cox of the Air Force described the military as a subculture: the
institutional military is further differentiated from other bureaucracies
and exerts normative pressure on its members to conform to its
unique institutional culture, a culture characterized by unconditional
commitment to the mission [...]".

2.4.1. ASPETOS SOCIO-ORGANIZACIONAIS

ComorelataCarreiras(1997,p.73), “paraalémde consideragoes
em termos de capacidades individuais, o problema da eficacia
militar é também avaliado em termos de dinamicas relacionais
nas unidades militares, particularmente ao nivel da coesdo e
integra¢do dos grupos de combate, na medida em que estas
variaveis influem nos desempenhos e sucesso das missoes.”

Nisto, ao que abrange a “participacdo militar feminina, sdo
também identificaveis duas linhas de andlise divergentes, em
larga medida tributdrias de diferentes concepgoes sobre os
factores actuantes ao nivel do comportamento dos grupos de
combate” (Carreiras, 19997, p. 73).

Sendo que “uma das perspectivas baseia-se na hipotese de que
a eficacia e integragdo das unidades militares é o resultado
de formas de coesdo caracteristicamente masculinas,
considerando-se que a capacidade fisica ou as competéncias e
qualificagoes técnicas apenas parcialmente contribuiram para
o sucesso dos desempenhos militares: o facto é que a eficdacia do
combate é apenas parcialmente o resultado da boa aplicagdo
de aptidoes técnicas. (...) é muito mais o resultado da coesdo
sociopsicologica — antropologicamente coesdo masculina —
entre os soldados nos grupos de combate. Sem esta coesdo as
unidades desintegrar-se-iam sob stress, independentemente da
sua proficiéncia técnica ou equipamento” (Tuten, 1982, p. 252
apud Carreiras, 1997, pp. 73-74).
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Consequentemente, “a presenca de mulheres é vista como um
elemento potencialmente disruptivo ao nivel das referéncias
identitarias e valores socialmente partilhados pelos homens
nos grupos militares, e, portanto, uma amea¢a a eficdcia
organizacional” (Carreiras, 1997, p. 74). Neste ambito,
refere-se ainda que ndo s6 a presenca de mulheres é uma
ameaga a eficacia organizacional, mas também a comunidade
de Lésbicas, Gays, Bissexuais, Travestis, Transexuais ou
Transgéneros (LGBT) e tudo o que se entenda por efeminado.

2.4.2. VALORES SOCIOCULTURAIS

Outro aspeto relevante e frequentemente referido “diz respeito
a imagem publica da Instituicdo Militar” (Carreiras, 1997,
p. 76), sendo que geralmente ¢ presumido que “a imagem do
poder militar é fragilizada pela presenca de mulheres, e que,
simultaneamente, a participagdo feminina em combate poderia
acarretar efeitos perversos devido a resisténcia de soldados
inimigos em render-se a uma mulher” (Carreiras, 1997, p. 77).

2.4.3. CATEGORIAS GERACIONAIS

Do assunto em analise sabe-se que “o conhecimento acerca
das orientacées sexuais socialmente entendidas como ndo
normativas, tem sido encarado nas ultimas décadas como um
processo em constante mudanga relativamente as atitudes e
formas como a populagdo as reconhece” (Martins, 2016, p. 5).

De entre os candidatos as fileiras das FFAA, encontramos
presentemente elementos que integram duas geracdes distintas:
os millenials, ou geragao Y e os centennials, ou geragao Z. Ora
constata-se que apesar da proximidade etaria entre estas duas
geracdes, as mesmas sdo caracterizadas, em geral, por tragos
comportamentais distintos, que condicionam a forma como
se integram na sociedade, em geral (Oliveira, et al., 2012, p.
25) e nas FFAA em particular. Tendo por base a recolha de
dados obtidos pelo nosso estudo de campo, também estas duas
geracdes, representadas na amostra inquirida, apresentam
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atitudes e opinides diferentes no que as questdes da efeminacao
diz respeito, podendo a geracdo Z considera-se mais permissiva
e recetiva a presenga de elementos femininos ou LGBT, que a
geracao Y.

Esta ideia devera vir também nas conclusées, mas com a
ressalva de que a opinido dos Y ou € porque assim se caracteriza
a geracdo ou devido ao fendmeno de aculturacdo dentro
da instituicdo militar, o que nos pode remeter para futuras
investigacdes.

Note-se que “a geragdo Y compreende os individuos nascidos
depois de 1978 e até 1995, sendo considerada [...] a primeira
geracdo da Historia totalmente imersa na interatividade,
hiperestimulacdo e ambiente digital ”(Oliveira, et al., 2012, p.
24). Esta gerag@o nao so encara o trabalho como um desafio e
com diversao mas também “preza o ambiente informal, com
transparéncia e liberdade, dando importincia a aspetos tais
como o ambiente de trabalho e a facilidade de comunicagdo
com as chefias, que idealmente deverdo apresentar-se como
sendo justas e motivadoras ’(Hays, 2015, p. 9).

Por outro lado, “a gera¢do Z compreende os individuos
nascidos de 1996 até aos dias de hoje” (Oliveira, et al., 2012,
p- 24), “esta geragdo cresce num ambiente tecnologico mais
evoluido e sofisticado que a sua predecessora, sendo mais
proficiente no uso da internet ”(Schroer, 2008, p. 9). E a geragio
da profusdo da informagdo e do seu rapido acesso, acostumada
a usar lestamente a tecnologia na resolugdo dos seus problemas
diarios e para encontrar quem procuram, tudo a partir do
local onde se encontram. Seletivos nos seus relacionamentos,
tendem a conviver presencialmente com aqueles com quem se
identificam quanto ao seu estilo de vida, enquanto que com as
restantes pessoas, preferem o mundo virtual (Oliveira, et al.,
2012, p. 25).

Por conseguinte, ‘“pesquisas recentes apontam para a
existéncia de diferengas geracionais ao nivel da construg¢do da
identidade sexual, resultado de um vasto conjunto de opg¢oes
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experienciais que a geragdo atual dispoe comparativamente
as geragoes antecedentes (Savin-Williams, 2006apud Martins,
2016).

E ainda importante frisar que, tal como refere Martins (2016,
p. 30) “os sujeitos mais velhos sdo quem advogam niveis
mais elevados de discrimina¢do ao longo do seu percurso
de identidade, pautado pela inaceitagdo social vigente
relativamente a existéncia destas identidades”.

2.5. MISOGINIA & HIPERMASCULINIDADE

De acordo com Anne Dourado misoginia define-se como “sentimento
de repulsa e/ou aversdo as mulheres; repulsdo excessiva do contacto
sexual com mulheres. Etimologicamente do grego misos (odio e gene:
mulher)”.

Ou seja, como refere Bloch (1995) “a misoginia é a expressdo de
uma opinido negativa, ¢ um modo de falar sobre as mulheres, o que
é diferente de fazer algo a elas, embora o discurso possa ser uma
forma de agcdo e mesmo de prdtica social, ou pelo menos um seu
componente ideologico”.

Por consequéncia, correlacionando o assunto em epigrafe Hunter
(2007, p. 37) afirma que “a hypermasculine male dare not engage in
competition with a female, because nothing good can come of it. If
he bests her, it is a hollow victory — after all, she is only a woman. If
he loses, he is less of a man because, as a male, he is supposed to be
inherently better than any female”.

2.6. DIVERSIDADE DE GENERO E ORIENTACAO SEXUAL

E sabido que “o desenvolvimento do conceito de género ocorreu na
década de setenta, intrinsecamente vinculado ao movimento feminista,
como forma de se referir a organizagdo social da relagdo entre os
sexos” (Carvalho, 2012, p. 7) e que posteriormente desde “meados
do século XX, tém sido constantes as lutas pela igualdade de direitos
humanos e liberdades fundamentais dos individuos ndo subsumiveis
aos padroes dominantes do exercicio da sexualidade e afetividade.
Embora a nossa sociedade parega, cada vez mais preocupada com
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os quadros de opressado e desigualdades vivenciados pelos/as jovens
e adultos/as LGBT, ainda ha muitos desafios e problemas a serem
defrontados quando refletimos sobre este tema” (Carreiras, 2004,
p. 68). Sem esquecer que “os homens e as mulheres, de um modo
geral, sdo vistos pela sociedade de acordo com estereotipos. Ambos
possuem diferentes personalidades, comportamentos e necessidades,
pelo que se podem distinguir diferentes aptidoes relacionadas com o
género de um individuo” (Santos, 2011, p. 17).

Apesar das persistentes questoes “sobre eventuais comparagoes entre
a experiéncia relativa a integragdo de outras minorias, como negros
e mulheres, e a integragdo de homossexuais masculinos e lésbicas”
(Rolison & Nakaiama, 1994 apud Carreiras 2004), a maior parte dos
fundamentos contra a insercdo destas ultimas categorias nas FFAA
centram-se em aspetos semelhantes aos utilizados nos casos de
integracao racial ou de género. O efeito da presenca destas minorias
sobre: a coesdo dois grupos masculinos (‘male bonding’); a coesdo
das unidades de combate; a imagem externa da instituicdo militar.

Tal como refere Herbert, “é notavel o facto de, embora o debate
relativo a lésbicas e homossexuais ndo ter procurado ser uma li¢do
sobre a perspectiva militar relativamente as questoes de género,
proporcionou, de forma ndo intencional, um conjunto de informagdo
significativa sobre a importdncia da masculinidade para os militares”
(Herbert, 1998 apud Carreiras, 2004).

Contudo ¢ singular que “a luta pelos direitos dos homossexuais tenha
emergido numa instituicdo conservadora como as For¢as Armadas,
antes mesmo de isso ter tido lugar noutras institui¢oes da sociedade
civil” (Carreiras, 2004, p. 68).

Visto isto, “vale a pena ter em aten¢do a explica¢do proposta por
Miller relativamente ao comportamento dos homens militares:
“a disrup¢do nas regras sobre heterossexualidade envia ondas de
choque através de todo o sistema de género, baseado nessa dominante
distingdo social e cultural. Crengas fundamentais sobre a identidade
e interac¢do humana ndo sdo facilmente transformadas e ndo sdao
abandonadas com base numa unica politica” (Miller, 1994 apud
Carreiras 2004).
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Como refere Cohn “o que é inaceitivel, ndo é a preseng¢a de
homossexuais nas For¢cas Armadas, mas o facto de existirem pessoas
que abertamente expoem essa homossexualidade, ou seja, que péem
em causa a imagem das For¢as Armadas como uma institui¢do
estritamente heterossexual” (Carreiras, 2004, p. 70) é importante
assim referir desde quando remonta este preconceito preconizado pelas
comunidades LGBT que por sua vez esta intrinsecamente ligado as
minorias neste caso principalmente efeminadas, relembremos portanto
que “as relagées afetivas e sexuais entre pessoas do mesmo sexo eram
consideradas sodomia, sendo um comportamento vergonhoso ao
qual qualquer pessoa poderia sucumbir. A partir da segunda metade
do século XIX, a pratica homossexual passava a definir um tipo
especial de sujeito e, consequentemente, uma nova categoria social,
que viria a ser marcada, estigmatizada e reconhecida sob o nome de
homossexual, categorizado, e nomeado, como desvio da norma. Os
individuos que se encaixassem, ou fossem for¢adamente encaixados
nessa categoria, passaram a viver em segredo, tendo o medo como
norte e sendo obrigados a suportar as dores da segregagdo social”
(Silva, 2006; Green, 2000; Foucault, 1988 apud Souza & Pereira
2013).

Perante este problema institucional “um dos argumentos utilizados
para justificar as reacgoes negativas a eliminagdo da interdi¢do
assentou justamente no receio de que a eficiacia e coesdo das
unidades militares pudesse ser posta em causa pela presenga de
soldados homossexuais, cuja vida e integridade fisica poderiam
alias ser postas em risco (em consequéncia de agressoes por
parte de soldados heterossexuais)” (Carreiras, 2004, p.70) este
acontecimento vai ao encontro da constatacdo de que “o ambiente
das empresas é organizado de forma a manter valores masculinos,
onde masculinidade é vista como algo relacionado apenas a homens
heterossexuais, cabendo as mulheres e aos homossexuais um papel
secundario” (Souza, Bianco, & Junquilho, 2015).

Em contrapartida, “nenhum argumento desse tipo parece ter sido
utilizado relativamente as lésbicas. Peculiaridade do facto de que aquilo
que é reconhecido como problema de um grupo ser tomado como razdo
para discriminar contra um outro grupo” (Carreiras, 2004, p. 70).
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Ainda assim ¢ importante frisar a perspetiva de Cohn: “o debate em
causa ultrapassa bastante a mera presenca ou auséncia de soldados
homossexuais. Subjacente ao debate sobre eficdcia militar e direitos
civis, existe um outro debate, ndo sobre as institui¢oes e o seu papel,
mas sobre os sentimentos intimos de militares heterossexuais. O
reconhecimento publico de que as Forc¢as Armadas ndo sdo uma
institui¢do estritamente heterossexual far-lhe-ia perder a capacidade
de atribui¢cdo da identidade masculina ’(Carreiras, 2004, p. 70).

Outros autores perspetivam semelhantes e até “idénticas posigoes,
argumentando que a politica em vigor assenta num discurso defensivo
que visa proteger a masculinidade hegemonica nas For¢as Armadas”
(Carreiras, 2004, p. 70). Uma das possiveis respostas a esta defesa
consta, possivelmente, na afirmacao de “Foucault (1988) que afirma
que a diferenciagdo pelo sexo é um dos dispositivos do biopoder, sendo
o biopoder um elemento indispensavel para o desenvolvimento do
capitalismo” (Souza, Bianco, & Junquilho, 2015, p. 271). “Embora
sejam relativamente escassos os dados empiricos relativos a presenca
e/ou aceitagdo de homossexuais nas For¢as Armadas, a informagdo
disponivel aponta para alguma disparidade de situa¢oes” (Carreiras,
2004, p. 70).

Note-se que “Souza e Pereira (2013) salientam que a hegemonia,
considerada como normal, esta associada a uma vivéncia masculina
heteronormativa, na qual inclusive sujeitos homossexuais buscam
ndo se reconhecer como gays efeminados, diferenciando-se enquanto
homossexuais. Assim, reafirmam evidéncias de uma hierarquia social
na qual gays que ndo fazem coisas de homem sdo discriminados por
outros homossexuais como sendo mais efeminados. Ha casos em
que gays erotizam homens e valorizam a presencga de caracteristicas
masculinas, em oposi¢do as femininas, ou, ainda, a rejeig¢do, por
muitos gays, da efeminagcdo em favor de uma hipermasculinidade
(Edwards, 2004). Embora desejo por pessoas do mesmo sexo seja
algo presente em todos os tempos e espagos, o homossexual como
um tipo de identidade existe ha pouco mais de um século (Edwards,
2004)” (Souza, Bianco, & Junquilho, 2015, p. 272).
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Conforme nota Santos, “Se houver conhecimento de que determinado
militar é homossexual, este arrisca-se a ficar isolado e marginalizado,
num corpo em que é muito importante a sua natureza gregaria, o
que pode levar a uma atitude de abandono voluntario, que, afinal,
funciona como uma punigdo de facto” (Santos, 2011apud Carreiras,
2004).

Alguns trabalhos que abrangem esta tematica, sugerem que “parece
existir, em muitos paises, uma relagdo entre o grau de aceitacdo de
homossexuais e o grau de integracdo feminina nas For¢as Armadas
(Segal, Segal and Booth, 1999). Se se exceptuarem os dois casos
desviantes neste conjunto — EUA e Reino Unido — onde a integragdo
de mulheres nas for¢as militares atingiu patamares elevados e no
entanto persiste a exclusdao formal de homossexuais — a tendéncia
parece ir no mesmo sentido. quanto maior tolerdncia a diversidade
de géenero, maior tolerancia relativamente a orienta¢do sexual e vice-
versa” (Carreiras, 2004, p. 72).

2.7. A ANTIEFEMINACAO

Importa dizer que “Noutro extremo, surge o avesso de todos os
homens, o efeminado, desprezado por seus modos femininos e
aproximado da no¢do de homossexualismo, que tirava dos padroes
de feminilidade seus tracos. Estas representagdes expressam formas
e figuras modelares do existir no mundo moderno e os sentidos a elas
atribuidos” (Borges, 2006, p. 44)

Dixon (1977, p. 249) afirma que apesar de ser-se principalmente
“dedicado a combater o temor da desordem e da dissolucado,
determinada a aparéncia de macho esta pode igualmente ajudar a
dar confiang¢a aos que tém problemas neste campo”. De acordo com
Hunter (2007, p. 33), “a person is born male or female, but learns to
be masculine or feminine”.

Correlacionando a “ineficacia militar” ja mencionada ¢ possivel
construir o “puzzle da incompeténcia militar [...] [sendo possivel]
[...] agora levantar uma pe¢a com grande relevancia para este
topico: a declarada antipatia pela efeminacdo que caracteriza
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algumas organizagoes militares, apesar do facto de as fémeas serem
geralmente consideradas mais implacaveis do que o homem!”
(Dixon, 1977, p. 249). Assim, “as mulheres tém de ser encaradas
como susceptiveis de mudan¢a que potencialmente as torne mais
aptas para o servigo militar” (Segal, 1999, p. 17).

Entretanto Dixon (1977, pp. 249-251) diz que “a evidéncia desta
antipatia é de necessidade circunstancial. Ela inclui fenomenos
como:

1. A importdncia dedicada a aspetos exteriores de identifica¢do
sexual como o comprimento do cabelo. Como a insisténcia em
curto atras e dos lados parece relacionada com os periodos
da historia em que a diferenciacdo sexual foi associada ao
comprimento do cabelo, podemos considerar as desculpas de
asseio e higiene como racionaliza¢oes. O marechal de campo
Lorde Wolseley constatou a verdade, quando disse: E sempre
muito dificil dar a um inglés aparéncia de soldado. Ele gosta do
cabelo um pouco comprido...o cabelo é a gloria de uma mulher
e a vergonha de um homem;

2. Tabus tradicionais em alguns assuntos e diversoes. [...] Proibir
que se toque piano, porque considera que ¢ uma coisa efeminada.
[...] A palavra artista era sinonima de homossexual [...] era
considerado como sendo a ma influéncia. [...] Cigarros, disse
ele aos seus oficiais, sdo apenas para os fracos efeminados.

A propasito destes preconceitos pode-se argumentar que a verdadeira
ameaga das mulheres que realizam tarefas masculinas é efeminarem
o papel delas, ou seja, efeminarem aqueles que usualmente as
desempenham.”

Como constata Battistelli (1999, p. 47), “se a relagdo homem/ mulher
¢ biologica, a relacdo de ambos com a guerra é muito antiga. Sem
a preocupagdo de analisar de forma exaustiva as varias teorias
sobre a natureza instintiva, ou adquirida, da agressividade, limitar-
nos-emos a observar alguns aspectos relacionados com a sua
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institucionaliza¢do na guerra e também alguns dados elementares
da sua ligacdo ao instrumento destinado a protagoniza-la, uns e
outros essenciais a compreensdo da espécie humana em cada idade
historica: a) formas de conflitualidade organizada caracterizam, em
medidas diferentes, a quase totalidade das sociedades conhecidas;
b) dessa conflitualidade - numa medida directamente proporcional
ao seu nivel de estruturagdo e aperfeicoamento - o género masculino
constituiu tendencialmente o sujeito activo (homem = guerreiro). c)
dessa conflitualidade, o género feminino constituiu tendencialmente
o objecto passivo (mulher = presa).”

Ainda que “identificando o peso da cultura nos modos de agir dos
homens, foi-lhes imputada a responsabilidade direta na organiza¢do
social que lhes garantia essa posi¢do de superioridade” (Marques,
2017, p. 2).

Como conclui Carreiras (1997, p. 77), “este problema, se bem que
considerado sério, é visto como terreno para especulagdo, dada a
auséncia de informagdo susceptivel de produzir conclusoes validas.
Sustentam, também, que diferentes fatores poderdo influir nas
imagens construidas: a percentagem de mulheres, a existéncia de
politicas de recrutamento feminino nas for¢as adversarias, e mesmo
a receptividade social e cultural a inovagdo das mulheres em combate
(Binkin, Bath, 1977). Outros autores, ainda, ddo conta de diferentes
testemunhos que mostram como tal presungdo ndo passa de um mito
(Holm, 1993, p. 463)".

3. METODOLOGIA, MATERIAIS E METODOS

3.1. Trro pE EsTupO

Bem entendido, “O primeiro problema que se poe ao investigador é
muito simplesmente o de saber como comegar bem o seu trabalho”
(Quivy & Campenhoudt, 1995, p. 31).
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Considerando as caracteristicas desta investigagao e de acordo com o
proprio tema do TIG, o tipo de estudo escolhido foi um estudo de caso
caracterizando-se por uma metodologia de cariz quantitativo e, como
tal, baseada numa estratégia de investigagio quantitativa também. E do
nosso conhecimento que “os paradigmas orientam as metodologias, e
que as metodologias enformam e aferem os métodos” (Rosado, 2015,
p. 77). O método de investigacao utilizado na elaboragao do presente
TIG, foi essencialmente baseado no método dedutivo, fundamentado
num raciocinio racional e logico. Facilitando assim a resolugdo do
trabalho conforme o desenho da investigacao.

3.2. AMOSTRA

E sabido que “o critério que determina o valor da amostra passa a
ser a sua adequacgdo aos objetivos da investigacdo, tomando como
principio a diversificagdo das pessoas interrogadas e garantindo que
nenhuma situagdo importante foi esquecida” (Albarello, 1995). O
estudo foi realizado a partir de inquéritos por questionario, distribuidos
em suporte de papel, com uma amostra de 80 cadetes da AM do 1° ao
4° ano (20 cadetes-alunos inquiridos em cada ano escolar), sendo no
total10 elementos do sexo feminino (12,5 %)e os restantes 70 do sexo
masculino (87.5 %); ja de acordo com a sua geracao 51,25% pertencem
a Geragao Y e os restantes 48,75% correspondem a Geragao Z.
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Ilustracio 3: Grafico da Amostra
Fonte: Elaboracéo propria
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Cadetes-Alunos Cadetes-Alunos
12ANO 1°2ANO
10% 7222721
22222

u Sexo
Masculino m Geragao Y

u Sexo ® Geragao Z
Feminino

Ilustragdo 4: Grafico da Amostra — 1°ANO
Fonte: Elaboragao propria

Cadetes-Alunos Cadetes-Alunos
2°ANO 2°ANO
0%
H Sexo
Masculino m Geragao Y
= Sexo m Geragao Z
Feminino

Ilustragio 5: Grafico da Amostra — 2°ANO
Fonte: Elaboragdo propria

Cadetes-Alunos Cadetes-Alunos
32ANO 32ANO
uSexo
Masculino 25% = GeragaoY
Sexo m Geragao Z
Feminino

Hustragdo 6: Grafico da Amostra — 3°ANO
Fonte: Elaboragao propria
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3.3.

3.4.

Cadetes-Alunos Cadetes-Alunos
4°2ANO 4°ANO
10%
mSexo
m GeragaoY Masculino
m Geragao Z M Sexo
Feminino

Ilustragio 7: Grafico da Amostra — 4°’ANO
Fonte: Elaboragao propria

INSTRUMENTOS

Utilizou-se um método complementar a analise dos dados, a
analise estatistica destas informag¢des recolhidas por um inquérito
por questionario, em que a maior parte das respostas passaram por
um tratamento quantitativo o que permite “comparar as respostas
globais de diferentes categorias sociais e analisar as correlagoes
entre variaveis” (Quivy & Campenhoudt, 1999, p. 190).

PROCEDIMENTOS

A realizagdo deste TIG teve inicio no primeiro semestre do ano letivo
de 2018/2019, no ambito da avaliacdo da Unidade Curricular de
Sociologia Militar. Primeiramente, procedeu-se a escolha do tema do
trabalho e, simultaneamente, a construgdo da PP. Estas etapas s6 foram
exequiveis pois foi elaborada inicialmente, uma revisao de literatura
inicial. Em segundo lugar, e depois de terem sido estabelecidos os
objetivos gerais e especificos do TIG, foi escolhida uma metodologia,
e onde foram definidos o tipo de estudo, as amostras ¢ os instrumentos
necessarios para conduzir a investigagdo. Concluidas estas etapas,
e ap6s empregar um capitulo tedrico, com o intuito de facilitar o
entendimento e introdugdo de conceitos essenciais para a investigagao,
procedeu-se a sua analise para se responder as PD e a PP.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1.INQUERITOSPOR QUESTIONARIOERESPETIVASANALISES, ESTATISTICAS
DESCRITIVAS E/OU INFERENCIAIS

4.1.1 O QUE CONTRIBUI PARA A ANTIEFEMINACAO NO EP — QUESTAO 4

Militares do EP, de {ambos os sexos) adotarem o mesmo tipo de
corte de cabelo {pente 2)

N3Fo existir diferenciagio no uso do fardamento/aderegos para
ambos os sexos (Ex.: saias, talhe de barba, brincos, unhas...

N&o admissdo de Mulheresno EP

N3o admissdo de Homossexuais/Bissexuais/Transexuais/Travestis
noEP

Utilizagdo dos mesmos
alojamentos/compartimentos/casernas/quartos

Equidade entre géneros nas metas e avaliagSes fisicas

Nenhumadas alineas anteriores contribui

Outras razes

W Cadetes-Alunos 12ANO M Cadetes-Alunos 22ANO
W Cadetes-Alunos 32ANO W Cadetes-Alunos42ANO

Tlustragdo 8: Grafico das Respostas a Questao 4

Fonte: Elaboragao propria

4.1.2 O QUE CONTRIBUI PARA A EFEMINACAO NO EP — QUESTAO 5

Ingresso de Mulheres no EP

Admiss3o de Mulheres nas Tropas Especiais do EP

Admissdo de Homossexuais/Bissexuais/Transexuais/Travestis #
no EP

Divis§o nos alojamentos/compartimentos/casernas/quartos

Diferenciago entre os sexos nas metas e avaliagdes fisicas

Atribuigo de cargos de comando a Mulheres

Nenhuma das alineas anteriores contribui

Outras razSes
W Cadetes-Alunos 12ANO W Cadetes-Alunos 22ANO
o

W Cadetes-Alunos 32ANO W Cadetes-Alunos42ANO

Ilustracao 9: Grafico das Respostas a Questdo 5
Fonte: Elaboragdo propria
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4.1.3.CAUSA-LHEINCOMODOE/OUTRANSTORNOTERNAMESMA U/E/O
UM(A) CAMARADA HOMOSSEXUAL, BISSEXUAL, TRANSEXUALOU
TRAVESTI? - QUESTAO 6

Q6 -1°ANO Q6 -2°2ANO

.l.l = SIM = SIV
= NAO = NAO

Q6 -32ANO Q6 -4°ANO

= SIM = SIM

= NAO = NAO

Iustracio 10: Grafico das Respostas a Questio 6
Fonte: Elaboragao propria

Relativamente a esta pergunta apesar de uma forma geral
a resposta divide praticamente ao meio a amostra. Ainda
assim, note-se que no 1°ano ao contrario dos outros anos 75%
responderam que nao lhes causava transtorno.
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Q6 - AMOSTRA

mSIM
mNAO

Tlustragao 11: Grafico das Respostas da Amostra a Questao 6
Fonte: Elaboragao propria

4.1.4.CAUSA-LHEINCOMODOE/OUTRANSTORNOTERNAMESMA U/E/O
UM(A) CAMARADA DO SEXO FEMININO? - QUESTAO 7

Q7 -12ANO Q7 -22ANO
= SIM = SIM
= NAO = NAO
Q7 -32ANO Q7 -4°ANO
mSIM mSIM
mNAO mNAO

Hustragao 12: Grafico das Respostas a Questao 7
Fonte: Elaboragao propria
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Relativamente a esta pergunta os resultados sdo concisos e
em geral ndo causa incomodo aos cadetes terem camaradas
femininas na U/E/O mesmo assim ¢ de referir que esta ideia de
ndo concordancia por mais que diminuta existe.

Q7 - AMOSTRA

7%

@SIM

mNAO

Iustragao 13: Grafico das Respostas da Amostra a Questao 7

Fonte: Elaboragdo propria

4.1.5. AcHA QUE NA SUA U/E/O HAJA CAMARADAS HOMOSSEXUAIS,
BisSeEXUAIS, TRANSEXUAIS OU TRAVESTIS? - QUESTAO 8

Q8 -12ANO Q8 -22ANO
= SIM = SIM
= NAO s NAO
Q8 -32ANO Q8 - 42ANO
mSIM msiM
mNAO mhio

Iustragdo 14: Grafico das Respostas a Questao 8
Fonte: Elaboracéo propria
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Ao longo dos anos a tendéncia por acreditar tente a ser maior,
este fator tanto podera estar relacionado com o amadurecimento
e envelhecer saudavel dos proprios cadetes tal como as geragdes
que estes estejam inseridos.

Q8 - AMOSTRA

@SIM
BNAO

Tlustragdo 15: Grafico das Respostas da Amostra a Questio 8
Fonte: Elaboragao propria

4.1.6 CONSIDERA QUE O EP sO DEveEriA INcLUIR HOMENS
HETEROSSEXUAIS NAS SUAS FILEIRAS? - QUESTAO 9

Q9 -1°2ANO Q9 -22ANO
‘ = SIM ‘ = SIM
= NAO = NAO

Q9 -32ANO Q9 -42ANO
msIM mSiM
mNAO mNAO

Tlustracdo 16: Grafico das Respostas a Questao 9
Fonte: Elaboragao propria
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Q9 - AMOSTRA

4% @ SIM

66% mNAO

Iustragao 17: Grafico das Respostas da Amostra a Questio 9
Fonte: Elaboragdo propria

4.1.7TEMA-VONTADEEM COMPARTILHAR A MESMA PRIVACIDADE/CASERNA/
QUARTOCOMUM ELEMENTODOMESMOSEXO,SENDOESSE ELEMENTO
HOMOSSEXUAL,BISSEXUAL, TRANSEXUALOUTRAVESTI?-QUESTAO10

Q10-1°ANO Q10 -2°ANO

= SIM I!!. = SIM
= NAO = NAO

Q10 -3°ANO Q10 -4°ANO

= SIM \ = SIM

= NAO = NAO

Tlustracio 18: Grafico das Respostas a Questdo 10
Fonte: Elaboragio propria
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Relativamente a esta questao de modo geral ha um certo, “a
vontade” em compartilhar os quartos.

Q10 -
AMOSTRA

35%  @SIM
mNAO

Tlustragdo 19: Grafico das Respostas da Amostra a Questdo 10
Fonte: Elaboragio propria

4.1.8 CONSIDERA QUE HOMES 0U MULHERES HOMOSSEXUAIS
(ComunNIDADE LGTB, EM SENTIDO LLATO) CONSTITUEM UMA
MA IMAGEM PARA 0 EP? - QuEsTAO 11

Q11 -1°ANO Q11 -2°ANO

‘ = SIM = SIM
= NAO ° | a NEO

Ql1l- Ql11-
32ANO 4°ANO
= SIM f = SIM
= NEO = NAO

Tlustragdo 20: Grafico das Respostas a Questao 11
Fonte: Elaboragao propria
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Ql1-
AMOSTRA

@SIM

46%
54% o
BNAO

Ilustraciio 21: Grafico das Respostas da Amostra a Questao 11
Fonte: Elaboracao propria

CONCLUSAO

Com o presente trabalho de estudo de caso foi possivel compreender e
analisar os impactos consequentes da antiefeminacdo no EP, mas de forma
muito limitada, dadas as naturais contingéncias da nossa amostra, seja em
termos de significancia, seja em termos de representatividade. Mas o nosso
estudo serviu igualmente para desenvolvermos capacidades de investigacao,
sendo esse um dos propdsitos deste trabalho.

No que concerne a PD 1, “Como se caracteriza a efeminacdo em ambos
os géneros?”, importa referir que as caracteristicas femininas ¢ masculinas
sdo moldadas pela nossa pessoa consoante 0 nosso crescimento, sendo que
ao longo da nossa vida somos moldados pela sociedade no que diz respeito a
visdo que percecionamos do mundo. Apesar das diferentes geragdes presentes
na nossa amostra, ndo nos permitiu concluir que a opinido inquirida fosse
uma consequéncia geracional, mas antes da aculturacao sofrida pela mesma.

Quanto aPD 2, “De que modo a antiefeminacio conduz a percecdes acerca
da orientac¢ao sexual?”, constata-se que o desde muito cedo o efeminado esta
relacionado com fraqueza; aos elementos masculinos efeminados é-lhes posta
em causa, hdo raro, a sua orientacao sexual. A mulher é consequentemente
o simbolo do efeminado puro, ou seja, ¢ considerado o efeminado na sua
esséncia.
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Quanto a PD 3, “Em que circunstincias os mecanismos de antiefeminacéo
influenciam o modus operandi do EP?”, verifica-se que a antiefeminagao
terd relagdo com vivéncia da institui¢ao, mas a enorme evolugao social que
as ultimas décadas tem sido experienciada no EP e nas Forcas Armadas
Portuguesas em geral, tem possibilitado uma notdria evolucao nas estruturas
€ nos processos sociais adstritos.

Relativamente a PD 4 “Como é que as questées da antiefeminacao
impactam a organizacio e conduta das atividades do EP?”, percebemos
que geragoes diferentes percecionam esta questdo em analise de forma
também diferente, ndo descartando a possibilidade de ser o percurso feito na
instituicao que leva a moldar essa opinido.

Ap6s todo o trabalho realizado, estdo criadas as condi¢des necessarias para
responder a PP: “Em que medida os tracos do feminino sdo percecionados
como negativos na organizacdo e conduta do EP?”. Analisando esta
questao, é possivel afirmar que os tragos femininos podem ser percepcionados
como negativos, mas isso ndo coloca liminarmente em causa aquilo que
podera ser a competéncia militar, pois que percepgdes nao sao, certamente,
sinénimo de resultados. E, claramente, a mudanga tera sempre que partir de
cada um de nds, da nossa cultura e do nosso pensamento, através da educagio
e da consequente clarificacdo, em ordem a respeitarmos integralmente as
pessoas, sem quaisquer juizos de valor, mas assentando sempre a nossa a¢ao
no respeito, na consideracdo e na colaboragao profissional e eficiente.
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ABSTRACT

This paper has the main purpose to approach how simulation, considered
one of the pillars of industry 4.0, can be used in agribusiness production
as an efficient tool to support the management of the plant team, allowing
to evaluate and decide the best operation scenario considering cost and
productivity, and how it can be used as a daily tool for conducting continuous
improvement. For the research development, the studied plant, a swine
slaughterhouse of large capacity, was modeled door by door, from the swine
reception until the packaging, including more than 700 operative stations
with the purpose to understand the whole material flow, that is very complex
to balance due to many kinds of products and great amount of manual
tasks with different processing times. The methodology of this research
was based on Lean Manufacturing principles, particularly in the reduction
of the idleness of each workstation, increasing the general occupation rate,
considering the cycle time of each task. And all the analysis is focused in
the plant productivity increase. The study indicates that the built model that
simulates the real operation is a definitive resource to optimize the whole
plant flow. The use of the model to support the decision of which is the best
scenario, considering the current production demand, can be considered as
an initial decision-making framework for this kind of process.

KEYWORDS: Modeling and simulation; Labor balancing; Productivity
increase in slaughterhouse.
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1. INTRODUCTION

With the evolution of the industry 4.0, intelligent production systems
are emerging, which involves physical and digital technologies and the
integration of all development stages of a product or process, bringing
efficiency and productivity increase. Nowadays, modern techniques for
excellence in business have emerged, and they have been applied in
multiple segments (Pacheco et al., 2015; Sreedharan and Raju, 2016),
including application examples in agribusiness and food areas (Noorwali,
2013; Besseris, 2014; Satolo et al., 2017).

Industry 4.0 is still in its infancy, but its effects are already having an impact
on the nature of competition and corporate strategies in many industries
(Strange and Zucchella, 2017). An important issue to be considered is that
a new strategy, or even a new technology, leads to important changes in
the process and that can face difficulties to implement, due to a natural
resistance to change the current company culture. I t is not easy for the
manager to make a decision when all the benefits or possible risks are not
quite clear. The decision-making is defined as the process of arriving at a
choice in face of competing alternatives. But it is not easy to decide the
best final solution. Individuals tend to make suboptimal decisions under
dynamics and uncertain situations (Peteros and Maleyeff, 2015).

In the last decade, there were clear perceptions that simulation was more
suited to a “one-off” work than day to day operational decision-making or
to any further use (Greasley, 2004). The fact is that nowadays, influenced
by industry 4.0 concepts, examples are being shown presenting modeling
and simulation as great tools for validating a best line configuration that
lead to an efficiency increasing (Standridge and Marvel, 2006; Shaaban et
al.,2013; Silva et al., 2014).

Simulation can and must be used as a great support for understanding
ergonomic constraints at the work stations, contributing to an alignment
between conditions that improve human work and their adaptation to the
operating resources (equipment, lay-out, etc.) optimizing all the process
(Neumann and Dull, 2010). All the information can be analysed in
real time, one of the great advantages that is referenced in industry 4.0
approaches, ensuring greater assertiveness and speed of decision-making.
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The studied area in this paper, agribusiness, and especially animal
slaughtering, is a very important economic activity in South America and
Brazil. The living animal is slaughtered and separated in several parts,
and it is a process of high variability (Callel, 2017), which is divided
into different productive flows, that make the analysis complex. In this
kind of process, there is a great opportunity to apply Lean Manufacturing
concepts, considering the flow optimization of the whole line (including
labour, machinery efficiency and inventory) and the variability of cycle
time in the work stations. In this case, the VSM methodology, that is an
improvement tool to assist in visualizing the entire production process,
representing both material and information flow (Rother and Shook,
1999), can be applied in the whole plant to identify the main opportunities
that can lead to productivity increase. But even with all the information
added in VSM, depending on the plant size, without using the resource of
modelling software, considering the need to have a global vision of the
opportunities in the production plant door by door, the implementation of
the potential improvement is uncertain and complex.

The main objective of this research is to construct a model to evaluate all
the stages of the slaughter plant, simulating the best scenarios to optimize
the main resources such as labour, raw material, equipment and stock
accumulation and keeping the condition to attend legislation requirements
(e. g. mandatory breaks, due to low temperature exposition), focused in
productivity increase.

. LITERATURE REVIEW

2.1 MODELING AND SIMULATION AS SUPPORT FOR DECISION MAKING

Simulation can be defined as the process of assembling a computational
model of a real system and conducting experiments using this model
for understanding the system behavior and / or evaluating strategies
for its operations (Pegden et al., 1990). It is used to evaluate complex
systems and can support to find solutions for aspects like the physical
configuration or operation rules of a system. Simulation applications
have grown in all areas, supporting managers in the decision-making
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process, providing a better understanding of processes behavior and its
variables (Sakurada and Miyake, 2009; Frazzon et al., 2017; Biman et
al.,2010). In literature, there is a large number of researches in series
production systems, focused on ensuring that lines can be projected in
a way that the allocation of the main resources are distributed in the
best configuration considering the mains specifications of the project
(Rajakumar et al., 2005; Scholl and Becker, 2006; Zeng et al., 2012).
Considering the case of discrete simulation, an important application
is to maximize the result, using less space and keeping an inventory
as little as possible on the line. It is desirable that process managers
have a systemic view of the effects and changes, but also be possible
to evaluate important changes in specific points of the process. In this
context, simulation can be used to support the layout optimization
and other available resources to obtain the best line configuration
balancing, generating this systemic vision to support decision-making
for better cycle times and more competitive total processing times
(Silva et al., 2014).

The digital revolution and the effect of the global economic crisis has
entailed huge challenges for those seeking to implement management
control systems. Some technological and digital bases are evident
in the industry 4.0, as to analyse data in real time, ensuring greater
assertiveness in decision-making. Virtualization of the processes is
another reality in the new industry revolution and enables fast decision
making through computer simulation using real data collected in real
time.

The application and interaction of/between the internet, Internet of
Things, cloud computing, big data, Industry 4.0 and other new patterns
and new technologies shall breed future Web-based industrial operation
system and social operation management patterns, manifesting as a
crowd of cyber eco-systems composed of multiple interconnected
intelligent agents (enterprises, individuals and governmental agencies)
and its dynamic behaviours (Chai et al., 2017).

3. METHODOLOGY

The project was conducted as an applied research which aims to generate
knowledge for practical application, focused on the solution of a real
problem. From the point of view of technical procedures, the research is
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classified as an action research because it is carried out in association with
the resolution of a problem, in which the researcher interferes in the object
of study in a cooperative way with the participants of the action, seeking
to solve a problem (Turrioni and Mello, 2010). The action-research
methodology aims to gather information about the problem, to feed the
research with the theoretical knowledge previous to the practice and to
describe the processes and generalizations in order to generate results
(Thiollent, 2005).

To develop the initial part of the research, which was to build the initial
model of the plant, the software Flex Sim® was chosen considering the
main project demands and the main principles of Lean Manufacturing
(Ehrlich, 2002):

- Allow to identify opportunities in each phase of the process: layout fit
out, stock accumulation, occupation rate per workstations, and make
the connections that provide a global vision of the whole process
opportunities;

- Provide security for decision-making in order to save time and reduce
monetary investment;

- To help with the resources allocation and barriers prevention in order
to attend the work focus: the productivity improvement and correct
scaling of the team.

The plant modelling and simulation followed a methodology adapted
from (Banks et al., 2005): formulation of the problem and objectives, data

collecting, modelling codification, verification and validation.

3.1.FORMULATIONOFTHEPROBLEMAND OBJECTIVESAND DATA COLLECTING

The formulation of the problem is: How to optimize the resources involved
in the production process of swine slaughtering plant in question, focused
in optimize the productivity Kpi Man- hour / ton produced.

Aiming to have accuracy data, to build de initial model, the factory was
divided in two large areas: slaughter and cut area. The operation time of
each operators of the workstations was collected by a statistically planned
number to be reliable and to evaluate the variability. In Illustration 1
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there are the data collected for the construction of the initial model that
will represent the current operation state of the plant with speed and
occupancy rate of each workstation. An important issue to be considered
about data from Illustration 1 is the production plan, that is the volume of
production planned for the plant, containing daily amount of slaughtered

and product mix in the area of cut.

Input Goal
]1;11 }I]gm CAD - all the To formulate model based on actual layout
Production capacity To identify different capacities by areas
per area (bottlenecks)

Shift operation time ~ To know actual operation time per shift
To identify possible points of product

Planned stop over . o
POV accumulation and optimization

times o
opportunities
Operators by area and  To understand current distribution of
shift operators by area
Time for each To know the time variation of each
operator to execute a  operative station by employee (minimum of
task 10-time measures per employee)
Production plan To compare de current demand and plant
capacity

Ilustration 1 — Data collected for the construction of the initial model

This information is important, considering the concept of
Reprogramming Manufacturing Systems (RMS), where production
needs to be simulated considering changes in the mix and in demand,
for a reproduction that is closer to the real situation (Garbie, 2014). A
manufacturing process, even handling a small variety of components,
may be very different depending on inputs (Gerwin, 2005), which
leads to different processing cycles in tasks.

In INlustration 2 the indicators that are presented (just one fraction of
the data is shown in the table) were calculated from the initial data
showed in Illustration 1.

Using the program Flex Sim®, it is generated characteristic
distribution to each workstation, based on the data of the specific
station. This represents the variation behavior of that operative station.
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This increases the accuracy of the model when compared to the use
of an estimative of the average distribution. If none of the distribution
suggested by the model provides an adequate fit, an empirical
distribution is constructed. In both cases, the selected distribution can

be represented in the choice of the simulation software analyst.

Time/ P'lan Pieces Number of Minute | Statistical
Tasks . ( pieces) operators | Average | Frequency | Cycle | . oo
piece /hour . [Piece | distribution
/hour [shift
Unload truck | 0,11 450 523 0,86 475 0,01 0,10 | 0,11 Beta
Tattoopig | 0,03 450 1881 0,24 8,25 0,20 0,03 | 003 | Exponential
Bringhepig | g0s | w0 | 1 | 03 00 | 003 | 004 | 005 | Exponential
until entrance
Hang the pig | 0,05 450 1108 041 2,80 1,00 0,05 | 005 | Exponential

Illustration 2 — Indicators generated by the model based on the initial collected data

3.2. MODELING CODIFICATION, VERIFICATION AND VALIDATION:

The built model follows the present layout limitation of the real plant,
using all the previously mentioned data, and represents the factory in
operation since the first step, swine reception, until the expedition of
the final product. In Figure 1 is shown the flowchart with the phases
of the process, where the workstations were modelled. Starting from
this initial model, it is possible to make the optimization simulations.
It was also realized the validation of the total process flow with the
plant technical crew, aiming to confirm that all the process flows are
at the same order as they are executed in the real situation. The next
validation is the verification of the time taken to conclude each task
sampling. It is realized ten times in order to reach a stable median,
which is the reached value by the parameter inside the replications,
compared to the production history, being the validation accepted if
these percentages don’t extrapolate a 2% variation, acceptable limit
for this kind of process.
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To perform the line balancing it is necessary to know the takt time of
the line. Takt time is the rate of demand, that is, the rate at which the
company needs to produce a product to meet customers demand. Takt
time is calculated as:

Takt time = actual production time per shift / customer demand per
shift (1)

With the support of the initial model, 100% of the workstations were
analysed based on the concept described above, and it was obtained
the occupation rate of each operator in production line. To calculate
the current occupation rate in each workstation, the model did several
interactions. Evaluating occupation rate, the opportunity to remove
operators per workstation was analysed, considering not to exceed
the occupation rate in more than 90%, to avoid ergonomics problems.
The final idleness analysis result and the workstations balancing, show
a significant difference of 74 employees comparing to the current
number and the optimized situation, considering the assumption of
not affect the current production volume.
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Ilustration 3 — Flowchart slaughter and cut area
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In Tllustration 4 are presented the total number of operators per area,
to which the program identified reduction opportunity.

0 Current Necessary employee
Area employees (2 (2 shifts) Difference
shifts)
Swine 70 70 0
reception
Slaughter 105 102 2
Cutting area 630 558 72
Total 805 731 74

Ilustration 4 - Current employees number vs proposed by the modelling

4. RESULTS

The opportunity identified by the model was evaluated and validated by
the technical, ergonomics and safety work team of the plant. Then, the
removal of the surplus operators of the workstations was done. This job was
monitored, to guarantee that the remaining operators would not have any
kind of repetitive effort injury. From the 74 positions raised as opportunity,
52 were validated by the safety at work team. In Illustration 5 are presented
the activities with the number of employees reduced and the occupancy rate
comparison, before and after the balancing process and operators’ removal,
in cut area, where was obtained the biggest difference between current
operator number and the necessary projected by the model to process the
planned production volume. It is observed that, after the balancing, the
average occupation rate, in these activities, increased from 43.71% to
71.56%, showing the essence of the modelling and optimization, based on
a Lean Manufacturing principle: to reduce resources that do not add value
for the customer, what leads to a better resource management (Strange and
Zucchella, 2017). Operators were removed in workstations where before,
according to initial diagnosis, there was idleness. The idle time was
reduced to produce more pieces/minute/operator, keeping the premise of
not exposing the team to ergonomic risk and not generate bottlenecks in any
of the adjusted activities. The occupation rates after optimization are not

levelled (Illustration 5), showing differences between activities.
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Occupancy Operators
Operators rate(%) Operators Occupancy reduction after
Tasks before before after rate(%) after optimization ( 2
optimization optimization optimization | optimization P shifts)
To weigh filet 4 34,00% 2 78,88% 2
To pack filet 4 37,00% 2 85,34% 2
To pack _skin 4 32,00% 2 74,24% 2
To pack rib 16 67,00% 14 88,82% 2
To clip on 4 37,00% 2 85,84% 2
_filet
To take out 6 32.20% 4 56,03% 2
bone
To trim in ham 16 41,00% 12 63,41% 4
To trim 32 47,50% 28 62,97% 4
silverside
To trim topside 28 42,70% 24 57,79% 4
To trim o o
Knuckle 20 34,00% 14 56,34% 6
To trim fat 84 72,00% 80 87,70% 4
To trim chop 12 29,00% 8 50,46% 4
To trim loin 4 38,10% 2 88,39% 2
To bone 34 44,84% 30 58,95% 4
shoulder
To bone ham 36 59,62% 32 77,80% 4
To cut ham 24 51,38% 20 71,52% 4
Total (two 38 43,71% 276 71,56% 5
shifts)

Ilustration 5 - Tasks occupation rate before and after balancing the number of operators
(two shifts)

The optimization was executed with the gradual removal of 52 employees
in workstations (Illustration 5). This action was evaluated for three
months, period in which was monitored the production volume indicator,
to identify a possible retraction.

In Ilustrations 6 and 7, are presented productivity indicator Man-hour/ton
after operator’s removals in the workstations.

- 438 -



Carlos Coutinho Fernandes Junior, Leonel Teixeira Pinto/ Proelium VIII (3) (2019) 429 - 446

Productivicty indicator : Man hour per ton

2 Before project
1 ore projy

2145 Average = 19,09 I

time line project
actions : labor
| optmization

19,00

project
Average: 16,65
17,37 17.36 Std desviation 0,132

224 1689 1673 1634

16,33

Illustration 6 — Evolution of the indicator Man-hour/Ton

As the Man-hour/ton indicator is calculated by dividing the total hours
worked by the whole team plant per month by the total monthly volume of
product, the withdrawal of the 52 workers has a direct impact on the total
monthly worked hours, reducing the Man-hour/ton indicator. But it is also
expected that the historical volume produced must be kept. Illustration 7
shows the behaviour of the worked hours and of the produced volume, during
the same period as the previous graph. Through Illustration 7 analysis, it is
observed that the improvement of the Man-hour/ton indicator matches the
period when it had the reduction in hours, in function of workers’ removals.

E Evolution labou r(vygrkgd hours) x production (tons)
ui
=S00000 - ‘_,"‘-”_\ J,‘ !‘,_,,:5
P $
z:oooo-’,&gﬂ‘ ’}ye,},}?"/,, YV V
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optimization| Variables
E 200000 | ' Total worked hours
! — - - production volume(tons)
H
30000 o &V L G, - A N R - e Q@ o 2 QY 52 A% A% C
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farv/2AS mior/2s junsas =go/1s out/as claxz/1s ﬁvm mior/ 28 Juns
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Illustration 7 — Evolution worked hours (labour) and volume production.

A summary of the main indicators, before and after the workers’ removals is
shown in Illustration 8. The indicator Man-hour/ton presented an 11.89%
reduction. The worked hours in this period reduced in 10.17% and the volume
maintained stable. The plant is producing the same volume, realizing less 10% of
worked hours, what results in higher productivity and a significant cost reduction.
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Indicators(Kpis) Before After Difference
optimization optimization | %

Man-hour (total

labor)/Ton - Whole 19,09 16,82 -11,89

Plant

Man-hour (labor- | 5379, 213702 110,17

hours)

Production (tons) 12577 12713 1,08

Illustration 8 — Indicators before and after operator removal

4.1 S1ZING OF OBLIGATORY PAUSES

Another important application of the model, is the possibility to size
the necessary resources in order to meet legal demands from local
Ministry of Labour and Employment. Some of them are related to the
exposition to low temperatures (below 12 Celsius degree), that is a
feature of this kind of process (slaughter). For the worked period (8.48
hours per shift), the pause must be 60 minutes. This analysis, with
acceptable parameters of precision, is only possible using the built
model; considering the great number of operative posts involved (more
than 800). It is necessary to resize the minimum number of operators
needed per area to keep the line working during the breaks, without
causing idleness besides the break time. Before running simulation,
to choose scenarios to be tested, some basic assumptions must be set:

Production forecast: To evaluate the demand over the coming
months. If the demand is from 15% to 20% below the current capacity
of the plant, it is not necessary to work during the pause. The best
solution can be to stop all the line during the pauses.

Capacities per area: Each area has different capacity, and this can
be a premise used to create the possible scenarios for pauses. The
area that has a larger capacity can stop for the pause, accumulate the
product and then, after returning, can use this capacity to process the
accumulated product. In the plant in study, the cut and packing areas
have 15% more capacity compared to slaughter area.
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4.2 RESULTING SCENARIOS - RESIZING PAUSES

The five best scenarios were stablished and simulated in the plant
model. Each one generates an exit of production variation and the
number of extra employees necessary to cover the pauses (Illustration
9). In Illustration 9 are shown the best scenario choice according to
demand level. This table must be used to support the manager to take
the correct decision. If there is a demand scenario with maximum
capacity occupation of 85%, the most favorable is scenario 0,
which does not require extra operators. If the demand is too high or
demonstrates rising, the scenarios 1 to 4 must be evaluated. It must
be emphasized scenario 4, which, in terms of production, is the same
as scenario 2, but takes into consideration the premise of using the
overcapacity in cut area. The big advantage is the reduced number of
extra employees, because the overcapacity would

be enough to absorb production build up in the two pauses. This
scenario must be evaluated to verify the structural conditions without
interfering in any security or sanitary rules as, for example, carcasses
temperature raising above the allowed, which is strictly controlled by
sanitary inspection.

Extra| Volume

Scenarios Description .
team | reduction

No extra team for pauses, the plant stops

0 for the 3 breaks

0 -13.86%

Extra team for 1 pause of 20 minutes per
1 shift in all the areas. In 2 pauses per shift| 69 -10.46%
the whole line is stopped

Extra team for 2 pauses of 20 minutes per
2 shift in all the areas. In 1 pause the whole| 80 -8.33%
line is stopped

Extra team for 3 pauses of 20 minutes in

0,
all the areas 119 0%

Extra team for 2 pauses only in the
slaughter. In the cut area, the whole line is
4 stops and the velocity is increased to 480 | 28 -8.33%
swines/hour after the pauses to consume
accumulated stock.

Ilustration 9 - Scenarios simulated with results
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Scenario Scenario 0 Scenario 1

No extra Extra operators
operators for 1 pause per
needed for  20-minute shift
breaks. Stop in all areas.
the factory in  Stop the factory
all pauses in 2 pauses

Description

Recommended Recommended
Capacity  for Capacity for Capacity
occupation  occupation  occupation rate
rate % rate below between 86%
85% and 89%

Ilustration 10 — Scenario choice according to the occupation rate

5. CONCLUSIONS

The main objective, the resources optimization such as labour, raw
material, equipment and stock accumulation, was reached, since the
main productivity indicator of the plant, man-hour/ton, was improved in
11.89%. This result was obtained by modelling the plant, door by door,
focusing on balancing of the number of employees through occupation
rate optimization in each operative post. The initial model built, as a Value
Stream Map, allowed to identify opportunities considering the current takt
time (Basu and Dan, 2014). The result achieved balancing the workstations
and showed big potential application for other swine slaughterhouse of
the company. For future application in other swine plants, it is necessary
to update the current model with the characteristic data of each plant
(capacities, layout, time of each task, number of employees).

Another important point was the simulation of the number of people
necessary for the obligatory pauses and the produced volume for each
of the five projected scenarios. This allows a safe decision in the choice
of the scenario that best fits the period production demand. These results
confirm how simulation and modelling are very connected with the main
pillars of industry 4.0, as virtualization of the real situation of the plant
and information on real time that can helps to predict best scenarios for a
competitive strategy.
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The main contribution of this research was the detailed description of all
necessary steps for modelling and optimization of a large size slaughter,
demonstrating important variables that must be considered during the
model construction (for example the correct collect of the task time of
each operator in the workstation) and the important role of the modelling
program in contributing with an increasing precision analysis considering
a specific distribution for each operator task time. All the work was
based on main principles of Lean Manufacturing, as optimization of the
resources and adjusting of labour resource according to takt time (Jasti
and Sharma, 2014).

Finally, the productivity improve was significant, which was possible with
the reduction in 10 % of total work time, by executing the optimization
of the occupancy rate in workstations. Considering that in this kind of
business, the labour cost represents 80% of total indirect cost of process,
the labour cost reduction achieved in the project contributed to decrease
the total indirect cost in almost 6%. Since product is a commodity (swine
meat), this reduction turns to a be competitive factor.

REFERENCES

BANKS, J., CARSON II, J.S., NELSON, B.L. and NICOL, D.M. (2005).
Discrete - Event system simulation, 4. ed. Prentice Hall: Upper Saddle River.

BASU, P. and DAN, P. (2014). Capacity augmentation with VSM
methodology for lean manufacturing, in International Journal of Lean Six
Sigma, 5 (3), pp. 279-292.

BESSERIS, G. (2014). Multi-factorial Lean Six Sigma product optimization
for quality, leanness and safety: A case study in food product improvement,
in International Journal of Lean Six Sigma, 5(3), pp. 253-278.

BIMAN, D, SANCHEZ-RIVAS M.J., DIAZ G.A. and MACDONALD
A.C. (2010). A computer simulation approach to evaluating assembly
line balancing with variable operation times, in Journal of Manufacturing
Technology Management, 21(7), pp. 872-887.

CALLEL, M. (2017). Understanding the importance of reducing pig weight
variability, last accessed 10 December 2017, in http://www.idena.ft/.

-443 -



Carlos Coutinho Fernandes Junior, Leonel Teixeira Pinto/ Proelium VIII (3) (2019) 429 - 446

CHAL Y., MIAO, C., SUN, B., ZHENG, Y. and LI, Q. (2017). Crowd science
and engineering: concept and research framework, in International Journal
of Crowd Science, Vol. 1 Issue: 1, pp. 2-8.

EHRLICH, B.H. (2002). Transactional Six Sigma and Lean Servicing, in St.
Lucie Press, Boca Raton, FL.

FRAZZON, E., TORTORELLA, L.G, DAVALOS, R. and COELHO, L.H.T.
(2017). Simulation-based analysis of a supplier-manufacturer relationship in
lean supply chains, in International Journal of Lean Six Sigma, 8(3), pp.
262-274.

GARBIE, H.I. (2014). A methodology for the reconfiguration process
in manufacturing systems, in Journal of Manufacturing Technology
Management, 25 (6), pp. 891-915.

GERWIN, D. (2005). An agenda for research on the flexibility of
manufacturing processes, in International Journal of Operations and
Production Management, 25(12), pp. 1171-1182.

GIBBONS, M.P., KENNEDY, C. S., BURGESSC, S. and GODFREY, P.
(2012). The development of a lean resource mapping framework: introducing
an 8th waste, in International Journal of Lean Six Sigma, 3 (1), pp. 4-27.

GREASLEY, A. (2004). The case for the organizational use of simulation,
in Journal of Manufacturing Technology Management, 13(7), pp. 560-566.

JASTL K.V.N.and SHARMA,A. (2014). Lean manufacturing implementation
using value stream mapping as a tool: A case study from auto components
industry, in International Journal of Lean Six Sigma, 5(1), pp. 89-116.

NEUMANN, W.P. and DULL, J. (2010). Human factors: spanning the gap
between OM and HRM, in International Journal of Operations & Production
Management, 30 (9), pp. 923-950.

NOORWALL A. (2013). Apply lean and Tagushi in different level variability
of food flow processing system, in Procedia Engineering, 63, pp. 614-619.

PACHECO, D.; PERGHER, I.; VACCARO, R.L.G.; JUNG, F.C. and
CATEN, T.C. (2015). 18 comparative aspects between Lean and Six Sigma:
Complementarity and implications, in International Journal of Lean Six
Sigma, 6 (2), pp. 161-175.

PEGDEN, C.D., SHANNON, R.E. and SADOWSKI, R.P. (1990).
Introduction to Simulation Using SIMAN, v.2, New York: McGraw-Hill.

444 -



Carlos Coutinho Fernandes Junior, Leonel Teixeira Pinto/ Proelium VIII (3) (2019) 429 - 446

PETEROS, R.G. and MALEYEFF, J. (2015). Using Lean Six Sigma to
improve investment behavior, in International Journal of Lean Six Sigma,
6 (1), pp. 59-72.

RAJAKUMAR, S.; ARUNACHALAN, V.P. and SELLADURAI V. (2005).
Simulation of Workflow balancing in assembly shopfloor operations, in
Journal of Manufacturing Technology Management, 16(3), pp. 265-28.

ROTHER, M. and SHOOK, J. (1999). Learning to see. Value stream map to
create value and eliminate muda,1st ed., U.S.A.: Lean Enterprise Institute.

SATOLO, G.E.; HIRAGA, S.E. L; GOES, A.G. and LOURENZANI, L.W.
(2017). Lean production in agribusiness organizations: multiple case studies
in a developing country, in International Journal of Lean Six Sigma, 8(3),
pp. 335-358.

SAKURADA, N. and MIYAKE, D. (2009). Aplicagao de simuladores de
eventos discretos no processo de modelagem de sistemas de operacdes de
servigos, Gestdo & Producdo, 16(1), pp. 25-43.

SCHOLL, A. and BECKER, C. (2006). State-of-the-art exact and heuristic
solution procedures for simple assembly line balancing, in European Journal
of Operational Research, 163(3), pp. 666-693.

SHAABAN, S.; MCNAMARA, T. and HUDSON, S. (2013). The effects
of unbalancing operation time variability on the performance of unreliable
lines. in Journal of Manufacturing Technology Management, 24(3), pp. 428-
447.

SILVA, C.E.S.; SALGADO, E.G.; MELLO, C.H.P.; DA SILVA O.E.; LEAL,
F. (2014). Integration of computer simulation in design for manufacturing
and assembly, in International Journal of Production Research, 52(10), pp.
2851-2856.

SREEDHARAN, R.V. and RAJU, R. (2016). A systematic literature review
of Lean Six Sigma in different industries, in International Journal of Lean
Six Sigma, 7(4), pp. 430-466.

STANDRIDGE, C.R. and MARVEL, J.H. (2006). Why Lean Needs
Simulation. In: Winter Simulation Conference, Piscataway, in Institute of
Electrical and Electronics Engineers, pp.1907-1913.

STRANGE, R. and ZUCCHELLA, A. (2017). Industry 4.0, global value
chains and international business, in Multinational Business Review, 25(3),
pp. 174-184.

445 -



Carlos Coutinho Fernandes Junior, Leonel Teixeira Pinto/ Proelium VIII (3) (2019) 429 - 446

TURRIONI, J.B. and MELLO, C.H. (2010). Metodologia de Pesquisa em
Engenharia de Produgdo e Gestdo de Operagoes, 1st edn., Rio de Janeiro:
Elsevier.

THIOLLENT, M. (2005). Metodologia da Pesquisa-agdo, 14. edn., Sio
Paulo: Cortez.

ZENG, X.; WONG, W.K.; LEUNG Y.S. (2012). An operator allocation
optimization model for balancing control of the hybrid assembly lines using
Pareto utility discrete differential evolution algorithm, in Computers &
Operations Research, 39(5), pp. 1145-1159.

- 446 -



Proelium VIII (3) (2019) 447 - 456

SUSTAINABILITY AT THE FACULTY OF EXACT SCIENCES AND TECHNOLOGY
OF THE PUC-SP: STUDY OF GREEN ROOF APPLICATION

Tatiane de Oliveira Amancio, Pontifical Catholic University of Sdo Paulo, Brazil, tatiane.
amancio@hotmail.com.

Igor Polezi Munhoz, Federal Institute of Education, Science and Technology of Sdo Paulo,
Brazil, igor.munhoz@ifsp.edu.br.

Alessandra Cristina Santos Akkari, Mackenzie Presbiterian University, Brazil, alessandra.
akkari@mackenzie.br

Neusa Maria Bastos Fernandes dos Santos, Pontifical Catholic University of Sdo Paulo,
Brazil, admneusa@pucsp.br.

PROCEEDINGS OF THE XXIV INTERNATIONAL JOINT
CONFERENCE ON INDUSTRIAL ENGINEERING AND
OPERATIONS MANAGEMENT (JULY 2018, 18™ - 20™)

ABSTRACT

The green roof presents different advantages, as it functions as an acoustic,
thermal insulation, retains rainwater for later accumulation, reduces levels of
particulates and pollutants in the atmosphere and recycles gray water. In this
sense, the objective of this article was to develop a feasibility study of green
roof implantation at the Faculty of Exact Sciences and Technology (FCET)
of the Pontifical Catholic University of Sao Paulo (PUC-SP), in Brazil. Two
roof prototypes were made, one with the green roof and the other without,
for control purposes. The temperature of both prototypes was evaluated on
different days as well as the temperatures of the four FCET buildings. The
energy efficiency resulting from the thermal insulation process was calculated
from a mathematical model that considered the satisfactory temperature of
the air inside the environment near 21 - 22° C. From the modeling, it was
possible to compare energy expenditures with refrigeration equipment and
the use of the green roof. There was a reduction of flow in more than 70%
and a thermal amplitude of up to 9,1°C. Also, it was observed a potential
reduction up to US$ 1,100.00 per year in the consumption of electricity if
the green roof was adopted in a single campus building. Although it has been
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identified that the FCET has a landmarked building, the promising results
obtained suggest that the same systematized study be done in other faculties
of PUC-SP and even in other Brazilian institutions in order to optimize socio-
environmental indicators.

KEYWORDS: Green roof, Sustainability, Efficient buildings.

1. INTRODUCTION

The search for ideas that reduce the environmental impact of human activity
has been the reason for greater commitment of the environmentalists and
an alternative that has gained prominence in the scope of constructions
refers to the green roof. According to International Green Roof Association
(International Green Roof Association Homepage, 2016), the green roof,
also called eco-roof or living roof, brings with it a series of advantages for
the users, besides the aesthetic benefits, it can highlight the increase of the
time of flow rainwater and thermal insulation.

Vegetation is a thermal insulation in both summer and winter, and since urban
density and traffic generate an effect called the Heat Islands, the temperatures
in these places increase in approximately 10°C during the summer, however,
green areas and parks can absorb up to 80% of the energy input (International
Green Roof Association Homepage, 2016). Moreover, different studies in
the literature points out that the use of the green roof can double the useful
life of a conventional roof (Mann, 2002; DeNardo et al., 2005; Blackhurst
etal.,2010).

Also, there is the issue of energy efficiency, since large companies have saved
up to 30% of the energy spent with refrigeration after the implementation of
this type of roof. This is the case of the Ford truck factory, in Michigan. and
buildings such as the city hall of Sao Paulo. It is estimated that in Germany
there are already more than 14 million square meters of green roofs and, along
with the United States, there are more than 2,000 specialized companies only
in this type of construction. For comparative purposes, it is estimated that in
Brazil up to three plants with equivalent capacity to Itaipu can be required for
refrigerating environments in 2100, since the equipment is more accessible.
As an example, about 87% of homes in the USA are already equipped air
conditioning, consuming 185 million MWh of power per year with cooling
(Sivak, 2013).
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The Energy Research Company, a Brazilian agency linked to the Ministry
of Mines and Energy, indicates in the National Energy Balance 2015, that
65.2% of the electricity generated in 2014 was originated by hydroelectric
plants, such as Itaipu, which currently has an installed capacity of 14
thousand MW in 20 generators. Comparatively, 12 of its generators are
capable of supplying all the energy involved in the three southern states of
Brazil (Energy Research Company Homepage, 2016). In this way, the order
of magnitude of the impacts predicted for the year 2100, with respect to the
consumption of electric energy only for ambient cooling, is more evident
(Sivak, 2013).

In this sense, the objective of this work was to develop a low-cost alternative
to optimize socio-environmental indicators of a Brazilian institution,
contributing a micro aspect, which is the PUC-SP environment, as well
as under a macro aspect, through social awareness, implementation of the
sustainability tripod and integration of teaching and research activities in
Engineering to design efficient constructions that will result in long-term
gains for Brazil and the world.

2. BACKGROUND

The phenomenon of urbanization, as well as the waterproofing of the
soil, prevents the infiltration of rainwater, avoiding the recharge of
aquifers and generating an increase of the variable surface runoff during
rainy periods. This problem causes economic-environmental damages
(Poleto, 2011). The green roof, compared to conventional roofs,
reduces the speed of water flow, and acts as an agent in modifying the
microclimate and reducing atmospheric pollutants. The results indicate
the removal of about 1,700 kg of pollutants in 20 ha of green roof
(Moruzzi et al., 2014, Mann, 2002; DeNardo et al., 2005].

The implementation of the green roof may occur in new or old buildings,
provided that the following aspects are considered (DeNardo et al.,
2005; Blackhurst et al., 2010).

1. Slab: the structural element is not provided, it is considered as
bodywork and define a choice of vegetation type, due to the
weight of the other layers.
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2. Waterproofing: it prevents the infiltration of water in the slab, through
the use of the blanket and the chemicals that limit the depth of the
roots.

3. Protection: to prevent damage to the waterproofing, being composed
basically of simple mortar.

4. Drainage: regulation of retention and drainage of excess water.

5. Filtration: retains the substrate, preventing it from moving to the
drainage layer.

6. Substrate: layer of nutrients that support vegetation. The type and
thickness of the substrate depends on the selected vegetation and
gives employed technology.

7. Vegetation: depends on the type of proposal, the height with respect to
the soil and the available substrate and preferably which is a chosen
species and an evaluation in relation to maintenance. Extensive
roofs (small plants and a common substrate with lower price), want
a smaller maintenance than the intensive ones (that have a bigger
load and larger species).

In addition to classification by type of maintenance, it is important to
emphasize the need to expand green areas in urbanized environments,
since plants play a vital role in energy flow through all ecological
cycles. The roots extract water and minerals, which are combined with
carbon dioxide (CO,) extracted from the air to form organic compounds
(photosynthesis process - converting solar energy into chemical energy).
Furthermore, cellulose and some other organic compounds are mainly
composed of carbon, hydrogen and oxygen atoms originating from CO,
and water (H,0) from the substrate (Elmqvist ez al., 2015).

According to the literature, thermal comfort is a result of the transformation
of water into the form of vapor and the evapotranspiration of the plants
decreases the temperature of the roof and, consequently, of the interior
of the building, besides increasing the humidity of the air in hot days.
In fact, the temperature variation of the building with green roof arrives
on average 5.3 degrees below the building without green roof and the
relative humidity of the air increased by 15.7%, contributing to the decline
of the heat islands of urban centers (Niachou et al., 2001; Blackhurst et
al., 2010).
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3. RESEARCH APPROACH

It is a research of an applied nature and the study has a quantitative
approach, with emphasis on numerical analyzes of the data collected,
involving the use of numerical methods applied to engineering. It may
be considered a descriptive work, which provides familiarity with
the central problem, describing in detail the parts and their relations
in order to make it explicit. The procedures involve bibliographical
research, data collection and analysis, by means of experimental
simulations, cost surveys and information, to carry out a technical
and economic feasibility study. The method of deductive research is
used, so that laws or theories that fit certain phenomena are applied in
specific situations in order to discover their relations, explaining the
particular phenomena through generalizations.

The development of this work implies the realization of a set of
activities for the future implementation of the concept of green roof
in the Faculty of Exact Sciences and Technology (FCET) of the
Pontifical Catholic University of Sdo Paulo (PUC-SP), in Brazil. The
tools provided for the development of the activities and the procedures
for collecting primary and secondary data, which were used as an
application platform, allow the analysis and validation of the results.

Two roof prototypes were made, one with the green roof and the other
without, for control purposes. The temperature of both prototypes
was evaluated on different days, as well as the temperature of the
four buildings of the FCET (seven measurements at different times
of day and for each building). It was possible to calculate the energy
efficiency resulting from the thermal insulation process with the
average value of the thermal amplitude recorded by the prototypes.
Therefore, in order to calculate the energy efficiency, a mathematical
modeling was performed that considers the satisfactory temperature of
the air inside the environment around 21-22° C. From this information,
the temperature of the roof at different times of the day was
measured to obtain the average value. Illustration 1 shows an image
of the prototypes developed, as well as their installation to obtain
pluviometric, temperature and flow data.
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Ilustration 1 — Prototypes with and without green roof

Radiation heat exchanges, both inside the environment and between the
internal and external environment were disregarded, and it was assumed
that the only source of heat removal would be by the cooling apparatus,
for simplification in calculations.

The mathematical model used is an analogy with an electric circuit, in
which the resistors represent the transfer of heat by conduction in the
slab and the transfer of heat by natural convection of the air in the room,
to compare energy expenditures with air conditioning and the use of the
green roof. For the experiments, thermometers were used, in addition to
the materials needed to build functional models of the green roof such
as styrofoam, pet bottles, wood veneer, land, plant seedlings and others.

. RESULTS AND DISCUSSION

In the first experiment, the temperature was measured on all floors of the
four buildings of the FCET. Some data were out of the expected pattern,
since the basement and ground floor should have a lower temperature
than the upper floors, especially the top floor of each building. This
can be explained by the uncertainties and errors in measurements and
thermometers. The floor plan is shown in Illustration 2, where is possible
to observe five rooms (L1, L2, L3, L4 and L5) and the warehouse.
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Illustration 2 — Floor plan

On the chosen day, a renovation took place in the marquee and the
works may have interfered in the measurement. From the analysis of
the collected data, the building II was chosen for study of green roof
implantation, because the results can be implemented in other faculty
buildings. Illustration 3 shows the temperature measurements obtained
for building II.

Pennd Libmry  Hall("C) 1=floar 2™ foor CC)
10— 11am

(%] (%]
2550 2205 2165 2115
11-12am 2450 2235 2260 2210
12—1pm 2560 2360 2255 305
1-2pm 25.70 2265 2195 2255
2—3pm 25.60 2295 2330 2235
3—4pm 2350 20 2280 2215
4—5pm 24 30 2105 2170 2135

Illustration 3 - Temperatures obtained for building II in one day

From the monitoring of the prototypes, there was a significant thermal
amplitude of up to 9.1 ° C, recorded on December 8, 2016, and an increase
in the flow time by more than 70% with the wet roof soil, compared to the
control prototype. Illustration 4 shows the mean temperatures obtained for
the prototypes during the analyzes.

The economic viability calculation used the mean value of the thermal
amplitude of the prototypes, which was 6 °C, for the application of the
mathematical model. For this analysis, a simplified mathematical model
was used to calculate the expenditure of air conditioners to keep the room
6 degrees Celsius below the temperature. It is an estimate, since it is not
a trivial calculation having several variables. As previously mentioned,
the ceiling of building II, is made of plaster, covered with roof tiles, for
the calculation this was not adopted. Still, the calculation displaces the
windows and the heat exchanges by radiation.
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Date Room Tunpux!nm — T‘unpuznne—
Tempexahwe with greenroof o gyeen roof
O O (L%
prtl ¥7.60 2030 26.10
pfil 30.90 2285 2540
12/0872
016 2710 1935 2835
2 2730 2210 26,60
12/122
016 2080 1540 17.80
127132
015 3350 1970 26.60
1271442
016 2300 10.15 18.65
127152
016 1850 870 13.40

Ilustration 4 — Average temperatures of the prototypes according to the day of analysis

The system is not closed, but in the model it was considered that the
only heat exchange would be done by the air conditioner. Also, in the
model the only sources of heat are the sun and the air conditioners
and the calculation of the heat transferred by the conditioned air
(Mello et al., 2010), therefore, it was not necessary to perform a
statistical experimental analysis between the control and the green
roof structure.

Based on the performance of a class A split air conditioner, which has
the highest energy savings, that it is turned on to remove 6 °C from
the room, it is possible to calculate the heat transferred (Q), as shown
in Illustration 5, with equation 1:

Q = AT/[1/(h*A) + e/(k*A)] (1)

where £ is the air convection coefficient (adopted as 5.11 W/m?K), k
is the termal conductivity of concrete (approximately 1.4 W/mK), e
is the thickness (0,12 m), 4 is the room area and AT is the difference
between the temperature (6 °C).
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Awea (n°)  Heat (Wally)

Warchuse 5633 1,200.00

11 3832 £21.92

12,13, 140or 57.97 120449
LS

Illustration 5 — Heat transferred

The energy calculated in Illustration 5 would be consumed by air
conditioners to cool rooms with the same temperature as the green roof
would provide. The value of energy in Brazil is US$ 0.07 per kWh, so it
was possible to observe an annual energy saving of approximately US$
1,100.00 only in building II. The value of economy tends to increase, since
the application may occur in other buildings of Faculty of Exact Sciences
and Technology and were disregarded heat exchanges by radiation, and
mainly because the system is not closed.

After a visit to the technical section of iconographic materials of the
University of Sdo Paulo (USP) and a consultation to the site of the city
hall, it was verified that it refers to a landmarked building, which implies
limitations for modifications and makes difficult the future implementation
of the green roof from the technical point of view.

5. CONCLUSION

The measurements of the prototypes were adequate and a significant
thermal amplitude of up to 9.1 °C was verified. Also, it was observed that
the green roof reduced the flow by more than 70%. Based on the economic
analysis, there was a possible reduction of up to US$ 1,100.00 per year in the
consumption of electricity if the green roof was adopted in a single campus
building, instead of using the air conditioning for similar thermal comfort.
Specifically, for the FCET, since it is a landmarked building, there was a
need for a more detailed analysis on architectural aspects and historical
heritage to allow the green roof deployment. It should be emphasized that
the results obtained were promising, suggesting that this same systematic
study should be developed for the other faculties of PUC-SP or even for
other Brazilian universities and institutions, in order to optimize socio-
environmental indicators.
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ABSTRACT

Currently, many portuguese soldiers are deployed to missions abroad, which
leads them to leave all their social and family life behind and fulfill their
duty to Portugal and to the portuguese people. This absence is often causing
stress and family disputes and that is importante for us, while soldiers, trying
to figure out what factors contribute to these family disputes, so we can find
ways to mitigate. Taking this into account, the present research, with the
theme “The social and family impact caused by the absence of the soldiers
in missions abroad” aims to evaluate the importance of the missions have
within family environment and what are the consequences of the absence
of the soldier in these environment, as well as the conflicts that generates
and what are the best solutions or ways to mitigating these conflicts. In the
conduct of our investigation we used the case study, where initially we did
a review of the literature of the subject and second, using a joint research
strategy, we resorted to some soldiers who have already been deployed to
international missions and to their closer family. Our sample consists in 7
soldiers and in 6 members of the soldiers families.

KEYWORDS: Soldiers; International Missions; Family; Family
environment, Conflicts.
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RESUMO

Atualmente, muitos militares portugueses sdo destacados para missdoes no
estrangeiro, o que os leva a deixar toda a sua vida social e familiar para
tras e cumprir o seu dever para com Portugal e para com os portugueses.
Esta auséncia ¢, muitas vezes, causadora de stress e de conflitos familiares,
e por isso € nos importante, enquanto militares, tentar perceber que fatores
contribuem para esses conflitos familiares, para que possamos arranjar formas
de os atenuar. Tendo isso em conta, o presente trabalho de investigagdo, com
o tema “O impacto social e familiar causado pela auséncia dos militares
em missdes no estrangeiro” tem como objetivos avaliar a importancia que
as missoes t€m no seio familiar e quais as consequéncias da auséncia dos
militares no mesmo, bem como os conflitos que isso gera e quais as melhores
solugdes ou atenuantes desses conflitos. Na conducao da nossa investigagdo
recorremos ao estudo de caso, onde inicialmente fizemos uma revisao da
literatura do tema e em segundo, utilizando uma estratégia de investigagao
mista, recorremos a alguns militares que ja foram destacados para missoes
internacionais e aos seus familiares mais proximos. A nossa amostra ¢é
constituida por 7 militares e por 6 familiares.

PALAVRAS-CHAVE: Militares, Missdes Internacionais, Familia, Seio
familiar, Conflitos.

LISTA DE ABREVIATURAS, ACRONIMOS E SIGLAS
AM - Academia Militar

CPAE - Centro de Psicologia Aplicada do Exército

FND’s — For¢as Nacionais Destacadas

FPUL - Faculdade de Psicologia da Universidade de Lisboa
PD — Perguntas Derivadas

PP — Pergunta de Partida

TIG — Trabalho de Investigagao de Grupo
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1. INTRODUCAO

“Families are the compass that guides us. They are the inspiration to reach
great heights, and our comfort when we occasionally falter.”

Brad Henry

1.1. TEMATICA E DELIMITACAO DA ABORDAGEM

No ambito da Unidade Curricular H241 — Sociologia Militar, inserida
nos planos dos ciclos de estudos do Mestrado Integrado em Ciéncias
Militares, na especialidade de Infantaria, Cavalaria ou Artilharia,
ministrados na Academia Militar, foi proposto o Trabalho de
Investigagdo com o tema “O impacto social ¢ familiar causado pela
auséncia dos militares em missOes no estrangeiro”. A realizagdo deste
trabalho levou-nos a envolver mais dentro do assunto das missoes
internacionais, procurando debater e perceber a opinido e a realidade
de alguns militares que ja tinham sido destacados para esse tipo de
missdes, bem como isso afetava o seu ambiente social e familiar. No
entanto, a nossa procura restringiu-se apenas a militares portugueses
pertencentes a Forgas Nacionais Destacadas (FND’s) para o
estrangeiro no século XXI. Como existe pouca informagdo escrita
sobre as missoes realizadas por militares portugueses, bem como a
influéncia das mesmas no seio familiar, ¢ importante referir que a
pesquisa do contetido teorico deste trabalho foi feita essencialmente a
partir de artigos cientificos e teorizagoes.

1.2. QUESTAO DE INVESTIGACAO

Tendo em conta o tema da investigag@o, achou-se pertinente usar
como pergunta de partida (PP), “Qual ¢ a influéncia das missoes
no seio familiar causada pela auséncia do militar e a consequente
gestdo de conflitos?”, uma vez que a PP estd “forcosamente
alinhada com o titulo e com a temdtica onde este estudo se insere”
(Rosado, 2017, p. 122). Tendo em conta a PP foram sugeridas
3 perguntas derivadas (PD), que sdo “questées de cariz mais
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limitado” (Rosado, 2017, p. 122), de forma a especificar quais
os fatores associados a auséncia do militar em missdo que t€ém a
maior influéncia e como o ambiente social e familiar é afetado e se
adapta a essa mudanga. As PD foram:

PD1: Qual ¢ a importancia dos fatores localiza¢do e duragao das
missdes no surgimento de conflitos familiares?

PD2: Quais sdo os efeitos sentidos pelas familias, consequentes
a auséncia do militar?

PD3: Qual ¢ a melhor forma de superar e saber gerir os conflitos
e problemas resultantes da ida do militar para uma missao?

1.3. OBJETIVOS DE ESTUDO

Para qualquer investigagdo cientifica ¢ necessario definir qual ¢é
o objetivo de estudo que “indica o porqué da investigacdo. E um
enunciado declarativo que precisa de orientagdo da investigagdo
segundo o nivel de conhecimentos estabelecidos no dominio em
questao” (Fortin, 1999, p. 100).

Assim, o objetivo geral desta investigacdo ¢ constatar o peso ¢ a
importancia que as missdes e consequentemente a auséncia dos
militares t€ém no seio familiar e que conflitos é que isso gera bem
como a sua solucdo. Juntamente com este objetivo geral, surgiram
objetivos especificos atendendo as PD, que sdo:

1. Perceber se a localizacdo geografica e a duragdo das missoes
tém uma grande ou pouca influéncia nos conflitos familiares;

2. Conhecer os principais efeitos que a auséncia dos militares
provoca no seu seio familiar;

3. Aferir qual a melhor forma de atenuar ou superar esses
conflitos que vao surgindo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. ANALISE DA LITERATURA SOBRE A PROBLEMATICA E QUADRO DE
REFERENCIA

No Exército Portugués, todos os militares que, perante a bandeira,
juraram honrar e defender a patria, estdo sujeitos a serem destacados,
ou voluntariamente a ingressarem, em missdes internacionais.
Estas missdes, na maioria das vezes, sdo humanitarias ou de apoio
a outros Exércitos, mas a sua localizagdo podera estar numa zona
de conflito, trazendo assim algum desconforto e preocupagdo para
o militar destacado, bem como para a familia do mesmo.

E sabido que “a situagdo de deslocamento militar é conceptualizada
como um processo com fases distintas que importam tarefas e
desafios emocionais especificos as familias militares.” (Sheppard
et al., 2010 apud Boia, 2014, p.4)

Entre a relagdo militar-familia, durante a preparacdo da missao,
questdes familiares importantes devem ficar resolvidas, pois
essa resolucao € importante para que o militar possa estar focado
apenas na missao.

Ap6s a partida do militar, a familia vai-se ajustando ao dia a dia,
utilizando assim mecanismos, como 0s meios de comunicagao, para
minimizar a auséncia do mesmo durante o tempo de destacamento
da missao.

No entanto, existem varios exemplos de recursos que ajudam a
harmonia do funcionamento do seio familiar, tais como: recursos
pessoais, recursos intrafamiliares e recursos extrafamiliares.
Com efeito, “os recursos pessoais contribuem para colmatar
as necessidades e ultrapassar os desafios que podem surgir na
familia, atribuindo um papel a cada um dos seus membros. Ao
nivel intrafamiliar é importante enfatizar a relagdo entre os
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membros da familia, que haja um sentido de coeréncia (confiar
que é possivel explicar, predizer e clarificar os problemas que
surgem), coesdo, respeito e apoio mutuo, lacos fortes e interesse
uns pelos outros.” (Falicov, 2003 apud Reis, 2014, p.3). J& ao
nivel dos recursos extrafamiliares, da-se énfase aos recursos
sociais e comunitarios “pelo apoio que representam no colmatar
de diversas necessidades que vao surgindo no sistema familiar.”
(Walsh, 2006 apud Reis, 2014, pp.3-4).

Por fim, a volta do militar apds a missdo, requer novamente um
esforco de ambas as partes, para que no seio familiar tudo se
possa normalizar recuperando assim o tempo perdido.

Tendo isso em conta, “no Exército Portugués existe um projeto
que assenta na premissa de prestar o apoio psicossocial aos
militares e as suas familias, desenvolvido pelo Centro de
Psicologia Aplicada do Exército (CPAE) em parceria com a
Faculdade de Psicologia da Universidade de Lisboa (FPUL)
denominado de ‘Fu, Tu & Nos’. Este projeto de promogdo de
resiliéncia nas familias dos militares tem como objetivo fornecer
as familias dos militares, ferramentas que lhes permitam lidar
da melhor forma possivel com cada fase da missdo e promover
a resiliéncia nas familias dos militares destacados para missoes
internacionais” (Cruz, et all., 2012 apud Ribeiro, 2014, p.16).

\

Os autores de referéncia, no que diz respeito a metodologia
cientifica foram sobretudo: Quivy, Campenhoudt, Fortin, e
Rosado, e no que diz respeito a estruturacdo do trabalho em
si, regemo-nos pelo Indice Modelo TIG fornecido pelo regente
da unidade curricular. J& na utilizagdo pertinente de literatura,
basedmo-nos essencialmente em: Reis (2014), Ribeiro (2014) ¢
Boia (2014).
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3. METODOLOGIA, MATERIAIS E METODOS

3.1.PARADIGMAS, ESTRATEGIAS, METODOS EDESENHO DEINVESTIGACAO

Existem variados tipos de estudos cientificos “que sdo efetivados com
o intuito de compreender e explicar um determinado fenomeno ou até
relagoes entre fenomenos.” (Rosado, 2017, p. 128). Este trabalho insere-
se nos estudos descritivos simples e, mais especificamente, ¢ um estudo
de caso. O tipo de raciocinio utilizado nesta investigagdo foi o dedutivo
e consequentemente o método de investigagdo foi também o dedutivo. Ja
o paradigma de investigacao utilizado foi o sociocritico e a estratégia de
investigacao ¢ mista, uma vez que recorremos a realizagdo de entrevistas e
de questionarios.

3.2.INSTRUMENTOS, RECOLHA DE DADOS, AMOSTRAS E TECNICAS DEANALISE E
TRATAMENTO DE DADOS

Durante toda a investigacdo foi necessario recorrer a variadas fontes
bibliograficas para complementarmos o nosso estudo, e tendo em conta
as 3 categorias dessas fontes, as que mais utilizamos foram as fontes
secundarias que sdo “constituidas por interpretagoes de outros autores” e as
fontes tercidrias, que consistem em “compilagées, selegoes e organizagoes
especificas de informagdo” (Rosado, 2017, p. 124), provenientes das
fontes primarias ou secundarias. No que diz respeito a recolha de dados,
recorremos a técnicas documentais e os instrumentos utilizados foram:
entrevistas estruturadas para os militares e questionarios autopreenchidos
para os familiares desses militares, e por isso, em relagdo a construgdo
da amostra, temos 2 amostras distintas: os militares portugueses que ja
foram destacados para alguma missdo no estrangeiro ¢ os seus respetivos
familiares mais proximos ou com quem vivem. Foram entrevistados 7
militares, todos da categoria de Oficiais Superiores e foram preenchidos 6
questionarios por parte dos familiares. Para a andlise e tratamento de dados
utilizamos uma analise de conteudos para as entrevistas ¢ uma analise
estatistica descritiva para os questionarios.
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Tustracdo 1: Guido do Questionario aplicado aos familiares
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

De acordo com as entrevistas efetuadas aos militares, que se
disponibilizaram a responder as 7 questdes colocadas, e aos questionarios
feitos, por alguns familiares dos militares, podemos determinar, na tabela
abaixo indicada, ¢ nos graficos apresentados, que de uma forma geral a
localizagdo, os lagos familiares, a comunicagdo e a readaptagdo do militar
e das familias sdo fatores essenciais para o sucesso de uma missao.

5. 0 apoio da fanlia ¢ 0 estado emocional dos seus Seniliares & w fator
fundameseal para 3 923 ida e para o 5ucesso da mssdo durants 0 sea
destacamento?

GUIAQ DE ENTREVISTA 6. Quais o6 maios QU © ajudaraen 3 51 @ 3 ua faalia & veperas & ida para wa
teissdo?
s s oot e i e, s Gt
[ a B0 4K Covlaria " e g
n Ay, s e Academia Mo, et i sl e cas e o U Qo calfts 0141 0 63 At ot 4 i Il
impacto famuliar caniado pelz id dos mulitares oo milssées 20 astrangeiro d focms 2 parcebsr
Gl © peso g estas v 1) abiscte fusaiiar & 0s Confiltos qie garam, bess como 3 S
‘tenacio 0 2% 200 soku; 0. Como tal, eata entrevists destina-se 200 sclitaces g ja forees
destacadios par oulsades po eitrangelro. O tratamento de dados desta entrevists ndo revelars
o nome do nilitar apenas o ses posto,

Rernaay:
1. Qual &0 seu posto 20 Extecito?

2. Como é planeado 1o sefo familiar a decisdo de uma missio, teado em conta 03
fatoees localizagdo & 3 duraglo?

3. Semte e a missdo tern e grande Rupacto 50s Ja;os faemiliares?

4. Tendo em conta a pergunts sserioe, acha que o3 Lagos familiares se pesdem ou
30 intemsificars ainda peais?

Ilustragdo 2: Guido da Entrevista aplicada aos militares

Fonte: Elaboragao propria
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4.1. ANALISE DO CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

1 2 Tanlivisles 3 i i 5 Tabwiws, Clomres
Comn
Aduacaoea Depende a2 Sim depende G X localizacso por | S Toecs |
m localizac3o ndo tém localizacio, pode | localizacio seéuma area | meiode Pexipm
1 i SBr Lma zona conflitaosa 3 Swen
mals stressamte deperigo e
isso afeta incerteza
Sum tem umpacto “Tem sempre SIm tem § paaa | Temmas T Tl
especialmente se houver | impacto mas familia, pois nomaimente : &
B filhos depende dotpo | o militar pensa que o houver filhos e
de relacio empo em casa parou mas
s coisas epvolvem e
omdam o que pode trazer
conflitos
o 025 frazess | Se estiver boa sai mais Boa melhora, ma Intereitaaie,
Ilmmw—i mem reforcada se ndo mais piora Depete Imlh—hhh'

™ ruuliclie e pdacin g | escapeoupode | enfraquecida

= repatiamrenie
estiver tem i
b
Tlaro se houver Pode ter Tim & se 30 houver apoio | E Imporiante, mms | S Apoa T
discordia, nio & sobretudo se 0 ndo vai B30 tem influéacia
m benéfico ir em missdo deslocamento for decisiva
cbrigatorio ndo
w
Ouso da commicagao | Telesone mtermet | Mammer L2acao Coofiar comque | Conmmicagao e THer
atraves da internst s2 trabalha e apoto da estrutura | Fntewmet
s commnicagio militar. Video chuorads
L
comtimca
Tobineas 3 roura Tassar epocas | FIaDEAr Ge Dovas rotmas | Nao houve Gerr 0 equbbno | Voltr a roama
doméstica e familiar que | festivas em pentum entre a dedicaciod | Adaptacdo 20 seio
m & diferente do ambiente | mmiss3o e quando nuss3o (inJoco) ea | fammliar
operacional da missao regressaa dedicagao  famdlia
A nivel laboral o voltar | adaptagio (a distancia).
a vida da umidade,
trabalho mais parado

Tlustragdo 3: Tabela de analise de conteudo

Fonte: Elaboragio propria

4.2. ANALISE ESTATISTICA DOS QUESTIONARIOS

Ilustragdo 4: Grafico sobre os sentimentos que mais se intensificam com a partida do militar

Fonte: Elaboragio propria
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m Mudanga de rotinas familiares

m Preocupagao constante com o bem-estar do militar

M Ajuste financeiro

M Gestio de emogdes e sentimentos

W Afastamento fisico e emocional com e do militar

M Incapacidade de poder ajudar o militar

m Pouca ou nenhuma comunicagiao com o militar

W Auséncia do militar em datas importantes para a famiiia ou em datas festivas

Ilustracéo 5: Grafico sobre maiores impactos e/ou conflitos que a auséncia do militar traz

Fonte: Elaboragao propria

m Nio apoiar a decisdo daidado
militar

m Comunicar com ¢ militar durante a
missio

m Procurar apeio extra falimiar

W Preparagdo prévia para o
reencontro com o militar

® Adaptacdo familiar

= Bom planeamento e preparagdo
antes damissio

® Dar menos importinciaa idado
militar

m Fortalecimento do lagos Familiares

Iustragdo 6: Grafico sobre as resolugdes para uma boa gestao dos conflitos surgidos
durante a auséncia do militar

Fonte: Elaboragao propria
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m Quanto mais problematica € a zona onde decorre a miss3o maior € o impacto negativo familiar
M Uma miss3o tem um grande impacto nos lagos familiares

= Os lacos familiares intensificam com 2 ida do militar em missia

M Alocalizagdo geografica da missio tem uma grande influéncia no seio familiar

M Uma miss3o cria alguns conflitos familiares

m 0 tempo de duragdo da missdo influéncia na gestio de conflitos da familia a longo prazo

M A unido familiar é importante para um militar em missio

m Uma miss3o € vista, pela familia como uma mais-valia na carreira do militar

5 5
+ 4 4
3@3 3 3 3
22 I 2 I 2 I 2,
TR
Discordo Totalmente Discordo Nio concordo nem Concordo Concordo
discordo plenamente

4

Tustraciio 7: Grafico sobre as opinides dos familiares dos militares sobre algumas questdes
especificas

Fonte: Elaboracdo propria

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1. RESPOSTAS AS PERGUNTAS DERIVADAS

PD1: Qual ¢ a importancia dos fatores localizagdo e duracdo das
missdes no surgimento de conflitos familiares?

- Apos analise dos questionarios, verificou-se que os fatores
localizagdo e duragdo das missoes, sdo fatores de peso para
o aparecimento de conflitos familiares, pois de acordo com
as 10 respostas, a maioria concordou, o stress causado pela
localizagdo da missdo numa zona de risco e o tempo de duracao
da missdo faz com que conflitos, como a falta da presenga do
militar em datas importantes para a familia, a auséncia do
militar e a mudanga de rotinas no seio familiar possam assim
comprometer a missdo ¢ a unido no seio familiar.

PD2: Quais so os efeitos sentidos pelas familias, consequentes a
auséncia do militar?

- De acordo com os questionarios feitos a varios membros da
familia, mais proximos dos militares, chegou-se 4 conclusao
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que sdo varios os efeitos sentidos em cada um deles, pois
tem como fator principal o parentesco de cada um, mas na
generalidade os efeitos mais sentidos sao o orgulho que sentem
pelo militar e pela sua carreira de servigo a patria, a saudade
pela auséncia por vezes perlongada das missoes, a fé de que
tudo ira correr bemem zonas de localizagao conflituosas ¢ a
compreensao pela carreira do militar.

PD3: Qual ¢ a melhor forma de superar e saber gerir os conflitos
e problemas resultantes da ida do militar para uma missao?

- As respostas dadas pelos familiares do militar em geral foram
0 que numa missdo mais sentido faz, o bom planeamento e
preparacdo da missdo, a adaptagao familiar face a auséncia
do militar fortalecendo assim os lagos no seio familiar ¢ a
comunicagdo quase que diadrias entre o militar e a familia
durante a duragdo da missao.

5.2. RESPOSTAS A PERGUNTA DE PARTIDA

PP: Qual ¢ a influéncia das missdes no seio familiar causada pela
auséncia do militar e a consequente gestdo de conflitos?

- De acordo com os dados recolhidos, podemos fazer uma
analise, de que varios sdo os fatores que surgem com as
missoes e influenciam o seio familiar pela auséncia do militar.
Alocalizagdo geografica da missdo, a adaptacdo das familias
durante a auséncia do militar e questdo financeira que por
vezes sofre ajustes e a mistura de sentimentos que geram
conflitos podendo assim comprometer o estado emocional
do militar para o seu desempenho durante a missdo. Por isso
que o planeamento em conjunto com as familias acaba por
fortalecer os lagos e minimizar os conflitos.
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6.CONCLUSOES,IMPLICACOES,LIMITACOESERECOMENDACOES

6.1. CONCLUSAO

Embora cientes das limita¢des de significancia e representatividade da
nossa amostra, acreditamos que com este trabalho foi possivel concluir
que os militares que sdao destacados ou se propdem para uma missao,
honrando assim o juramento que fizeram no inicio das suas carreiras,
tem como objetivo concluir com mérito, todo o trabalho envolvente
da missdo, ndo descurando a familia que acaba por ser o maior pilar
de apoio do militar principalmente a nivel emocional, sabendo assim
todos em conjunto gerir os conflitos que vao surgindo ¢ minimizar os
danos psicoldgicos, provocados por diversos sentimento, tendo assim
a garantia de uma missdo concluida com sucesso.

6.2. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

Esta investigacao nao foi facil devido a escassez de bibliografia e de
pouco conteudo tedrico sobre o tema. A pouca experiéncianarealizagao
de trabalhos de investigacdo e o encontrar militares disponiveis para
arealizacdo das entrevistas, bem como a disponibilidade das familias
para a realiza¢do dos questionarios também foram um obstaculo, que
com sucesso, ultrapassamos.

6.3. RECOMENDACOES PARA INVESTIGACOES FUTURAS

Apos a andlise de toda a pesquisa e desenvolvimento deste trabalho,
achamos que seriam boas investigagdes futuras aquilo que fossem
trabalhos de investigagdo com o mesmo tema, mas ligados mais
especificamente aos casais militares e aos militares com filhos, para
uma melhor interpretacdo dos processos de interagdo que surgem com
os filhos sobre a auséncia do militar e se isso tem influéncia no seu
desenvolvimento pessoal.
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ABSTRACT

Labels acts as a silent seller, showing product characteristics and benefits.
In the area of product development, this practice could suggest persuasion
and seduction through abusing practices as Greenwashing, Trade Dress,
and questionable quality certifications. In this context, this paper has
the objective of researching price and label information influence in
persuasive packaging consumption. Two paired experiments analyze price
and information influences, manipulating these variables (price and label
information) to verify behavior on 60 frequent consumers. Promotional
price tags and new labels were created in order to verify consumer choices.
Contrary to expectations, despite of warnings about suspicious strategies
used in packaging, consumers kept buying small amounts and products of
lower quality or unethical, because of their lower prices. We conclude that
increasing each product’s information on the label, will not inhibit persuasive
product consumption, otherwise will improve the final decision, just like
it will improve the choosing process of products’ baskets. Theoretical
contribution: the consumer should be seen as an individual of groupings of
products and not of isolated items.

KEYWORDS: label; packaging; brand.
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1. INTRODUCTION

1.1. A SUBSECTION SAMPLE

Retailing practices are now a passive sales strategy that puts together label
and pricing, establishing the “silent seller”, according to Dichter (1957).
When these elements are oriented to intensify competitive environments,
they are persuasive (Pilditch, 1961) because of the inclusion of three strategic
aspects of packaging: communication, functionality and environmental
awareness (Hansen, 1986). Therefore, we are facing what Lewis (1991)
called brand central values personification. Discussion here is related to the
use of packaging as the silent seller that seduces and persuades consumers,
setting the objective of this paper, which is to identify the influence of price
and label in persuasive packaging consumption.

A context of seduction is created by an efficient communication strategy
tied to a competitive price. The idea is that the consumer compares
competition options and makes the decision of buying the product with
seducing characteristics and good price. A bottle label may suggest
containing more product than what it actually has; expressions like grapes
nectar may suggest something better than a juice; and a game with big and
small letters may hide some nutritional facts. When a firm mixes pricing
and seduction strategies for packaging, it will be able to disseminate its
behavior or show a responsible attitude which is not exactly what the firm
wants to achieve (Baldassarre and Campo, 2016). This is just what was
found in the experiments held in this research.

Results showed that when exposed to discounts for a food basket,
consumers did not compare options to identify packaging containing more
water; also, consumer did not read nutritional facts about a juice or grape
nectar; additionally, it did not matter to the consumer if a company adopts
or not, greenwashing on its communications. Fundamental fact of interest
for consumers was low price. When technical information on labels was
highlighted, there was no change on consumption, on a perfect harmony
between benefits and price. About seduction techniques used on packaging,
consumer was not ingenious naive or seduced, because always looked up
for lower prices, despite of losing quality or quantity. These considerations
apply to a range of monthly average income per capita for low upper class
of R$ 2,480.00 or US$ 715.00.
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It was clear, in this scenario, that the consumer is frequently seen as a
victim of seduction. Looking up for low prices suggest consciousness
on the availability of options. Previous research, like Luedicke (2010)
and Clement, Kristensen and Grenhaug (2013), show ethical consumers,
who are looking for the best practices tied to prices, checked with visual
equipment for tracking, identifying good options on merchandise and its
packaging. This means that the relation between promotional prices and
the information showed on label, suggest that the non-seduced consumer
will search for the best option.

The Meanings included on goods suggest that persuasion only works
if the individual is willing to be persuaded. Seduction and persuasion
need the presence of some aspects to create that situation. For Campbell
(2005), this persuasion is about guiding consumers to make a decision
that normally he would not make spontaneously, considering he would
be in a context of expectations and increasing frustrations. There is a
boundary for this persuasion to be perceived as to be vicious. It is like if
someone else would agree to receive a persuasion. In this way, persuasion
exists only when it is convenient for the individual.

This research studies these complexities through an experiment with
persuasive packaging and aggressive actions of silent sales, contributing
on the understanding of potentially aggressive strategies, and the
consumer behavior facing strategies thought as persuasive.

There are also four theoretical contributions: firstly, the research offers
an understanding about seduction and persuasion in marketing, as they
require predisposition to have an effect. Secondly, this project shows that
the costumer is not worried about the nutritional facts of a product, as he
is about its price. On third place, highlighting information on label only
in one product of a basket can create generalized consciousness for the
whole goods. Finally, consumer does not perceive as harmful the effects
of abuses like Trade Dress or Greenwashing, if the products present a
low price.

After discussion, some stories will be considered to relate promotional
pricing and information on labels and packaging on a options basket
consumption.
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.METHODOLOGY

A two experiment research was held with a “before” and “after” structure
for participants. Experiment 1 including questions about which of the
two products you would buy for its “normal” price, and then, which ones
would buy for “promotional” price. Experiment 2 shows improvement of
information on products labels, highlighting information about quantity
and nutritional and quality facts. Alternative hypotheses to center research
question are described (Simmonds and Spence, 2016; Silva, Bioto,
Efraim, and Queiroz, 2017; Nigel D. Steenis, Lans, Ligthart, and Trijp,
2017; Martinho, Pires, Portela, and Fonseca, 2015):

H1: Price reduction inhibits the attention on information included on
persuasive packaging. H2: Increasing information included in labels
reduces consumption of persuasive packaging.

2.1. PARTICIPANTS

Criteria for selecting participants were: frequent consumers of food
and cleaning product retail (Regular and monthly purchases for the
home), more than 18 years old and non-university students. With
these criteria it was intended not to include people with knowledge
on persuasion strategies in marketing campaigns. Then, 60 randomly
selected participants were interviewed. Predominantly, the participants
were male (55%); Classified as low upper class (US $ 715.00 percapta
monthly income).

2.2. EXPERIMENTAL DESIGN

The approach to the consumers was random; they were asked if they
were responsible for home purchases. A Federal University of Goias
student collected data. The Consumers were taken to a shelf in the
supermarket, where products and prices were shown. A sheet was
used to collect data, including demographic information at the end
of interview.
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[ SUPLR PROMOCAD
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Ilustration 1 — Discount price Ilustration 2 - Price without

discount

We estimated two possible foreign variables in the experiment:
consumption and brand environment. We avoided applying the
research to the point of purchase and using different brands for the
evaluated products.

3. DISCUSSION

3.1. EXPERIMENT 1

In February 2016, 60 people were asked to be involved in the research,
showing seven different products displayed on a table, everything with
the respect prices, similar to the prices offered in retailing, simulating
a supermarket shelf.

Procedure

On a control sheet, every answer to “Which of this products would
you buy for this price?” was registered.

In a second moment, some products will have a manipulated labels:
Mineral water Indaia 310ml; Dairy Beverage Paulista (Fruits Pulp);
Sweetener Assugrin Plus; 100% Grapes Nectar, Cream Cleaner Mr.
Muscle and Steel Wool Bombril Eco. These products were chosen
because of the effectivity of their labeling tactic. Again, participants
were asked which products they would buy. Data collected, including
age and family income, were tabulated in a spreadsheet.

Operational Variables
OV 1: Price (20% reduction on products’ price)
Theoretical Variables

TV1: Persuasion (consumption realization)
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In experiment 1 the consumer must indicate the products he would
buy. Prices were normal, the same offered in retail. Then, products
seen as persuasive ones were tagged with promotional prices. Results
showed clear changes in three products consumption. Products with
promotional price were: Mineral water Indaia 310ml; Dairy Beverage
Paulista (Fruits Pulp); Sweetener Assugrin Plus; 100% Grapes Nectar,
Cream Cleaner Mr. Muscle and Steel Wool Bombril Eco.

Reported results show that only the Cream Cleaner (0,0082) and the
Dairy Beverage (0,0047) significantly influenced research questions.
Using p-value criteria, it was observed a moderated influence of the
Sweetener. Due to the small sample size and paired data, median
was the appropriate measure of central tendency, using Wilcoxon as
the statistical test for the analysis. Through results in table 1, can be
observed that median was different before and after in the “sweetener”,
“cream cleaner” and “dairy beverage” cases, with an unilateral
probability of 0,05. Price reduction, in fact, inhibits the attention on
information included on persuasive packaging of grapes juice, clean
cleaner and yogurt, with moderated and significant influences.

3.2. EXPERIMENT 2

Experiment 2 followed the same procedures of experiment 1, but
asking consumers about how would their goods basket be, considering
offered prices. New labels were created to enhance information level
of packaging about composition and quantity. Characteristics about
being persuasive or not were highlighted: bigger font size about water
quantity in mineral water bottles; juice percentage in each product
(40% for nectar and 100% for juice); and sweetener drops per product
(normal and plus). Steel wool information was the only product not
manipulated.

Procedure

On a control sheet, every answer to “Which of this products would
you buy for this price?” was registered.

In a second moment, the handled labels were as follows: Mineral
water Indaia 310ml; Dairy Beverage Paulista (Fruits Pulp); Sweetener
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Assugrin Plus; 100% Grapes Nectar, Cream Cleaner Mr. Muscle and
Steel Wool Bombril Eco. These products were chosen because of the
aggressive labeling tactic. Again, it was asked to participants which
products would they buy. Data collected, including age and family
income, were tabulated in a spreadsheet.

Operational Variables

VO2: Label (change in labeling information)
Theoretical Variables

TV1: Persuasion (consumption realization)
Analysis

Due to the small sample size and paired data, median was the
appropriate measure of central tendency, using Wilcoxon as the
statistical test for the analysis Can be observed that median was
different before and after in “mineral water” and “juice and nectar”
cases, with an unilateral probability of 0,05. Increasing information
included in packaging reduces consumption of mineral water and
grape nectar, with suggestive and moderate influences on research

question.
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Illustration 3 — Practical scheme
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